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Bu kitab Azerbaycan Respublikasi Tehsil Nazirliyinin “Tehsilde inki-
saf ve innovasiyalar tizre qrant miisabiqasi” ¢ar¢ivesinde hayata kegirilon
layiha asasinda hazirlanmigdir. Tehsil Nazirliyi nasrin mezmununa gore
moasuliyyet dagimir. Layihenin qalibi Azerbaycan Britaniya Kollecinin
miisllimi Qosgqar Maherremovdur. Kitabin hemmuielliflori Dadag Sliyev,
Koniil Abasli, Rza Memmadov ve Qosqar Meharremovdur. Kitabin elmi
redaktoru Qosqar Maharremovdur. Direktorun sl kitabinda tehsilin idare
olunmasi, maktebin idara olunmasi va liderlik, maktab madeniyyeti, moek-
tobde tinsiyyet, mektabda tadrisin tagkili, mekteb senadlogmasi, maktabde
strateji planlagdirma, moaktebde tagkilati davranis, deyer yaradan maktablar
kimi movzular shate olunmusdur. Bu kitabin magsadi mekteb direktor-
larmin giindslik fealiyyetlorini tekmillegdirmek, mokteb praktikalarinin
somaorasini artirmaq, onlarin bir lider olaraq soxsi ve pesokar inkisafina
tohfe vermoekdir. “Direktorun ol kitabi”n1 eyni adli saytda pdf formatinda
alda eda bilarsiniz. Homin sayta ytiklonen videolarla fosillorin qisa xiilasesi
ilo tanis ola bilarsiniz. Miiasir dévriin ve gelaceyin direktorlarinin baladgi
kitab1 olmagq dilayi ile...

AZE: 9liyev D., Abash K., Mammadov R., Maharramov Q. Direkto-
run al kitabi. Baki, Miicrii nasriyyati, 2021, 224 sah.
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Azorbaycan Respublikast Tohsilin Nazirliyinin kegirdiyi
“Tahsilds inkisaf va innovasiyalar tizra IV qrant musabigasi’nin
qalibi olmus “Direktorun sl kitabi: maktabin idars olunmast”
layihoasi ¢argivasinds Dadag Oliyev, Koniil Abasli, Rza Mommo-
dov va Qosqar Maharramov tarafindan hazirlanmis “Direktorun
sl kitab1: maktabin idars olunmasi” metodik vasaitins

ROY

Umumtahsil miiassisalorinin idara olunmasinin elmi-nazari va
praktik problemlarina hasr olunmus bu vasaiti lazimli va faydals
hesab edirik. Ciinki “Umumi tahsil haqqinda” Azarbaycan Res-
publikasi Qanununda idarsetms sahasinds asasli doyisikliklorin
aparilmast bir talob kimi irali stirilmusdir. Bu manada tmumitsh-
sil maktabi direktorunun isinin muasir taloblora cavab veran so-
kilds yenidan qurulmasina kémoak edacayini nazors alaraq vasaiti
pedaqoji sifarigin icrast kimi goabul edirik.

Muslliflar vasaitin annotasiyasinda bu masalays bels aydinliq
gatirir: “... magsad maktab direktorlarinin gindslik faaliyyatlorini
tokmillasdirmak, moktabds praktik isin samoraliliyini artirmaq,
onlarin bir lider kimi soxsi vo pesokar inkisafina t6hfs vermok-
dir”. Magsads uygun olaraq vasaitin bolmalarinds “Tahsilin idars
olunmasinin elmi asaslar1”, “Maktabin idars olunmas:t”, “Maktab
sonadlogmasi”, “Moaktab direktoru bir tohsil lideri kimi”, “Mak-
tobdb tadrisin tagkili va idars olunmast”, “Maktab va tarafdaslar1”,
“Mbktabds effektiv tinsiyyat vo nitq”, “Moaktab madaniyyati va
iqlimi”, “Maktabds taskilati davranis”, “Dayar yaradan maktab-
lor” vo “Mboktabds strateji planlagdirma” mévzular iglonmisdir.
Bolmo, fasil va yarimfasillor arasinda moantiqi bir bagliliq vardir.
Bels ki, har bolmoanin svvalinds “b6lmanin magsadi”, “niimuns
hadisa”va “agar sozlor” verilmisdir. Magsadlards moaktab direktoru
vasaitds qoyulan problemls tanisligin sonunda masalan, tahsilin bir
elm kimi torifi vo formalasma prosesini dyranacayi, elmin inkisaf



morhoalalari haqqinda mslumatlanacag, idarsetms elminin inkisaf
xususiyyatlari ilo tanigliginin yiksalacayi bildirilir.

Voasaitds Azarbaycan va xarici 6lka alimlsrinin fikirloring isti-
nad olunmagqla yanasi muolliflorin mustaqil mulahizalarins ds rast
golmok mumkiindir. Bélms vo fasillorin mozmununda tmumtsh-
sil maktabi direktorlart tigiin yeni olan masalalar yer almaqdadir.
Mboktab direktorunun “tohsils sosial vo madani tasirlori analiz et-
mok va bilmak; musllim profili va talim prosesini bilmoak; taskilati
islor; liderlik va idaraetma proseslari; tahsil siyasati; tohsilin hiiquqi
va etik taraflari; tohsilin igtisadi vo maliyys taraflari”’ni muayyan-
losdirmoak bacarigina malik olmast asaslandiridmisdir.

Tohsilin idars olunmasinda 18 moacburedici: caza tadbirlori
yolu ils tasir etmoa, miikafatlandirma giict, qanuni giic, pesokar-
liq gtct, eynilasma gtict va s. glictin gabul olundugu vurgulanir.

Vasaitds moaktab direktorunun faaliyyatina praktik cshatdan
komak edacak asas bolmalardan biri do maktabds sanadlogmanin
aparilmast vo saxlanmasi haqqinda talimatin verilmoasidir. Bura
umumi qaydalar; tadris-pedaqoji sonadlor: sagirdin soxsi isi, si-
nif jurnali, maraq Gzrs kurs maggalslarinin jurnali, gintuzadilmig
qrupun jurnali, orta tohsil haqqinda attestat blanklarinin ucotu
va verilmasi kitabt, asas tohsil hagginda sohadatnams blanklarinin
ucotu va verilmoasi kitab1, pedaqoji isgilorin soxsi heyatinin ugotu
kitabi, moaktabin pedaqoji surasinin protokol kitabi, maktab sura-
sinin protokol kitabi, maktab Gzrs amr kitabi; buraxilan va avaz
edilon darslorin ugotu kitabt vo maliyya-tasarriifat sanadlori aid
edilir. Bununla yanasi moaktobin texniki pasportu, asas vasaitlo-
rin inventar siyahisi, materallarin anbar ucotu kitabi, moktabin
kitabxana fondunun inventar kitabi, muassisonin ehtiyact tiglin
materiallarin verilmoasi cadvali, istismarda olan ucuz qiymotli va tez
islonan agyalarin harakatinin operativ (miqdarca) ugotu cadvslinin
do olmasi gostarilmisdir.



“Mbsktab direktoru bir tahsil lideri kimi” bolimiinds liderlik
yanasmalarina aydinliq gotirilir va tohsil liderins xas xtisusiyyatlor
(obyektivizm, transferizm, didaktikizm, salahiyyatlilik, masafalilik,
subyektivizm, konstruktivizm, interaktivlik) tizorinds dayanulir.
Moktab liderliyi vo maktab direktorunun liderlik rollari aydin-
lagdirilir.

Tadrisin tagkili va idars olunmasinda moaktab direktorunun ro-
luna tadris programlarinin formalasdirilmasi; gozlontilorin nazars
alinmast; koordinasiyanin tomin edilmoasi; materiallarin tomin edil-
moasi; bacariqlara digqgat yetirilmoasi; inkisafla bagli gorts; inkisaf
ehtiyaclarinin miayyanlasdirilmasi; giymoatlondirilma vo inkisaf;
vaxtin somarali idars olunmasi; planlasdirma; nazarat va qiymoat-
londirms; six tomasda olma; inkisafin vo mivaffaqiyystin davamli
izlonmosi; standartlarin yaradilmasi; statistik moalumatlarin top-
lanmasi; maraqgli taraflorin malumatlandiridmast; muvaffagiyyatls-
rin gqiymotlondirilmasi vo mukafatlandirilmast aid edilmisdir.

Voasaitdo moaktab va torafdaslari, moktob va straf mihit,
moktob va valideyn, moaktob vo icma torafdasligs - amokdasligs
moasalalarinin yeni miistavids qurulmast masalalaring aydinliq go-
tirilmisdir. Eyni zamanda maktab madaniyyati anlayist vo maktab
moadoniyystinin formalagmasinda direktorun rolu, taskilati iglim
v bir tohsil muassisasi olaraq maktab iglimi problemlarinin halli
yollart gostorilmisdir.

Mboktabds taskilati davranss, tagkilatin faaliyyatina musbat tasir
edan davranislar va tagkilati tiikonmislik yarimfasillori do vasaitin
adina vo mazmununa uygun islonmisdir. Dayar yaradan moktab-
lor vo moaktabds strateji planlasdirma fasillori ds tohsil islahati-
nin talobloring cavab veran sokilds hazirlanmisdir. Strateji planin
forglondirici xtisusiyyatlorina: uzun muddatli olmasi; galacayin
hazirlanmasi; diinyanin gslacak tendensiyalarinin vo maktabin
moveud va galacak resurslarinin diggats alinmast 6namli sayil-
musdir. Strateji plan hazirlanarkon: “Haradayiq? Haraya getmok



istoyirik? Homin yera neca cata bilarik? Ugurlarimizt necs izlays
va giymoatlondira bilorik?” kimi suallara konkret vo daqiq cavab
taptlmalidir. Sonra strateji planlasdirma prosesi, strateji plan tiglin
tagkilatlanma, monitoring va qiymoatlondirms, monitoring tigiin
maneslar va s. masalalor islonmisdir.

Umumitohsil miiassisalorinin idars olunmasi sahasinds hazir-
lanmig bu vasait talabati 6domosk tgiin lazimlidir, yazilist va di-
zaynt maraqlidir. Bitiin bu miisbat cohatlori ils yanast asagida
gostarilanlarin nazars alinmast isin daha da tokmillasmasine kémak
edor:

1. Birinci b6lmads M.O.Rasulzadays istinad edilarak gatirilon fikir
vasaitin magsadina uygun ssaslandirdmamisdir. “Nimuns ha-
disa”ds verilon - basqa dilds tahsils yanasma normativ hiiquqi
sanadlarimizda 6z aksini tapan fikirlarls ziddiyyat tagkil edir.

2. Vasaitds dilimizin Gslubi imkanlarindan yetarines istifads olun-
mamisdir. Bazan bir ciimlads eyni s6z bir neca dafs toktar olu-
nur. Mas., soh. 24-ds verilmis “...moévcudlugumuzun mogsadi
haqqinda, ¢atinliklarin va bohranlarin sabablari haqqinda, ha-
yatimiza nazarat etmayin zaruriliyi hagqinda, diizgtin gorarlarin
vaxtinda gabul edilmasi haqqinda suallar veririk”.

3. “Moktabdo effektiv tinsiyyat va nitq” bolumiinds ikinci kompo-
nent olan “nitq” yetarinca vo mazmuna uygun islonmamisdir.

4. Els bolmaloar var ki, matnds sitatlar bir-birinin ardinca verilmis-
dir, muollifin fikrins yer qalmamisdir.

Bitiin bu deyilanlar vasaitin elmi-pedaqoji dayarina xalal gatir-
mir, ¢ap olunaraq istifadays verilmasi magsadsuygun sayilir.

Azarbaycan Respublikasinin Tahsil Institutu
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TOHSILIN iDARD OLUNMASININ
ELMi OSASLARI

- Dr. Rza Mammadov -

“Omumi catinfik(or na qadar cox olsa da, biz elma,
tahsilo daim qaygr gostarmaliyik va elmin inRisafi iigiin
mdvcud imkgnlardan daha da ox istifada etmaliyiR.

Heydar Sliyev

BOLMONIN MOQSODLORI

Kitabin bu bolmasinin magsadi tahsilin vo mak-
tobin idars olunmasinin elmi asaslarini izah et-
mokdir. Bu bolmanin sonunda oxucular:

* Tohsilin bir elm kimi torifi vo formalagma
prosesini Oyranacak;

* Tohsilin idars olunmasinin elmi inkisaf mor-
halalsri haqqinda malumatlanacaq;

* Idarsetms elminin inkisaf xiisusiyyatlari il
tanis olacaqlar.

Acar sozlor: Tobsil, idarsetma, moktab.
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NUMUN®D HADIS®

Maktablardan, alimlardan yaxsi ilo pisi soxsan
mustaqil farglendiran vasitalara sahib namuslu
bir Azerbaycan vetandasi tarbiys etmaleri istani-
lirdi”- yazirdi Mehammad 9min. 21-ci asr mak-
tobinin garsisinda duran mustaqgil dusuncays,
milli manlik sturuna, vatan axlagina malik ve-
tondaslar yetisdirmak vezifalarini bu boyuk
maarifci hala 100 il bundan 6nca musyyanles-
dirmisdi. “Dil heman millatdir” — deyan M.9.Ra-
sulzada muasirlerindan farqgli olaraq Azarbaycan
tlrkcasinin gorunmasini millatin, doévlstin an
umda vazifasi hesab edirdi. Cunki millatin oya-
nisini, bir millat kimi var olmasini dilda gérarda.
“Milli dirilik” maqalasinda yazirdi: “Milliyyatin
umda ruxnunu taskil edan sey dildir. Dil har bir
heyatin hansi basar dastasina mansub oldu-
gunu gostaran bir [6vhadir... Bir milliyysti mahv
edib, aradan géturmak gasdinda olan siyasatlar
da asil bunun tUgUndur ki, tamassul (assimilasi-
yon) amaliyyati icra edarkan, an birinci fikirlarini
dile verar va an avval bir millatin dilini yaddan
¢ixarmagda say edirlar”.

M.S.Rasulzadays gora yad dilds talim-tor-
biya veriloan maktablardes maqsad birbasa ol-
masa da, dolayisi ilea ganc nasli yad bir ruhda
torbiyalandirmaya xidmat edir, ganclari 6z soy-
kokundan uzaglasdirir, tarixini, adabiyyatini,



adeat-ananasini unutdurur, naticeds vataning,
xalgina fayda vers bilmaysan yad axlaqli bir in-
sana gevirir. Onu da geyd etmak istardik ki, 9li
bay Huseynzads, Uzeyir bay Hacibayli, Abdulla
Saiqg kimi dévran mutaraqqi fikirli ziyalilari da
tam olaraqg onu dastaklayirdiler.

M.S.Rasulzadanin boyuk uzaqgoéranlikls yaz-
diglarini bizim nasil 70-ci illarin maktablarinda
yasadi va gordu. Millst onun “Milli dirilik” maqa-
lesinds tosvir etdiyi kimi ne¢a-neg¢a “dyla gozal
bir cavani itirdiyina géra mutsassir oldu, fagat o
ganc da 6z millstindan ayrildigi Ggcun badbaxt
olub galdi.” "Usaqglarimizi haman 6z ruhumuzda
torbiys etmaliyik” yazan M.9. Rasulzads tarbiye-
da soxsi nUmunani érnak gdstarirdi. Mahz onun
hayati, Vatan axlagi milyonlarla insana érnak ol-
du ve 6rnak olmaqda davam edir.

Pedaqgogika Uzre falsafa doktoru
Malahat Mursudlu
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GiRIiS

Tohsilin idars olunmast imumi idarsetms elminds for-
malasdirilmis nazariyyslardan faydalanaraq, tohsilds ida-
racilik fenomenlorini anlamaga va agiglamaga calisir. Bu
sababdan tohsilin idars edilmoasini anlamagq tgtin, avvales
{imumi idarsetmo anlayisint bilmok lazimdir. Idars olunma
vo ya idarsetmo ifadasi iki monalidir. Misal Gigin, maktab
idaraetmasi dedikda, direktor va direktor muavini kimi ida-
ragilik vazifalari basa dustilir. Bels ifads statik, yani durgun
ifadadir. Digoar tarafdan, idaragilik isin yerinas yetirilmasinda
dogrulugu vurgulamaqdadir ki, bu, prosesls bagli anlayis-
dir. Bu sababdan proses anlayisi dinamik ifadadir. Idaraci-
liyin asas faktorlari soakil 1-ds verilmisdir.

‘ insan ‘+‘ MuUsterek maqgsad ‘+‘ Omoakdasliq ‘-‘ iDARSETMS ‘

Sakil 1. Idarsetmonin asaslart (Ozdemir, 2018: 41).

Idara olunma va ya idarsetmoa konsepsiyasi Simon,
Smithburg vo Thompson (1950) tarafindon “miistorsk maq-
sadlara catmaq iigiin omokdagliq edom insanlarin foaliyysti” kimi
izah olunur. Burada vurgulanan néqtalar mustarak magsad
va amokdasliqdir. Mustarak magsad, insanlari bir araya ga-
tiron asas faktordur. Misal tgtin, maktablords eyni fonni
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tadris edon musllimlor tarafindan qruplar formalasdirilmasi
mustarak moagsadlari hayata kegirmak tigtin bir yerds olan
insanlarin bir araya galmasidir. Digar tarafdan iss amakdas-
lig mustarak moagsad ticlin bir yerds olan saxslorin magsa-
din hoyata kegmosina t6hfs vermolarinin sintez soklinds
butiinlasdirilmasi manasini dastyir. Misal Giclin, maktabda
taskil olunan bir tadbir programinda moasul soxs, miisllim
va sagirdlor amakdasliq edarak onu hoyata kecirirlor.

Tohsilin idars olunmast iss buitiin tahsil saviyyalarinda va
xususan do moktablords idarsetms elminin imumi prinsip-
larinin tatbiqi prosesini shats edir. Tohsilin idars olunma-
sinin shats etdiyi movzular vo hadisalor imumilikds tohsil
elmlari vo xtisusan da moaktab idaragiliy va taskilatlanmasi
ilo alagadardir (Oplatka, 2010). Belslikls, tohsilin idars
olunmast bir elm kimi effektiv tahsil programi hazirlamaq
va hayata kegirmok tgtin maktabls slagsli kadrlarin koor-
dinasiyast v liderliyini talob edan, bir maktab sisteminda
tohsil siyasatinin hoayata kegirilmasina cavabdeh olan bir
sahadir (Paulsen, 1957). Basqa sozls, idarsetma comiyyatin
tohsil ehtiyaclarint 6domoak tg¢tin qurulan tahsil taskilati-
nin avvalcadan tayin olunmus magsadlorini reallasdirmagq,
tohsil taskilatlarini mtayyan edilon moagsadlors ¢atmaq
liclin insan vo maddi-texniki baza ils tomin edarak onlar-
dan somoroli istifads etmok prosesidir (Basaran, 1996: 12;
Taymaz, 2011: 20).

Tohsilin idars olunmasi tadqiqat vo peso praktikasini
shats edoan bir sahadir. Tadqgiqat sahasi olaraq, taskilati qu-
rulus, liderlik vo garar gobuletms kimi bir cox masalalara

13



digqgat yetirir. Praktika sahasi olaraq, ibtidai maktab, orta
moaktab, universitet va digar tohsil muassisalarinin rahbar-
lori Giclin inkisaf sahasidir (Balmores, 1988).

Tohsilin idars olunmasi ti¢ idaraetma va tasgkilati dustin-
ca maktabindan tasirlonmisdir: bunlar Max Weber, Frederi-
ck Taylor, Henri Fayol, Ulick vo Gurwick asarlari ilo &lasszk
maktab, Elton Mayo, Frederick Herzberg, Douglas McGre-
gor, Chris Argyris, voa Rensis Likertin faaliyyatlarinin yer
araldigt neoklassik vo ya davranigg moktob vo Amitai Etzioni,
Talcott Parsons, Robert Merton, David Easton, Getzels ve
Gubanin islorini shats edoan sistem moktabidir.

Hor seydan avval Taylorun elmi idarsetms haroka-
t1, Fayolun “Umumi idarsetms prinsiplari” vo Weberin
“burokratiya” tadqiqatlari tohsilin idars olunmasina tasir
etdi va tohsildon kanarda inkisaf etdirilon bu nazariyyalor
moktablara va universitetlara tatbiq edildi (Bush, 2011).
Elmi idarsetms harakati, asasan pozitivist paradigmanin
taskilata, rohborliys, insanlara va iga oks olunmasidir (Sim-
sek, 1997). Rasionalligi vo somoarsliliyi vurgulayan elmi
idarsetma horokatinin moaktablars tasiri ilo usaglar “xam-
mal” va “moahsul”, musllimlar “iscilar”, maktablar fabriklor,
moktab direktorlart mohsuldarliq mutsxassisi kimi gabul
olunmaga basladilar (Harkin vas Elliot, 1972; Bursaliog-
lu, 2005). 1930-cu illords geyri-rasmi munasibatlor insan
munasibatlari yanasmasti ilo nazardan kegirildi va iscilorin
sosial va psixoloji davranislart tohlil edildi. Sosioloq Mayo-
nun rohboarliyi ils baglayan bu tendensiya ils tohsilin idara
olunmasinda “demokratik liderlik”, “qeyri-rosmi tagkilat”
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vo “Unsiyyat” kimi terminlor yer almaga basladi (Harkin
va Elliot, 1972).

Tarixi inkisaf yolunda elmlogsmo prosesini davam etdiran
tohsilin idars olunmasinin muasir dovrds dord asas 6ztina
xas sahasi vardir. Bunlar siyasat, tadqgiqat, tatbigetma (prak-
tika) va nazariyyadir. Bir elm sahasinin asas vazifasi bu saha-
doki hadisalari izah etmoays xidmoat edacak nazariyyalar or-
taya qoymaqdir. Nazariyyasiz elm ola bilmaz. Nazariyyalor
tasadufi umumilasdirmalar deyil, mantiqi cohatdan tutarls,
sabab-natica slagalorini tafarriatt ilo misyyan edan va aqli
proseslar tarafindan tasdiglons bilon imumilasdirmalardir.
Eyni zamanda, nazariyyalor hadisalorin zahiri gériiniisint
va asililigini aydinlagdirmaqla yanast, halso malum olmayan
galacak hadisalarin elmi prognozlarini vermays ds imkan
yaradir (Islamoglu, 2009). Digar vacib bir konsepsiya olan
tadqiqat miayyan bir problems etibarlt hall yollart axtarmaq
tctin molumatlarin planlt va sistemli sokilds toplanmast,
tohlili, taofsiri vo hesabatidir (Karasar, 2009). Tahsilin idars
olunmasinin digar vacib tarafi olan tatbigetms har hansi bir
sahads nazoari bilik, prinsip va ya ideyalarin hayata keciril-
mosidir. Belalikls, tohsilds #azars biliklori formalasdiraraq,
bu nazari biliklar asasinda fadgigat apararaq, slds edilan na-
ticalori zatbzg edarak tohsil siyasati muayyanlasdirilir.

Hor bir tatbiqi sahads oldugu kimi tohsilin idars olun-
masinda da etik va axlaqi movzular vacibdir. Burada nazor-
don kegirilmsli olan an vacib magam etik nazariyys qurmaq
deyil, nazariyyacilar tarafindan coxolgtli strukturlarda in-
kisaf etdirilmis etik kodlari praktikada rahbarlarin islorini
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vo is mubhitlorini etik baximdan yerina yetirmalorina komok
edacak sokilds vurgulamaqdir. Bu ndqtads bir-biri ils six
slagads olan va moktoblards etik vo axlaqi dayarlar ¢orci-
vasinds slaqgalori qurmaq tgtin vacib bir standartt taqdim
edan Ug anlayisa yer verilmisdir:

TONQIDI ETIKA

Comiyyatdaki muxtalif fardlarin va qruplarin ehtiyaclari
ziddiyyat taskil etdiyindan tonqidi etika yanagmasi sosial
hayata yonalib. Tonqidi etika yanasmasina tohsil tarafindan
baxanda moaktoblar etik olmayan naticalarin manbayidir.
Tohsil idaragilori moktablards barabarsizlikls qarsilasdig-
da etik sarhadlori/manealori tanimalidirlar. Canki var olan
sarhadlar hagsizliqlart Gizs ¢ixarir va bazi qruplara daha cox
usttunluk verir.

SDALST ETIKASI

Moboktablorin hom ictimai rifaha, hom da moktab daxilin-
doki saxsloarin hiiquqlarina xidmoat etmasinin lazim oldugu-
nu vurgulayir. Hom fordin, hom ds comiyyatin Gstunluk-
lorini anlamagq praktikada adalatin butiin aspektlorini basa
dismok tictin vacibdir.

SHOMIYYST ETIKASI

Bu etik yanasma insanlara sadiq olmagi talob edir.
Bu, hiquqlarint gabul etmoyi, onlara har cohatdan agiq
olmagi, hormat etmayi va tasirli insiyyat sayasinds qarst
tarafi saxsiyyatyonli forgliliklarini rahat sokilds gostarmaya
tasviq etmoayi oshats edir.
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Ifads edilon etik yanasmalar, tohsilin idara olunmasi-
nin effektivliyi, davamliligi va keyfiyyotliliyi Gi¢in vacib-
dir. Bels ki, insanin fiziki va zehni formalagmasinin asast
moktablords reallasdirilir. Bu etik ¢arcivalor asasinda onlara
qarst olan yanagma comiyyatin iqtisadi va sosial inkisafinda
davamliliga musbat tohfs verir (Starratt, 1991).

Muasir d6évrds tohsilin idars olunmast sahasinda asas vo-
zifo moaktab direktorlarinin 6z masuliyyatlarini bilmasidir.
Bu mosuliyyatlori icra etmoak tclin moktab direktorlarina
lazim olan malumat va bacariglar yeddi basliq altinda verils

bilor:

1. Tohsils sosial va madani tasirlari analiz etmak va bil-
mok bacarigi;

2. Muollim profili va talim prosesini bilmak;

3. Taskilati islor;

4. Liderlik v idaraetma proseslori;

5. Tohsil siyasati,

6. Tahsilin hiiquqi va etik taraflori;

7. Tahsilin iqtisadi vo maliyys taraflari (Hoy, 1994).

Moktab kontekstinds tahsil idaragilaring yiikklonmis mo-
suliyyatlor 6lkalara vo moaktablarin saviyyslorine gora do-
yisir. Azarbaycan Respublikasinda xtsusils tohsil siyasati
va tohsilin iqtisadi taraflori markazlogmis qararverms asaslt
oldugundan moktab kontekstinds tahsilin idars olunmasi
daha cox taskilati islor, maktobin maraqli tarafdaslari ils
slagalar, etik toraflor vo tohsilalanlarin bilik vo bacariqla-
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rina tasir edan amillors mikro saviyyays uygun liderlik v
idarsetms prosesloridir.

MOKTOB KONTEKSTINDS TOHSILIN
iDARD OLUNMASI

Tohsil sisteminds asas istehsal prosesi maktabds hayata
kecirildiyi icin moaktab strateji va svozolunmaz moarkazdir.
Moktab, comiyyatin tohsil va xidmoat anlayist ils tanidigi
qurum olaraq, sagirdlorin tohsil sisteminin moagsad vo
prinsiplorina uygun bilik, bacariq vo davranslar alds et-
diklori ictimai va agiq bir sistemdir. (Agikalin, 1997; Bal-
c1, 2010). Bir taskilat olaraq moaktab, idarsetms v tohsil
moagsadlaring, elaca ds sosial, iqtisadi va siyasi vazifalora
malikdir (Bursalioglu, 2010). Bu baximdan moaktablarin
an vacib vazifasi forgli tahsil saviyyalarinds fargli tahsil pro-
qgramlart hayata kegirarak 6lkanin ehtiyac duydugu ixtisasli
is¢i quvvasini yetisdirmoakdir (Agikalin, 1997). Maktabin
davamliigint somarali tomin etmoak, straf muhits uygun-
lasmaq, yoni moktab taskilatint 6ztinamoxsus forglari
cargivasinda hadafloring uygun saxlamaq moktab kontek-
stinds tohsil idaracilarinin vazifasidir.

Effektiv vo samoaroali naticalorin alds edils bilacayi bir
tolim-tadris mihitinin yaradilmasinda bir ¢cox amillordan
danigmaq olar. Bununla birlikds, effektiv tahsilin malum
komponentlorindan biri tohsil lideri olaraq moktab direk-
torlaridir. Moktab direktorlari ilk névbads tohsil sistemi-
nin davamliligina v sistemds edilmis doyisikliklorin hoyata
kecirilmasina moasuldurlar, eyni zamanda tohsil taskilatlarini
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formalasdiran vo onlart 6z hayat falsafolori vo agigligt ils
mitanasib sokilds modernlasdiran insanlardirlar (Dénmez
ve Bakir, 2016). Odur ki, maktab saraitinds tahsilin idars
olunmast moktabdoaki biitiin insan vo maddi qaynaqlardan
an samoarali sakilds istifads edarak moaktabi hadafloring
uygun olaraq yasatmaqdir. Bu baximdan moaktabin imti-
yazli, tasirli vo xtisusi moévqeyi hom do moktab direktorunu
on plana ¢ixarir.

Ifads edilanlors asasan demak olar ki, maktab konteks-
tinds tohsilin idars olunmasinin beg ssas mudaxils sahasi
vardir. Bunlar tadris proqraminin idars olunmasi, insan
kapitalinin idars olunmasi, tohsilalanlarla slagali islarin
idars olunmasi, moktab idaragiliyi vo moktabin atrafla
slagslorinin idars olunmasidir. Maktablords talim-tadris
faaliyyatinin planlanmast, tatbiqi vo nazaratino moasul goxs
moaktab direktorudur. Direktorun talim-tadrisls slagsli
asas vazifasi maktabin illik todris planint hazirlamagq, eyni
zamanda moktabin galacokds ¢atmaq istadiyi hadsflorin va
bu hadaflara catmaq tiglin hoyata kegirilacok strategiyalarin
muayyanlasdirilmasi prosesidir (Sisman vo Tasdemir, 2008).
Bu prosesds direktordan tadris progqraminin hadaflorini
muoyyan etmoak, programin mazmununu hazirlamaq v
buna uygun tagkilatlandirma etmoak, vaxt bolgtst apar-
maq, moktobi maddi-texniki resurslarla tomin etmok, toftis
va son olaraq, iscilorin xidmot daxili talimlards istirakini
tomin etmak gozlanilon vazifalordir.

Mbsktab muhitinds direktordan gozlanilan ikinci vazifs isa
insan kapitalinin idars olunmasidir. Direktor maktaba tayin
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olunmug musllimlari iso gabul edir, rasmi sanadloarls slagali
islori yerina yetirir. Eyni zamanda, o, maktabdski iscilorin
saglamligi, tohlikosizliyi va digar vacib masalalarls bagls
islorin yerina yetirilmasina mosul soxsdir (Taymaz, 2003).
Belolikls, direktor moktabin nizam-intizam qaydalarina
uygun olaraq pedaqoji faaliyyatin vaxtinda, mintazom va
lazim olan sokilds yerins yetirilmoasini tomin etmolidir.

Direktorun maktabds tahsilin idars olunmasi tizra tigtin-
ci vazifasi tohsilalanlarla slagsli islorin icrasidir. Maktab
direktoru tohsilalant maktoba gabul edir, yas xtisusiyyatina
gOra siniflars ayirir, davamiyyati izlayir, imtahanlari va yu-
xart sinfo ke¢gmoni tomin edir vo onu mazun edir.

Dérdinct vozifs moktab idaragiliyidir. Moktabin
tohlikasizliyi, tomizliyi, saglam Syronma mithiti maktab
idaraciliyi vazifasinin sahalaridir. Sonuncu vazifs iso maktab
va comiyyat slagasinin idars olunmasidir. Direktor mak-
tabin an yaxin straft hesab edilon valideynlordan baslayaraq
butin straf mithitls qarsiligli slagani tanzimlayir va tohsil-
alanlarin bilik vo bacariqlarinin artirilmast Gglin onlarla
amoakdasliq edir (Ozdemir, 2018).

Mosktabi ganun va qaydalara uygun idars etmoays mo-
sul olan direktor ilo musllimlar arasindak: slags moktabin
samoaroali idara olunmasinda va ugurlu bir tohsil muhitinin
yaradilmasinda ¢ox vacibdir. M6évcud qaydalart qoruyan,
butin salahiyyatlari toplayan, planlara haddindan artiq
bagli olan, miiayyan hadaflors xidmoat edan va nazaratgi
idarsetms stili deyil, muoallimlori moktabin dayarlari
strafinda toplaya bilon vo onlarla hérmoat carcivasinda
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unsiyyat qura bilacak bir idarsetma tarzinin se¢cimi maktab
daxilindski bir ¢cox problemin yerindaca hsllins mithim
tohfalor verir. Xususilo moktobin buitiin maraqlt taraflori
arasinda yaxinlagma va hamroylik tomin edacok miihitlor
taskil eds bilan, hamraylik va ehtiyac aninda muosllimlarls
birlikds harakat edan va butiin is¢gilora dayarli olduglarini
hiss etdiran rohboarliyin foaliyyatinin daha tasirli oldugunu
demoak olar (Ozdemir, 418 :2006).

Moktab kontekstinds idars olunmaya moktobdaxili
problemlarin halli ds aiddir. Clinki problem hslletms prosesi
miisyyan manada goarar gabuletms prosesidir. Har bir sagir-
din moaktabda dyranmosi tiglin uygun bir tadris miihiti yarat-
maq vo musllimlorin manaviyyatint yiiksak tutmagq tosirli
bir maktab idaracisinin farglandirici keyfiyyatlarindandir.
Eynils problemi dizgiin miayyanlasdirmak va vaxt: effek-
tiv sakilds dayarlondirmak zamani vaziyyatin, soxsin va di-
rektorun xtsusiyyatlarine uygun olaraq gonastbaxs, inkisaf
etdirici vo rasional garar gabuletmo strategiyalarini bilmoak
lazimdir. Qarar gabul etms va problem holl etma middatin-
ds an yaxst bir yanagsmanin ola bilmayacayini nazars alaraq,
an yaxst yanagmanin vaziyyats an uygun strategiyani gobul
etmak oldugu vurgulanir. Bu manada direktorun bilik savi-
yyasi va idarsetma tacriibasi, hadisslari va insanlari tohlil
etmok bacarigt vacibdir (Hoy va Miskel, 2010: 336).

Mboktabin effektivliyini tomin etmoak, somoarali todriss
nail olmaq va problemlarin halli tgtin direktorlarin giicin-
don istifads edilir. Bu glic qaynagina gora bes yers ayrilir
(French va Raven, 1959):
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MSCBUREDICI GUC:

Osas olaraq direktorun iscilarinin davranislarina coza
tadbirlari yoluyla tasir etmasidir. Bu glict ¢ox istifads et-
mok direktora qarst moanfi fikirlorin formalasmasina sabab
ola bilar. Macburetms glictu salahiyyats asaslanir.

MUKAFATLANDIRMA GUCU:

Direktor iscilorinin davranislarina mixtalif havaslondi-
rici vasitalarls tasir edir. Mukafatlandirma giiciindan ¢ox
istifads muayyan vaxtdan sonra slagalords qarsiligh marag-
larin 6n plana ¢ixmasina sabab ola bilor. Miikafatlandirma
gucl do salahiyyats asaslanir.

QANUNI GUC:

Direktorun iscilorinin davranislarina rosmi qaydalara
uygun olaraq tasir etmoasidir. Bu glic har koas tarafindan ali
olaraq gobul edilmokdasdir. Bu giicdan ¢ox istifads etmoak
mumkin deyil. Cinki qaydalar ssasinda muayyan edilmis
davranislar hor kas torafindan gobul edilir vo ona uygun
davrandir. Qanuni giic do salahiyyats asaslanir.

PESOKARLIQ GUCU:

Direktorun malik oldugu moalumat va bacariglari ils
iscilorinin davraniglarina tasiretma guctdir. Bu glico ma-
lik olan direktorlar tohsil taskilatlarindak: vazifalorin ic-
rast haqqinda tam moalumatli vo bacariqlidirlar. Xisusila
mithim olan problemlasrin hallinds rol oynayan direktorlar
daha cox pesokarliq glictina malikdirlar. Bu glics malik olan
direktorlara qarst iscilords sadagat yaranir. Pesokarliq gtict
soxsiyyata asaslanir.
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EYNiILSSMa GUCU:

Iscilorin cox dayar verdiklari, sevdiklori, sadaqat asasin-
da direktora bagli olduglari zaman direktorun slds etdiyi
giicdiir. Iscilar direktorun taqdirini va qabulunu qazanmagq
va bunun davamliig: Giclin onun istadiyini edirlar, ona ox-
samaga calisirlar vo onun davranslarint manimsayirlor. Bu
guc direktorun bacariq va qabiliyyati il qazandigi giicdur.
Eynilasma gtict ds saxsiyyato asaslanir.
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_2_

MOKTOBIN iDARD OLUNMASI

- Dr. Konul Abasli -

Oziinii idara eda bilsan,
diinyant idara edacak giica sahib olarsan.

Platon

BOLMONIN MOQSODLORI

Bu bolmoanin magsadi oxuculart maktabin idars
olunmasi anlayist ils tanis ecmak vo moaktabds
effektiv idarsetmoni formalagdirmagin yollarini
onlara izah etmoakdir. Bu bélmanin sonunda
oxucular:

* Mboktobin idars olunmasi anlayist ilo tanis
olacagq;

* Mboktabin idars olunmasinda muasir ¢agirisla-
r1 vo yanasmalari 6yronacak;

* Mboktabin idars olunmasinin nazari vo prak-
tiki Gsullarint anlayacaq vo onlart 6z tacriibalari
ilo mugqayisoali tohlil edacaklor.

Acar sOzlar: Moktobin idars olunmasi, idarsetmo,
maktab.
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NUMUN®D HADIS®

Lusi Anney Seneka deyirdi: “Oz Uzarindaki
hakimiyyat — an ali hakimiyyatdir”. Hayatda qo-
yulmus magsadlara catmag, hamcinin basqala-
rini ugurla idare etmak Ugun insan 6zUnu idars
etmayi bacarmalidir. Bu, kifayst gadar ¢atin, la-
kin yerina yetirila bilan tapsirigdir vo muayyan
biliklar vo praktik maharast, maqgsadyonluluk,
mutasakkillik, irads, etika va vicdanh amak talsb
edir. Ozuna tabe ola bilmak bacarigi olmayan
insanin basqgalarinin tabe olmasina nail ola bil-
masi da catindir. OzUnuidare madaniyyatinin
formalasdirilmasina universal kulturoloji bilik-
lar imkan yaradir. Onlar bizs hayatimizi duzgun
gurmagda, manavi va fiziki saglamligimizi qoru-
magda, hayatda ugurlara va xosbaxtliysa nail ol-
magda yardim edir. Biz tez-tez 6zUmuzs insanin
tayinati, hayatin manasi, mévcudlugumuzun
magsadi haqqinda, ¢atinliklerin ve boéhranlarin
sabablari hagqginda, hayatimiza nazarst etma-
yin zaruriliyi haqqinda, duzgun gararlarin vax-
tinda gabul edilmasi hagqinda suallar veririk.
Bu ve digar hayati vacib suallara duzgun cavab
almaga, ¢atinliklari dof etmays va harmonik
inkisafa nail olmaga “kulturologiya piramidasi-
nin” pillalari Uzre sGurumuzun mantiqi ardicilhgi
komak edir. Mahiyyatin, xtUsusiyyatlarin, tarixin
va nailiyyatlarin ardicil suratds derk edilmasi te-



bistin va cemiyyatin inkisaf ganunlarini, hamgi-
nin hayati yaxsilasdirmagin va daha yaxsi gale-
cayi qurmagin kreativ imkanlarini agan hayat
faaliyyati texnologiyalarini basa dismays aparir.
Bu formul yalniz milli va global saviyysli idaraet-
ma gararlari Ugun deyil, soxsiyyatin 6zunuidars
sisteminin takmillasdirilmasi G¢un ds adalst-
lidir. Bu universal kulturoloji metodun praktik
ahamiyysti onunla sartlanir ki, o, konkret situ-
asiyani duzgun planlasdirmaq va qiymstlandir-
mak, idaraetma sisteminin harakat vektorunu
korrekta etmak, gdzlanilon naticalara nazarat
etmak va insanin baza talsbatlarina va dayisan
marag/larina cavab veran sturlu modellsr yarat-
mada imkan verir.

Fuad Mammadov
Idarsetma madsaniyysti. Baki, 2013.
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GiRIiS

Umumiyyatla sistem anlayisy, ilk dofa elmi sokilds avst-
raliyali bioloq Bertalanffy torafindan todqiq olunmusdur.
Sistemlor aciq va qapali olmaq tizrs iki qrupda tasnif olu-
nur. Bertalanffy yasayan orqanizmlori xiisusiyyat olaraq
aciq sistemlor goklinds ifads etmisdir. Ogoar sistemlora
maddo girisi vo ¢ixist yoxdursa, o sistemlar qapali sistemlor
olaraq qeyd edilir. Sistems girig vo ¢ix1s varsa, hamginin
bir dayisma musahids olunursa, bu sistemloar agiq sistem-
lor olaraq qiymoatlondirilir. Bu baximdan yasayan sistem-
lor aciq sistemlor olaraq gobul edilir (Bertalanfty, 1971).
Sistem anlayisi bir-birina miintazom sokilds tasir edan vo
bir-birins asaslanan elementlardan ibarat bir buitév soklinds
izah edilir. Tosgkilat baximindan sistem anlayist iss atraf mu-
hitdaki sistemlordan girislor alan vo onlara ¢ixslar verarak
xidmot edan, bir-birindan asili olan daha kicik alt sistem-
lordan formalasan bir biitin olaraq ifads edilir (Basaran,
1982). Tahsil toskilatlari olaraq maktablar, iki va ya daha
cox saxsin ortaq hadaflara nail olmagq tigiin koordinasiyali
sokilds birlikds calisdiglart sosial sistemlar soklinds ifads
edilir (Norlin, 2009). A¢iq sistem diistincasing asasan mok-
toblorin miitamadi olaraq atraf mubhit ils qarsiliglt slagads
oldugu qeyd edils bilor.
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Aciq sistemlar bir ne¢o tnstirt shats edir (Scott, 2008).
Bunlar asagidakilardir: gzrislor, transformasiya prosesi, ¢i-
X1§ v2 ya natica, oks alaqas va straf miihit.

Mboktab aciq bir sistem kimi ¢evrasindan girislor alir vo
bunlarin Gizatrinds islayarak ¢evraya geri verir. Moktab kimi
sistemlor atraf muhitdon 4 formada giris vo ya resurs alirlar.
Bunlar znsan resurslar:, maliyys resurslars, fiziki vesursiar va
malumat resurslarsdr. Insan resurslari togkilatin daxilindoki
idaragilorin va personalin gabiliyyatlorini, is qabiliyyati vo
banzoar faktorlari shats edir. Maliyys resurslart maktabin va
ya moaktab bolgasinin hom davam edan, hom ds uzunmiud-
datli amoliyyatlarini maliyyslosdirmoak tgiin istifads etdi-
yi sarmayadir. Fiziki resurslar isa tachizatlari, materiallari,
xidmoatlor kimi muxtalif vasitalari shats edir. Son olaraq,
informasiya vo ya malumat resurslari kimi tosnif edilon ka-
teqoriyaya iss> moaktab/moaktab bolgasi tarafindan istifads
edilon informasiyalart vo kurikulum kimi digar malumatlari
shats edir (Lunenburg, 2010).

Aciq sistemlori digarlarindan forglandiron tomol xisu-
siyyat transformasiya prosesidir. Transformasiya prosesi
“xam maddolarin”, yani girislorin “moshsullara”; yani ¢ixis-
lara cevrilmasi prosesidir. Tohsil anlayist ¢corcivasinda, daha
spesifik olaraq moktabds giris sagirdlor olaraq qiymatlon-
dirilir. Sistem resurslari miitomadi olaraq ¢evradan alir vo
daha sonra onlart cevranin ehtiyaclarina uygun bir sakilds
transformasiya edir. Ray bildirms va ya oks alags olaraq bi-
linan bu prosesin keyfiyyati hagqindakt mslumat, sistemin
ozinl dazsltmasina va tokmillasdirmasing sarait yaradir
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(Bozkus, 2014). Transformasiya prosesinin asas element-
lori insanlar (muosllim, digar personal, direktor mtavinlori,
direktorlar va s.), struktur (sinif saviyyalari, bolmalar, taski-
lati iyerarxiya va s.), idaracilik (idaracilik vazifalari, proses-
lor, smoliyyatlar va s.), talim-tadris prosesi, fiziki struktur
va texnologiya (binalar, siniflar, laboratoriyalar, emalatxa-
nalar, idman zallari, kitabxanalar, komputerlor va s.) olaraq
qeyd edilir.

Cixig iso tohsilini bitirmis mozunlart ifads edir. Ac¢iq
sistem olaraq moaktab giris-transformasiya-cixis xattindan
sonra ¢ixislar vo ya naticalar licin informasiyaya ehtiyac
duyur. Bunu isa oks alaga yolu ils alir. Oks slags ilo maktab
bir ¢cox informasiyalari ala bilir. Bunlara niimuns olaraq,
mozunlarin moasgulluq vaziyyoti, is tapib-tapmadig, iso-
gotiranin mozundan na gadar razt qalmasint ifads edan
daraca, mazunun tahsilini artirmaq tiglin bir Gist miiassisaya
gedib-getmomosi, smak bazarinda hansi keyfiyyatds vo
sayda insana ehtiyac duyuldugu va s. gostorils bilar (Yal-
cinkaya, 2002).

Qeyd olunanlardan gorindiyt kimi, moktob aciq bir
sistem olaraq gobul edilir. Xtsusils, globallagsma ils bara-
bar yasanan doyisikliklor va inkisaf sistemlorin agiq olma
zoruratini meydana gotirmisdir. XXI asrin ilk 25 ilinin ya-
sandig1 indiki zamanda moaktablarin aciq bir sistem olaraq
faaliyyat gostarmasi zoruridir. Maktablar, faaliyyat gostardi-
yi muhitds bag veran doyisikliklordon xabardar olmali, bag
veran doyisikliklarin maktaba hansi miisbat va ya mantfi ta-
sirinin olacagini tahlil etmsli, ¢evranin talab etdiyi dayisik-
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liklorls ayaqlagsmalidirlar. Oks halda, dévrin talsbi ils uz-
laga bilmayan moktabloarin faaliyyatlorinds neqativ hallarin
ortaya ¢ixma ehtimali ytiksokdir. Maktab direktorlari gqeyd
olunan masalslarin hallinds masul olan saxslardir. Rohboarlik
etdiklori tahsil miassisalarinds agiq sistem yanasmasini mo-
nimsayan moaktab direktorlart avvlco maktab-¢evra alaga-
sini anlamali va gobul etmoalidirlar. Bunun reallagdigi tag-
dirds hom moktabin faaliyyat gostardiyi cevradaki statusu
haqqinda misbat royin formalasacagi, ham ds magsadlars
nail olma ehtimallarinin yiksalacayi toxmin edilir.

MOKTOBDO iNSAN RESURSLARININ
iDARD OLUNMASI

Mboktabds insan resurslarinin idars olunmasinin bir ne¢a
komponenti 6ziinds birlasdirdiyi qeyd edils bilar. Tadris
muoassisasinds insan resurslarinin idars olunmasi muos-
sisads calisan kadrlarin idarsetms prosesina uygun olaraq
planlanmast, taskilatlanmasi, yonlandirms vo giymoatlon-
dirmoasini shats edir. Bir tohsil tagkilatt olaraq maktabin
insan resurslari deyilonds muosllimlor, maktab direktoru,
onun muavinlari va digar maktab personali nazards tutu-
lur. Homginin, tohsil miitoxassislari, tohsil maslshatgilari da
tohsil tagkilatinda insan resurslarina daxildir.

Hor bir tohsil muassisasinin qarsisina qoydugu maqsad
va hadaflar vardir vo muossisalor bu moagsad va hadaflors
nail olmaq tglin faaliyyat gostarirlor. Tohsil miassisalarinin
qarstlarina qoyduglari hadaflors nail olmast onlarin insan
resurslarindan shomiyyatli daracads asilidir. Yoni, insan
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resurslarinin istor sayi, istarsa da keyfiyyati tohsil muas-
sisalorinin moagsadlarina ¢catmasinda mihtim rol oynayir.

Insan resurslarinin idara olunmasinin miixtalif maqsad-
lori vardir. Bu magsadlar arasinda mohsuldarlig: yiiksale-
moak, yluksak saristali personal tictin calbedici miihit yarada
bilmoak, is prosesinin keyfiyyatini yliksaltmak, muvaffaqiy-
yotli iscini tagkilatda saxlamaq va iscini havaslondirmak xii-
susi shamiyyat kasb edir (Erdogmus, 201 1). Umumiyyatla,
mohsuldarliq - bir istehsal va ya xidmoat sisteminin istehsal
etdiyi ¢ixis ilo bu ¢ixist (naticoni) yaratmaq Uclin istifads
olunan giris arasindaki slags olaraq ifads edilir (Proko-
penko, 1992). Digar bir ifads ils, mohsuldarliq ¢ixislarin,
yani naticalarin hacmi ila giriglorin hacmi arasindaki nisbat
olaraq ifads edilir (Krugman, 1994). Mahsuldarliq har bir
taskilatin asas magsadlarindan biridir. Istanilon saviyyada
mohsuldarliq alds eds bilmayan tagkilatlarin magsadlaring
nail olmasi ehtimali da azdir. Taohsilds mahsuldarliq, svval-
cadan muvyyan edilmis magsadlars tohsilalanlarin na gadar
nail olduglari va ya istanilon keyfiyyatlorin hansi soviyyads
qazanildigini ifads edir (Demirtas, 1991). Bir tahsil miias-
sisasi olaraq moaktabin mohsuldar olmasinin asas gostaricilo-
rindan biri maktabds yiiksak nailiyyatlar slds edan tohsila-
lanlarin varligidir. Tohsilds mohsuldarligin artirilmasi tigiin
girislo ¢ixig arasinda saglam slagalor qurmaq va resurslar-
dan effektiv sokilds istifads etmok zaruridir. Bunun tGglin
tadrisin keyfiyyati yiiksaldilmoli, tadris prosesindaki vaxt
dogru istifads olunmaly, elmi 6lgms va qiymoatlondirms me-
todlarina istinad edilmolidir (Ozgen, 1997).
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Hor bir togkilatin keyfiyyatli insan resurslarinin tomin
olunmasina ehtiyaci vardir. Insan resurslarinin miivaffaqiy-
yatli idars olunmasi tagkilatlarin uzunmiiddatli hadaflarinin
dogru tayin olunmasinda va faaliyyatinds shamiyyatli rol
oynayir. Insan resurslarinin seciminda talob olunan key-
fiyyatlors uygun namizads Gstinlik verilmasi zaruridir.
Taloblora cavab vermoayan kadr faaliyyats basladigt zaman
vazifasini ganastbaxs olmayan saviyyads yerina yetira bilar,
eyni zamanda monavi narahatliq yasaya bilor. Isin talob
etdiyi xtsusiyyatlora vo keyfiyyats malik olmayan kadrla-
rin varligt tagkilata moanfi tasir gostara bilar. Ona gora do
bu kimi problemlsrin qarsisint almaq tgtin har bir tagkilat
lazimi sayda va keyfiyyatds, vazifoys uygun personalt igo
calb etmoslidir. Tohsil miiassisalorinds insan resurslarinin
ssas magsadlarindan biri ds is prosesinin keyfiyyati masslo-
sidir. Is prosesinin keyfiyyati, imumiyyatla, is miihitinin
calisanlarin maraq, ehtiyac va gozlantilarine uygun olaraq
qurulmasi daracasi olaraq ifads edilir (Tastan & Erdem,
2010). Moktabds is prosesinin keyfiyyati deyilonds iso
tohsilveranlarin va digar personalin maraqglarina va ehti-
yaclarina uygun olan bir mubhitin tagkili nazards tutulur.
Is prosesinin keyfiyyatinin yiiksak olmasi ham isci, hom da
taskilat tictin shamiyyat kasb edir. Eyni zamanda, is miihiti
yiiksok saristali personal ticiin da calbedici olmalidir. Isdon
va ya ig muthitindon mamnun olmayan, is> qarst lazimi so-
viyyada bagliliq hiss etmayan personalin faaliyyat gostardiyi
tagkilatin magsadlaring nail olmasinda lazimi daracads ca-
lismayacagi vo bunun da tagkilatin mohsuldarligina moanfi
tasir edacayi toxmin edilir.
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Insan resurslarinin asaslandigi miixealif prinsiplor vardir.
Uzarinds an ¢ox miizakiralarin aparildigt prinsiplar arasin-
da lryaqat, boraborlik va gorszsizliyin qeyd olundugu ifads
edils bilor. Loyaqgat szt arabcadan gotirilmus bir sozdir
va layiq olmaq kalmasindan yarandig: ifads edilir. Azor-
baycan dilinin izahlt ligatinds (2006) layiq s6zi “miina-
sib, yarasan”, Turk Dil Kurumu Miuasir Turkes Lugatinds
(2021) isa “keyfiyyoatlori, 6z0, harakatlori, davraniglar: ils
bir seyi alds etmays haqq qazanmus olan” kimi izah olunur.
Azoarbaycan dilinin izahli ligatinds loyagat s6zt “insanda
yuksok monoavi keyfiyyatlori gostaran xassalarin macmusu,
hamginin bu xassalarin dayarini dark edan soxsin 6ziina qar-
st duydugu ehtiram hissi” olaraq ifads edilir. Bundan slava,
ham ds “qabiliyyat, istedad, iqtidar” formasinda agiqlanir.

Insan resurslarinda layaqoat prinsipi miiayyan bir vazifaya
an uygun olan saxsin tayin edilmasi monasinda istifads olu-
nur. Daha genis moanada iss effektiv vo moahsuldar bir perso-
nal sistemin formalagmasina imkan veran qayda va tatbiq-
etmolorin comi kimi agiglanir (Demirci, 2008). Tohsilds
insan resurslarinin idars olunmasi prinsiplarindan biri olan
layaqat prinsipinin sektordakilarin iso gotiriilmasi, vazifasi-
nin yliksaldilmasi vo miikafalandirilmasi kimi proseslordaki
rolu vacibdir. Bu prinsips amal olunmasinin tahsills alagoe-
li effektivliyin tomin olunmasinda xtisusi shamiyyat kasb
etdiyi geyd edils bilor. Bu baximdan tahsil muassalarinds
faaliyyat gostaran muosllimlar, moktab direktorlars, direktor
muavinlori, maslohatgilor va s. icra etdiklori vozifonin sort-
lorina uygun bilik, bacariq vo movgelars sahib olmalidirlar.
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Tohsilds insan resurslarinin idars olunmasinda bir prin-
sip do baraborlik prinsipidir. Umumiyyatla, baraborlik in-
sanlar arasinda haqglar va firsatlor baximindan ayri-seckilik
yaradilmamast manasini ifads edir. Yoni, istor iso gabul,
istor vazifs yuksalisi prosesinds insanlarin dili, dini, cinsiy-
yati, irqi kimi xtisusiyyatlar tasiredici faktor olmamalidir.

Tohsilds insan resurslarinin idars olunmasinda aktualli-
gint qoruyan daha bir prinsip garazsizlik prinsipidir. Qaraz-
sizlik s6zt Azarbaycan dilinin izahi ligatinds (2006) “heg
bir pis fikir vo niyyati olmama” formasinda aciqlanmisdir.
Tohsil muoassisalorinds idaragi vazifasini icra edanlor mak-
tobdoaki digar soxslora qarst tarafsiz olmali, gorazli davran-
mamalidirlar. Maktab direktoru rahboarlik etdiyi qurumda
gorazsizlik prinsipinin amol olunmasina xiisusi nazarat et-
moli va bunun pozulmasina yol vermamolidir. Qeyd olunan
prinsiplors amal olunmast insan resurslarinin qarsisinda du-
ran asas vazifalordan hesab olunur.
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_3_

MOKTOB SONSDLISMaSI
- Dadas Sliyev -
dgar hayacan istehsal eda bilmasaniz,
elo da b5yiik nasa istehsal eda bilmazsiniz.

Con Villard Marriot

BOLMONIN MOQSODLORI

Bu b6lmanin magsadi oxuculari maktab sanad-
losmoasi haqqinda malumatlandirmaq, muxtalif
situasiyalarda hansi sanadlarin, necs hazirlan-
mali oldugunu izah etmakdir. Bu bélmoanin so-
nunda oxucular:

* Moktab sanadlosmasinin asaslarini Gyranacak;

* Moktabds hanst név sanadlarin hanst vaxtlar-
da hazirlanmali oldugu hagda malumatlanacag;

* Mboktab sanadlosmosi haqqinda praktiki bilik-
lora sahib olacaqlar.

Acar sOzlor: Moktab sonadlogmasi, sonadlagma, moktab.
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NUMUN®D HADIS®

Paduada isti bir yay axsami idi. Strafdakila-
rin kdmayila nahayst ki, dama ¢ixan yarali ssger
yuksaklikdan sshars tamasa edarak temiz hava-
ni ciyarlerina ¢akdi. Ssmada sarc¢alar hay-kuyls
ucusur, sanki oynasirdilar. Ancaq bir az kegmis
hava garalmaga basladi ve bununla da projek-
torlar ise dusdu. Damdaki digar adamlar bos
suseleri goturarak yavas-yavas asagli dusmaya
basladilar. Onlarin sasi butun eyvani burimus-
du. Ara sakitlesandan sonra Luz carpayida -
onun yaninda aylesdi. Nefaskasen isti yay geca-
sinda onun go6zal va taravatli viicudu insana bir
yaz mehi tak sarinlik baxs edirdi.

Artig Uc ildir, Luz burada geca névbasinda
tibb bacisiislayirdi. Bu muddst arzinds o butun
xastalarin Urayina yol tapa bilmisdi. Luz hamin
yarali @sgar Ugun amaliyyat stolunu hazirladi,
ona toxtaxlig vermak Ugun ise gah dostcasina
zarafatlasir, gah da laglagi edirdi. Daha sonra ya-
rali asgars keylasdirici iyna vuruldu ve bununla
da, yaranmis boslugu doldurmagqg ug¢un bosbo-
gazlig etmaya heg bir lUzum galmadi. ©@maliy-
yatdan sonra qoltuqg agacina dyrasen asgar heg
kimin kdmayi olmadan da temperaturunu o6l¢s
bildiyindan, daha Luzun ¢arpayidan dismasina
hec¢ bir ehtiyac galmirdi. Burada ¢ox az xaste var
idi vo hamisi da onlar arasindaki mUnasibatdan



xabardar idi. ButUn xastslar Luzun xatrini ¢ox
istayirdi. Luza garsi daha darin hisslar baslayan
bu yarali esger isa dahliz boyu geri gayidarkan
onu 6z yataginda xayal edirdi.

Cabhaya qayitmazdan avval onlar Duomaya
gedib dua etdilsr. Sakit ve alagaranliq bu ma-
kanda insanlar dua etmakls, sanki 6zlerini Tan-
riya daha yaxin hiss edirdilar. Evlenmak Ugun
buraya galmis bu cutlUyun ise na senadlasma
Ucun vaxtlari, ne de dogum haqgqginda sehadast-
namalari var idi. Onsuz da, heg bir ssnad olma-
dan da onlar ozlerini evli hiss edirdilar, ancaq
bazan bir kagiz pargasi sevgini he¢ gorxmadan
butun dlunyaya car cekmaya guic, sanki heg¢ vaxt
onu itirmayacayine zamanat verir.

Ernest Heminquey. Qisa hekaya.
TorcUmsa etdi: Tamella Abdiyeva
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MOKTOB SONSDLORININ APARILMASI
VO SAXLANMASI HAQQINDA TOLIMAT

Azorbaycan Respublikast Tobsil Nazirliyi-
nin 25 mart 1994-cii il tavixli 187 nimral
amri 1ls tasdiq edilmigdir.

1. UMUMIi QAYDALAR

Umumtohsil maktabina rohborliyin saviyyasinin yiik-
saldilmasi moktab sanadlaorinin diizgiin aparilmasindan,
ilkin malumatin vaxtinda iglanilmasindan, ucotun sadslas-
dirilmasindan, ucot malumatlarinin aydinliq vo mugqayiss
prinsiplarina riayat edilmasindan asilidir. Maktab sanadlo-
ri imumtohsil moktabinds hayata kegirilon tolim-tarbiys
isinin vaziyyatinin vo maliyya-tasarriifat amoliyyatlarinin
komiyyat va keyfiyyatco xarakteristikasidir.

Mboktabin tizarina qoyulmus vazifslorin yerins yetirilmo-
si va onun faaliyyatinin naticalari talim-tarbiys isinin plan-
lagdirilmast va tosarrifat vazifalorinin hoyata kegirilmoasi,
tadris-pedaqoji ugotun aparilmasi, moktab kargiizarliginin
tagkili, ilkin miihasibat u¢otunun tomin edilmasi, statistik
hesabatlarin tortibi ils slagadar xtisusi sonadlards oks olunur.

Homin talimat moktab sanadlorina vahid talablori,
tadris-pedaqoji sanadlorin tartibi vo rasmilasdirilmasi, il-
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kin maliyys va tasarriifat ugotunun aparilmasi qaydasini
muoayyan edir.

Umumtshsil maktablarinds statistik hesabatlar onlarda
aparilan ilkin ugot asasinda tartib olunur.

Moktab sanadlori vaxtinda, aydin, daqiq yazilmali, mo-
lumatlarin diizginlitytins stibhs doguran duzalis vo qarala-
ma olmamalidir. Sonadlards geydlar miirakkabls va ya yazt
makinasinda aparilir. Sonadin matninds va ya rogomlarinds
buraxilmis sohv asagidaki qaydada dizsldilir: sohv s6z vo ya
ragamin Ustiindan xatt els ¢akilir ki, onu oxumaq mimkiin
olsun, onun yanindan iss diizglini yazdir. Bitun duzsliglor
izah olunmaly, sonadi rasmilagdiran saxs tarfindoan imzalan-
mali vo maktabin mohiiri ils tasdiq edilmalidir. Sanadlards
olan malumatlarin diizgiinliyt vo onlarin keyfiyyatli tortibi
lcun sanads imza etmis vazifali soxs moasuliyyat dastyir.

Saxlanma middsti qurtarmig moktab sanadlori aktlas-
dirdir vo mohv edilir.

Il. TODRIiS-PEDAQOJi SONODLSR

Moktabin tadris-pedaqoji sanadlori sagirdin soxsi isin-
dan, sinif jurnalindan, maraq Gzrs kurs masgalslorinin jur-
nalindan, gintuzadilmis qrupun jurnalindan, orta tohsil
haqqinda attestat blanklarinin ugotu va verilmosi kitabin-
dan, asas tohsil hagqinda sohadstnams blanklarinin ugotu
va verilmoasi kitabindan, pedaqoji iscilorinin soxsi heyatinin
ucotu kitabindan, maktabin pedaqoji surasinin protokolu
kitabindan, maktab lizrs amr kitabindan, buraxilan v avo-
zedilon darslarin ugotu kitabindan ibaratdir.
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Yuxarida gostarilon buittin sanadlor, sagirdin soxsi isi, si-
nif jurnali, maraq tzra kurs maggalalarinin jurnali, gliniiu-
zadilmis qrupun jurnali, buraxilan va avazedilan darslarin
ucotu kitabi istisna olmaqla, maktabin direktoru doayisdi-
rilon zaman miitlaq aktla tohvil verilir. Akt sabiq va yeni
tayin olunan direktor va tohvil-taslim zamant istirak edan,
TS mudiri va ya inspektoru tarofindan imzalanir.

Mboktabin islarinds inspektor aktlart, maruzs qeydlori vo
ya arayislar saxlanmalidir.

Moktablards, habels yoxlayan saxslarin qeyd va takliflori
kitab1 aparilir.

Buraxilis va sinifdan-sinfs ke¢irms imtahanlart haqqin-
da sanadlor (imtahan protokollary, illik, imtahan va yekun
qiymoatlari cadvali, sagirdlorin yazili imtahan islorinin moat-
nlari) maktabds 5 il saxlanilir.

1. SAGIRDIN S9Xsi isi
Butin tipdan olan moaktablards har bir sagirdin mokta-

ba daxil oldugu andan onu bitirans gadar (gedana gadar)
aparlir.

Sagirdin soxsi isino asagidakilar yazilir:
— Sagird haqqinda imumi molumat;
— Siniflar Gzrs yekun miivaffaqiyyati.

Sagirdin IX-XI siniflords oxudugu dévrds asas tohsil
haqqinda sohadstnamasi soxsi isds saxlanilir vo orta mok-
tobi bitirdikds ona verilir.

Sagird maktabdan gedarkan onun saxsi isina hor il apari-
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lan tibbi miiayinalarin naticalaring asason doldurulan tibbi
arayis (sohhatinin vaziyyati hagqinda mslumat) qoyulur.

Sagirdlorin soxsi islori I-IV siniflords sinif muosllimlari,
V-XI siniflords sinif rohbarlari tarfindan aparilir.

Sagird moktabdan gedarkan soxsi isi yazili arizoys ssasan
valideyns va ya onu avoz edan soxso verilir. Moktabi bi-
tirdikdon sonra sagirdin soxsi isi 5 il maktabin arxivindo
saxlanilir.

2. SiNiF JURNALI

Dovlat sanadidir vo onun aparilmast har bir mtsllim
va sinif rohbari Giclin macburidir. Sinif jurnalinin iki névi
muoayyan edilir: I-IV siniflor vo V-XI siniflar tgtn.

Mboktabin direktoru va onun talim-tarbiys isi tizro miia-
vini sinif jurnallarinin saxlanmasini tomin edir vo onun
aparilmasinin Gzorinds miintazom nazarati hayata kecirir.

Sinif jurnali bir dars ili Giglin nazards tutlur va Azarbay-
can Respublikast Tohsil Nazirliyi torfindan tosdiq edilmis
forma {izra hoar sinif Gglin ayrica aparilir.

Paralel siniflorin jurnallari literlorls némralonir. Masalan,
1A sinif, 1B sinfi vas.

Direktorun talim-tabiys isi tizra muavini (maktabin di-
rektoru) tadris planinda har bir fonn Giclin ayrilmis saatlarin
miqdarina uygun olaraq, sagirdlorin il srzinds muvaffaqiy-
yat va davamiyyatinin cari ugotu t¢lin jurnalda ayrilmis so-
hifalarin bolusdurilmasi haqqinda sinif rohbarlarins gosta-
rig verir (haftads 1 saat tictin 2 sohifs, 2 saat tgliin 4 sahifo,
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3 saat ugun 5 sohifs, 4 saat tgun 7 sahifs, 5 saat lclin 8
sahifs, 6 saat Uglin 9 sahifs).

Misllim sagirdin biliyini yoxlayib qiymatlondirarak, jur-
nalda qiymat yazir, habels davamiyysti mutlaq qeyd edir.
Jurnalin cari sohifasinds darsds Gyradilon mévzunu va ev
tapsirigint yazir. Sol tarafds darsin tarixini yazir, galmayan-
lori “q” hoarfi ils geyd edir.

Ikilagmis darslor aparildiqda har bir darsin tarixi vo mov-
zusu ayriliqda geyd olunur. Yazi islorinin gqiymoati hamin
isin aparildig: ginin qrafasinda geyd olunur. Aparilmis
praktik vo laboratoriya islorinin, ekskursiyalarin, yoxlama
yazi iglorinin, habels tokrar darslori movzulari vo onlara sarf
olunana saatlarin miqdari daqiq gostarilir. Sinif iki qrupa
bolindiikds har qrup tcln ayrica sohifs ayrilir.

Hor bir tadris ritbu (yarimil) Gi¢iin giymot ribds (yari-
milds) homin fann {izra sonuncu darsin tarixindan sonra
qgoyulur. Bununla bir vaxtda rablik (yarimillik) qiymts si-
nif rohbari tarafindan “sagirdlorin muvaffaqiyyati haqqinda
yekun moalumat” sshifasina kogtrilir.

Hor ay sinif rohboari tarafindan “Sagirdlsr tarafindan bu-
raxilmig dars va glinlarin miqdart hagqinda malumat” bol-
mosinds sagirdlorin buraxdiqlart giin va darslorin miqdari
yazilir. Hor bir sagird va sinif torafindan buraxilan giin vo
darslorin migdart buttinlikds rib (yarimil) va doars ili tictin
yekunlasdirlir.

Sagird uzun middat xasta oldugda onunla moasgals evds
(sanatoriya, xastoxanada) aparilir. Kecirilmig maggalalar ba-
rads jurnalda xtsusi yapisdirlmig voraqds musllimlar tors-
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findon qgeyd aparilir, yaxud moasgalslor haqqinda arayisa
ssason geyd olunur. “Sagirdlorin fiziki hazirlidginin gosto-
ricilori” vo ©MH kompleksi nisant ilo mukafatlandirma
haqqinda malumat sahifalari badan tarbiyasi muallimi tara-
tindan doldurulur.

“Sinif jurnalinin aparimasi haqqinda geydlar” sohifasi
talim-tarbiys isi tizra direktor miiavini vo maktabin direk-
toru tarfindoan doldurulur. Sinif jurnali sagirdlor moktabi
bitirdikdan 5 il muddatins saxlanilir, sonra sagirdlorin mi-
voffaqiyyati haqqinda yekun moalumat” cadvali ¢ixarilir vo
daimi saxlanilmaq tgtn arxiva verlir.

3. MARAQ UZR3 KURS MOSGOLOLORININ JURNALI

Maraq tizra kurs masgalslorinin ugotunun ssas sonadidir,
har bir qrup tgtin ayriligda vo sinif jurnalinin aparilmasina
verilon taloblors uygun aparilir. Saxlanma muddoti 5 ildir.

4. GUNUUZADILMIS QRUPUN JURNALI

Guntuzaddmis qrupu olan bitiin moktablords aparilir.
Guntuzadilmis grupun jurnalt bir dars ili Ggtindir. Gun-
dalik gostarilon movzular, saatlarin miqdar, sagirdlarls isin
qisa mazmunu, hamginin qrupa galmoayan, yaxud gecikan
usaqlar haqqinda geydlar aparmaq hoar bir tarbiyaci va dor-
nok rohbari Gictin macburidir.

Mbktabin direktoru va direktorun talim-tarbiya islori tizra
muavini giniuzaddmis qrupun jurnalinin aparidmasinin
duzginliyins mintazom suratds nazarat edir. Moktobds
bir ne¢a qrup olarsa, har bir qrup tiglin ayrica jurnal aparilir.
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Jurnalda yalniz maktab direktorunun amri ils qrupa
gobul olunmus sagirdlorin soyadlari yazilir. Ogar sagirdin
guniuzadidmis qrupa davamiyyati kasilmisss va onun ¢ix-
mast moaktab direktorunun amri ils rasmilasdirilmisdirsa,
onun ¢ixmast jurnalda geyd edilir. 11 arzinds qrupa qabul
edilmis usaqlarin soyadlari jurnala siyahinin sonunda yazi-
lir. Maktabds 3 il saxlandir.

5. ORTA TOHSIL HAQQINDA ATTESTAT

BLANKLARININ UCOTU V3 VERILM3Si KiTABI

Hor bir orta maktabds aparilir. Kitabin birinci hissasinds
alinmis va verilmis orta tohsil haqqinda adi va farglonma
attestatlari blanklarinin némralari gostarilmoklo miqdari
geyd olunur. Tomiz attestat blanklarinin qaliglari, habels
xarab olmug blanklar, onlarin némralari gostarilmakls ra-
yon (sohar) TS-ya tohvil verilir. Doldurulmus va har hansi
bir sababa gora mazunlara verilmamis orta tahsil haqqinda
attestat blanklari yeni dars ilinin avvalina gadar maktabda
saxlanilir vo sonra rayon (sohar) TS-ys qaytarilir.

Mboktab tarafindan blanklarin tohvil verilmasi haqqinda
kitabda muvafiq qeyd edilir vo rayon (sohar) TS mudiri va
ya moktab torafindan qol ¢okilir.

Ekstern yolu ils imtahan vermis vo ya dublikat almis
mozunlarin orta tohsil haqqinda attestat blanklarinin sag
kinciinds “Ekstren” vo ya “Dublikat” sozlari yazilir.

Orta tohsil haqqinda attestatlari vermok tigtin asas pe-
daqoji suranin goraridir. Protokolun tarixi vo nomrasi ki-
taba yazilir. Attestat sahibi onu almast barads kitaba qol
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¢akir. Forqlonmo attestati barads mivafiq qrafada qeydiy-
yat aparlir.

Orta tohsil haqqinda attestat blanklarinin ucotu vo ve-
rilmasi kitabina yazilan soxslorin siyahisinin sonunda mak-
tab direktoru, direktorun talim-tarbiys isi tizro miiavini va
verilmis attestatlara qol ¢okimis az1 ti¢ nafor musllim imza
edirlor. Orta tohsil haqqinda attestat blanklarinin ucotu va
verilmasi kitabinda heg¢ bir pozub-yazmaya va saligasizliya
yol verilimir. Zoruri diizalislor yuxarida qeyd olunan soxs-
lorin imzast vo maktabin mohiiri ils tasdiq edilir.

Kitab sohifa-sohifs némralanir, qaytanlanir, rayon (sohar)
TS-nin mudiri torafindan imzalanir, s6banin mohira ils
mohtrlonir. Saxlanma miiddati daimidir.

6. 9SAS TOHSIL HAQQINDA SOHADOTNAMS BLANK-
LARININ UCOTU VO VERILM3Si KiTABI

Hor bir asas va orta maktabds aparilir. Kitabin birinci
hissasinds alinmig va verilmis asas tohsil haqqinda adi va
forglonms sohadstnams blanklarinin némralari gostoril-
mokls miqdart qeyd olunur. Tomiz sshadstnams blankla-
rinin qaliqlari, habels xarab olmus blanklar, onlarin ném-
ralori gostarilmoakls rayon (sshar) TS-ya tohvil verilir.

Doldurulmus va har hansi bir sababa gérs moazunlara
verilmamis orta tahsil haqqinda sshadstnams blanklart yeni
dors ilinin avvalina gqadar maktabds saxlanilir vo sonra ra-
yon (sohar) TS-ya qaytarilir. Maktab tarafindan blanklarin
tohvil verilmasi haqqinda kitabda muvafiq qeyd edilir vo
rayon (sohar) TS mudiri va ya moaktab tarafindan qol ¢akilir.
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Ekstren yolu ils imtahan vermis vo ya dublikat almis
mozunlarin asas tohsil haqqinda sohadstnamo blanklarinin
sag kunctinds “Ekstern” vo ya “Dublikat” sozlori yazilir.

Osas tohsil haqqinda sohadatnamolari vermok lictin asas
pedaqoji suranin goraridir. Protokolun tarixi vo némrasi
kitaba yazilir. Attestat sahibi onu almast barads kitaba qol
¢okir. Farglonmas gohadatnamai barads muvafiq qrafada
qeydiyyat aparilir.

Osas tohsil haqqinda sohadstnams blanklarinin ugotu
va verilmasi kitabina yazilan soxslorin siyahisinin sonunda
moktab direktoru, direktorun talim-tarbiys isi izro muavi-
ni va verilmis attestatlara qol ¢okimis azi ti¢ nafor musllim
imza edirlor.

Osas tohsil hagqinda sshadatnams blanklarinin ucotu va
verilmosi kitabinda heg bir pozub-yazmaya va saligasizliys
yol verilimir. Zoruri dtzslislor yuxarida qeyd olunan soxs-
lsrin imzast vo maktabin mohiiru ils tasdiq edilir.

Kitab sahifo-sohifs ndmralanir, qaytanlanir, rayon (sshar)
TS-nin mudiri torafindon imzalanir, s6banin mohird ils
mohurlanir. Saxlanma muddsti daimidir.

7. PEDAQOJI iSCILORIN S9XSi HEYDTININ
UCOTU KIiTABI

Butin tmumtohsil muassisalarinds pedaqoji is¢ilarin
saxsi heyatinin ugotu kitabi aparilir. Qeydiyyat imumi sira
nomrasi ilo, I ndmradan baglayaraq edilir. Yeni iso gabul
edilonlar siyahiya slavs olunurlar. Kitabda yazi asaslandir-
Imis sanad ssasinda apardmalidir.
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Attestasiya komissiyasinin gararinin tarixi vo ndomrasi
gostarilmakls musllimlorin attestasiyasinin naticalari vo
orada edilon doyisikliklar an geci 1 ay miiddstinds pedaqoji
iscilorin saxsi heyatinin ucotu kitabinda geyd olnur.

Saxsi heyatin ugotu kitabt némralonmali, qaytanlanmali,
direktorun imzasi, moktabin mohri ils tasdiq edilmolidir.
Xidmotedici heyat haqqinda bu kitabda qeyd aparidmuir.
Saxlanma miuiddati daimidir.

8. MOKTOBIN PEDAQOJi SURASININ
PROTOKOLU KiTABI

Umumtoahsil maktablarinds pedaqoji sura protokolla-
rinin kitab1 aparilir. Kitabda pedaqoji suraya verilmis ma-
salalorin muzakirasinin gedisi, sura tizvlarinin ¢ixislari, tok-
lif va geydlori yazilir. Maktabin rib, yarlmil va ya dors ili
lglin talim-tarbiya prosesinin ayri-ayrt masalalori Gizra isi-
nin yekunlari, bu barads gabul edilmis gararlari protokolda
rosmilasdirilir. Hor bir protokol pedaqoji suranin sadri va
katibi torafindon imzalanir.

Pedaqoji suranin protokolu kitabt némralanir, qaytanla-
nir, direktorun imzast vo maktabin mohiru ils tasdiq edilir.
Daimi saxlandlir.

9. MOKTOBIN SURASININ PROTOKOLU KiTABI

Kitabda moktab surasinda qoyulan mosalalorin muza-
kirasinin gedisi, sura tzvlorinin ¢ixslari, toklif vo geydlari
yazilir. Mizakirs edilon masalalar tizrs gobul edilmis go-
rarlar protokolda rasmilasdirilir. Har bir protokol moaktab
surasinin sadri va katibi tarafindan imzalanir.
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Kitabi nomroalanir, qaytanlanir, maktab surasinin sad-
rinin imzasi vo maktabin mohtri ils tasdiq edilir. Daimi
saxlanilir.

10. MOKTOB UZRS SMR KITABI

Uc nafordan az iscisi olmayan moktablards amr kitabi
aparilir. Homin kitabda asagidakilar rosmilasdirlir: tolim-
tarbiys prosesinin masalalori tizra gostaris vo sarancamlar,
Azarbaycan Respublikasinin Qanunvericiliyina va Tahsil
Nazirliyinin sisteminin imumtahsil maktablori isgilori tiglin
daxili amok intizam1 qaydalarina uygun olaraq musllimls-
rin vo moaktabin digar iscilarinin iss gabulu va azad olunma-
st, onlarin mazuniyyata ¢ixmast, ezamiyyato, ixtisasartirma
kurslarina gondarilmasi, dars ilinin avvalinds sagirdlorin si-
niflar Gizrs sayca torkibi, sagirdlarin maktaba gabul edilmasi
(yeni gobul edilonlsin adli siyahist) vo getmasi, doars saatla-
rinin, sinif rohbarliyinin musllimlar arasinda bolgusi, fonn
kabinetlarinin tapsirilmasi, havaslondirma va tanbehlor.

Moktab tizra amrds pedaqoji suranin sagirdlorin imta-
hana buraxilmasi, IX vo XI(XII) siniflori bitirmsai vo s.
gorarlart rosmilasdirilir. Bu vaxt sagirdlorin siyahusi (siniflar
Uzra yuxart sinfo kecirilonlar vo ya moktabi bitiranlor v
s.) pedaqoji suranin protokoluna yazilir, smrds iss imumi
naticalor gostoarlir.

omr kitabt sahifa-sohifo nomralanir, gaytanlanir, direk-
torun imzast, moktobin mohiri ils tasdiq edilir.

Mboktab tzrs vahid smr kitabi aparilir. Daimi saxlanilir.
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11l. BURAXILAN VO 9VOZ EDILON DORSLIRIN
UCOTU KIiTABI

Hor bir moaktobds direktorun talim-torbiys isi tizra
muavini tarafindan aparilir. Oraya buraxilan va avaz edilon
darslar haqqinda malumatlar yazilir. Qeydloar yalniz lazimi
qaydada rosmilasdirilmis sonadlor asasinda aparilir (maktab
Uzra amrlar, xastalik varaqosi, sinif jurnalinda geydlor vas.).
Ovazetms yolu ils dars deyan miisllim bu barads kitabda
imza edir. Kitabdaki qeydlor is vaxtindan istifads ugotu v
amok haqqt hesablama tabelindaki geydlars uygun olma-
lidir. Daimi saxlanilir.

IV. MALIYYO-TOSORRUFAT SONOSDLORI

Maliyyoa-tasarriifat sonadloring aiddir:
1. Moktabin texniki pasportu

2. Osas vasaitlorin inventar siyahist
3. Materiallarin anbar ucotu kitabi

4. Muossisonin ehtiyact tigin materiallarin verilmosi
cadvali

5. Istismarda olan ucuz qiymatli va tez islonan asyalarin
harakatinin operativ (migdarca) ugotu cadvali

6. Maktabin kitabxana fondunun inventar kitabi.

Gostarilon sanadlor omlakin butovliyiing vo mithafizo-
sina, onlardan diizgin istifads olunmasina moasul soxslor
torafindan aparilir (tasarriifat mudirlari, direktorun tasar-
rufat isi Uzro miavini, kabinet mudirlori, badan tarbiyasi
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muollimlari, harbi rahboarlori, maktabyant internat mudir-
lori, kitabxanacilar va s.). Bundan slava, maktabds rayon
(sohar) tahsil s6basi mudiri tarfindan tasdiq edilmis méveud
stat cadvali, muosllimlorin tariflosms siyahist olmalidir.

1. MOKTOBIN TEXNiKi PASPORTU

Mboktab binasinin, mivafiq sxemlar slava edilmakls bi-
tun tadris, tasarrifat va digar binalarin, kommunikasiyanin
(su koamori, kanalizasiya, istilik sistemi, isiglandirma, qaz-
lagdirma, radiolasdirma, telefonlasdirma) xarakteristikasi
verilon asas sanaddir.

Mboktabin pasportunun formast, habels onun doldurul-
mast qaydast Tohsil Nazirliyi torafindan tasdiq edilir. Daimi
saxlanilir.

2. 9SAS VOSAITLORIN iNVENTAR SiYAHISI

Osas voasaitlorin (kitabxana amlakindan basqa) operativ
ucotunu aparmagq uclin tatbiq olunur vo maddi-masul soxs-
lords saxlanilir. Inventar siyahilarinda ucot asas fondlarin
tasnifatina uygun olaraq bina va qurgular, tadris avadanlig:
va inventar, yataq lavazimati, paltar vo ayaqqabu, tasorriifat
inventart, naqliyyat vasitolori vo i.a. Gizrs ayriliqda aparilir.
Daimi saxlanilir.

3. MATERAILARIN ANBAR UGOTU KiTABI

Maddi mosul saxslar tarafindon ucuz qiymoatli vo tez is-
lonan asya vo materiallari gostarmak ticlin istifads olunur.
Daimi saxlanilir.
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4. MOKTOBIN KITABXANA FONDUNUN
iNVENTAR KiTABI

Hor bir maktab kitabxanasinda biitiin matbuat nisxsls-
ri, habels oxuculara xidmoat etmak tigtin alinan digar mo-
mulatlar inventar kitabinda yekun va fordi suratds geyds
alinmalidir. Inventar kitabinin formasi, hamginin onun
aparilmasi qaydasi respublika Madaniyyat Nazirliyinin
xususi talimati ils miayyan edilmisdir. Har ribds inventar
kitabinda geyd olunmus kitablarin miqdari va dayari mu-
hasibat malumati ils tutusdurulur. Kitabxana fondunun
yenidan inventarlasdirimasi, habels inventar kitabinin ye-
nidon yazilmasi qadagandir. Ayri-ayri hallarda rayon (sohar)
Tohsil Sobasinin xtisusi icazasi ils fondun yenidan inventar-
lasdirlmasina va inventar kitabinin yenidan yazilmasina yol
verlir. Daimi saxlanilir.

5. MUSSSISONIN EHTIYACI UGCUN MATERIALLARIN

VERILM3Si CODVaLI

Anbardan materiallrin verilmasinin rasmilagdirilmasi
Ugun tatbiq olunur. Cadvalds geydlorin els qaydada aparil-
mast tovsiys edilir ki, har n6v materialin ay arzinds yekunu
haqqinda hamin cadvslds slavs is aparilmadan mslumat
almaq mimkin olsun. Cadval maktabin direktoru tarafin-
don tasdiq olunur va sarf olunmus materiallarin silinmasi
Uclin asas hesab edilir.

Codval markazlasdirilmis muthasibatliq tarafindon muay-
yan olunmusg vaxtda oraya taqdim edilir. Daimi saxlanilir.
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6.iSTISMARDA OLAN UCUZ QiYMOTLIi VO TEZ iSLONSN
OSYALARIN HOROKOTININ OPERATIV (MiQDARCA)
UCOTU CODVaLi

Istifadada olan an ucuz inverntarlarin ucotu ticiin maddi
moasul saxs tarafindan tortib olunur. Yararsiz vaziyyats diison
assyalar tam silinmadikds “Cixdas haqqinda qeyd” grafasinda
silinan agyalarin miqdarinin gostarilmasi, sonra isa névbati
ag sotirds istifadads qalan agyalarin yenidon qeyd edilmasi
tovsiya olunur.

Gostorilon ucuz qgiymotli va tez islonan agyalar ¢ixdas
edildikca onlarin qalig yeni alinmus asyalar nazars alinmagq-
la taza cadvals kogurilir. Daimi saxlanilir.

Olavo sanadlarls www.direktorunelkitabi.az web say-
tinda tanis ola bilarsiniz.

Moanba: Toahsil qanunvericiliyi.
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_4_

MOKTOB DIREKTORU
BiR TOHSIL LIDERI KiMi

- Dr. Konul Abasli, Dr. Rza Mammeadov -

At belinda diinyant fath etmaR asandir.
Catin olan atdan enib dimyam idara etmaRdir.

Cingiz xan

BOLMONIN MOQSODLORI

Bu bélmanin magsadi oxuculari maktab direk-
torunun liderlik bacariqlart ilo tanig etmak,
moktabds liderlik anlayisini necs formalasdira
bilacaklarini onlara gostarmakdir. Bu bolmanin
sonunda oxucular:

* Liderlik anlayst ils tanis olacaq;

* Moktabds liderliyin forma vo sullarini 6y-
ronacak;

* Liderlik bacariglarin inkisaf etdiracaklor.

Acar sozlor: Liderlik, moktob liderliyi, moktab.
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NUMUN®D HADIS®

MUkammeal liderin saciyyavi xuUsusiyyatlari
nalardir? Siz disdnun ve man size an yaxsi lide-
rin alamatlarini sayim:

OZUNU TANIMA

Siz daxili emosional vaziyystiniz barads gizli
biliya maliksiniz. Guclu va zasif teraflerinizi bilir-
siniz. Siz na zaman qaydasinda islediyinizi ve na
zaman isla haddan artiq yuklandiyinizi bilirsiniz.
Maksimum potensiala catmaginiza takan vers-
cak imkanlariniz ve ¢atismazliglariniz da daxil
olmagla 6zlUnuzu taniyirsiniz.

OZUNU IDARSETMS

Siz guclu ve effektiv yolla 6zUnuzU idars eda
bilirsiniz. Siz magsads neca nail olmaq, tapsi-
riglari neca formalasdirmaq va langimalari necs
aradan goéturmak lazim oldugunu bilirsiniz. Siz
layihalar U¢cln neca enerji yaratmagi va haye-
canlandiginiz zaman 6zUnUzu necs sakitlasdir-
mayi bilirsiniz. Siz lazim gsalanda tez qarar verir,
lakin masa arxasinda butun secimleri taloasma-
dan muzakira eds bilirsiniz.

GORMS

Siz 6zUnUzdan daha bdyuk olan hadafe dog-
ru calisirsiniz. Bu komandanin uguru kimi ki-
¢ik, lakin dUnyada sulha nail olmaqg kimi boéyuk
maqgsad ola biler. Galacays istigamatlenarak



calismaq, sexsi maraglar ugrunda calismaqdan
daha ruhlandiricidir.

MOTIVASIYA ETMSK BACARICI

Liderlar insanlara nayi etmali olduglarini
deyarak rahbarlik etmamesalidirler. 9vazinda li-
derlarinsanlarin onlara kdomak etmak istemale-
rina ssbab olmalidirlar. Bunun asas komponenti
basqgalarina yardim etmak Ugun saxsi istoklori-
nizi takmillesdirmakdir. Basgalari sizin onlara
kdmak etmak istadiyinizi dUsindukds, onlar da
0z novbasindas size yardim edacaklar.

Sosial gruplari ve buradaki asas tasiredicilari
basa dusmak liderliyin digar asas komponen-
tidir. Kim taskilatda resmi ve geyri-rasmi ola-
raqg an boyuk guca malikdir? Kim grupun urayi
funksiyasini dasiyir?

EMOSIONAL ZOKA VO LIDERLIK

Bu saciyyavi cahatlerin coxu emosional zaka
ile birbasa baghdir. YUksak emosional zakaya
malik liderlor, tabii olaraq, daha ¢ox 6zlarindan
agah olurlar. Onlar zehni proseslarini dark edir
ve Ozlarini neca idare etmali olduglarini bilirlar.
Onlar havasinds olduglari isle daha ¢ox temas-
da olurlar. Onlar, subhasiz, basgalarinin qaygisi-
na daha ¢ox qalirlar va avezinds daha ¢ox safgat
alirlar. Onlar daha sosialdirlar.

Babak Bayramov
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MOKTOB DIREKTORU
BiR TOHSIL LiDERI KiMi

Tohsil - soxsi comiyyat i¢cinds yasamaga hazirlayarkan
onda ehtiyact olan aqli, axlaqi bacariq va insani dayarls-
rin formalasdirilmasi faaliyyatidir (Mammoadov, 2018: 37).
Tohsil keyfiyyat azligt olan insana yerli va beynoalxalq iqti-
sadi talablor ¢argivasinds lazim olan bacariqlar qazandirir
va insan kapitalinin formalasmasini dastaklayir. Tohsil ils
soxsin bacariqlart inkisaf edarak 6lkanin iqtisadi inkisafina,
raqabat qabiliyyatina, galirlora va sosial rifaha musbat tasir
edir (Tilak, 1989: 10). Insanda arzuolunan davranis doyi-
sikliklorini hoyata kecirmak magsadi dastyan tohsil muoas-
sisalarinin idaraciliyinin tahsil liderlarins verilmasi zoruri
bir masaladir. Clinki maktab direktoru maktabin miihitinin
vo moadaniyyatinin tzarinds tasira malikdir (Celik, 2007:
53). Fardin va comiyyatin inkisafi, sosial madaniyyatin na-
sildon-noasils Gtirtilmasi vazifasini tamin edon moaktablorin
hadaflaring catmasit va davamlidiginin an yiksak saviyyads
olmast moktab direktorlarinin tasirli tahsil liderlori olma-
sindan asilidir. Tohsil muassisalorini direktorlari, maraqli
torafdaslarin gézlantilarini vo moaktabin hadaflarini reallas-
dirmaq, gorarlar goabul etmoak, planlar qurmaq, planlarin
reallagsmasi t¢lin lazimi tagkilati tonzimlomalor aparmaq
liclin qurumun imkanlarini, straf mihiti vo moaktabi bilir,
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iscilor arasinda tnsiyyati tomin edir, isi koordinasiya edir,
tasirli va somoarali davam etmosi tiglin naticalari giymatlon-
dirir (Basar, 2000: 37-39). Bu bolmads tahsil lideri olma
yolunda moktab direktorlart Ggtin liderlik yanagmalar, tobsil
liderlzyi vo moktab liderliyi, moktab divektorunun liderlik rollar:
soklinds moalumatlar 6z sksini tapmisdir.

LIDERLIK YANASMALARI

Liderlik fordin imumi magsads ¢atmaq yolunda qrupa
tasir gostardiyi bir muddatdir. Lider tasir gostorir. Liderlik
qrup daxilinds bas verir. Liderlik tmumi hadsflars digqoat
yetirmayi ohats edir. Liderlor enerjilorini birlikds nass alds
etmoyo ¢alisan soxslora yonoaldirlor. Belslikls, liderliyin bas-
lica xtisusiyyoatlari zoka, dziing inam, gorariiliq, somimilik va
sosialligdrr. Gucli nitq , qavrama qabiliyyati vo muhakima
etms bacariglarina malik olmaq soxsi daha yaxst bir lider
etmokdadir. Oziina hérmat v farqlilik yarada bilmok qabi-
liyyati dzéina inamin baslica xtsusiyyatloridir vo bagqalarina
tasir etmok kimi ifads edilon liderliyin asas gostoricisidir.
Qorarlilig va tagabbuskarliq, inadkarliq, tstiinlik va impuls
kimi xtsusiyyatlori shats edir. Qatiyyatli insanlar 6zlorini
tasdiglomoays hazirdirlar, togabbiuiskardirlar vo maneoaloarls
qarsisinda dozimludirlor. Diriistliik daqiqlik v etibarliliq
keyfiyyatidir. Saglam prinsiplors sadiq qalan va harakatlori
tcun mosuliyyat dastyan insanlar duristlik niimayis etdi-
rirlor. Durust liderlsr bagqgalarina gtivonmak tictin ilham ve-
rirlar, ¢linki dediklarinds etibarlidirlar. Soszallig liderin yaxsi
sosial miinasibatlor axtarma meylidir. Unsiyyatcil liderlor
somimi, trayi aciq, hormotli, dustinesli va diplomatikdirlar.
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Basqalarinin ehtiyaclarina hassasdirlar va rifahlarina maraq
gostarirlar. Sosial liderlor soxsiyyatlorarasi minasibatlords
ugurludurlar va izloyicilari ilo qarsiliglt slagalar qururlar
(Northouse, 2013).

Lider bir név va keyfiyyat deyildir. Insanlar xiisusiyyot-
lori ils farglanirlar. Vazifaloring uygun olaraq forqli mina-
sibat va davranislar inkisaf etdirarak onlari saxalondirmoays
calisirlar. Liderds var olan bir xtisusiyyati, vaziyyata va qru-
pun ehtiyaclarina gora shamiyyoati daracads forqlonir. Bu
sababdan forgli vaziyyatlar va ehtiyaclar muxealif liderlik
yanagmalarini ortaya ¢ixarmisdir. Miasir dovrds xarizma-
tik, transformativ, tohsil, madani, axlaqgi, aqgids vo demok-
ratik liderlik yanagmalart vardir.

Xarizma sozl liders sonsuz inamin formalagmasi, ona
tam sadagat vo isci ilo lider arasindaki minasibatlards or-
taq bir slaganin yaranmast demoakdir. Xarizma liderlarin
soxsi xtsusiyyatidir. Xarizmatik liderlor 6zlorino giivanir,
oz fikirlorina sadigdirlar va comiyyatin bir ¢ox tabagasina
miracist eds bilarlar. Bu gilica sahib insanlar bu xtsusiy-
yot sayasindos insanlara asanligla tasir eds bilarlor. Xa-
rizmatik liderlik yanagmasina gors, forqli xtGsusiyyatlari
olan liderlor giiclorins, na etmok istadiklarins va geyri-
adi gatiyyatlorina gora bels adlandirilirlar. Xarizma, qarst
torafo misboat tasir gostaran bir fenomendir. Xarizmatik
liderlorin tabegiliyinds olanlar lideri gabul edir va onun
rohbarliyinds altinda olmaq istayirlar (Arikan, 1997).
Oziins inam va ideallara sahib olmaq xarizmatik liderlarin
an ¢ox ehtiyac duyduglart maziyyatlardir (Zel, 1997: 52).
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Xarizmatik liderlor: mihakims va bacariglarina tam gu-
vanirlar; moveud vaziyyatdan daha yaxsi bir galacak tciin
hadoflari vardir; gorisloarini izlayicilarinin anlaya bilacayi
bir sokilds izah eds bilirlar; gatiyyatli, soxsi riska gedan
va aqidasi namina 6zlarini qurban vers bilacak insanlar-
dir; yenilik¢i va stereotiplordon uzaq kimi ifads olunur-
lar; moveud vaziyyati qorumaga calisanlarla qarsilagdiqda
koklu doayisikliklor etmoayi bacaran insanlar kimi qabul
edilirlar; dayisikliyi reallagdirmaq tigin strafi vo bazani
analiz eds bilirlor (Paksoy, 2002).

Transformativ liderlik, dayisikliyi effektiv sokilds hayata
kecirmak, bu doyisikliys rahborlik etmok tiglin uzaqgoran-
lik yaratmaq va doyisikliyin zaruriliyini miisyyanlosdirmak
ucltin lazim olan bacariqlarin macmusudur. Transformativ
liderlik doyisiklik tictin liderlik modelidir vo bu prosesin
muxtalif marhalalorinds zaruri davranislart niimayis et-
dirarak dayisikliyin ugurla slds olunmasini tamin edir. Bu
baximdan, transformativ liderlik xisusils béhran vaziyyat-
lorinds, dinamik va geyri-sabit mithitds, institusional olma-
yan tagkilatlarda vo asagi analitik saviyyalords vo miirakkab
quruluslu islords 6n plana ¢ixir (Ataman, 2002: 470). Trans-
formativ liderlikds idaragilar isgilorini bir missiya, bir xayal,
yani bir baxis strafinda birlosmays tasviq edirlar. Belalikls,
transformativ liderlar isciloring 6ztins inam asilayir vo baca-
riqlarini istifads etmoayo sévq edirlor.

Moadoaniyyat liderliyi togkilatin missiyasinin, magsad vo
vozifalarinin lider tarafindan qurulmasi vo tamin edilmasi-
dir. Madaniyyat liderliyi liderin iscilarin vazifalarini va rol-
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larini aydin sokilds basa dusduiyti va isci heyatina kollektiv-
cilik hissi yaratmaqda va dastoklomakds komoak etdiyi bir
gedisatdir. Madaniyyat liderliyi, tagkilatdak: fardlar tarafin-
don paylasilan ideologiya, inanc, dayar vo normalari forma-
lagdirmaq va dayoarlors sahib is¢ilora tasir etmoakdir (Celik,
2000). Madaniyyat liderlari qruplarin daxili inteqrasiya va
xarici uygunlagsma problemlarinin mtayyanlasdirilmasinds
va hallinds boytk tasir gostarirlar. Ciinki bu liderlarin ori-
jinal fikirlari vo malumatlari madaniyyat tarixi va onlarin
soxsiyyoati ilo slagadardir. Madaniyyat liderlarinin 6ziins
inami yuksak olsa da, bu liderlor diinya, taskilatlar, insan-
lar v insanlar arasindakt munasibatlorin tabisti haqqinda
guclu forziyyslors malikdirlar (Schein, 1997: 213).

Lideri ¢atin, gucly, inadkar, davamli va enerjili edan an
tasirli balad¢i onun aqidassidir. Eyni zamanda, aqids butin
qrup iscilorina bir sira dayarlars sahib olmaq imkani verir
va bu, iscilari va lideri istiqamoatlandiran, qrupa va 6zlaring
nazarat etmoalarini tamin edan va onlara ilham veran dayar-
lor macmusudur (Yenigeri, 2004). 9qid> tmumi manada
“insan va ictimai hayatla slagsli sahalords arzuolunan bir
galacayin qurulmasi istiqamoatinda, bir-biri il slagali, ar-
dicil va tatbiq oluna bilan magsadlarin reallagdirilmasina
istiqgamatlonan distiincalar, layihalar, plan va programlarin
cominin tatbigds miivaffaqiyyats nail oluna bilacak stra-
teji bir yanasma” olaraq ifads edilir (Tturkhan, 2003: 2).
Oqido liderliyi insanlar: kollektiv sakilds tasir altina ala va
harakata gatira bilacak baxislar yaratmaq va unsiyyat qur-
maq bacarigidir. Insanlar liderlarin deyil, onlarin hadaflari-
nin dalinca gedirlor. 9qidsli liderlor zamanin dayarini bilir
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va suratli iglayirlar. Bels liderlik intuitiv va tacriibali olmaq
demokdir. 9qidoli liderliyin basqa bir istiqamati ds iddi-
ali olmaqdir. Bels liderlik genis perspektiva sahib olmaq
demokdir. Bu yuksok baxig asanliqla idars oluna bilmayan
problemlarin hoallinds liderliyin acaridir.

Demokratik lider idaraetma salahiyyatini isgilarls bolis-
moys meylli bir liderdir. “Man” yanasmasina deyil, “biz”
yanasmasina shamiyyat vermakls iscilorin garar gabuletms
prosesinds istirak etmalorini tamin edir, belslikls gararlarin
konsensusla gabul edilmasins imkan yaradir (Eren, 2001).
Demokratik liderlikds idaragi faaliyyatini tabeliyinds olan-
lara tozyiq gostarmadan goabul edir, tabegiliyinds olanlarin
istirakini tomin edarok goarar vermoyi tstlin tuturlar. De-
mokratik liderlar giiclorini ham salahiyyatlarindan, ham da
tabegiliklorinds olanlardan alirlar. Bu liderliyi manimsamis
idaragilor yiksok is mamnuniyyati, asagt amok dovriyyasi
va yuksok davamiyyat yaradir, xidmoat etdiklori taskilatlar
ugurlu vaziyyats gatirirlor. Bunun sababi, har seydan avval
tabeliyinds olanlara insan kimi davranmalaridir. Demokrat
liderlorin alt1 xtisusiyyati var: tanqidlars agiqdirlar, birlikda
gorar vermoayi hadaflayirlar, moasuliyyati bolustrlsr, basqa-
larinin hiiquqlarina hérmot edirlar, qarsi torafi foal sokilds
dinlayirlar, glic tatbiq edarak fikir dayisdirmays calismirlar
(Stoner vo Edward, 1992: 417).

Qloballagsmanin diinyamiza tasiri il tahsil, ig hayatt, me-
dia, sahiyya va digar sahalords bazi etik problemlor, vergidan
yayinma, siyasi ¢irklonmo, isin longimasi va iscilarin qiymoat-
landirilmasinds taraflilik kimi movzularin miizakirays ¢ixa-
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rilmasina sabab olur. Belslikls, maktab direktorlarinin vo
musllimlsrinin yasadigi oxlaqi qarisiqliq ailonin, sagirdlorin
va comiyyatin eyni manavi qarisiqligt yasamasina sabab olur.
Liderliyin sortlorindan biri ylixsok axlaqi keyfiyyatlors malik
olmaqdir. Maktobin moanavi 6lgiisiniin digar moasalalordan
daha vacib oldugu bilinmoaktadir. Bels ki, maktab idaraci-
liyi vo musllimliyi digar pesalora nisbaton daha ¢ox manavi
mosuliyyat dastyan bir pesadir. Maktab direktoru muallim-
lorin daha uygun bir muhitds isloys bilmoasi va sagirdlorin
daha yaxst tohsil almast masuliyyati ilo guicli bir axlaqr li-
derlik davranist nimayis etdirmolidir. Ctinki tohsil xidmoti
miigaddoas bir xidmatdir (Celik, 2000: 106).

Hor bir pesa va taskilat tglin ortaq hesab edils bilan
axlaqi prinsiplar va bu prinsiplarin asas goturdiiyli imumi
normalar movcuddur. Oxlaqi liderlor Gictin bunlart adalst,
baraboarlik, durtstlik, garazsizlik, masuliyyat, insan hiiqug-
larina hormoat, humanizm, taskilati bagliliq, qanunun alili-
yi, sevgi, tolerantliq, dinysvilik, hrmat, gonast, demok-
ratiya, musbat insan munasibatlari, soffafliq, hiquq va
azadliqlar, amayin qarsiligini vermoak saklinds siralamaq
olar (Aydin, 2001).

TOHSIL LIDERLIYi

Mbktabin magsadlaring catmaq tigtin isciloring va onlarin
mubhiting tasir gostarmoak va onlara rahbarlik etmoak prosesi
tohsil liderliyi adlanir. Tahsil lideri maktabin daxili va xarici
elementlorinin tadris planinin hoyata kecirilmasina yonal-
dilmasini tomin edan, maktabin missiyasint tayin edan,
tadris resurslarinin vo tadris mithitinin tagkilindon masul
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olan, maktobdb tinsiyyat saraiti yaradan va daim tzds olan
saxsdir (Wild ve Dimmock, 1993: 44). Tahsil liderliyinin
asas baglangic noqtasi tadrisin istanilon istigamatds inkigaf
etdirilmoasidir. Bu liderlik yanagmasinda magsad moktab
mihitini tam tohsilli vo mahsuldar bir muhit kimi tagkil
etmokdir.

Tshsilin idarsolunmasi ils bagli tadqgiqatlarda son za-
manlarda iki mihim yanasmanin tez-tez ortaya ¢ixdigt
diggat ¢okir. Bunlardan birincisi, davranis yanagmasidir.
Bu yanasma miuasir aglin elms, bilikdski obyektivliys va
imumbasariliys olan shamiyyatini ortaya qoyan bir baxis
ehtiva edir. Bu yanagmaya obyektivist vo pozitivist yanas-
ma da deyilir. Ikincisi, post-modernizm yanasmasidir. Bu
yanagma bilikdaki subyektivliyi, lokalligi va bilik qurulu-
sunu vurgulayir. Davranisgt yanagsma vo ya muasir model,
“bilikdas obyektivlik va universalliq tomaldir”, “6Gyranmak
bilik slds etmakdir”, “tahsil yiiksak daracads ibratamizdir”,
“musllim hartorafli niifuzu ifads edir”, “talobas ilo miiallim
arasindaki slags sosiologiya asaslidir” kimi bazi tomal fal-
safolor isiginda meydana golir. Miasir modelds ifads olunan
assas prinsiplor bels izah edils bilar (Aydin, 2006):

/ OBYEKTIViZM

Muasir model ¢argivasinds dyronmak movcud molu-
matlart mioayyan materiallardan (muollim, ensiklopediya,
kitab va s.) alib zehni yaddasda saxlamaq va qorumaqdir.
Bu sobabdan ds obyektivlikds bilik, 6yranmo ils faydali-
dir vo insanalarin fordi inkisafinda ortaq bir slags mey-
dana gotirir. Cunki usagin zehni inkisafi xarici dinya ils
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slagali konkret tacriibalordon miicarrad naxiglara dogru
doyisir. Tohsilds miivaffaqiyyat miayyan muddat arzinds
nizam-intizamin tomin edilmasi, gozlonilon moanbalarin
sturda tasvir edilmoasi vo davranisa cevrilmasi yolu ils sldo
edilir. Qiymoatlondirms davranig otrafinda formalagmisdir.
Belolikls, obyektivdir, ¢linki davranisin 6lctilmasi komiyyat
olaraq tayin edils bilar.

/ TRANSFERIZM

Muasir modelds obyektiv, etibarli malumatlar olds et-
mok mimkiindiir. Bu models gora daqiq malumatin 6lgiil-
mosi hamin malumatin obyektiv realligindan asilidir vo ya
cisimlor alomini oks etdirir. Bu baximdan transferizm mo-
delinds yaddas cisimlar alominin oks olundugu bir glizgi,
proyeksiya xiisusiyyatino malikdir.

/ DIDAKTIKIiZM

Miiasir modelds muallim tachiz olunmug bilik demoakdir.
Maullimin gabul olunmus keyfiyyati tohsil anlayisinin di-
daktik faaliyyat oldugunun stibutudur. Bu baximdan muol-
lim talobays aid olan, obyektiv, imumiyyatls etibarlt va
zamanla dayismoayan bu mslumat nimunalsrini taqdim
etmolidir. Bu anlayis muosllimi tohsilin moarkazinds yerlos-
dirir vo onu faal, talsbani passiv edir. Cinki talobs taqdim
olunan mslumatlari alir, tokrarlayir, yaddasa qoyur va dav-
rants soklindos doyisdirir.

/ SOLAHIYYSTLILIK

Muasir tohsil modelinds musllim salahiyyati tomsil edir.
Mullimin salahiyyatlori malumatlarin 6tirtilmasinds v
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sagirdlorin yaddasina daxil edilmasinds uygun metodlardan
istifads va qiymoatlondirms yolu ils hayata kecirilir. Miia-
sir modelds musllim malumat 6tiirdiiyt va tahsilalan bu
molumati qabiliyystine uygun aldig tigtin onun soxsi fikri
mithtim deyil. Cinki musllim bittun sadagati ils tahsil va
tolim tgtn ¢alsir.

/ MOSAFSLILIK

Muasir modelds sagird ilo musllim arasindaki miinasi-
batds sosioloji asaslt bir masafs var. Osas sobab muallimin
glcundadir. Bu masafs ¢ox vaxt sagird vo muosllimin garsi-
ligli slagasinds somimiyyat tigtin bir manes yaradir. Burada
oyranmo konkretdon mucarrads dogru irslilayir. Bundan
slava, muayyan bir marhaladan sonra, tahsil mihitils xarici
mihit arasinda slags pozulur. Micarrad bacariqlarin tad-
ricon artmast ils alagadar olaraq duygular tohsil miihiti ilo
slagali olmayan kimi gabul edilir. Bu hom fordi but6vliyin
tomin edilmasing, hom da tohsil miiassisalarinin sosiallagsma
amili olmasina maneadir. Clinki sosiallasma emosionalliq va
eyni zamanda empatiya talab edir. Lakin muasir modelds
sagird ilo musllim arasindakt sosioloji masafs miinasibat-
lorin somimiyyatdan uzaqlasmasina sabab olur vo ekspres-
sionizmi aradan qaldirir.

Konstruktivizms va alt versiyalarina inteqrasiya etdiyi-
miz va torif etdiyimiz postmodern model davranis yonla
vo muasir baxigin tamamils oks fikirlorini vo tokliflorini
ehtiva edir. Subyektivlik, lokalizm va nazari biliklarin dark
edilmasi ils formalasan postmodern modelin asas tezislari-
ni “Oyranmok biliyi formalasdirmaqdadir va onu forma-
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lagdiran sagirddir”, “Bilik obyektiv deyil, subyektivdir”,
“Oyranmada qarsiliglt tasir daha cox artir”, “Miiallimlar
va sagirdlar salahiyyatls deyil, somimi miinasibat qurmali-
dirlar” formada torif edils bilor. Postmodern modeldski bu
asas prinsiplor asagidaki bagliglar asasinda izah edils bilar:

/ SUBYEKTIViZM

Postmodern modelds sagird svvaldan subyektivdir. Bu
subyektivlikds sagird bilik alds edarak, obrazlar, anlayislar
va tacriibalor yaradaraq inkisaf edir. Bu modelds tahsilin
miuvaffaqiyyati sagirdin baslangic noqtasi ils onun inkisaf
morholasi arasindaki masafodan asilidir. Bu vaziyyatds sa-
gird diggat markazindadir. Clinki postmodern modelds sa-
gird 6ztnu idars eds bilan bir fard kimi gabul edilir. Sagird
daxili audit G¢lin butin tadbirlori takbasina holl edir.

/ KONSTRUKTIViZM

Postmodern modelds ger¢aklik malum va muayyan sa-
yila bilmoaz. Bilik avvalcodan malumat vo fikir nimunalari
ssasinda sagirdlor torafindan yaradilir. Bu sobabdan xarici
alomin obyektiv biliklarina ¢atmaq, yani gercakliyi bilmak
demok olar ki, mtumkun deyil. Ovvalki biliklar, zehni nt-
munoslor, dil anlayislari, yasadigimiz comiyyat va bacariq-
lar biliklorin formalasdiridmasinda son daraca tasirli olur.
Basqa so6zls, bu musahidslar nazari xarakter dastyir. Bilik-
l> bagli he¢ bir obyektivlik yoxdur. Bu sababdan fordlar
bir-birlsrindan forqli mslumat niimunslari yaradirlar. Bu
molumatlarin etibarliligs xarici diinyaya uygunlagsmalari
ilo alagali deyil. Oksina, biliyin etibarliligt yaradicilarinin
moagsadlarins xidmoat etmakdir. Fardlar sosial muhitlori ils
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tacriibalorindan bir sira monalar yaratmagqla cisimlor als-
mini doark edirlor.

/ INTERAKTIVLIK

Postmodern modelds biliklarin fordi formalasdirma
yolu ils reallasdirilmast vo subyektivliyi qarsiligli ssasli
tohsilin yaradidmasinda bir vasitadir. Buna gors sagirdin
tohsili ils bagli asas xlisusiyyat onun maraq gostarmoasidir.
Bu sababdan do misllimlarin vazifslorindan biri sagirdlori
motivasiya edacok, maraglarini artiracaq vo yaxin otraft ils
tomasda olmalarini tomin edacak holl yollart vermakdir.
Tshsil prosesinds ugur qazanmaq tictin musllim sagirdlorin
maragina sabab olacaq faaliyyatlor istehsal etmsli va hayata
kegirmolidir. Bu, sagirdlorin 6zlorini inkisaf etdirmasi vo
oziinamoxsusluq qazanmasi tgtin vacibdir.

Ifads edilon modellar asasinda tohsil liderliyi miallimlor,
idaragilor vo moktabloar ticiin ¢ox vacibdir. Tohsil liderliyi-
nin direktor, miallim vo maktab liclin vacibliyini asagidaki
kimi sadalamagq olar:

/ MOKTSB DIREKTORU UCUN VACIBLIVi:

* Heyoatoa is tapstrigt verarkan tapsirigi yerina yetira bilacakloring
smin olur.

* Daha mohsuldar vo ugurlu bir maktabs sahib olur.

* Ozlorini inkisaf etdirmoays vaxt ayira bilir va basqalarinin catig-
mazliglarint tamamlamaqdan qurtula bilirlor.

* Oz idarsetms bacariqlarint formalasdira bilirlar.
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/ MUSLLIM UGCUN VACIBLIVI:

* Bacariglarini, biliklorini artirir va inkisaf etdirirlor.
* Mboktab tglin vacib olduglarint hiss edirlor.
* Vozifalorina daha ¢ox maraq va qaygi gostorirlor.

* Basqa islorin goriilmasinds daha boyuk doayoari olan
tapsiriqlart 6z Gzorloring gotirmoays hazirdirlar.

* Islorinds daha ¢ox masuliyyat va miistaqillik gazanirlar.

/ MaKTSB UCUN VACIBLIYI:

* Moagsadlaring ¢atmaq istayan v inkisafa agiq olan ida-
racilora malik olurlar.

* Inkisafa aciq v istakli olan iscilar, belalikls daha key-
fiyyatli proses va natica alds eds bilirlar (Stimson, :1999
17-16).

Notica etibari ils ugur slds etmis maktab direktoru moak-
tobin maraqlt torafdaslarina asas baxist asilayan idaragidir.
Arasdirmalar musllimlarin basqalarindan asili olmayaraq
harakot etdiklorini, har birinin fordi bir sahani tayin etdiyini
va yasadigini va pess biliklorinin bolisdirilmasinin va in-
kisaf etdirilmoasinin digar is qruplarina nisbaton daha asagi
saviyyads oldugunu miisyyan etmisdir. Tohsil yalniz misl-
lim-sagird faaliyyatinin macmusu deyildir. Daha shatali vo
daha genis bir anlayisdir. Biitiin bunlart qorumaq tohsil
liderlarinin asas masuliyyatidir. Har bir miisllimi fardi tahsil
fikirlorini 6ztinds comlasdiran bir tahsil falsafasi atrafinda
sarbast birlasdirmok tohsil liderliyi ila alagalidir (Ozden,
2002: 38).
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MOKTOB LIDERLIYi V® MOKTSB DIREKTORUNUN

LIDERLIK ROLLARI

XXI asrin 20-ci illarini yasadigimiz indiki zamanda
moktab sisteminin miirakkablasarak transformasiyaya ug-
radigt gorintr. Kurikulum va qiymatlondirmadoaki dayisik-
liklar, bir-birindan forqli muxtaslif tadris Gsullarinin istifa-
dosi, tohsilds tatbiq olunan texnoloji yeniliklar, monitoring
ilo slagali doyisikliklar va s. maktablarin yenidon qurul-
masi zaruratini ortaya qoyur. Sadalanan dayisikliklor tabii
ki, maktab idaracilarinin da dayisiklik vo transformasiyaya
uygun olaraq tokmillagsmolarini talob edir. Maktab idara-
cilari maktabin idars olunmasti isindan birbasa masul olan
saxslordir. Xisusils, son illords beynslxalq adsbiyyatlarda
idaragilik anlayist ils bagli bir dayisikliyin oldugunu geyd
etmaok mumkindir. Bu dayisiklik “idaraci” yerins “lider”
ifadasinin istifada olunmast ila alaqplidir. Idaraci anlayisinin
yerina lider anlayisina tstiinlik verildiyi va belalikls da toh-
sil idaraciliyindan tahsil liderliyina dogru bir tendensiyanin
yarandigi ifads edils bilar. Qloballagma ils bagli bag veran
doyisikliklar va yeniliklor moktab direktorlarinin rahbarlik
etdiyi qurumlarin sadacs idaragisi deyil, eyni zamanda lideri
olmasint zoruri edir.

Mosktab liderliyi qarstya qoyulmus magsadlarin reallas-
dirtlmasina fiirsat tantyan vo yon veran bir proses olaraq
qiymoatlondirilir. Mivaffoqiyyatli liderlor moktablari G¢liin
daima fordi va pesa dayarlarins asaslanan bir baxig yaradir.
Eyni zamanda yaratdigi bu baxisa da miimkiin olan har
fursatds geyd edir va paylasmaq tictin hom isgilori, ham ds
digar maraqli taraflars tasir etmaya say gostarir. Maktabin
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strukturu, faaliyyatlari va falsafasi bu baxisa nail olmagq is-
tigamatinds qurulur (Bush & Glover, 2014).

Umumiyyatls, maddi va insan resurslarinin moktabin
qarsisina qoydugu moagsadlara uygun olaraq somorali isti-
fads olunmasinda idaraginin bilik va bacariglari ils yanast,
liderlik xtisusiyyati da vacibdir. Maktab direktoru rahbarlik
etdiyi qurumda takcs idaragi deyil, ham ds bir lider ola-
raq faaliyyat gostarmolidir. Bunun reallasa bilmoasi tglin
iso moktab direktorundan muoayyan liderlik rollarin: icra
etmosi gozlonilir. Son illards, xtisusils inkisaf etmis 6lkalar-
ds, yeni asrin moaktablarini idara eds bilacok direktorlar
tgtn ehtiyac duyulan rollari miisyyan etmok mogsadi ilo
forqli tadqiqatlar aparilmisdir. Maktab direktorunun bir
tohsil lideri olaraq hansi rollari icra etmsli olmasi hagqinda
beynalxalq adobiyyatlarda har kas torafindon gobul edil-
mis tomol bir tasnifat yoxdur. Lakin adsbiyyatlarda an ¢ox
tadqiq olunan vs haqqinda genismiqyasli muzakiralor apa-
rilan liderlikls slagali rollart agsagidak: kimi tosnif etmok
mumkuandir: moktab divektorunun uzaqgiron liderliyi, moktab
direktorunun tolimat liderliyi vo moktab divektorunun transfor-
mattv liderliyi.

Uzaqgoran liderlsr olaraq adlandirilan liderlsr insanlara
tasir eds bilon va harakata kegiracok hadaflar yarada bilan
va bunu 6tiirs bilmak bacarigina sahib olan saxslordir (Er-
dogan, 2002: 48). Uzaqgoran bir lider kimi maktab direk-
toru moaktabin galacayi ils alagali goriss sahib olmali, uzaqg-
goranliyi sayasinds moaktabls slagali musbat fikir yaradaraq
rohborlik etdiyi maktabdaki musllimlara va digar perso-
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nala tasir eds bilmolidir. Eyni zamanda, yaratdig: hadafls-
rini digoar iscilorls paylagsaraq maktabin galacayi haqqinda
onlarda fikir yarada bilar. Qeyd etmoak lazimdir ki, apari-
lan tadqiqatlarin naticalari hadsfin moaktobdaki pedaqoji
kollektiv va digar personal arasinda entuziazm va bagliliq
yaratdigini, maktabin galacayinin tasvir edilmasina sorait
yaratdigini, hom moktab direktoruna, hom ds misllim vo
digar personala musbat enerji vediyini gostormisdir (Er-
dogan, 2002). Bu baximdan moaktab direktorundan uzaq-
goran liderlik bacariqlarina sahib olmast gozlonilir. Uzag-
goran liderlik bacarigina sahib olan direktorun rohbarlik
etdiyi pedaqoji kollektivin va digar personallarin igladiklari
moaktabs qarst musbat fikir basladiyi, onlarda musbat ener-
jinin olacag: toxmin edilir.

Moktab direktorundan hom do talimat liderliyi xtsusiy-
yotlorini 6ztinds ehtiva etmoasi gozlonilir. Tolimat liderliyi
direktorun moaktabin qarsisina qoydugu naticalars nail ola
bilmasi tigin ham 6ziiniin moasul oldugu, hom das digarls-
rina tasir edarak onlarin vasitasils ils tapsiriglarin yerinog
yetirmoalisini tomin edan davranslarla slaqalidir. Umu-
miyyatls, moktabin asas funksiyalarindan biri hami ticlin
oyronmoni hoyata kecirmakdir. Bu baximdan moaktabls-
rin sadaca sagirdlar deyil, eyni zamanda muosllimlar, digar
personal, valideynlor vo imumiyyatls, comiyyat tgtin bir
Oyranma morkoazi olmast gozlanilir. Bu sababdan bir tahsil
lideri olaraq maktab direktoru tohsil tagkilatinda Gyranma
prosesinin hayata kecirilmasini tomin etmok tgiin lazimi
resurslart tomin edan, mivafiq sorait yaradan vo prosesi
asanlasdirmaga say gostaran saxs olmalidir (Sisman, 2002).
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Tslimat liderliyi maktab direktorunun an asas va vacib va-
zifalorindan biri olmalidir. Cunki bu liderlik tarzinds asas
fokus noqtasi moktabdaki yranma va Gyratms prosesls-
ridir. Moktab direktoru bir talimat lideri olaraq vazifonin
talab etdiyi tapsiriqlardan slave maktabds dyranmo va 6y-
ratmo faaliyyatlorinds bilavasits istirak etmali vo hom 6y-
ranmoni, ham ds Syratmo faaliyyatlorini maktabin birinci
daracali prioritetina ¢evirmoalidir.

Uzaqgoran liderlik va tolimat liderliyindan bagqa, mok-
tob direktorundan ham ds transformativ liderlors xas
olan xtsusiyyatlors malik olmasi gézlanilir. Transforma-
tiv liderlik asason iscilora bir hadsf qazandiran vo hadafs
tohfs vers bilmalari liclin slava missiyalar veran bir liderlik
torzidir (Eren 2001). Bu liderlik torzi xisusils doyisiklik,
qeyri-muoyyanlik kimi vaziyyatlords effektiv bir liderlik
tarzi olaraq qobul edilir (Nemanich & Keller, 2007: 50).
Transformativ liderlars xas olan xtisusiyyatlarls slagsli ads-
biyyatlardak: fikirlor bir-birindon forglanir. Osas olaraq,
transformativ liderlorin hadaf vo missiyalar: ilo xarizma-
tik xtsusiyyatlora malik olduglari qeyd edilir. Homginin,
transformativ liderlor iscilora yuksok gozlontilorls ilham
verirlor. Bu tip liderlor hom ds arasdirmaci, problemlori
hall etmoyi bacaran vo yaradicidirlar. Transformativ lider-
lor iscilorina dastak verirlor (Bass, 1985; Collet & Furham,
1995). Sadalananlardan da goriindiyt kimi transformativ
liderlar asasan doyisiklik etmak tigtin havasli olan va dayi-
sikliklorin reallagmasini hayata keciran, izloyanlorins ilham
veran liderlar olaraq goabul edilirlor. Bu baximdan maktab
direktorlarindan da transformativ liderlik xiisusiyyatlorina
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sahib olmasi gozlonilir. Maktab direktorlari daima yeni-
liklori 6yranmoaya va totbiq etmoays ¢alismali, dayisiklik-
lorin shomiyyatini moktab personal: ilo paylagmalidirlar.
Transformativ liderliyin asas xtsusiyyatlarindan biri olaraq
qiymoatlandirilon qeyri-muayyanlik muhitinds effektiv bir
liderlik tarzi olmast fikrins asasan, globallasan diinyada bas
veran suratli vo muxtslif doyisikliklor qarsisinda yaranan
mirakkab situasiyalarda bu liderliyin effektiv olacagi tox-
min edilir. Ona gora do> moaktab direktorlarinin bu liderlik
tarzini manimsamolari va tatbiq etmolarinin olduqca boytik
shamiyyat kasb etmasi qeyd oluna bilar.
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MOKTOBDO TODRISIN TOSKILI
VO IDARD OLUNMASI

- Dr. Rza Mammadov -

isaak Nyuton

BOLMONIN MOQSODLORI

Bu bélmoanin magsadi tmumtsahsil maktabla-
rindo tohsil prosesinin tagkilins dair shamiyyat-
li masalalari oxucularin nazarins ¢atdirmaqdir.
Bolmoanin sonunda oxucular:

* Todrisin taskilinds nazars alinmali olan mi-
hiim masalslarls tanis olacaq,

* Daha qalici 6yronmo reallagdira bilmoak tigiin
tadris prosesindoa lazimi dayisikliklari 6y ranacak,

* Todrisin effektiv tagkili va idars olunmast tictin
prinsiplaorls tanis olacaglar.

Acar sozloar: Tadris, tadyisin togkili, tadrisin idars
olunmast.

Elmlari dyranarkon niimunalar qaydalardan daha faydaldur.
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NUMUN®D HADIS®

SOHVIMIZzZIN “EPISENTRI” HARADADIR?

2009-cu ilds gabul edilmis Teahsil Qanunu-
nun 19.17. maddasinds yazilir: “Tam orta tahsil
saviyyasinda tahsilalanlarin istedad va qabi-
liyyatinin reallasdirilmasi, mustaqil hayata ve
pesa se¢imina hazirlanmasi, feal vatandas mov-
geyinin, milli va tmumbasari dayarlars, insan
huquglarina ve azadliglarina hérmat hissinin
va toleranthgin formalasdiriimasi, muasir infor-
masiya-kommunikasiya texnologiyalarindan ve
diger texniki vasitalardan sarbast istifade etma-
si, igtisadi biliklarin asaslarina yiyalanmasi, xarici
dillardan birinds, yaxud bir ne¢asinda Unsiyyat
saxlamasi tamin olunur”.

Bu maddada “tam orta tahsil saviyyasinda
tahsilalanlarin istedad ve qgabiliyyatinin real-
lasdiriimasi” masalasi vurgulanir. Umumi tahsil
maktablarinda sagirdlerin istedad ve gabiliyye-
tinin Uza ¢ixarilmasinda muayyan ¢atinliklar
musahida olunur. Fikrimizcs, bunun sababini
Umumi tahsil maktabinin mazmununda ax-
tarmaliyig. Bu masslani aydinlasdirmaq tgun
bele bir suali aktuallasdirag: orta maktabin
ikinci ve Uglncu saviyyaleri bir-birindan na ile
ferglenirlar?



9gar derindan tahlil etsak, malum olar ki,
yalniz siniflerin némrasi ile farglenirler, yani
tohsilin ikinci marhalasinda V-IX sinif, G¢lncu
marhalada X-XlI sinif sagirdleri tahsil alirlar.
Onlara tadris edilan fanlarin aksariyyati ikinci
marhalada baslayir, G¢uncu marhalads yekun-
lasir. Halbuki, Azarbaycan Respublikasinin Tehsil
Qanununda har bir marhalanin - ibtidai tahsi-
lin (9.9-cu madda), Umumi orta tahsilin (19.13-cU
madda) ve tam orta tahsil saviyyasinin (19.17.-ci
madda) magsadlari bir-birindan kdkll surat-
da fergleanir. Bu onu gdstarir ki, Umumi tahsilin
ikinci va Uglincu saviyyslarinda garsiya goyulan
maqgsada muvafig olaraqg tahsilin mazmunu
daha samarali muUayyanlasdiriimalidir. Slbatts,
hamini bels bir sual maraqglandira bilar: -Neca?

Maraglidir ki, bu sualin cavabi Tahsil Qa-
NnuNuUNuN 19.19. - cu maddasinda gostarilir: “Tam
orta tahsil seviyyasinda tahsilin temayullesdir-
ilmasi (humanitar, texniki, tabist va digar) tamin
olunur”.

Pedaqogika Uzrs elmlar doktoru, professor
Hikmat 3lizada
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GiRIiS

Tadris prosesi murakkab bir prosesdir va bir cox foargli
va doayison amillordan tasirlonir. Tohsilalanlarla, Gyronma
metodu va tadris materiallart ilo slagsli amillor todrisin
tagkilinds an vacib amillardir. Tadris prosesinin avvalinda
tohsilalanlarin hazirliq saviyyasi, avvalki biliklari, yranma
strati, Oyranma tarzi vo anlama qabiliyyati tayin edilmolidir.
Effektiv tadrisin taskili Gc¢lin birinci olaraq tohsilalanin
avvalcadan yasadigi tacriibalars asaslanaraq onun maragini
artirmaq, nailiyyat hissini 6n plana ¢ixaracaq qarsiliqlt ala-
goya shamiyyat vermoak va onu moaktabdski istirak: Gcliin
moarkazs qoymagq vacibdir (Beydogan, 2016). Basqa s6zls,
tadrisin togkilina tasir gostaran amillordan biri olan toh-
silalanlarla slaqgali amillori bilmak tohsilalanlarin xtisu-
siyyatlarina uygun tohsil tacribalarinin dizayni va tadris
prosesinin samoarsli idars edilmasi baximindan xtsusi shoa-
miyyats malikdir.

Tadrisds vacib olan tokca tohsilalanlara malumat 6ti-
rilmasi deyil, ham do onlarda aragdirma, tonqidi distines
va problem holl etms bacariglarinin inkisafidir. Bu baxim-
dan 6yranmas metodu, ray, mévzunun qurulusu, 6yranmoya
ayrilan vaxt, aktiv istirak kimi amillor shomiyyatli daracads
tasir gostarir (Bacanli, 2015). Bels ki, effektiv tadrisi tagkil
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edarkan, tohsilalanlarin Gyronma mosuliyyatlarini 6z tzor-
lorina gotirmoalarini vo bunun tglin say gostarmolarini
tamin edacok uygun metodlar, texnika vo yanasmalardan
istifads edilmolidir. Tshsilalanlarin 6yronms proseslorinds
foal istirakinin tomin edilmosi, tohsilalanlara somoarali ray
verilmoasi, kifayat gadar vaxt ayrilmast vo mazmunun mévzu-
nun qurulusuna vs tohsilalanlarin xtisusiyyatlorine uygun
sokilds hazirlanmasi kimi masalalor yaxst planlagsdirma va
hayata kecirilmakls tomin olunur (Driscoll, 1994).

Toadris materiallari ils baglt talim prosesina tasir edan
amillor cox muxtalifdir. Bunlar imumi olaraq qavrayis
forqliliyi, semantik birlosma va konseptual qruplasdirma
olaraq ifads edilir. Belalikls, tadrisin toskilinds tadris ma-
teriallarinin se¢iminds tahsilalanin inkisaf xtisusiyyatlori vo
fonnin mazmun xususiyyatlori, habels maddi xtsusiyyatlori
nazara alinmalidir (Oztemel, 2016).

Yuxarida deyilonlors asaslanaraq, tadrisin tagkili prosesi
maddi-texniki bazani segma, metod va texnikanin miayyan-
lasdirilmasi, sinif otaginda oturma formasinin tanzimlonmas-
si, hanst prosedurlarin ns vaxt edilacoyina qgorar verilmoasi,
tohsilalanlarin monitoringi va giymatlandirilmasi, inkisafa
nazarat kimi proses va harakatlori shats edir. Todrisin tagkili
prosesinds forqli tadris strategiyalari, metod va tsullarin-
dan istifads olunur. Tadris metodlart tadris strategiyalari
ilo uygun sokilds istifads olunur. Har bir strategiya todris
metodlarinin istifadasi tglin lazimi ¢argivo yaratsa da, is-
tifads olunan tadris metodlar: va Gsullari bu strategiyani
taskil prosesinds canlandirir. Tslim strategiyalari daxilinds
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tatbiq olunan Gyranms tacriitbalari, tahsilalanlarin méveud
monbalordan moalumatlart tapmalarini, tohlil etmoloarini,
qiymoatlondirmalorini, sintez etmolarini, sarh etmalarini va
anlamalarint asanlagdirir vo yeni malumatlar ilkin moalu-
matlarla slagolondirir. Metod tadris vo talim faaliyyati-
nin muoayyan usullari va alatlari secarak bir plana uygun
sokilds taskil edilmasini nazards tutur (Fidan, 2014). Digor
toraofdon todris texnikalart todris metodunu totbigetms
yolu va ya sinifdaxili praktikanin butiini kimi ifads edilir
(Demirel, 2004).

Oyranmo vo dyratma nazariyyalarins asaslanan miixtalif
modellor vo yanasmalar vardir. Tadris prosesinin daha
effektiv tacriibaya cevrilmasinds forqli xtsusiyyatlors vo
dayiskanlars asaslanan bu nazariyyslardan, modellardan va
yanasmalardan bazi asas vo imumi talim-tadris prinsiplori
formalasdirilmisdir. Maktab direktorlart effektiv bir tad-
risi tagkil edarkan, bu nazariyys vo modellordon vo miix-
talif prinsiplordan istifads edarak hadaf davransslarin toh-
silalanlara an yuksak saviyyads catdirmaq tglin lazimi
tonzimlomoalori va tadbirlari goriirlar. Effektiv bir tadrisin
taskilina moktab direktorlarinin diisinmoli olduglari asas
prinsiplor beladir:

* Tohsilalan prinsipi;

* Aktualliq prinsipi;

* Mbogsad tgtin uygunluq prinsipi;

* Foaliyyot prinsipi (edarak va yasayaraq dyranmoak);

* Yaxindan uzaga prinsipi;
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* Sadadon murakkabs (asandan ¢ating) prinsipi;
* Bilinandan bilinmayana prinsipi;

* Butiunluk prinsipi;

* Obyektivlik va agiqliq prinsipi;

* Unsiyyatlilik prinsipi;

* Micarraddan konkreta prinsipi;

* Qonaat (iqtisadiyyat) prinsipi.

Bir maktabds tadrisin taskili va onun idars olunmast yu-
xarida ifads edilon prinsiplar nazars alinaraq taskil edilmo-
lidir. Bels ki, tohsilalan tadrisin markazinds yer almalidir.
Cunki moaktabin var olmasinin sababi tohsilalanin bilik va
bacariqlarinin formalasdirilmasidir. Tadris aktualliq asa-
sinda tagkil olunmali, 6lkanin iqtisadi va sosial talablorina
uygun olmalidir. Tadrisin tagkilinds tohsilalanlar da fikir vo
davransslari ils rol almalidir. Metod vo mévzularin segimi
asandan, bilinandan ¢atina bir butinlik halinda olmali,
qarsiliglt Gnsiyyat va har bir tohsilalanin fordi va yas xtisu-
siyyatlarins uygun 6yranmolaring imkan yaradacaq sokilds
tagkil edilarak idars olunmalidir.

TODRISIN TOSKILi

Tadrisin tagkili nayin, na vaxt, hanst név yanasma ils
idars edlacayini va alds edilan naticalari neca qiymotlan-
dirilociyini shats edan bir dizayn faaliyyatidir. Har tadris
ilinin avvalinds maktab direktoru homin doévrds na edo-
coyini dizayn edir vo planlagdirir. Tohsil sisteminin hoar
saviyyasinda iyerarxik bir slags olduguna gora, bir darsin
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moagsadlari tadris programinin magsadlaring, tadris proqgra-
minin magsadi moktabin magsading vo maktabin magsadi
umumi tohsil sisteminin hadaflarins zidd ola bilmaz. Ho-
doflor ssasinda hazirlanmis planlar arasinda eyni xattin tobii
olaraq davam etmoasinin miisahids olunmasi gozlanilon va
arzu olunandir.

Tadrisin tagkili va idars olunmasinda maktab direktoru-
nun rolu asagidakilardir (Sisman, 2004):

* Tadris programlarinin formalasdiridmast;
* Tadris proqramlarinda gozlontilarin nazars alinmast:

* Todrisdoki programlar arasinda koordinasiyanin ta-
min edilmasi;

* Tadrislo slagali materiallarin toamin edilmasi;

* Todrisds asas bacariglara diggat yetirilmasi;

* Tohsilalanlarin inkisafi ils bagli musllimlarls goris;
* Tadrisin inkisaf ehtiyaclarinin misyyanlasdirilmasi;
* Todrisin qiymatlandirilmasi va inkisafi;

* Moktobdoki vaxtin somoarali idars olunmasi;

* Sinif vaxtinin planlagdirilmasi va somoarali istifadasi;
* Taodris prosesina nazarat va giymatlondirms;

* Tshsilalanlarla six tamasda olmagq;

* Tohsilalan inkisafinin vo muvaffoqiyystinin davamli
izlonmosi;

* Tohsilalanlar tigin tmumi standartlarin yaradilmas;
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* Tohsilalanlarin vaziyyatlori ilo bagls statistik malumat-
larin toplanmast;

* Mboktabdoki muvaffoqiyyat barads maraqli toraflori
molumatlandirmag;

* Tshsilalanlarin mivaffaqiyyatlorinin giymotlandiril-
mosi vo miukafatlandirilmasi;

Tohsilds kurikulum prosesi tohsil programinin magsa-
di, mazmunu, 6yronma-Gyratms prosesi vo giymoatlondir-
mo elementlori arasindaki dinamik slagalar macmusudur.
Tadris programindaki magsadlar (nailiyyatlar) forddan arzu
olunan davranslardir vo “niys 6yratmoliyik?” sualina ca-
vab verir. Mazmun tadris edilocok movzulardir vo “nayi
oyradacayik?» sualina cavab verir. Oyranma-6yratma pro-
sesi Oyronmo tacriibalarinin mitagakkil olmasini talab edir
va “neca Oyradacayik?” sualina cavab verir. Monitoring va
qiymoatlondirmo, arzu olunan davranislarin alds edilib-edil-
mombasi barada qarar verir va “na gadar Oyratdik?” suali-
na cavab verir. Belslikls, tadrisin toskilinds tahsilalanlar
tarafindan alds edilmasi garakan keyfiyyatlor aydin sokilds
muoyyanlasdirilmalidir (Tan, 2014; Komisyon, 2010).

QiYMOTLONDIRMS

Qiymoatlondirms tahsilalanin talim-tadris prosesindaki
moveud vaziyyati (bilik, bacariq, minasibat) hagqinda mo-
lumat alds etmok tcln istifads olunur. Bunun tgiin tahsil
programinin effektivliyini mtayyanlasdirmak moagsadils
tohsilalanlarin 6yranma saviyyasi 6lctiliir (Mohan, 2016,
33). Qiymoatlondirms, eyni zamanda, moaktablords miisl-
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limlorin pesokar inkisafini hadafloyir (Schreenes, Ehren,
Sleegers vo Leeuw, 2012).

Qiymotlondirmadan alinan moalumatlar hesabatliliq,
moktablarin yaxsilasdirilmasi, potensiallarinin inkisafi va
keyfiyyat zomanati ticlin vacib bir manba hesab edilir. Toh-
silds baraborlik, keyfiyyat va effektivliya olan talabin art-
masi, tohsilalanlarin tmumi vo fordi giymoatlandirmolari,
molumatlarin bolusdirilmoasine imkan yaradan moarkaz-
sizlosdirmo vo IKT-daki iralilayislor, dolillara asaslanan qo-
rar gobuletmo Ggliin qiymoatlondirma naticalaring daha ¢ox
glivanmo ehtiyacini tasir edon mihim amil olaraq ortaya
cixarir (OECD, 2013). Bu kontekstds giymatlandirma-
nin maqsadi hesabatliliq, potensialin artirilmasi, keyfiyyat
tominati, effektiv moaktab, akkreditasiya, pesokar inkisaf,
gostaricilorin monitoringi va saffafliqdir.

Qiymotlondirma talim v hesabatliliq sistemlsrinin vacib
bir hissasidir; Maktab keyfiyyati va xiisusilo moktab mads-
niyyati, iqlimi, tohlikasizliyi, somaraliliyi, yaxsilasdirilmasi
va 6lcilmasi asan olmayan inkisaf hadaflari hagqinda mo-
lumat verir (MacBeath vo Mortimore, 2001). Maktablorin
qabiliyyati musllimlarin mutaxassis kimi bilik va bacariqg-
larini tohsilalanlar ils bolismoasi yolu il inkisaf etdirilir.

Tshsilds keyfiyyat yaratmaq tclin diqgat tohsilalanla-
rin tahsil faaliyyatinag yonasldilmisdir. Bu baximdan mak-
tablorin hadsflaorinin reallagma saviyyasi miayyanlasdirilir
va akademik ugurlart giymatlondirilir. Bununla birlikdo,
tohsilda keyfiyyatin tomin edilmosi sistematik idarsetms,
nazarat, muvaffaqiyyatin izlonmasi va keyfiyyatin artiril-
mast islori il alds edilir (Bakioglu va Baltact, 2017, 5.3-6).
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Qiymotlondirma sabablarindan biri olan effektiv moak-
tab anlayist, imumiyyatls biitiin sagirdlors asas bacariqlari
Oyratmoyi bilan bir maktab olaraq tayin edilir. Tohsilalan
naticalari moktabin somaraliliyinin asas stibutu kimi gabul
edilir. Effektiv moktabin 11 xiisusiyyati var:

* Istirakct vo magsadyonlii pesokar rohbarliys malikdir;

® Paylasilan baxis vo hadsflar daxilinds magsad vo ardi-
culliq birliyi var;

* Hovaslondirici bir 6yronms / is mihiti var;

* Oyranmo va miiallim faaliyyatine yonalmis miivaf-
fagiyyata asaslanan bir muhit var;

* Mogsadli tadris daxilinds aydin hadsflar, strukturlas-
dirilmis tohsil va gevik tatbigetmoalor mévcuddur;

* Tohsilalanlardan yuksok akademik gozlantilari var;

* Aydin, adalotli nizam-intizam va oks alags (feedback)
tacrubalari ilo musbat mohkamlandirma istifads olunur;

* Tshsilalan performansini 6lgmak vo maktabi giymat-
landirmoakls proses davamli olaraq izlanir;

* Oziino nazarat edan soxslar yetisdirmok ticiin tohsila-
lanlarin hiiquglari va vazifalari miisyyanlasdirilmisdir;

* Tolim prosesinda valideynlorin istiraki ilo moktob-aila
samokdasligi tamin edilir;

* Isci heyatinin inkisaf etdirilmasi faaliyyatlori ilo Gy-
ranan tagkilat xtsusiyyati var (Sammons, Hillman va Mor-
timore, 1995).
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Qiymotlondirmanin magsadlorindan biri do akkredi-
tasiyadir. Akkreditasiyanin asas magsadi tohsil, talim va
ol¢ids sertifikatlasdirma sistemina asaslanan keyfiyyata
nazarat vo zomanat vermokdir. Bundan alava, akkredita-
siya tohsil miassisalarinin muvafiq standartlara ¢atmasina
komoak edarak, daha yaxsi tohsil xidmoatlari tigin meyarlart
artirir vo planlasdirma, tadqiqat va iralilomo faaliyyatlari ilo
taskilati inkisafa dastak verir (Bakioglu vo Baltaci, 2017,
48). Digar tarafdan, musllimlarin maktab vo moktab ¢cev-
rasinin isini va is soraitini inamly, kritik va ictimai sokilds
qiymatlondirmoalarini tamin edan bir amokdasliq mads-
niyyati quraraq da pess inkisafina nail olmaq mumkutndur
(Ferrer, 2010).

Gostaricilari giymatlandirmakls maktablarin va tohsil is-
cilorinin moveud va gozlonilon vaziyyatlori arasindaki forqi,
inkisafa aciq sahoalori misyyanlasdirmak, catismazliglari
aradan qaldirmaq va davamli inkisafi tomin etmak olar. Son
olaragq, soffafliq moktab direktoru-miallim munasibstloring
va moktabds maliyyalosms axinina tasir gostorir. Soffafliq
moktabs inam, adalat, i§ momnuniyyati, motivasiya va ta-
sirli insiyyat gotirir. Ancaq moaktob rohboarliyi tarafindan
onlart narahat edon mévzularda molumatlandirilmayan
muollimlar tagkilati inam va adalst hisslarini itirirlar. Bu va-
ziyyat musllimlorin is mamnuniyyating, motivasiyasina va
Unsiyyatina moanfi tasir gostoarir (Karaevli vo Levent, 2014).

TODRISIN KEYFiYYOTINO NOZARST

Tohsilin keyfiyyati tadris prosesinin togkili qaydalarin-
dan asiidir. Belo ki, todrisin keyfiyyati moaktablorin fiziki
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potensiali va tachizats, tadris programlari, tadrisds istifads
olunan miixtalif metod va texnologiyalar vo maktobin ma-
raqlt toraoflori arasindaki munasibatlarls slagadardir. Toh-
silds keyfiyyata tosir edon amillar maktab direktorunun,
muollimin, tohsilalanlar, tadris proqrami va tadris metod-
lart olmaq tizra daxili amillar va ails, xidmat sahalari, sa-
naye-istehsal sahslari vo texnoloji doyisikliklorin sayiddig:
xarici amillar olaraq ikiys ayrilir (Bozkurt, 1995). UNICEF
tadrisin keyfiyyat torifini bes xlisusiyyat atrafinda topla-
muisdir:

* Saglam vo balansli gidalanan, 6yranmo prosesina hazir

olan, ailslori vo atrafindaki insanlar torafindon dastok-
lonan tohsilalanlar;

* Saglam, tohliikasiz siginacaq, gender baraboarliyinog
hassasliq, lazimi qaynaq va avadanliq tomin edan bir
muhit;

® Osas bacariglara yiyalonmok ti¢lin tadris planinda eti-
barli mazmun;

* Effektiv sinif idaragiliyinin hayata kecirildiyi, forqlorin
azaldigi, tohsilalan markazli 6yranms yanagmalarinin

daxil edildiyi vo yaxst talim ke¢gmis muallimlor tora-
findon davam etdirildiyi tadris prosesi;

* Milli hadoaflars istiqamatlonan bilik, bacariq vo mina-
sibatlari shats edan vo comiyyata t6hfs veran naticalar.

Muasir dovrds tadrisin keyfiyyatina maddi-texniki baza,
program va dyranmo tacritbalari, Gyronma va dyratmo stra-
tegiyalari, iscilor, planlasdirma, giymoatlandirms va qeyd-
lorin aparilmasi, munasibatlor va qarsiliglt slagalor, ails vo
icma tarafdasligi, elocs ds idarasetms tasir gostarir. Bels ki,
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moktab direktoru tadrisin keyfiyyating nazarati ifads edilon
istiqgamatlar Gizrs yerina yetirmolidir.
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MOKTOB VO TOROFDASLARI
- Dr. Rza Mammadoyv, Qosgar Maharremov -
®Birlasmak baslangicdrr, birliyi davam etdirmak inkisafdr;
birlikda islomak miivaffaqiyyatdir.

Amerika atalar s6zu

BOLMONIN MOQSODLORI

Bu bélmoanin maqgsadi maktabin tarafaslart hag-
qinda oxuculart mslumatlandirmaq vo moakto-
bin faaliyyatlorinds homin torafdaslarin aktiv
istirakini tamin etmayin yollarini izah ecmokdir.
Bu bélmoanin sonunda oxucular:

* Mboktob miihiti anlayisint Gyranacak,
* Moktobin torafdaslarint taniyacaq,

* Torofdaglarla somarali amoakdasliq tGsullarini

bilacaklor.

Acar sozlor: Torsfdag, daxili torsfdas, xarici toraf-
dag, moktab.
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NUMUN®D HADIS®

ANAM iCAZS VERMIR...

Bazan usaqlarda xssisliya rast gsaliram.
Masalan, deyiram: “Filankasin galemi evda qgalib,
kimds artig galem var?” Biri cavab verir: “Manim
varimdir, amma anam icaza vermir kimassa ver-
mays, deyir ki, sonra geri gayitmaz". Deyiram:
“He¢ olmasa, bunu dema”. Anasina da yaxinla-
sib deyirom: “Qalema heyfiniz galirss, onda he¢
artiq galeam qoymayin. Sizin usag da hamin ve-
ziyyata duss bilar va heg kas 6z galamini onunla
paylasmaz. Siz ise iyirmi gepiklik galema gdre
usaginizda xasislik formalasdirirsiz».

Massalan, olub ki, usag maktabsa yemaksiz
galib, anasi talesib, ya unudub, goymayib. Onda
sagird galir yanima ki, muallims, acimisam,
yemayim yoxdur. Deyirom: “Usaqlar! Dostunu-
zun yemayi yoxdur, kim boluss bilar?” Svvallar
¢akinirdilar, indi ise havesle bdélusurlar.

https://www.bbc.com/azeri/azerbaijan-46822569



GiRiS

Bu bolmads moaktabin tarafdaslari, onlarla somoarali
amokdasliq qurmagq usullari, maktabin yaxin vo uzaq mu-
hiti tizarinds dayanilacaqdir. Maktobin tarafdaslart dedikds
moktabin yaxindan va uzaqdan slagadar oldugu insanlar,
qurumlar basa dustlur. Moktabin daxili va xarici torafdas-
lart vardir. Moktab bu daxili vo xarici torafdaslarla miixtalif
formalarda qarsiliqlt miinasibatlor saxlayir. Maktab, sistem
yanasmasina gora, agiq bir sistemdir. Bu aciq sistem do
muntazom olaraq yaxininda va uzaginda bas veran ha-
disalordan birbasa vo dolay: olaraq tasirlonir vo eyni za-
manda hadisalaro tasir edir.

Bitiin 6lkani tohsil sisteminin strafi adlandirmaq olar.
Bu miihit texnologiya, avadanliq va talobs miibadilasi kimi
digar vasitalorls digar 6lkalari da shats eds bilar. Tohsil sis-
teminin mithiti iki forqli baximdan arasdirila bilar. Toahsil
sisteminin Umumi mihiti biitiin milli vo beynoalxalq tosir-
lori shats edir. Bunlar arasinda comiyyatin madani qurulu-
su, hiiquqi tonzimlomalor, siyasi sistem, inzibati vahidlor,
iqtisadi qurulus, sosial dayisikliklor vo meyllar, manbalar,
elmi vo texnoloji inkisaf vo beynslxalq sistemloarls slagali
bir ¢ox dayisan amillor maktaba birbasa va dolay: yolla tasir
gostorir. Tohsil sisteminin xtisusi muhiti mohsullarint alib
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mozunlarina verdiyi, tasir etdiyi va tasirlondiyi digar toraf-
daslardir. Maktab daxilolmalar va xaricolmalar baximin-
dan tohsil sisteminin xiisusi miihiti il daim taomasdadir. Bu
munasibat saglam voa yetoarli deyilsa, maktob yasaya bilmoaz
(Balay, 2014).

Moktabin idars olunmasinda tasirli olan daxili vo xari-
ci tarafdaglar moaktabin daxili va xarici muhitini taskil edir.
Mobktobin daxili muhitinds moaktab direktoru, muollim-
lor, tohsilalalnlar, komakgilor, mithafizacilar va digoar iscilor
torafdaslardir. Xarici miihitdo iss tohsilalanlarin valideynlori,
siyasi partiyalar, baladiyyslar, biznesmenloar, geyri-hokumoat
taskilatlari vas. tarafdaslar olaraq gabul edilir (Nural, 2010).

Mosktab straf miihitls quracagi somoarali va tasirli alaga
sayasinda comiyyatin qaynaglarint tohsilalanlarin vo mok-
tobin muvaffaqiyyati istigamatinds istifads etmak tgln
shomiyyatli fursatlara sahib ola bilar. Belolikls, maktabin
tarafdaslari ils olan slagasi bes qrupda analiz edilir. Bun-
lar ailonin moaktabdoki istirakt vo maktab-ails amokdasligi,
moktabin straf miihitin inkisafina verdiyi tohfs, tazyiq va
guic qruplari ilo munasibatlar, maktabin atraf muhitls bag-
l1 faaliyyatlori va otraf mithitin moktaba va ictimaiyyatls
slagalars verdiyi tohfalar olaraq siralanir. Bu fasilds maktab
vo torafdaslari, moktobin xarici torafdaglar: ils alagasinds
verdiyi vo aldigt tohfolori nazards tutan moaktab va straf
mubhit, tohsilalanlarin inkisafi va maktabin effektivliyi tiglin
vacib olan moktab va valideyn va son olaraq maktab va
icma tarafdasligi haqqinda nazoari va praktiki mslumatlara
yer verilmisdir.
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Mboktabin daxili tarafdaslart onun sagirdlori, musllimlori,
texniki isgilori, rohbar vozifads calisan insanlardir. Mokto-
bin qurum olaraq tarafdaslari iso homkarlar ittifaglari, iga-
gotiran qurumlar, tohsil sobalari, nazirliklar vo geyri-ho-
kumot tagkilatlaridir. Kurikulumlari hazirlayan insanlar da
moktabin tarafdaslart arasindadir. Maktabds kurikulumlar:
tadris programlarina uygunlagdiran nazirlik orqanlari ils
do muntazom hesabatliliq va qarsiligls soffaf miinasibatlor
icarisinda iglor aparilir.

Mboktabin xarici tarafdaslart iso onun moazunlari, uni-
versitetlor, homkarlar ittifaglari, muxealif isogotiran qu-
rumlar vo dovlat orqanlaridir. Moktobin moagsadi dovls-
tin gqanunlari torafindan miisyyan olundugu tgtin har bir
moktob dovlat qarsisinda 6hdslik dastyir. Eyni zamanda
bu 6hdslik valideynlar va sagirdlar qarsisindada aktualdir.
Ona gora da, maktabds tatbiq olunan tadris programi va
kecilon darslarin keyfiyyati homin torafdaglarin fikirlarinin
oyranilmosi ils slagadar olmalidir. Clinki moaktob hamin
insanlarin fikirlorini nazara aldiqda, homin fikirlori tadris
programinda tatbiq etdikds ham tarafdaslarin mamnuniy-
yotini qazana, ham ds ehtiyaclara yonalmis, problemlsrin
hallina istigamoatlonan bir tadris sistemi qura bilor.

Moktabin isgilori onun an 6namli torafdaslart sayilir.
Mboktabda isloyan biittin insanlar maktabin imumi moagsa-
dins xidmat edan, maktabi tmumi olaraq ugura aparan
insanlardir. Bu insanlar XXI ssrin idarsetms yanagmalarin-
da sadaco isci olaraq qiymoatlondirilmirlar. Eyni zamanda,
onlar bitin gararalma mexanizmlsrinds rol alan torafdir-
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lor. Bu torafdasliq son dévrlards hatta 6ziinti maraqls taraf-
lor arasinda olan minasibat olaraq da gostorir. Yoni bazi
muossisalor galirinin miayyan bir gismini iscilora vermoaklo,
muoassisanin ugurunda onlart da maraql hala gatirir. Dov-
It tohsil muassisalarinds iss bels bir maraq olmadigindan,
bazan tarafdas olaraq misllimlarin vo digar maktab iscilo-
rinin faaliyyati zaif olur. Bunun qarsisini almaq tiglin onlari
muxtalif Gsullarla motivasiya etmoak va onlarin moktabin
imumi ugurunda maraqli olmalarint tomin etmak lazim-
dir. Moktabin musllimlsrinin va digar iscilorinin faaliyyatini
daha somoroli tagkil etmak tigiin direktorlardan gozlanilon-
lor asagidakilardir:

o Iscilori yaxindan tanimaq,

* Iscilori daha yaxst tanimagq tigiin onlarla ayri-ayriliqda
goruslar kegirmok,

* Iscilarin xiisusi problemlarina va qabiliyyatlarina balad
olmagq,

* Iscilorin zaif va giiclii yonlarini yranmoak,
* Iscilori miisahido etmoak,

* Iscilora qabiliyyatloring uygun tapsiriglar vermoak, on-
lara moasuliyyat vermoak,

* Iscilorin bacariqlarini nazara alaraq onlarla alagadar
moasalalari maslohatlosmak va belslikls onlart havaslandir-
mok, motivasiya etmok,

* Effektiv iclas kegirms tGsullarint 6yronmok,

* Konfliktlora qosulmamagq,
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* Hor zaman tomkini va soyuqqanliligt qorumagq,

* Anonim sorgular kecirarak iscilarin ehtiyaclarini va
gozlontilorini misyyan etmak,

o Iscilora etibar etmok va onlara salahiyyat vermok.

Mbsktabin digar 6namli tarafdaslart iso sagirdlardir. Sa-
girdyonli tohsil onlarin tarafdas olaraq moaktabin uguru-
na xidmot etmolorini tomin eds bilor. Bels ki, maktabda
muoyyan sagird suralarinin togkil olunmasi, sagirdlorin
moktabin gararalma miixanizmindo istirak etmoasi, sagird-
lorin mtayyan masalslards s6z sahibi olmast onlarin moti-
vasiyasini artiracaq vo maktobin imumi magsadlara xidmot
etmoyini asanlasdiracaqdir. Maktabin digar bir daxili taraf-
dast iso valideynlordir. Valideynlor ikinci daracali tarafdas
olsalar bels, onlar tez-tez moaktabdaxili proseslards yer alir,
moktabin butiin proseslarinds aktiv faaliyyat gostarirlor.
Buna gora ds, moktab rohboarliyi homin tarafdaslart mok-
tobin imumi magsadina xidmat etmoak ticlin istifads etmoli
va onlarin moktab idarsetms mexanizmlosrindo, idarsetms
faaliyyatinds istirakini tomin etmolidir. Bunun birinci tisulu
onlarla ciddi kommunikasiya qurmagq, ikinci tisulu miixtalif
faaliyyatlarls onlart maktabin faaliyyatloring calb etmok,
tgtinct tsulu onlarin muxeslif qabiliyyatlorindan istifads
edarak moaktabs tohfalarini tomin etmak ola bilor.

Mboktobin xarici tarafdaglar: iso maktabin atrafinda olan
digoar moktablor, tohsil nazirliyina bagli olan tohsil sobalari,
tohsil nazirliyi va digar nazirliklar, digar miiassisalar, biznes
va qeyri-kommersiya togkilatlari, universitelor, QHT-lordir.
Bu torafdaslarin da maktabin faaliyyatinds 6namli rolu var
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vo hamin rollart maktabin samoarasi tiglin, maktabin effektiv
faaliyyati Ggln istifads etmoak ds direktordan gozlonilon
faaliyyatlor arasindadir. Maktabin xarici tarafdaglarindan
biri, geyd olundugu kimi, digar maktablardir. Maktab di-
gor moaktablarin faaliyyatini 6yronmsli, onlardan istifads
etmayo, onlardan 6yranmays va onlarin miisbat tacriibals-
rini 6z maktabinds tatbiq etmays hazir olmalidir. Maktab
direktorlari arasinda miitlaq bir kommunikasiya olmali va
homin kommunikasiya raqabati deyil, amakdaslig: asas
goturmolidir. Vo bu amoakdasliq muhitinds direktorlarin
bir-birindan dyronmasi, bir-birils tacritbs miibadilasi mok-
tablarin faaliyyatlarinin effektivliyini tamin eds bilar.

Moktablorin xarici tarafdaglarindan biri do maktaba 6v-
ladlarini yazdirmagq istayan, ancaq hals maktabin valideyni
olmayan insanlardir. Ovladlar1 basqa maktablards oxusalar
bels, onlar maktabin ugurlart va yaxud ugursuzlari ils ma-
raqlanir vo bu maktab haqqinda miiayyan distincalars sa-
hib olurlar. Bunun naticasinds hamin valideynlar maktabls
slagadar miisbat ganasts goldikds 6vladlarini bu moakts-
ba gatirma potensialina malikdirlor. Homin valideynlsrin
moktobin torafdast kimi rol almalari, maktabls Gnsiyyati,
moktobin bir ray bildirani olaraq mévqge tutmasi bayanilon
haldir. Bunun naticasinds hamin insanlarin gézlantilari 6y-
ronilmis olacaq va belolikls maktabs daha ¢ox sagird va
daha ¢ox malumatli valideyn calb olunacaq. Maktabin xa-
rici torafdaglarindan biri ds geyri-hokumot taskilatlaridir.

Molum oldugu kimi, geyri-hokumot tagkilatlart muxto-
lif yerli va xarici donor tagkilatlardan grantlar alib bir ¢ox
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tohsil layihalori hoyata kegirirlor. QHT-lorlo amokdasliq
naticasinds moaktablarin infrasturkurunun va talim-tadris
faaliyyatlorinin tokmillasdirilmasi miimkindir. Ona gors
do, moaktab idaragilori mutlaq moanada tohsil yonla qey-
ri-hokumot tagkilatlari ils alagalar qurmali, onlarin poten-
siallarindan istifads etmali vo miayyan sferalarda onlarin
faaliyyatina tohfs vermolidirlor.

QHT-lorin inkisaft 6lkalords demokratiyanin inkisafi-
na paralel olaraq gedir. Ona gors ds, demokratik moktab
idarsetmolorinds moktab direktorlart QHT-lor vasitasils
alternativ maliyys moanbolari amals gatira bilarlor. Maktab
idaracilori eyni zamanda muayyan xeyriyyagilik faaliyyatls-
rilo masgul olaraq mixtalif Gsullarla maktabin galir man-
balarini artira bilarlor.

Belslikls, maktabin muxtslif aspektlordan inkisafini ta-
min etmoak olar. Maktabin basqa bir xarici tarafdast iso
kiitlovi informasiya vasitaloridir (KIV). KiV-I> qurulan
amokdasliq sayasinds moktablar 6z tacriibalarini digar mok-
tablarls bolisa, eyni zamanda basqa muassisalarin miisbat
tacriibalorini Oyrona bilarlor. Tahsil miassisalori, eyni za-
manda, KIV-lo qurulan amokdasliq sayasinds daha soffaf
hesabatliliq vo 6hdalik dasiyan muassisalar ola bilarlar.

Digor tarafdon, KIV-I> qurulan amokdasliq naticasin-
do ekspertlar maktablara galarak insanlarin media savadi
almasina, onlarin oxuduglarint analiz etma, tahlil etms va
informasiyanin etibarldigini yoxlama bacariglarina malik
olmasina tohfs vera bilarlar. Tahsil muassisalorinin xarici
tarafdaslarindan biri do dovlat orqganlari vo hokumotdir.
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Tshsil muassisalorinin onlarla miinasibatlori muasir dovrds
daha soffaf, tosvir edils bilan, tarif edils bilondir. Bels ki,
tohsil muiassisalari dovlatin, hokumatin siyasi iradasini, siya-
si planiny, strategiyasini, qanunvericiliyin taloblorini hoyata
kecirmokls mukollof miiassisalordir. Tohsil muassisalori bu
miukalafiyyati yerina yetirmoak ticlin dovlatin strateji plan-
larint yaxst bilmsli, homin strateji planlardan qaynaglanan
missiyani yaxsi basa dismoli va iscilorina 6tiirs bilmolidir.
Bu miinasibatin naticasinds maktab dovlatin faaliyyating,
dovlat do moktabin faaliyyating qarsiliqlt tasir gostorir.

MOKTOB VO STRAF MUHIT

Mboktab taskilatlart aciq bir sosial sistem kimi foaliyyat
gostarirlar. Odur ki, moktablor tohsilalanlar: yetisdirmok
xaricinds otraf mihitls ds daim amokdasliq etmolidirlsr.
Bu amokdasliq moktabin istehsal xtsusiyyatlorindan asi-
It olaraq mal vo xidmoat miibadilasi soklinds ds ola bilar
(Hanson, 2003).

Otraf mubhitlori ilo méhkom slagalar quran, ailslolarin
dastayi va istiraki ils calisan moktoblarin akademik gosta-
ricilorinin do daha yliksok oldugu miisahids edilmisdir. Bu
baximdan ugurlu maktablords maktab, otraf miihit va vali-
deyn miinasibatlari baximindan asagidak: xtisusiyyatlordan
bahs edils bilar (Sigman va Turan, 2005: 130):

* Mboktab comiyyatin tokliflorins aciqdir vo moktabda
amokdasliq movcuddur;

* Valideynlar maktabls tamasdadir, direktor vo mtiallim-
lorls rahat goriiso bilirlor;
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* Mbktobin straf muhit va ailslorlo musbat qarsiliglt
slagasi vo Unsiyyati var;

* Valideynlor moktabs 6z ideyalart ils tohfs verirlor;

* Valideynlor maktabdaki yigincaglarda istirak edir va
muvafiq gorarlarin verilmasinds istirak edirlor;

* Mboktabin magsadlari va tohsilanalarin intizam qayda-
lart valideynlorls razdasdirilib.

Mbsktab va atraf miihit slagasinds garsiligli t6hfalar va-
cibdir. Moktoblorin inkisafda 6z Gzarlorine gotiracoklari
rollar onun yerlasdiyi comiyyatin xtisusiyyatlori baximindan
farqli ola bilar. Kond moaktablari kond tasarrifatinin inkisafi
ils, shalinin savadliliq saviyyasi, kand hayatinin 6ztinomox-
suslugu ils bagli ¢atinliklordan qaynaglanan problemloars
diggat yetirmoli ola bilar. Digar tarafdan, soharlards yeni
qurulan srazilordoki moktablarin kanddan kég edan insan-
larin sohar hoyatina uygunlasmasi vo sohar stiurunun in-
kisafi kimi talablara diggat yetirmoasi lazim ola bilar. Hom
sohoar, hom do kand maktablarinin straf muhitin inkisafina
vera bilacayi asas tohfalor asagidaki kimi siralana bilar (Ge-

ray, 1996):

* Yetkinlik yasina catmayanlar arasinda cinayatkarligin
qarstsinin alinmast tictin maariflondirms tadbirlari;

* Olillorin va yaslt insanlarin iqtisadi hoyatda istirak et-
mosina imkan veracok bacariglarin qazanimast,

* Qadinlar Gglin ev tasarriifatt islari;

* Gonclar tgln sosial is;
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* Musiqi va teatr kimi sanat sahslori;

* Oyun yerlari vo usaq baximi;

* Savad verilmosi;

* Boyuklor tgtin tohsil;

* Oxu otaqlarinin qurulmas,

* Kitabxanalarin xalqa acilmast;

* Idman faaliyyati;

* Texniki tohsil vo peso hazirligt kurslart;

* Istehsal olunan mohsullarin krediti vo marketinqins

dostak.

Moktablar comiyyatlarin inkisafint tomin etmoak tglin
avvalca insanlarin koniillii omakdasligint qurmalidirlar. Is-
tirakin tomin edilmasi insanlarin ehtiyaclarina diggat talob
edir. Ictimaiyyat boazi ehtiyaclarindan xobardar olsa da,
bazilorindan xabarsiz ola bilar. Maktab ictimaiyyatin bil-
madiyi ehtiyaclart gérmaya va onlari 6damays caligmalidir.
Bu baximdan miuhitin moaktabdan go6zlantilari oldugu
kimi, maktabin ds atrafdan gozlontilari var. Oslinds atraf
mithitin moktabs verdiyi tohfs gozlanti oldugu gadar hom
ds bir zoruratdir. Sosial moasuliyyatli atraf mithitin moak-
tablara verdiyi tohfalor ¢cox vacibdir. Asagida bu ciir tohfals-
rin bazi nimunsloari verilmisdir (Aydin, 2004):

* Yerli 6ztintiidaratmoa togkilatlari: moktobin straf
mubhitinin qorunmast, tomizlik, maddi imkant az olan toh-
silalanlara yardim, maddi-texniki bazasina dastak va tomiri
ilo slagali xidmotloar.

112



* Digor dovlat qurumlari: Xidmot sahalorina goro,
tohsilalanlarin saglamligini, tohlikasizliyini, mixtalif mov-
zularda malumatliigini artirmaq vo maktabin ehtiyac duy-
dugu maddi dastaklor.

* Ozl tagkilatlar: Moktabin biitiin talobatini 6damok
va ehtiyacit olan tohsilalanlara komok etmok.

* Pesokar togkilatlar: homkarlar ittifaglart va birliklar
soklinds togkil olunan tagkilatlarin tizvlari vasitasilo mak-
tobin daha somoarsli faaliyyat gostarmasini talob edan tac-
ribs va layihalarls dastak.

* Qeyri-hokumaot taskilatlari: Comiyyatin hayatint
yaxsilasdirmagi hadaflayan geyri-hokumat taskilatlart mak-
tabin talob etdiyi mal vo xidmotlorin tamin olunmasini das-
tokloya bilar.

* Xiisusi bacariqlara malik insanlar: misyyan bir
sanat novil ilo maggul olanlar tohsilalanlarin asuds vaxtinin
taskilino mithiim t6hfs vers bilarlor.

Bu cur qarsiliqls tasirlor straf mithit vo maktab arasinda
etibarli vo qarsiligli ehtirama asaslanan miinasibatlori inki-
saf etdiracokdir.

Direktorlarin maktab va straf mubhitin slagasinds mii-
him rol oynamasi, imumiyyatls doérd prinsipa ssaslanir.
Bunlar ardicd olaraq asagidakilardir:

demokratik gaydada moktabin na edacayini bilmok va Gyronmaok
atvaf mihitin tabii haqqidn,

moktab divektoru atraf miihitin va comiyyatin moktabdm giz-
lontilorini dyrondikds, onlar: qarsilamagin yollarm: axtara bilor,
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moktab ondan gozlonilon xidmoati gostara bilmali va atraf miihit
va comzyyat iigiin faydalr olmalid,

atvaf mithitin va comiyyatin talob va ebtiyaclarm: sadalayarkon
moktobs lazimi fayda vo dastok verilmalidir (laymaz, 1995:

130).

Direktorlar unutmamalidirlar ki, maktabin xidmoat et-
diyi insanlardan dastok almagin yolu onlart maktabin on-
lar Gglin misbat islor etmoays ¢alisdigina inandirmaqdir.
Cunki insanlar onlart dastakladiklarins inandiqlari insanlari
dastoklomoays meyllidirlar.

Moktab v valideyn

Toslim va tadrisin yaxsilasdirilmasi ticin moktabin kri-
tik daxili va xarici proseslarinds hanst dayisikliklorin edils
bilacayina va ya prosesin tohsilalanin muvaffaqiyystine
xidmoat edan bir formaya neca ¢evrilacayinas kifayat gador
diggat yetirilmir. Bu kritik proseslordan an vaciblarindan
biri moktab-ailo miinasibatloridir. Oslinds aparilan aragdir-
malar moaktab-ailo munasibatlorindaki artimin tohsilalan
miuvaffagiyyatina miisbat tasir gostardiyini ortaya qoyur
(Rosenblatt va Peled, 2002). Bu manada demok olar ki,
moktoblori inkisaf etdirmoayin an tasirli yollarindan biri da
moktab-ailso miinasibatlarini giclondirmoakdir.

Moktablar ailslarin onlarin faaliyyatlarins daha faal calb
olunmalarindaki maneslori aradan qaldirmali vo minasi-
batlori yaxsilasdirmaq tictin ailslars yeni amokdasliq va is-
tirak imkanlart taqdim etmolidirlar. Mixealif faktorlar vali-
deynlarin maktabdski faaliyyatlars qatidmalarini tagviq eda
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va ya buna manes ola bilor. Bu amillsr ti¢ qrupda nazordan
kecirils bilar, yani ailonin usagin tahsilins maragi, maktab-
dan mamnunlugu vs valideynloarin istirak etmak qabiliyyati
(Chan va Chui, 1997: 103). Ailalarin maktab faaliyyatls-
rinds istirakina vo amokdasliq prosesino mane olan asas
sabablar asagidakilar ola bilar (Levin-Epstein, 2004):

* Mboktobdaki miitaxassis heyatinin valideynlorlo manfi
miinasibatloari, istaksizliyi va ya utancaqligi - Bu maneals-
rin aradan qaldirdmasi tiglin mtsllimlar vo maktab rohbar-
lori ailslarls miinasibatlords daha ¢ox malumatli va istokli
olmalidirlar. Ailslorin moaktabls slagalarini artirmaq Ggin
edilacak prioritet vazifalardan biri muallimlarin vo maktab
rohbarlarinin valideynlorin istirakini dayarli hesab etmosidir;

* Moktab direktoru ilo miiallimlar vo valideynlor
arasinda slagalarin planlasdirilmamasi — Maoktab vo ails
munasibatlari yalniz valideyn gorislari va soxsi gortislarla
mohdudlagmamalidir;

* Valideynlorin 6z moktab hayatinin manfi olmasi —
Bir ¢ox valideynlorin manfi maktab hayat: tacritbasi mok-
toba garst xos olmayan miinasibat baslomasina sabab olur;

* Valideynlorin moaktaba gostara bilacaklori komoak
barads yetarli malumatlarinin olmamasi — Maktablor
valideynlarin maktab faaliyystlorinds istirakint dastakloyan
siyasat vo tocribs formalasdirmalidirlar. Bundan slavs,
valideynlors evds ovladlarina neco komoak eds bilacaklori
barads moalumat verilmolidir;

* Aildlarin iqtisadi problemloari — Cox vaxt ailalor
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iqtisadi tohfs istonildiyi tigin maktaba davat olunur. Bu
yanlis yanasma maddi ¢atinlik ¢okon ailslarin maktabs vers
bilacaklori digar tohfalori aradan qaldirir;

* Ailslorin vaxtinin mahdud olmasi — Igloyan vali-
deynlor is saatlart boyunca maggul olurlar vo moktabs get-
mok ugin kifayat gqadar vaxt ayira bilmirlor;

* Ailonin asagi tohsil saviyyasi — Valideynlor mokta-
ba miisbat miinasibat baslasalar da, tohsil saviyyalori asagi
oldugu tgiin maktab faaliyyatlorinds hansisa rol oynaya
bilacoklarinag inanmaya bilarlar;

* Ev vo maktab madoaniyyatinin miixtalifliyi — Ailols-
rin vo muoallimlarin forqli madani saviyyalors malik olmalari
saglam moktob-ails omokdasligi tictin angallordan biridir;

* Movecud moaktab-ailo amakdasliq faaliyyatlarinin
va valideyn goriiglorinin somoarasizliyi — Valideynlar toh-
sil prosesi ila bagli gqararlarda 6z fikirlarini gabul etdiras bil-
mirlor, gortslords onlara kifayat qadar s6z verilmir, verildiyi
taqdirds bu musyyan valideynlarls mahdudlasir, alinan ray
va tokliflardan istifads edilmir.

Moktob-ailo munasibatlorinin yaxsilasdirilmast mok-
tabdski intizam problemlsrinin azalmasina sabab ola bilor.
Ailonin yuksak saviyyads istirakina nail olunduqda vali-
deynlor usaglarina evds daha ¢ox komak etmoli olduglarini
dustunurlor. Maktobds 6yradilonlari daha ¢ox basa dusur,
muollimls soxsi munasibatlorinds daha musbat Gnsiyyat
qurur vo muallimin Gmumi tadris saristasini daha yitksok
gortrlor. Valideynlarin maktabs glivan hissi artir va vali-
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deyn olaraq 6zlarins inamlarint da artirirlar (Henderson v
Berla, 1994).

Asagidaki faaliyyatlor moaktob-ails amakdasligint tomin
etmok va ails istirakint artirmaq tgtn faydalidir (Aydin,
2004):

* Mboktabds kecirilacok gorislorin va tadbirlarin vaxtt
svvaldan elan edilmoali, ailolarin istirak etmolori tigtin lazimi
hazirliq va tanzimlomolar aparidmalidir;

* Ailslors istadiklori vaxt maktabi ziyarat etmaloari, ki-
tabxanadan istifads etmolori, muoallimlor vo direktorla go-
rasmolori va sinfi ziyarat etmolori Giglin icaza verilmoslidir;

* Mboktobin imkanlari vo manbalori ailalarin maktab
tclin taskil etdiyi faaliyyatlords istifads olunmalidir;

* Moktobdoki ails goruslori tigin imkanlar tomin edil-
molidir;

* Isloyon ailolorin istirak etmosi tigiin axsam iclaslari
togkil edilmolidir;

* Faydali tohfalar va ailalorin isi mitkafatlandirilmali vo
togviq edilmolidir;

* Aildlars 6vladlarinin evdoaki dars hazirliglar: tigiin na
eda bilacoklori barads molumat verilmolidir;

* Goruslar va tadbirlar son anda toxirs salinmamali va
ya lagv edilmamolidir.
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MOKTOB V3 iCMA TORSFDASLIGI /
OMOKDASLIGI

Moktab va comiyyatin forqli qurumlari, fordlari va to-
baqalari arasindaki omoakdasliq moanfi naticalar vers bilar va
ya direktorun sayi naticasinda miisbata ¢evrils bilar. Direk-
tor comiyyat ilo miinasibatini maktobin xeyrina naticalan-
dirs bilmak tigiin avvalca comiyyoati tanimalidir. Direktor
moktabin miihitinds yer alan na varsa onlardan agah olmali
vo onlarin xususiyyatlorini 6yronmolidir. Direktor makto-
bin missiya va hadaflarins uygun olaraq bu xiisusiyyatlori
doyarlondirmoayin yollarini fikirlogsmoli va plan qurmalidir.
Bu isds direktor mtavinlari va basqa amokdaglar ona yar-
dimgi ola bilor. Maktab direktoru moktabin illik strateji
planini hazirlayarkan bu xarici mithit amillarini nazars al-
malt vo islori onlara gora tanzimlomslidir.

Mosktabin muhitinds olan sirkatlorin, QHT-lorin, dov-
lot orqanlarinin, sahibkarliq subyektlorinin ayri-ayriligda
moktaba vers bilacaklori faydalar va zararlar tizarinds dust-
nilmoslidir. Onlardan faydalanmaq tictin iss plan qurulmals
va moaktabin mithitindaki resurslar nazars alinaraq akade-
mik taqvimds gazintilar, ekskursiyalar, seminarlar da daxil
olmagla mixealif faaliyyatlor planlasdiridmalidir.
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MOKTOBDO EFFEKTIV UNSIYYOT
VO NIiTQ

- Qosgar Maharremov -
Insanlar qarsiiqh soRilda bir-birforindan na istadikforini tam
olaraq desaydilar, daha xosbaxt va kRarlr olardilar.

Hote

BOLMONIN MOQSODLORI

Bu boélmanin magsadi oxuculart maktabds ef-
fektiv tnsiyyat mihitinin qurulmasi haqqinda
maarifllondirmakdir. Bélmanin sonunda oxu-
cular:

* Unsiyyatin na oldugunu darindan yranacak;

* Effektiv tinsiyyat t¢iin lazim olan element-
lorls tanis olacaq;

* Mbktabds effektiv tnsiyyat muhitini qur-
magin yollar1 hagqinda malumatlarla tanis
olacaqlar.

Acar sozlor: Effektiv iinsiyyat, moktobdy iinsiyyat,
nitq modoniyyati.
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Soylayacaklarim illar avval ibtidai sinif mual-
limasi xanim Tomsonun hayatinda bas verib.
O, dars ilinin ilk gununda 5-ci sinif sagirdlarina
yalan danisdi. Butin musllimlar kimi sagird-
larin Gzlerina baxarag hamisini eyni saviyyada
sevdiyini bayan etdi. Lakin bu, mUumkun deyil-
di. Ona gora ki, 6n cargads, partasinin Ustuna
uzanmis Teddi Stoddard adl bir oglan vardu.
Ham da bu soézlseri sdylemazdan avval xanim
Tomson Teddinin har halini diggstls musahids
etmis, onun digar usaglarla yaxsi oynamadigi-
ni, Ust-basinin saligasizliyini, heamisa cimmaya
ehtiyaci oldugunu gérmusdu. Buna goére da
Teddi onun xosuna gslmaya bilardi. is o yera
galib catdi ki, xanim Tomson onun yazi islari-
nin Uzarina galin girmizi galamls “X"lar (yani,
sehvdir — R. A) goymaqgdan, basda da boéyuk “F”
(yani, cox zaifdir — R. A) yazmaqdan zévg almaga
basladi. Bir gun xanim Tomson islediyi makte-
bin gayda-ganunlarina asasen, dars dediyi har
bir sagirdin saxsi isini gézdan kecirarak 6tan
illarde onlarin neca faaliyyat gdstardiklari ile
tanis olmaga basladi. Xanim Tomson, stibhasiz,
Teddinin isini lap axira saxladi. Lakin Teddinin
soxsi isini gdézdan kecirarkan o, birinci sinif
musalliminin geydlarina mat qaldi. MUsllim yaz-
misdi: “Teddi gulmaye hamisa hazir, ala usaqgdir.



O, isini saliga ile gbrur, yaxsl davranir, adamda
son ahval yaradir”. Teddinin ikinci sinif muslli-
mi yazirdi: “Teddi alagi sagirddir, sinif yoldaslari
torafindan sevilir, lakin anasi 6lumcul xastsaliys
tutulandan bari narahatdir. Gorunur, evds haya-
t1 ¢cox ¢atindir”. Teddinin Uguncu sinif muallimi
yazirdi: “Anasinin 6lumu ona agir zarbs oldu. O,
alindan galani etmak istayir, lakin atasi onunla
¢ox maraglanmir. Tedbir gértilmass, yasadiqg-
lari ona manfi tasirsiz 6tusmayacak”. Teddinin
doérduncu sinif musllimi yazirdi: “Teddi 6ztna
gapanib, darslarina maraq gdstarmir. Dostla-
rindan ayrilib, bazan darsds yatir”. Xanim Tom-
son artig masalanin mahiyyastini anlamis ve 6z
harakatinden utanmaga baslamisdi. Sagirdleri
ona gozal kagizlara bukulmus, gaseng bantlarla
baglanmis Yeni il hadiyyalari gatirands o daha
da pis oldu. Teddinin hadiyyasi ydondemsiz sakil-
da arzaq torbasindan duzsaltdiyi galin, gahvayi
kagiza bukulmusdu. Xanim Tomson bu dafe
Teddini axira saxlamamagq ug¢Uln ¢ox ¢alisdi. Bir-
iki hadiyyadan sonra onunkunu ac¢di. Qaslarinin
bir neg¢asi dusmus suni almaz bilsrziyi, icinds
doérdds biri gadar stir olan suseni goérands
usaglar gulmaya basladil. Musllimanin bilarziyi
taxib, stirden da bir az bilsyina ¢akib, onun na
gadar gdzal oldugunu demsasi sagirdlarin gu-
IGsUnuU kasdi. Teddi Stoddard o gun darsdan
sonra: “Xanim Tomson, bu glin sizdan, sadacs,
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anamin goxusunu duydum”, - demsak Ugun lan-
gidi. Usaqglar gedandan sonra musllima an azi
bir saat agladi. O gindan sonra musallima oxu,
yazl va hesab darslerini tadris etmakdan daha
¢ox usaqglari yranmaya basladi. Xanim Tomson
Teddiya xususi diggsat yetirirdi. Onunla islaedikca
usagin zakasi canlanirdi. MUallima onu ruhlan-
dirdigca, o da eyni tarzds cavab verirdi. ilin so-
nuna gadar Teddi sinfin an yaxsi sagirdlarindan
biri oldu. MUsallimanin ilin svvalinda dediyi “Si-
zin har birinizi eyni saviyyada sevirom" yalanina
baxmayaraq, Teddi onun an ¢ox sevdiklarindan
biri olmusdu. Bir ildan sonra o, gapisinin altinda
Teddinin “Siz hals da hayatimda an yaxsi mual-
lim olaraq galirsiniz” yazdigi kagiz pargasi gor-
du. Musllima Teddidan névbati maktubu alana
gadear alti il kegdi. O yazirdi ki, orta maktabi sin-
fin Uguncusu olaraq bitirib voe xanim Tomson
hayatinda onun Uguln an yaxsi muallim olaraq
galir. Dord il sonra musllima daha bir maktub
aldi. Teddi yazirdi ki, ¢atinliklare baxmayaraq o,
oxumaga davam edir, tezlikla kolleci medalla
bitireacak. Teddi yena xanim Tomsonu amin
edirdi ki, o hals do onun ucun an yaxsi musal-
lim olaraq qalir. Daha doérd il ke¢di ve musllima
yena bir maktub aldi. Teddi izah edirdi ki, baka-
lavr pillasindan sonra o, bir az da irali getmayi
garara alib ve xanim Tomson hala da onun Ugun
an yaxsl musallim olaraq galir. Bu dafa onun adi



bir az uzun idi - Theodore F. Stoddard, MD (MD
-Tibb elmlari doktoru — R. A.) Bu hekaya bunun-
la da bitmir. Homin yaz musallimaya bir maktub
da galdi. Teddi yazirdi ki, o, evlenmays hazirla-
sir. Sonra onu da bildirirdi ki, bir ne¢a il avval
atasi dunyasini dayisib. Teddi bilmak istayirdi ki,
gdrasan, musallimasi onun toyunda, bayin anasi
Ucun ayrilmis yerds aylasmays razi olarmi? Xa-
nim Tomson, albatta ki, razi oldu. Bilirsinizmi,
daha nalar bas verdi? Musllima sagirdindan ga-
bul etdiyi, Ustindaki sini almaz gaslardan bir
nec¢asinin gopmus oldugu hamin bilarziyi taxdi,
Teddinin onunla birlikds kegirdiklari sonuncu
Yeni il bayraminda anasindan galmis stirdan
vurmagdi da unutmadi. Onlar bir-birlerina saril-
dilar. Doktor Stoddard musallimasi xanim Tom-
sonun qulagina pigildadt:

— Cox sag olun, xanim Tomson, mana inan-
diginiz Ggun. Ozama shamiyystli hiss etdirdiyi-
nizs, dayise bilecayima inandirdiginiza gora size
o0 gadar minnatdaram Kki!

Xanim Tomson goézleri yash halda ona pigil-
dadt:

— Teddi, masala bir az basga curdur. Sslinds
seni dayisa bilacayima mani inandiran san ol-
dun. Seni taniyana gadar man musallimliyin na
oldugunu bilmirdim.

Tarciima etdi: Rahib Alpanli
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Qardnerin ¢ox saxali intellekt nazariyyasindan sonra ar-
tiq butiin diinya qoabul edir ki, zoka, intellekt vo qabiliyyat
sadaca riyazi vo mantiqi test suallarini qisa zaman inter-
valinda holl etmakdan ibarat deyil. XXI asrin an 6namli
hayati bacariqlarindan biri 6ziint ifads etms vo natiglik
bacarigidir. Soft skills, yoni yumsaq bacariqlar arasinda
yer alan bu keyfiyyat hayatin butiin maqamlarinda insana
lazim olmagqla yanast, soxsi vo pesokar inkisafda da vacib
amildir. Qadim insan anlayisinda insan 6zu tok basina bir
moharat gostarmoli olan varliq idi. Kutlovi tohsil olmadi-
gina goro, insanlar individual yollarla, soxsi ozm va cohd-
lorls elmds va savadda 6na ¢ixir, tohfalar verirdilar. Orta
assrlordan sonra tohsilin kitlovilogmasi sayasinds daha ¢ox
insan fundamental savada sahib olmaga basladi. Sonaye-
nin qurulmasti ils birlikds insanlar sadaco muharibalards
deyil, bir isa nail olmaq, bir mahsulu arsays gatirmoak ticlin
ds komanda soklinds islomoays basladilar. Amma bu dévr-
ds hals da natiglik, sadacs liderlars lazim olan bir bacariq
kimi dustntlir va ¢ox az dovlat adami torafindan xtisusi
darslorls dyranilirdi. Muasir dévrimiizds texnologiyalarin
inkisafinin hayat torzimiza tasiri naticasinds insanlar sosial
hoyatda bir-biri ilo daha ¢ox tnsiyyatds olmali olur. Dars
izah edon muollim, hesabat veran mithandis, seminar kecon
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hokim, mahkamadb ¢ixis edan hakim vo ya secicilarine mi-
raciot edan siyasatci natigliyin 6zalliklarini bilmslidir ki,
qarsisina qoydugu moagsadlars cata bilsin.

Saxsi hayatinda bels, insanin dardini deys bilmasi, tasirli
ray bildirmasi, ailavi dialoglari onun gundslik hayatina va
xosbaxtliyina tasir edir. Ona gora da deya bilarik ki, tnsiy-
yot bacarigi insana danisma qabiliyyati qadar lazimli bir
keyfiyyotdir. Umumi olaraq, effektiv tinsiyyatin shamiy-
yotini beg basliq altinda qruplasdira bilarik.

1. Unsiyyot insanin 6ziinii qarst torafo taq-
dim etma soklidir. Insan gozal danisiq qabiliy-
yotina malikdirsa, sosial hayatinda yeni tanis
oldugu insanlara xayallarindan, magsadlarin-
don bahs edarkan 6ztinli daha yaxst taqdim eds
bilacok. Insan iinsiyyata basladigi anda, tanis
olma morhalasinds 6zlinii yaxst taqdim eds bil-
s9, demoli Unsiyyat daha méhkom fundament
Uzorinds qurulmus olacaq. Bels oldugda daha
ugurlu va natica yonla bir minasibat yaranmis
olacaq. ©ks halda, hals yeni ¢ixilan yolda atilan
ilk addim ugursuzluga aparacaq.

2. Unsiyyat insanin 6ziinii ifads soklidir. In-
sanlarla Ginsiyyatin baslica magsadlarindan biri
ehtiyacint tomin etmoak tgtn 6zuni ifadadir.
Ogor insan na istadiyini qarst tarafs dizgin va
solis ifadalarls izah eds bilarsa, magsadinag nail
ola bilor. Ehtiyac butiin insanlara moxsus bir
anlayis oldugu tclin nitq madaniyyati hamiya
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lazimdir. Massloan, insanlarin an vacib ehtiyac-
larindan biri evdir. Kirays tutmaq uglin ev ta-
pan insan ev sahibi ilo dizglin unsiyyat qura
bilmasa, onu evini kirayays verma mévzusunda
taraddiidlars qoarq eds bilor. Diizgiin nitq bagli
qapilari acan acardir.

3. Unsiyyat vo nitq insanin soxsiyyatinin
glizgisidiir. Insanin soxsiyyotinin keyfiyyoti
onun nitqgindan basa disilur. Danisiq torzi vo
nitqds istifads olunan ifadslor evdan ¢ixanda
geyinmak tg¢ln hazirlanan paltarlara oxsayir.
Neco ki, insanlar ¢olo xususi se¢diklori geyim-
lorls ¢ixirlar, eynils Gsniyyatds ds kalmalor, ifa-
dalor va danisiq tarzi xiisusi segilmoalidir. Istifada
olunan qarisiq va saligasiz cumlalor qarst tora-
fi insan haqqinda yanlig distincaya sévq eds,
yanilda bilar. Masalan, cox saligali geyinan bir
insanin diizgiin danigmadigi gorildikds onun
paltarlart haradansa ogurladigt distintls bilar.
Yoni nitqin qusurlarini he¢ bir bazakli giyafat
ortmoz.

4. Unsiyyot catmaq istadiyimiz hadaflori izah
etmo soklidir. Diinyanin an yaxst universitetlori
taloba gobulu zamant namizadi musahibs edir-
lor va ilk sorusulan suallardan biri “Bu universi-
teta vo bu ixtisasa niys galmok istayirsan?” olur.
Mogsadlar va hadaflar garst tarafs dizgin bir
nitq ils catdirida bilmadikds abituriyent ¢ox qa-



biliyyatli olsa bels, natico manfi olacaq. Bu vo-
ziyyat is musahibalorinds das beladir. Namizad
muraciot etdiyi isi niya se¢diyini, magsadinin,
karyera planinin ns oldugunu yaxst izah eds
bilmayands, isa gobul olunma ehtimali azalir.
Ona gora da, magsadlari g6zl bir nitqls ifada
etmok labuddir.

5. Unsiyyat giindalik hayatin bir hissasidir.
Hoyatin har aninda vo moarhslasinds diizgin
basa distilmak ¢ox vacibdir. Nitq madaniyyati
sadaca kritik vo xtuisusi anlarda ehtiyac duyulan
bir anlayis deyil, giindslik hoyatdak: ugurlar
da bundan asilidir. Nitq madaniyyati hakims,
muosllims, siyasat¢iys na gadoar lazimdirsa, sii-
riciys, barbara, avtomobil ustasina da o gador
lazimdir.

Bos tasirli tnsiyyat bacarigina necs yiysalonmoak olar?
Unsiyyat bacariginin hanst vacib amillari var?

Unsiyyoat tokca danismaq deyil, eyni zamanda qulaq
asmaqdir. Dizgtn Unsiyyat bazi hazirliglar vo muayyan
prinsiplorin qorunmasini talob edir. Somoarali va effektiv
tnsiyyat Ugiin asagidaki amillor sadalana bilsr:

* Oziinii tant.
* Aciq urakli va agiq sozli ol.
* Qulaq asarkan sadacs qulaq as.

* Empatiya qur.
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* Tolerant ol vo muhakimos etmo.
* Tonqids agiq ol.

* Bodoan dilins diggat et.

* Goz kontaktt qur.

* Danisiq saviyyasina fikir ver.

* Sos tembrina diggat et.

Qeyd etdiyimiz kimi, natiqin Unsiyyatinin gozalliyi
ham ds onun dinlomak bacariginda goralir. Yoni, insanlar
adston qulaq asmagi bacarmayan insanlart dinlomoak ista-
mir. Tasirli qulaq asmaq tcun asagidak: prinsiplors amsl
etmok vacibdir:

* Diqqgatin qulaq asdigin insanda olsun.

* Torof muqabilinin séziint kasmo.

* Goz kontakti qur.

* Son s6zi demak ti¢tin ¢alisma.

* Qulaq asarkan cavab hazirlamaq G¢liin disinmo.
* Muhakims etmo.

* Basa diismoys ¢alis.

* Qulaq asarkan basqa islo masgul olma.

* Sozlorls birgs, stzstiz mesajlara da diggat et.

* Danisanin dediklorini basa disdiyliina dair mtsyyan
mimikalar gostar, harakatlor et.

Effektiv Gnsiyyatin miayyan prioritetlari var ki, onlar
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nitq madaniyyatini sortlondirir. Bu prioritetlor asagidaki-
lardir:

* Somimiyyat.

* Tovazokarliq.

* Stereotiplordan uzaq durmaq.

* Oziins inam.

* Hormoat va nazakoat.

* Sevgi dili.

* Sevgi gostarmoak va sevgi gormoak (simpatiya).
* Empatiya.

* [nandirici olmaq (raz1 sala bilmak).
* Anlayis va tolerantliq.

* Davranislardak: ahangdarliq.

* Kamillik.

* Ozii ilb barisiq olmaq.

Unsiyyat insanin soxsiyyatindan, dayarlorindon xabar
verir. Insanlar tinsiyyat asnasinda danisan insani 6l¢iib-bi-
cir, onu tanimaga calisirlar. Unsiyyatin magsading catmast
lgln nitqin xaricinds olan amillar ds vardir ki, bunlar tin-
siyyati daha effektiv edir:

* Insana doyar verin.

* Sohbatin ilk saniyasins va danisdiginiz insanin adina
fikir verin.
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* Gulumsayin.

* Olls goristrsiintizss, six vo tam tutun.

* Insanlari olduglari kimi qabul edin.

* Forqli xtsusiyyatlori tolerantligla qarsilayin.

* Ortaq toraflorinizi qabaga ¢ixarin.

* Birbasa tonqid etmoyin va giinahlandirmayin.
e Sakit olun.

Tadqiqatlar effektiv tinsiyyatin 12,5 faizinin bilikls, 87,5
faizinin iso miinasibatin diizgiin qurulmasi ils slagadar ol-
dugunu gostarir. Bilmak lazimdir ki, tGnsiyyatin effektiv-
liyinds danisigin tasiri 7 faizdirss, goz 55, sas 38 faiz yer
tutur. Demoli, ns danisdiginizdan ¢ox, neco danisdiginiz
vacibdir.

Effektiv nitq madaniyyati va onun naticasinds qurulan
dizgln Unsiyyatin insanlara bir cox faydalari var. Bu qabi-
liyata malik olan insan daha ¢ox mamnun ola bilir vo hoyata
daha nikbin nazarlorls baxir. Bu isa, tabii ki, onun is vo
soxsi hoayatindaki ugurlarina tasir edir. Effektiv tinsiyyatin
faydalarindan bazilari asagidakilardir:

* Daxili rahatliq

* Oziins guvan

* Emosional moamnunluq
* Psixoloji rahatliq

® Tosir edo bilma
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* Somimiyyat

* Razi sala bilmas qabiliyyati
* Tolerantliq

* Simpatiya

* Davranig ahongi

* Kamillik

* Lutfkarliq

e Ictimai status

* Movqe va vazifo

* Genis dost ¢evrasi
* Xosbaxtlik va ugur

Effektiv tnsiyyat anlayisinda madaniyyatlorin va dilin
xususiyyatlorindan asilt olaraq mixtalif ntianslar vardir.
Nitq madaniyyatinds nitqin samimi, saf, axici, 6ziinamax-
sus, ac1q, cosqun, emosional va zarif olmast nazards tutulur.
Nitq madaniyyatini inkisaf etdirmoak t¢tin lazimli addimla-
r1 bilmak vacib oldugu kimi, cox edilon xatalar1 da bilmak
shomiyyotlidir. Asagidaki xatalardan qagmaq nitqin daha
gobul edilon va tasirli olmasini tomin edor:

* Omr vermok

* Hods-qorxu galmak
* Xobordarliq

* Sohbati yayindirmaq
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* Logab qosmagq

* Yoxlamaq

* Nosihot vermok

* Tonqid etmok

* Muhakims etmok

* Uzun-uzad: danismaq
* Glnahlandirmaq

* Lag etmok

Nitq moadaniyyatinin inkisaf etmoasi vo hadaflonan
moagsads catmast tigtin avvalcadan hazirliglar vacibdir. Asa-
gidakt suallar shomiyyatlidir:

Auditoriya natiqi tantyirmi?
Auditoriya natiqi necs tantyir?

Bundan avvolki unsiyyatlorin auditoriyanin yadinda
neca qalib?

Tasirli olmaq tiglin avvalca salamlagsmagq, hal-shval tut-
magq, 6zunu taqdim etmoak, lazimi yerds togokkiir etmok,
Uzr istays bilmoak vo tovazokar olmaq vacibdir. Natiqin
danisiginin tasirli olmasinda onun kimliyinin rolu shamiy-
yotlidir. Ona gora dos natigin avvalki reputasiyast ilo nitq
vohdat vo ahang i¢arisinds olmalidir. Natiq mitkommal ol-
maq Ucun asagidaki xtsusiyyatlora malik olmalidir:

1. Oziins giivan vo inan.

2. Musbat fikirlog vo miisbat davran.
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3. Planli ol va ¢ox ¢als.

4. Zamani yaxsi idars et.

5. Fikrini igo comlogdir.

6. Umidini itirmo.

Son olaraq, deyo bilarik ki, nitq madaniyyati séz gadar

onamlidir. S6ziin hikmotins dair Sarq vo Qarb mutafokkir-
lorinin muxtalif giymotli kalamlar: var.

Bilirsansa danis, ibrat alsinlar,
Bilmirsansa sus, adam sansinlar.

Bu anonim misralarda nitqls yanast, sikutun da kamil-
lik oldugu qgeyd edilir. Cunki nitq madaniyyatinin basin-
da qulaq asmaq moadoaniyyati galir. Bu monada soxsiyyat
yetisdiron valideynlar vo muollimlar 6z saxsi nitq mads-
niyyatlorinin inkisaf etmasins diggat etmoli, eyni zamanda
usaqlara qulaq asmagi bacarmalidirlar. Ancaq bu yolla nitq
madoaniyyatina malik saxsiyyatlar yetisdirmak mimkiin ola
bilor. Nitq madaniyyatinin inkisaft ticiin proses daxilindaki
hoar kas zongin miitalisys malik olmali, miixealif informasi-
ya manbolarindan, tolim va seminarlardan faydalanmali va
0zu uzarinds daim islomolidir.
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MOKTOB MODONIYYSTi VO iQLiMi
- Dr. Kobnul Abasli -

Madaniyyatin ilk sarti adalatdir.

Zigmund Freyd

BOLMONIN MOQSODLORI

Bu boélmoanin magsadi maktab madaniyyati va
iqlimi anlayislarint tohlil etmok va oxuculara
moktabda somoarali sarait va madaniyyat forma-
lagdirma yollarindan s6z agmaqdir. Bu bolms-
nin sonunda oxucular:

* Moktab iglimi anlayist hagqinda mslumata
sahib olacaq;

* Moktab moadoaniyyati anlayist hagqinda molu-
mata sahib olacaq;

* Somorali moktab iglimi formalasdirmaq tsul-
larint bilacak;

* Moktab madaniyyati formalasdirmagin asas-
larini 6yranacaklor.

Acar sozlar: Iglim, madomiyyat, moktab
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iki bacinin harasinin bir oglu var. Onlardan
biri usagini sarkéyun bdéyudur, ns istass, yerina
yetirir. Ovladinin har siltagligina amal edan
ana, onu 6zU ds istamadan duzgun tarbiys eda
bilmir. Digar bacl ise dvladina sevgi va qaygdi
ile yanasmagqla barabar, yeri galdikca onu ten-
beh edir, nasihat va caza verir. Bu halda usaq
hartarafli boyuydur, layigli évlad olur.

Har bir usagin duzgun tarbiys almasi validey-
nin Uzarina dusean asas 6hdslikdir. Muxtalif
matlablara toxunan boylk maarif¢ci adib mak-
toba davamiyysatin do ashamiyystina xUsusile
toxunub. Maktaba davamli gslen usaqglarda
bir nizam-intizam, masuliyyat hissi olar, onlar
daim vaxtinda yuxudan oyanar, saglam qida-
lanar, darslarini vaxtinda yerina yetirar. Bu cUr
usaglar saglam boyuyar va yararli insan olarlar.
Lakin maktaba davamiyysti pis olan usaqglar
vaxtin dayarini bilmazler, vaxtsiz yatib-oyanar-
lar, darsleri hazir olmaz, dizgun gidalanmazlar.
Bu usaglar s6zsuz ki, duzgun boyumaz, saglam
olmazlar. Bu fikirlar ginimuz Gg¢un ds oldug-
ca dayerlidir. Insanin asas manavi keyfiyyatlori
kimi casur, urakli, gdzutox, hazircavab, sexaveat-
li olmaq yuksak dayarlandirilir. ©ksins, dikbas,
itastsiz, gorxaq, yalanc¢i olmaq ise pis keyfiyyat-
lardir. OzUnu inkisaf etdirmak istayan insanlar



yaxsl xususiyyatlari 6zUnds ehtiva etmali, pis
alamatlari uzaq tutmaldirlar.

Mahammad Tagi Sidqi. Maktab hekayslari.
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GiRIiS

Bu b6lmads ilk olaraq madaniyyat anlayisi agiglanmis-
dir. Daha sonra madaniyyat anlayist taskilat ¢ar¢ivasinds
izah edilmisdir. Tagkilat madaniyyati anlayist asasinda isa,
bir tohsil taskilati olaraq maktob madaniyyati mathumu
aciglanmisdir. Daha sonra maktab madaniyystinin forma-
lagmasinda direktorun rolundan sz agilmig va son olaraq
taskilat iqlimi va bir tohsil miiassisasi olaraq moktab iglimi
anlayislari hagqinda mslumat verilmisdir.

MODONIiYYST ANLAYISI

Taskilat madaniyyati va bir tahsil tasgkilatt olaraq mak-
tob moadoaniyyatinin ns ifads etdiyini aciglamazdan avval
moadaniyyat anlayisinin izah edilmasins ehtiyac vardir. M-
doaniyyat anlayisinin hom giindslik hoyatda, ham d» akade-
mik sahads tez-tez istifads olunan bir anlayis oldugu geyd
edilo bilar. Madaniyyat anlayist forqli kontekstlards istifads
olundugu ucln anlayisin ifads etdiyi monalarda da forglor
gormok mumkiindir. Alfred Kroeber va Clyde Kluckho-
hnig9s2-ci ilda farqli elmi vo populyar manbslardan fay-
dalanaraq madoaniyyat anlayst ilo alagali topladiglart 164
torifi bir arada taqdim etmislor (Oguz, 2011). Bu, mado-
niyyat anlayisinin na gadar shatsli bir mathum olduguna
isara edir.
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Modbaniyyoat ils alagali elmi adsbiyyatlardaki tariflor an-
laysin istifads edildiyi elm sahasina gora dayisir. E. B. Tylor
moadaniyyat anlayisint “comzyyatin bir iizvii olaraq fordin qa-
zandigi bilik, inam, sonat, axlaq, biiquq, vordig va digor gabiliyyat
vo vardiglori oziinda birlagdivon kompleks” olaraq ifads etmisdir
(Fichter, 2002). Bir basqa tarifds iso madaniyyat anlayi-
st bir qrupdaki, tasgkilatdakit va ya comiyyatdski fordlorin
hansi harakoatlarin magbul, hani harokatlorin gabuledilmoaz
oldugunu anlamalarina yardimgi olan, imumi olaraq tabii
gobul edilon paylasilmis dayarlor macmusu saklinds ifa-
ds edilir (Griffin vo Moorhead, 2013: 35). Hor comiyyo-
tin 6ziinamoaxsus bir madaniyyati vardir vo madaniyyatin

asasint taskil edan dayoarlarin bir-birindan farglandiyi geyd
edils bilar.

TOSKILAT MODONIiYYSTi ANLAYISI

Modaniyyat anlayisinin tagkilatlarin idars edilmasinds
rolunun Gyranilmasinin tarixi ¢ox gadim deyildir. Taskilat
moadaniyyati ils slagali hayata kecirilon tadqiqatlarin tarixi
toxminan 1950-ci illars gedib ¢ixir. Elm xadimlari XX asrin
ikinci yarisindan baslayaraq bu movzunun nazari hissasini
tadqiq etmislor. Lakin praktikaya va ya totbigetmays asas-
lanan tadqiqatlarin 1970-ci illordan basladigi vo 1980-ci
illora dogru getdikcs daha ¢ox aparildigt geyd edilmisdir
(Raelin, 1999).

198o0-ci illordan baglayaraq tagkilat madaniyyati anlayisi
taskilati davranis ils slagali olan tadqgiqatlarin moarkazinds
yer almaga baslamisdir. Bohs edilon d6vrdan baglayaraq
movzu ils slagali ¢oxsayli kitablar nasr olunmus, homgi-
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nin akademik jurnallar demosk olar ki, butin movzula-
rint madaniyyat muzakiralorine hasr etmisdir (Griffin va
Moorhead, 2013:494). Nisbatan yeni anlayis olan tagkilat
moadoaniyyati daha avvallar antropologiya, etnoqgrafiya vo
sosiologiya kimi forqli elm sahalarinds istifads olunmusdur
(Unutkan, 1994).

Taskilat madaniyyati anlayist ils slagali elmi adsbiyyat-
larda ¢oxsayli toriflara rast golmak mimkindir. Bir torifds
taskilat madaniyyati hakim v paylasilan dsyarlordan ibarat
olan, iscilords simvolik moanalarla oks olunan, tagkilat daxi-
lindaki hekayalar, inanclar vs stiarlardan meydana galan bir
struktur soklinds ifads edilir (Peters & Waterman, 1982).
Bir basqa torifds iso taskilat madaniyyati “is¢ilar arasin-
da paylasilan dayarlar sistemi” kimi ifads edilir va taskilat
moadaniyyatinin bir qurumu digarindan forqlondiran asas
xususiyyat oldugu bildirilir. Tagkilat madaniyyati tizvla-
rin tagkilat madaniyyatinin xtsusiyyatlarini sevib-sevmo-
diklarindan daha ¢ox, bu xtsusiyyatlari necs qavradiqglari
moasalasini diggat markazinds saxlayir (Becker, 1982, akt.
Robbins & Judge, 520 :2013).

Taskilat madaniyyati moévzusunda ¢oxsayli elmi tad-
qiqatlar aparan va bu sahads taninan Schein iss taskilat
moadaniyyatini bir qrupun effektiv sokilds igloys bilmosi
tcun zoaruri olan va yeni tzvlar tarafindan ds goabul edilan,
strafa qarst butinlasmos vo daxili uygunlasmani tomin
etmoak ils alagali olan bir yanagma olaraq izah edir (Schein,
1990: 110). Taskilat madaniyyati idaragilik elminds get-
dikca daha ¢ox shamiyyat qazanan va bu sahads aparilan
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tadqiqatlarin da artmasina sabab olan bir anlayis olaraq

ifads edils bilar (Celik, 1997: 1).

Griffin vo Moorhead (2013) anlayisla alagali mixtalif to-

riflori bir araya toplamisdir. Todqiqatgilar tarafindan hazir-

lanan voa tagkilat madaniyyati anlayisint agiqlayan tariflorin

oks olundugu cadval asagida toqdim olunmusdur.

TORIF

MUSLLIF(LSR)

“Taskilat Uzvleri terafindan paylasilan
dayearlar sistemi”

J. C. Spender (1983)

“Guclu va genis olguds paylasilan temal
dayerlar”

C. O'Reilly (1983)

“Buradaki isleri gorma saklimiz”

T. E. Deal & A. A.
Kennedy (1982)

“Kollektiv olaraq programlasdiriimis
dusuncaler”

G. Hofstede (1980)

“Kollektiv manalandirmalar”

J. Van Maanen &S.
R. Barley (1983)

“insanlarin is hayatinda yaradilan,
muxtalif simvolik vasitalarle paylasilan
davamli inanclar toplusu”

J. M. Kouzes, D. F.
Caldwell, & B. Z.
Posner, (1982)

“Toskilatin iscilarina verdiyi dayerlar va
inanclar hagqinda simvollar, marasimler
va mifler toplusu”

W. G. Ouchi (1981)

“Hekayslor, miflar, gshramanlar, starlar
kimi simvolik manalari ehtiva edan do-
minant va daxili hokma malik dayarlarin
butuna”

T.J. Peters & R. H.
Waterman Jr. (1982)

Monba: Griffin, R.W. & Moorhead, G. (2013).
Organizational Behaviour, 11th Ed., USA: Houghton Mifflin Co., 495
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Codvaldon ds gorunduyu kimi, tagkilat madaniyyati
anlayist ilo slagali tariflorin sayi ¢ox olmagla barabar, bu
toriflords ham ortaq, ham do forgli agiglamalar var. Tagkilat
moadaniyyati ils alagali tariflordaki asas ortaq xtsusiyyatin
anlayisin “paylasilan dayoarlori” ifads etmoasi olmast vurgu-
lana bilar.

Bir tagkilat madaniyyatinin ssasint formalasdiran 7 asas
keyfiyyatdon bahs etmak mumkundur (Robbins & Judge,
2013: 520). Bu keyfiyyatlor:

a) Yenilik vo risk alma,

b) Taforriatlara diggat yetirms,
¢) Notica yonlulik,

d) Insansevoarlik,

e) Komanda yonlilik,

f) Iddialiliq,

g) Sabitlik olaraq ifads edilir.

Yenilik va risk alma taskilatin iscilarinin yeniliklor etmays
vo risk almaga togviq edilma daracalori ils slagalidir. Tafar-
riiatlara digqot yetirmoa isa iscilorin detallara hassasliq vo
diggat gostarmoaklarini va onlardan tahlil eemaklarini goz-
lomos daracasi olaraq ifads edilir. Notico yonliiliik idarset-
monin moagsadlorin reallasdirilmasinda istifads olunan
texnika va proseslordan slava, istar magsadlara, istarsa da
naticays fokuslanmaq daracasi il slagali masalalari 6ztiinda
ehtiva edir. Insansevar/ik iso idarsetms ilo alaqali gorarla-
rin sabab olacagi naticalarin taskilat Gizvlari tizarinds hanst
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tasirlorinin olacagint nazars alaraq verilma doaracasi kimi
ifads edilir. Komanda yonliliik isdaki faaliyyatlorin tokca
fordlors uygun sokilds taskil olunmasini deyil, hamginin
komandalara gora taskil edilmasinin daracasini gostorir.
Iddialiliq iscilarin raqabatlilik daracasini bildirir. Son ola-
raq sabitlik iso togkilatla bagli faaliyyatlorin inkisafdan
slava, movcud vaziyyats uygun olaraq davam etdirilms
daracasi olaraq agiglanir. Qeyd olunan bu xususiyyatlarin
forqgli taskilatlarin miqayiss olunmasinda miiayyanedici rol
oynadigi ifads edils bilar.

Umumiyyatla, taskilat madaniyyati miixealif yollarla for-
malasa bilor. Tagkilat madaniyyatinin formalagmasi imumi
olaraq asagidakt marhoalslari ohats edir (Dogan, 1997):

a) Ilk marhalads sadaca bir soxs, yani taskilatin yaradicist
yeni bir tagabbiis irali stirtir.

b) Novboti, yani ikinci marhalads taskilatin yaradicist va
ya qurucusu bir, yaxud bir ne¢s aparict soxsi tagkilata calb
edir va distincalarini bu grupla paylasir. Bu saxslor tagkila-
tin yaradicisi olan soxsin hadaflari ils tanss olurlar. Yoni, bu
saxslor qurucu ils birlikds onun fikrinin dogru va doayorli
olub-olmadigina, mimkiin risklora, zaman, enerji vo mad-
diyyat sarfino giymot verirlor.

¢) Uciincii moarhalada taskilatin qurucusu tarafindan ya-
radilmig bu qrup taskilat tigiin yer, infrastrukeur, fond vas.
tapmaga baslayir.

d) Son morhslads iso bagqa soxslor togkilata daxil edilir
va imumi tagkilat madaniyyati yaradilmaga baslanir.
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Belslikls, tagkilat madaniyyatinin formalagmasinda tog-
kilatt quran va ona rahbarlik edan soxsin rolu ¢cox shamiy-
yatlidir.

Taskilat madaniyyatinin genis shatali bir mafthum oldu-
gu va muxtalif elementlori shats etdiyi qeyd oluna bilar. Bu
elementlorls slagali elmi adsbiyyatlarda coxsayli yanagma-
lar mévcuddur. Bu yanasmalarin bir-biri ils banzarlik tagkil
edon dayarlar, normalar, farziyyalor, tadbirlor vo marasim-
lor, adatlor, bekayalor, miflar, simvollar, dil, gobromanlar
kimi muxtalif fenomenlori shats etdiyi sdylana bilar.

Dayarlor taskilatda nayin 6namli oldugunu gostaran ele-
mentlor olaraq ifads edilir. Dayoarlor iscilorin harakatlorini
xarakterizo edan, giymoatlondiran vo ittiham edilon meyar-
larin manbayi formasinda qeyd edilir. Taskilatin dayarlori
iscinin davranslarinin onun igladiyi togkilata yarasib-yaras-
madigini va ya taskilatda islayan isciys hanst davranislarin
yarasdigint gostorir (Basaran, 1982: 112).

Normalar misyyan bir qrupa daxil olan fordlorin mii-
nasibatlorini tanzimlayan vo harakatlorine yon veran ele-
mentlor olaraq ifads edilir. Normalar taskilat madaniyyati
icarisinds davraniglara tasir edan, sosial sistemi gticlondiran
faktorlardir. Normalar dayarlorin gabul olunmus bir hali
olaraq da qeyd edilir vo qrupun biitlin Gzvlari tarafindan
paylasildigi tictin kollektivs aid anlayisdir (Pehlivan, 2001).

Forzzyyalor taskilat tzvlarinin 6zlarini, digarlarini vo diin-
yant gabul etms va qiymoatlondirma tarzi olaraq ifads edilir.
Forziyyalorin an shamiyyatli xtsusiyyati ondan ibaratdir ki,
onlar har hanst bir sual olmadan va eyni zamanda miizakirs
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tcun agiq olmadan gobul edilir (Schneider, 1988 akt. Kok-
sal, 2007:411).

Tadbir va morasimlor togkilat ila slagali shomiyyatli ha-
disalordir. Tadbirlorin magsadi bir mesaji 6tiirmoak va yaxud
da xtsusi bir hadisani gqeyd etmak olaraq ifads edilir. Me-
sajlar 6turuldiyi zaman iso togkilat isgilori madaniyyo-
tin bir pargast olan simvollara, gohromanlara vo miflars
aid bayramlar edirlor. Bu bayramlar adatlorin yasadiddig:
tadbirlordir (Ozkalp & Kirel, 2001:209). Taskilatlarda-
ki morasimlarls slagali adabiyyatlarda muxealif fikirlor
movcuddur. On ¢ox gabul edilan fikirlordan birinin Nel-
son va Campbell (1997) torafindan irali stirtilon kateqo-
riyalagsdirma oldugu qeyd edils bilar. Todqiqatcilar tos-
kilatlarda 6 nov miixtslif marasim oldugunu iddia etmisdir.
Bu novlor asagidakilardir:

a) Statusla slagali marasimlor

b) Tasviq ilo alagali marasimlor

¢) Yenilomo ils slagali moarasimlor

d) Bittunlagsmo ils alagsli moarasimlar
e) Miinaqisalari azaldan marasimlor
) Daracani azaldan moarasimlor

Statusla slagali olan marasimlar fordlorin statuslarindaki
doyisikliyi ifads edir. Buna niimuns olaraq, iscilorin toqatds
¢ixmast il slagali taskil olunan moarasimlari gostarmak olar.
Toguzg ils slagali moarasimloar isa fordlarin ugurlarina dastok
vermoak magsadi il hayata kegirilir. Masalan, tagkil olunmus
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bir yarigda ugurlu olanlara mukafatlarin verilmasi buna nti-
munos olaraq gostarils bilar. Yeniloma ils slagsli tagkil oluna
morasimlor tagkilat daxilinds bag veran yeniliklars shomiy-
yot vermokls barabar, hom da 6yranmoyi tagviq edir va bilik
slds etmoak tglin casaratlondirir. Buna niimuns olaraq isa
bir tagkilatin bir talim moarkazi agmasini géstarmoak olar.
Biitiinlagmo ils slagsli marasimlor taskilatdaki forgli qrup-
lart birlasdirmayi va daha boyiik bir tagkilat olma hadsfini
moaqsad olaraq qarstya qoyur. Taskilat Gizvlori tictin ger-
¢oklasdirilon pikniklor buna niimuns olaraq gostorils bilor.
Miinagqisalori azaldan marasimloar tagkilatda meydana galon
konfliktlori vo anlasimazliqlari ortadan qaldirmagi hadafls-
yir. Numuno tclin, har hansit bir masals ils alagadar ortaya
¢ixan sikayatlorin dinlonmoasi buna misal ola bilar. Daraca
azaltmaq moaqsadils taskil olunan moarasimlarin magsadi
taskilatin davranis vo normalarini tatbiq etmokds ugursuz
olan fordlari cazalandirmaqdir. Masalan, taskilatlarda bazon
idaragilor tagkilatin hadaflarins nail ola bilmadikds vo ya
hor hanst bir etik olmayan davranig niimayis etdirdiklori
zaman sas-kuyli bir sokilds vazifadan uzaqlasdirilirlar. No
gadar xosagalmoaz hal olaraq qiymatlandirilss ds, bu mara-
simlordan istifads hallarina rast golmok mumkundr.

Adstlyr mitomadi olaraq tokrarlanan va tagkilatin giin-
dolik hoyatinda rast galinan davransslar olaraq ifads edilir.
Onlar adstan yazili bir formada sks olunmur. Lakin qarsi
torafs “burada bu islar bels gortlir” mesaji aciq sokilda
verilir. Niimuns olaraq, bazi taskilatlar iscilorin bir-birina
xitab edarkan “xanim” va “bay” sozlarindan istifads etmalo-
rini talob edir, bazi tagkilatlarda isa vazifocs an yuxart pillo-
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doki soxsdan an asagidaki soxsa gadar hami bir-birina adlari
ilo xitab edir (Nelson vo Campbell, 1997). Slbattos ki, geyd
olunan bu xususiyyatlar tagkilatdan-tagkilata forglanir va
bu tamamils tabiidir.

Hekayalor vo miflor taskilat madaniyyati baximindan ol-
dugca shamiyyatli olan vo imumiyyatls, tagkilatin kegmisi
ilo slagali hadisalarin qabardidmis bir formada 6tiriilmasi
naticasinds meydana galon madaniyyat dastyicilaridir. Tad-
qiqatgilara gora, hekays vo miflar tagkilatin ke¢misi va bu-
gunki vaziyyati arasinda korpu rolunu oynayirlar (Unut-
kan, 1997: 49). Movzu ils alagali aparilmis bir tadqiqatda
toskilatlarda asagidaki movzularda hekayslor meydana
goldiyi iddiasi irali surtlmusdir: mudir hekayolori,
qovulma hekayaloari, az bacariqli isgilarin vozifads yiksslib-
yuksalmomosi ilo bagli hekayslor, bohran vaziyyatlorinds
taskilatin neca davrandigi va ya qaydalar pozuldugu zaman
hanst situasiyalarla qarsilasilacagi ils slagali hekayoalor va s.
(Nelson vo Campbell, 1997). Miflar iss qurum daxilinds
simvolik olaraq ifads edilon hérmat vo mugaddaslik xi-
susiyyati dastyan hekayslordir. Onlar bir comiyyatin vo ya
taskilatin nizami, minasibatlori, hayat torzi hagqinda mo-
lumat verir. Miflor hadisalori asanligla anlamaq vo ziddiy-
yotlori hall etmok baximindan taskilat is¢ilarins fayda verir
(Dogan, 2007: 55).

Simvollar taskilat daxilinds bazi fikirlari, dayarlari va
emosional ifadalori catdirmaga imkan veran vo goriintist
ilo mana kasb edan obyektlar, asyalar va ya harakatlar olaraq
ifads edilir (Terzi, 55 :2000). Digar bir izaha gors, taskilatin
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isarasi olaraq istifads olunan agyalar, loqotiplor, naxislar,
starlar, nagmolor, geyimlor, binalarin arxitekturasi vo s.
kimi bir ¢ox sey da simvollardir, onlar taskilat daxilindski
fikirlori, doyarlori vo emosional ifadslari catdirmaga imkan
verirlor vo goriinduklsrindan daha ¢ox moana kasb edirlor.
(Bakan, 2004: 59).

Qobramaniar taskilat madoaniyyatinin alt qurulusunu for-
malasdiran tamsl dayarlori va inanclari 6z saxsiyyatlarinda
oks etdiran modellar va ya tomsilcilordir (Farnham, 1997,
akt Bakan, 2004:43). Qahromanlar tagkilati baximdan ide-
al xtsusiyyatlors sahib olan saxslar olaraq gortintr. Tagki-
latlarda gohromanlarin say1 birdan ¢ox ola bilar. Qohroman
olaraq qiymotlandirilon saxslor takca yasayan, yani hoyatda
olan saxslar deyil, hamginin vafat etmis soxslor da ola bilar.
Eyni zamanda gohromanlar realda var olan soxslor kimi,
var olmayan, yani xayali soxslor da ola bilar (Sisman, 1998).

Dil anlayist togkilat moadaniyyatini formalasdiran ele-
mentlardan biridir. Har 6lkanin 6ziins aid dili oldugu
kimi, har tagkilatin da 6z daxilinds isloayanlar va idaracilar
torafindan anlagillan oturusmus bir dili vardir. Toskilatlara
moxsus olan bu dils uygun olan isarslor, metaforalar, mah-
nilar va ya is¢ilorin 6z aralarinda yaratdigi va istifads etdiyi
jarqonlar vardir. Taskilat daxilinds istifads edilon bu ifadslar
sadaca homin tagkilatda bir mana ifads edir, tagkilatdan ka-
narda istifads olunmur (Terzi, 2000: 55). Yani, tagkilat dilini
yalniz o taskilatin Gzvi olanlar anlaya bilir va istifads edir.

Bir tagkilatin madaniyyati hakim olan madaniyyatdan va
ya alt madaniyyatlordan ibarat ola bilor. Hakim madaniyyat
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taskilatin oksor tizvlari tarafindan paylasilan tomol dayarlori
ifads edir. Bu, bir tagkilatin madaniyyatina ayri bir xiisusiy-
yot qazandiran hakim moadaniyyatdan bahs edildiyi mana-
sint ifads edir (Hoffman va Jones, 2005). Alt madaniyyat
isa boyuk taskilatlarda ortaya ¢ixan, eyni bolma va ya eyni
yerda islayan iscilordan formalasan qruplarin qarsi-qarsiya
qaldiglart ortaq problemloar, vaziyyatlor vo ya tacribslori
oks etdiron madaniyyat formasidir.

Toskilat madaniyyati haqqinda an ¢ox muzakirs olunan
moasalalordan biri da taskilatlarin glicli vo zaif madaniy-
yatlara gora bolinmasidir. Guicla va zaif olan madaniyyat-
lor arasinda forglor méveuddur. Ogoar taskilatin tzvlsrinin
boyuk bir hissasi, tagkilatin missiyast va dayarlori hagqinda
eyni distincalars malikdirss, bu hamin togkilatin ma-
doniyyatinin gticli olmast demoakdir. Ogor fikirlor arasinda
forglor coxdursa, bu, tagkilatin madaniyyatinin zaif olmasi-
na bir isaradir. Guiclii madaniyyats malik olan tagkilatlarda
dayarlar, yani biitiin tagkilat tizvlari tarafindon manimsanil-
mis asas va ya hakim olan dayoarlar gliclii bir sokilds manim-
sanilir va hamginin paylasilir (Robbins va Judge, 2013: 522).

MOKTOB M3D3NiYYSTi ANLAYISI VO MOKTOB
MODONIYYSTiNIN FORMALASMASINDA
DIREKTORUN ROLU

Hor togkilatda oldugu kimi bir tohsil taskilati olaraq
moaktobin do 6zinamoaxsus moadaniyyati vardir. Maktab
moadoaniyyati deyarkan moaktabs xas olan dayor, inanc vo
normalarin birlogsmasi nazords tutulur. Maktob madaniyya-
ti anlayist il alagali hami tarafindan gabul edilmis bir torif
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olmadigt tglin tadqiqatgilar moktob moadaniyyatini fargli
ifadslorls izah etmoys calismislar.

Anlaysla bagli tariflordan bazilori moktab madaniyyatini
moktablorin tarixlari icarisinds formalasan dayar va inanc ga-
liblari va adatlor; muollim, sagird, idaraci vo maktabin digar
Uzvlarinin paylasdiqlari va onlarin davranislarina istiqamot
veran inanclar; maktab tzvlari tarafindan miayyan 6lctids
paylasilan v tarixi olaraq Otiirtlon normalar, dayoarlor,
inanclar, adatlar, tadbirlar va s. formasinda ifads etmisdir
(Stolp va Simith, 1997, akt. Ipek, 1999: 92-93).

Mboktab madaniyyati idaragi, miallim va sagirdlorin pay-
lasdiqlari va onlarin faaliyyatlaring istiqamat veran inanclar
olaraq ifads edilir (Heckman, 1993). Maktab madaniyya-
ti zaman igarisinda formalasir, tokmillasir vo aid oldugu
moktabs xas olan bir struktur qazanir (Deal vo Peterson,
1999). Moktab madaniyyati orada isloyan muollimlorin vo
digar iscilorin, hamginin sagirdlorin davranislarinda sim-
vollasdirilir. Muxealif moktablarin forqli madaniyyatlari,
Uzvlorin amokdasligs, yeniliklori gabul etms va adaptasi-
ya olma, problemin hsllinds tarcih etdiklari yol va s. kimi
farqli davranis formalarina malik olmaqda shamiyyatli rol
oynayir (Alemdar vo Koker, 2013).

Mboktabin tarixi va ananalari, maktab personalinin tacri-
balari, qarsiliglt slagalor zaman kecdikcs moktobdan-moakto-
ba orijinal bir madaniyyatin formalagmasina sabab olur. Bu
moadoaniyyat iss normalar, inanclar, davranis va s.-don forma-
lastr. Naticads moaktabds nalara shamiyyat verildiyi, nalorin
dayarsiz oldugu, necs harakat edilacoyi movzusunda isgilor
arasinda ortaq fikirlor yaranir. Movzu ils slagali aparilan to-
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dqiqatlar effektiv olan moaktablords bu madaniyyatin talim
vo tadris prosesini dastakladiyi va fordi Gyronms vo inkisaf
saylarini tagviq etdiyini gostarmisdir (Balci, 2002: 187).

Moktablords arzu olunan saviyyads tagkilat madaniy-
yotinin formalasmast isinds hom muollimlsrin vo moaktab
direktorlarinin, ham ds taskilatin dayoarlorinin bir-birins
uygun olmasinin boytk shamiyyat kasb etdiyi qeyd edils
bilar. Arzu olunan saviyyads va giiclii bir madaniyyato ma-
lik maktablaorin qarstya qoyduglart magsadlars nail olmasi
ehtimalinin yiksok oldugu ifads edils bilar.

Moktablards bir mivaffaqiyyati geyd etmok vo ayri-ayri
soxslorin maktablars verdiklari tohfalari gostarmoak tictin
tez-tez togkil olunan morasimlar/tadbirlar vardir. Maktab
moadaniyyati hamginin asas va shamiyyatli dayarlar yolu ilo
slaga qurmagq, vazifs va tapsiriglart vurgulamaq va paylasi-
lan bir bagliliq duygusunu formalasdirmaq t¢iin simvollar
va hekayalori ds 6ztinds ehtiva edir (Celikten, 2006).

Mboktabin har bir izviintin paylasdigi normalar, dsyoarlor,
inanclar, tadbirlar, adatlor va s. maktabas tizvlar tarafindon
konardan gotirils bilacayi kimi, hom ds maktab mihitin-
ds ds formalagdirila bilar. Cunki taskilat madaniyyatinin
formalagsmasinda atraf mithit vo muoassisa ils alagali faktor-
lar tasiredici rola malikdirlor (Ipek, 1999: 93). Umumiy-
yotls, musllimlar, idaragilor, sagirdlor va digar personalin
qarsiliglt miinasibati zamani meydana ¢ixan slaqs moktab
moadaniyyatinin misyyanedici elementlori hesab olunur.
Lakin burada an boytk moasuliyyatin maktab direktoruna
aid oldugu qeyd edils bilar.
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Movzu ils slagali aparilmis todgiqatlar da musllimls-
rin moaktab direktorlarint maktab madaniyyatinin an vacib
tomsilgisi olaraq gordiklori fikrini tosdiq etmisdir (Celik,
2000). Saglam bir maktab madaniyyatinin formalasmasin-
da moktab direktorunun shomiyyatli bir rola sahib oldugu
qeyd edils bilar. Maktab direktorlari icra etdiklari vazifa-
don irali galarak moktabds yaradilan madaniyyats rohbar-
lik etmoak, moadoaniyyati idars etmak vo dastaklomoak isina
moasul soxslordir. Maktab direktorlart bu isds mivaffaqiyyat
slds etmoak tgun ilkin olaraq méveud olan madaniyyati
bilmak macburiyyatindadirlor (Deal vo Kennedy, 1983,
akt. Celikten, 2006). Yoni, moktab direktorlart moktab-
doki madaniyyati anlaya bilmak tgtin rahborlik etdiklori
muassisada necs bir madaniyyatin hakim oldugunu muoy-
yon etmoayi bacarmalidirlar. Bunun tigtin ds, maktab mado-
niyystinin xsusiyyatlarini va bu xtsusiyyatlarin maktabin
effektivliyinds aks olunmasi haqqinda da malumata sahib
olmalari va tohlil apara bilmalari sortdir (Arslan, Satict va
Kuru, 2007).

Mbsktabds glicla bir madaniyyatin varligr o maktabin
effektivliyi tiglin asas sartlordan biridir. Guicli maktab mo-
doniyyati iso hom muollimlarin, ham ds idaraginin va digoar
Uzvlorin ortaq normalar, inanclar strafinda birlosmalori
naticasinds ortaya ¢ixa bilor. Guclu tagkilat madaniyyati
iscilorin tagkilatin asas dayarloring yiiksaok saviyyads bagli
olduglarini ifads edir (Ipek, 1999). Aparilmis tadqiqatlar
gucli madaniyyats sahib olan moaktablards nazarat funk-
siyasinin daha az hiss edildiyi fikrini ortaya qoymusdur
(Celik, 2000). Yoni, bir moktabds nailiyyat alds etmok
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tcun har seydan 6nca muvaffaqiyyata dayar veran, effek-
tiv Oyronmoni tagviq edan bir mithiti vo amoakdasligt 6n
planda tutan bir madaniyyatin formalasdirilmast sartdir
(Balct, 2002). Gliclu olmayan, yani zaif olan moktab mo-
doniyyatinds idaragilor, misllimlar, sagirdlar vo homginin
valideynlar arasinda baglarin zsif oldugu, maktabin butiin
Uzvlarinin bir-birilorindan goézlantilorinin asagt saviyyado
oldugu, motivasiyalarinin agagi oldugu, miinaqisslarin
saviyyasinin yiiksak oldugu, tzvlar arasinda koordinasiya
problemlarinin oldugu, sevgi vo htrmat kimi manavi dayar-
lorin zaifladiyi musahids olunmusdur (Geng, 1993). Bels
munasibatlorin oldugu moaktablards iss yuksak gostaricilar
slds etmoyin mimkin olmayacag: toxmin edilir.

Qeyd edildiyi kimi, saglam, glicli bir maktab madaniy-
yotinin formalasmasinda vo qorunmasinda maktab direk-
torlarinin avazsiz rolu vardir. Misbat bir moktob madaniy-
yati yaratmaq va gliclandirmak ticlin direktorlar iclaslarda,
tadbirlards slds edilmis nailiyyatlari geyd edir, har firsatds
muvaffaqiyyat va amoakdasliq ils alagsli hekayalor danssirlar
(Celikten, 20006).

Gucly, orijinal bir maktab madaniyyatinin formalasma-
sina tohfs veran moaktab direktorunun daha sonraki pro-
seslords formalasan madoniyyati otrafa tanitmast da zoru-
ridir. Maktab direktoru bu yolla daha saglam bir maktab
— otraf muhit munasibati formalasdira bilor. Sagirdlarin
valideynlari maktabs onun madaniyyatina balad olduglari
olgids qayg: gostararlor. Maktab moadaniyyatinin dogru
formada vs ugurlu tabligatt maktabin qarsisina qoydugu
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moagsadlari reallasdirmaq tgtin straf muihitin bazi imkan-
larinin istifadasini asanlasdira bilar (Celik, 2000). Aparilan
tadqgiqatlar da muvaffaqiyyatli maktablarin madani xtisu-
siyyatlarinin kokiinds saglam va etibarli bir atraf mubhit
tarafindan dastaklanan glicli dayarlara sahib olmaqlarinin
dayandigint gostormisdir (Smith, 2001).

Qeyd olunanlar diggats alindigi zaman bir tohsil lide-
ri olaraq moktab direktorunun rahboarlik etdiyi moaktabin
moadaniyyatinin formalasmasinda mithiim rolu vardir. Ona
gora do moaktab direktoru maktabin madaniyyatinin forma-
lagsmasina va inkisafina musbat tasir edoan elementlar (in-
strlor) hagqinda mslumat sahibi olmali, misbat va gicla
bir tagkilat madaniyyatin formalagmasi tiglin say gostarma-
lidir. Madaniyyatin gticli olmast maktabin effekeivliyi ils
birbasa slagslidir. Bu baximdan moktab direktoru effek-
tivliyi tomin etmak tgiin rahboarlik etdiyi qurumda gucla
bir madaniyyatin formalagsmasindan masul olan saxs olaraq
lazimi mubhitin yaradidmasi tglin togabbiis gostarmolidir.

TOSKILAT iQLiMi VO BiR TOHSIL MUSSSisasi
OLARAQ MOKTOB iQLiMi

Taskilat madoaniyyati ils slagsli bir anlayis da iglim an-
layisidir. Beynolxalq adsbiyyatda taskilat iqlimi ils slagali
muxtslif tadqiqatgilar tarafindan verilon forqli tariflors rast
golmok mumbkindir. On basit tarifo gora, tasgkilat iqlimi
taskilatin Gzvlorinin isladiklari tagkilat va is soraiti haqin-
da paylasdiqlari qavraysslarint ifads edir (Denison, 1996).
Bir basqa torifds iso toskilat iqlimi “i yerindaki insanlar
torafindm birbaga va ya dolay: yolla qavvanan vs motivasiya vs
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davraniglara tasir gistora bilmoasi ehtimal edilon bir siva olgiils
bilon xiisusiyyatlorin mocmusu” olaraq ifads edilir (Litwin &
Stringer, 1968, akt. Veziroglu-Celik & Yildiz, 2018). Tos-
kilat iqlimi togkilatin xarakteristikasint formalasdiran va
onu digar taskilatlardan ayiran, tagkilatin tGzvlarinin dav-
ranglarina tosir edan, konkret olaraq gozlo goriinmoayoan,
yoni mucarrad olan, yalniz taskilatin daxilindoki soxslorin
hiss edib qavraya bildiyi bir anlayis olaraq qiymatlondirilir
(Geng & Karcioglu, 2000: 24).

Taskilat iglimi anlayisinin tarixinin 1960-ct illars gador
getdiyi geyd edils bilar. Sosial elmlar sahasinds an zangin
ke¢miso malik olan anlayislardan biri olaraq gabul edilon
tagkilat iglimi anlayst ilk dafs 1960-c1 ilds tadqiqatgt
George Sterns tarafindan ali tohsil muoassisalari ils slagali
tadqgiqatda istifads olunmusdur. Tadqgiqatgi iglim anlayisini
agiglayarkan “soxsiyyat insan tiglin nadirsa, iglim do taskilat
tgtin odur” formasinda bir banzatma etmisdir. Daha sonraki
miuddatds iso moktab va digar toskilatlarla slagali olaraq
istifadasi forgli konseptual perspektivlarls stiratli bir sakilds
yayilmisdir (Hoy, 2002: 2122).

Taskilat iqlimi iscilar tigin musbat bir ab-hava yarada-
raq onlarin hom emosional vaziyyatlarini, ham dos shvalina
tasir eda bilir va belslikls, onlarin igladiklori tagkilatlara
baglanmalarint tamin edacak bir madaniyyatin formalas-
masinda effektiv rol oynayir. Taskilat iglimi hom ds soxsin
moagsadlori ilo taskilatin magsadlarinin uygunlagdirmagq,
numayis etdirilon davranislart tonzimlomak, tagkilat mado-
niyyatini gabul etdirmak va ya manimsatmak, minaqisals-
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rin idarsolunmasi, taskilatin inkisaf etdirilmoasi va soxsin
isladiyi tagkilata verdiyi tohfoni artirmaq ils slagali mtithtim
funksiyalari icra edir (Ylceler, 2009).

Bir tohsil taskilati olaraq moaktabin ds 6ziinamaxsus iq-
liminin oldugu séylana bilar. Maktab iglimi ils slagali bey-
nolxalq adobiyyatlarda goxsayli toriflorin oldugu qeyd edils
bilor. Bu manada moaktab iglimi anlayist hagqinda har koas
tarafindan gabul edilmis bir tarifin oldugunu séylomak ¢a-
tindir. Masalon, bir tarifds maktab iglimi moktabdski fordlar
il> maktabin ham sosial, ham db fiziki ¢evroasi arasinda qar-
siliglt alags naticasinds formalasan, bir moktabi digarindan
ayiran vo moktabdaki fordlar tarafindan psixoloji olaraq qav-
ranilaraq hiss edilon xtsusiyyatlorin macmusu olaraq ifads
edilir (Topgu, 1998). Bir basqa agiglamada iss maktab iqg-
limi qavranilmast asan olan, lakin torif edilmasi, 6l¢tilmasi
va istigamatlonmosi ¢atin olan bir anlayis olaraq qeyd edilir
(Ellis, 1988). Maktab iqlimi ham ds maktabdoaki sagirdlorin,
pedaqoji kollektivin va digar personalin maktabds kecirdik-
lori zaman miiddstinds 6zlarini hiss etma formalari olaraq
torif edilmis vo moktabds méveud olan iglimin sagirdlorin
vo eyni zamanda musllimlarin hayatlarina tasir edon miihit
oldugu ifads edilmisdir (Tableman, 2004).

Mboktab iqlimi anlayist ils slagali tadqiqatlar aparan ok-
sor arasdirmagilarin anlayisin hom fzz7k7, hom do sosial vo
akademik olciilari 6zinds ehtiva edan ¢oxolciili bir struktur
oldugunu gabul etdiyini sdylomak mimkundur. Fiziki 61-
cular deyilonds moktabin binast va sinif otaglarmm gorviiniisii,
maktabin boyiiklityii vo sinifdoki sagivdlorin miiallimlors nisho-
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t1, sinif otaqlarinin tortibi vo taskili, vesursiarin movcudlugu,
tohlukosizlik vo rahatliq nazards tutulur. Sosial 6lcular
sagirdlor, muollimlor vo personal arasindaki slagalarin key-
fiyyati, musllim va personal torafindan sagirdlora barabor
va adalatli munasibat, sagirdlor arasinda raqabat daracasi va
sosial miiqayisa va son olaraq iss sagirdlorin, musllimlsrin
v personalin moaktabda qararverma prosesina tohfa verma daraco-
sz kimi masalalori shatos edir. Son olaraq, akademik Slgiilar
tadrisin keyfiyyati, sagivdlorin mivaffaqiyysti iiciin miiallimlorin
gozlontilor: vo nahayot sagirdlorin inkisafint izlomak va na-
ticalori sagirdlora va valideynlorina bildirmak kimi mévzulari
6zund> ehtiva edir (Loukas, 2007).

Misbat va ya moanfi xtsusiyyatlars malik olan maktab
igliminin moaktabdaki butiin saxslors vo imumiyyatls mak-
tabin muvaffoqiyyat gostaricilorina fargli tasirlorinin oldugu
ifads edilir. Misbat bir maktab iglimi qaygikes, etibarli va
dastaklayici bir miihit vasitasils dyranmoyi vo sagird nailiy-
yatini tagviq edar. Miisbat olmayan, yani moanfi bir maktab
muhiti iss sagird nailiyyatinin qarsisinda bir angal ola bilor.
Hor hansi bir moaktabin igliminin tobiati fiziki, sosial, emo-
sional va akademik sortlorin tadqiq edilmasi ils askar olu-
na bilor (Moran, Carlson & Tableman, 2012: 2962-2963).
Mausllimlar tglin saglam bir is muhitinin formalagmasini
tamin edan miisbat iglim, eyni zamanda sagirdlor tigiin do
yaxst bir Oyronma mubhitinin formalasdirilmasi tiglin asas
sort olaraq geyd edilir (Hoy, Tarter & Kottkamp, 1991,
akt. Calik & Kurt, 2010).

Mboktab igliminin saglam olmasi muosllimlor arasinda
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pesokar miinasibatlorin formalagmasina va onlarin akade-
mik olaraq tokmillasdirilmasina boyiik tohfs verir. Belolikls,
moaktab iglimi maktabin normativ muhitini formalasdirir vo
muollim davranslarina tasir edan kollektiv saristalilik nor-
malarini yaradir. Misllimlor tadris prosesinds sagirdlarin
oyranmoasina komok edacak effektiv strategiyalart hayata
kecira bilacaklarins inandiglart miidddatds vo maktab iglimi
onlari dastakladiklari taqdirds, tadris prosesinds sagirdlarin
nailiyyatlarini artirmaq tigin daha cox moasuliyyat dastyirlar
(Education Encylopedia, 2009). Bu baximdan maktablards
musbat bir iglimin tokca sagirdlors deyil, eyni zamanda
muollimlar va idaragilor arasindaki minasibatlora miisbot
tasir etdiyi geyd edils bilar. Bundan slava, tagkilat iglimi-
nin tagkilat Gzvlorinin isladiklori muassisays qarst bagliliq
duygusunu hiss etmasina va 6hdagilik almasina tasiri nazara
alindigt zaman musbat bir iglimin formalagmasi v inkisaf
etdirilmasinin zaruri oldugu qeyd edils bilar. Tagkilatin
daxilinds miusbat xususiyyatlora malik bir iglimin
formalasdirilmast ham tagkilat néqteyi-nazarindan, hom
do tagkilat Gizvlarinas olan tasiri baximindan shamiyyatlidir.
Mosktabds misbat bir iglimin yaradilmasinda an boyiik
mosuliyyat sahibi iso moaktab direktoru va pedaqoji
kollektivin digar nlimayandoslaridir. Ona gora do moktab
direktorlart rohbarlik etdiklari tagkilatlarda misbat vo sag-
lam bir iqlimin formalagsmast tglin say gostarmsli vo bu
istiqamoatds islor gormolidirlar.

160



iISTIFAD® OLUNMUS SD9BIYYAT:

Alemdar, MY, & Koker, N. E. (2013). Ogrencilerin okul
kiltiirt algist tizerine amprik bir arastirma: Ege Giniversite-
si iletisim fakultesi 6rnegi. Global Media Journal: Turkish
Edition, 3(6), 230-261.

Arslan, H., Satici, A. & Kuru, M. (2007). Resmi ve 6zel
ilkogretim okullarinin kiletr ve etkililik diizeylerinin kar-
silastiridmasi. Kuram ve Uygulamada Egitim Yonetimi,
13(3), 371-394.

Bakan, 1. (2004). Orgiit kiiltiirii teorik ve ampirik yak-
lasim. Istanbul: Aktiiel Yayinlar:.

Balci, A. (2002). Etkili okul. Ankara: Pegem A Yayin-
cilik.

Basaran, I. E. (1982). Orgiitsel davranis. Ankara Uhi-
versitesi Egitim Fakultesi Yayinlari, 108.

Calik, T. & Kurt, T. (2010). Okul Iklimi Ol¢egi’nin
(OIO) Gelistirilmesi. Egitim ve Bilim, 35(157), 167-180.

Celik, V. (2002). Okul kiltirta ve yonetimi. Ankara:
Pegem Yayinlari.

Celikten, M. (2006). Okul kulturanin sekillendiril-
mesinde mudurtn rolleri. Turk Egitim Bilimleri Dergisi,
1(4), https://dergipark.org.tr/en/download/article-
file/256444 28.01.2021

Deal, T. E. & Peterson, D. K. (1999). Shapping School
Culture: The Heart of Leadership. San Fransisco: Jossey-
Bass Publishers.

161



Denison, D. R. (1996). What is the difference betwe-
en organizational culture and organizational climate? A
native’s point of view on a decade of paradigm wars. The
Academy of Management Review, 21(3), 619—654. https://
doi.org/10.2307/258997

Dogan, S. (1997). Insan kaynaklari potansiyelini art-
tirmada isletmeleri etkinlige gotiiren yol: Orgiit kiiltiiri.
Amme Idaresi Dergisi, 30 (4), 53-74.

Dogan, B. (2007). Orgiit kiiltiirii. Istanbul: Beta Yayinlari

Ellis, T. 1. (1988). School climate. Leadership Com-
pass. https://files.eric.ed.gov/fulltext/ED291154.pdf
15.02.2021

Education Encyclopedia. (2009). School climate — mea-
suring school climate, school climate and outcomes, issues
trends and controversies. https://education.stateuniversity.
com//pages/2392/School-Climate.html 18.02.2021

Fichter, J. (2002). Sosyoloji nedir? (Ceviren: Nilgiin Ce-
lebi). Ankara: Ani Yayincilik.

Geng, N. & Karcioglu, F. (2000). Orgiit ikliminin giicii.
Askale Cimento 6rnegi. Istanbul: Karizma Yaynlar

Griffin, R. W. & Moorhead, G. (2013). Organizational
behavior. Managing people and organizations. South-Wes-
tern College Pub

Heckman, P. E. (1993). Cultural leadership. School lea-
dership: Handbook for excellence. Third Edition. (Edited
by Smith, C. H. & Piele, P. K.). USA: University of Oregon.

162



Hoffman, D. A & Jones, L. M. (2005). Leadership, Col-
lective, Personality and Performance. Journal of Applied
Psychology, 90(3), 509-522.

Hoy, W.K. (2002). School Climate. In J.W. Gubhtrie
(Ed.), Encylopedia of education (second edition) (pp. 2121-
2124), New York: Thompson Gale.

Ipek, C. (1999). Resmi liseler ile 6zel liselerde orgiitsel
kiltiir ve 6gretmen 6grenci iligkisi. Yayinlanmamis doktora
tezi. Ankara Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, Ankara.

Kagitcibast, C. (2000). Kiiltiirel psikoloji: Kultiir bag-
laminda insan ve aile. (2. Baski) Istanbul: Evrim Yayinevi.

Loukas, A. (2007). What Is School Climate? Leadership
Compass, 5(1), 1-3

Koksal, K. (2007). Yiksekogretimde orgut kiltiirt ve
alan arastirmasi. (Yayimnlanmamis ylksek lisans tezi). Bali-
kesir Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, Balikesir.

Moran, E., Carlson, J. S. & Tableman. B. (2012). School
climate and learning. https://sci-hub.se/https://link.sprin-
ger.com/referenceworkentry

Oguz, E. S. (2011). Toplum bilimlerinde kiiltur kavra-
mi. Edebiyat Fakultesi Dergisi, 28(2), 123-139.

Ozalp, E. & Kirel, C. (2000). Orgiitsel davranis (Besinci
baski). Eskisehir: Anadolu Universitesi Isletme Fakiiltesi
Ders Kitaplart Yayin No:11

Pehlivan, 1. (2001). Yonetsel mesleki ve orgutsel etik.
Ankara: Pegem A

163



Raelin, J. (1999). Kiltirlerin ¢atismast (Yonetenler-Y6-
netilenler). Cev: Kamuran Tuncay, Tiirkiye Is Bankast Ya-
yinlary, No: 412

Robbins, S. P & Judge, T. A. (2013). Orgiitsel davranis.
(Organizational behaviour). Cev. Edit6rii, Erdem, I. Anka-
ra: Nobel Yayinlart

Schein, E. H. (1990). Organizational culture. American
Psychologist. 45 (2), 109-119.

Smith, M. J. (2001). Culture and Tennessee value-ad-
ded assessment data utilization in two elementary schools.
Unpublished Doctoral Dissertation. Tennessee State Uni-
versity, USA.

Sisman, M. (1994). Orgiit kiiltiirii. Eskisehir: Anadolu
Universitesi Basimevi.

Tableman, B. (2004). School climate and learning. Best
Practice Briefs. http://outreach.msu.edu/bpbriefs/issues/
brief31.pdf 14.02.2021

Terzi, A.R. (2000). Orgiit kiiltiirii. Ankara: Nobel Yayin
Dagitim.

Topcu, L. (1998). Orgiitsel iklim kavraminin kurumsal
analizi ve egitim Orgltleri Gzerindeki etkisi. Yayinlanma-
mus yiiksek lisans tezi. Inonii Universitesi Sosyal Bilimler
Enstitiisi, Malatya.

Unutkan, G. A. (1994). Orgiit kiltiirii ve stratejik
uyum sorunu. Yayimlanmamis Doktora Tezi, Marmara
Universitesi.

164



Unutkan, G. A. (1995). Isletmelerin yénetimi ve 6rgiit
kaletri. Ankara: Turkmen Kitabevi.

Veziroglu-Celik, M. & Yildiz, T. G. (2018). Organiza-
tional Climate in Early Childhood Education. Journal of
Education and Training Studies, 6(12), 88-96.

Yiiceler, A. (2009). Orgiitsel baglilik ve 6rgiit iklimi ilis-
kisi: Teorik ve uygulamali bir calisma. Selcuk Universitesi
Sosyal Bilimler Enstittisti Dergisi, 22, 445-458.

165






_9_

MOKTOBDO TOSKILATIi DAVRANIS
- Dr. Konul Abasli, Qosgar Maharremov -

Hadisalora reaksiyamiz hadisalorin 6ziindan daha vacibdir.

Aiden Wilson Tozer

BOLMONIN MOQSODLORI

Bu bélmoanin magsadlari oxucular: taskilati dav-
rants anlayist il tanis etmak vo maktabdo effek-
tiv togkilati davranig formalasdirmagin yollari-
nt onlara izah etmokdir. Bu bélmanin sonunda
oxucular:

* Toskilati davranis anlayist il tanss olacaq;

* Mboktobds tagkilati davranisin asas element-
lorini Gyranacak;

* Effektiv toskilati davranig formalasdirmaga
aid bilik va bacariqlara malik olacaglar.

Acar sOzlor: Togkilati davraniy, toskilat, moktab.
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NUMUN®D HADIS®

Dayisean shval, ssharlar yatagdan galxmaq
¢atinliyi, valideynlardan c¢cakinmak. Hamimiz
yeniyetmalara xas olan bu Umumi problemlars
baladik. Bas niya yeniyetmalar bu cur davranir-
lar? Sarah-Jayne Blakemore London Universitet
Kollecinda idraki nevrologiya Uzre musallim ve
“OzUmUzU kesf edarkan: yeniyetma beyninin
gizli hayati” (Inventing Ourselves: The Secret Life
of the Teenage Brain) adli kitabin musllifidir.

1. Yeniyetma beyni boyik bir intigal kegirir.

Onillikler boyu inanilan dusuncalsrin aksins,
yeniyetma beyni haqigatan ds bdyuk inkisaf
doévrundan kegir. Hem strukturu, hem da usag-
ligdaki funksiyasi dayisir va yalniz 20-li yaslarin
ortalarinda stabillssir. Yeniyetma usaqglari olan
va yeniyetmalarls islayan insanlar onlarin ¢ox
shamiyystli kecid dovru yasadiqglarini bilma-
lidirlor. Onlar ¢ox dayisirlar ve unutmayaq Ki,
bu dayisikliklar adaptasiya ve tekamulle bagh
sobablardan bas verir. Onlar tam yetkinliys cat-
maq Ugun bu intigal dévriandan kegmalidirlar.

2. Yeniyetmanin davranisi adatan dostlarin
tosiri ile formalasir.

Yeniyetma yaslarinda dostlar malumat va te-
sirin MUhUm manbayidir. 9gar yeniyetmalarin
sigaret ¢cakmak va ya icki icmak, yaxud narko-



tik vasitalar sinamagq risklerindan narahatsiniz-
sa, unutmayin ki, yeniyetmalar bunlari heg vaxt
tok etmirlar. Ancaq dostlariile birlikds sinayirlar.
Yeniyetmalik illarinds sosial tasir an yuksak se-
viyyads olur.

3. Yuxudan gec oyanmagin bioloji sasbabi var.

istanilen valideyn yeniyetmsalik dévrinds
ovliadinin yuxusunun dayisdiyini deyir. Azyasl
usaqlar sshar tez ayilirlar va axsam tez yatirlar.
Lakin yeniyetmalik yaslarinda bu vaziyyat dayi-
sir va yeniyetmalar Ugun sahar yuxudan ayilmaq
V8 axsam yatmagq ¢atinlasir. Burada ¢cox guman
Ki, coxlu sasbabler movcuddur: yeniyetmale-
rin hayatlari daha gargin olur, gecs darsleri il
masgul olurlar, maktabdan sonra basqa foaliy-
yotlara vaxt ayirirlar, dostlari ile sdhbstlssirlsr,
balka da telefonda oynayirlar. Lakin butin bun-
lardan slavs, bioloji sirkadian ritmin (circadian
rhythm) dayisdiyini da bilirik. insanlara geces
yuxusu veran melatonin hormonu yeniyetmals-
rin beyinlarinds usaglardan va yetkin yash in-
sanlardan iki saat daha gec istehsal olunur. Bu
da yeniyetmalarin yatmasini, elaca da saharlar
yuxudan ayillmasini ¢atinlasdirir. Yeniyetmanin
haftesonu gunortaya gadar yatmadina da bio-
loji seababler tasir gostarir”.

Manba: https://www.bbc.com/azeri/other-news-48112201
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GiRIiS

Bu bolmads ilk olaraq davranis anlayist aciqlanib. Daha
sonra togkilati davranig anlayist izah edilib. Togkilat anla-
yisinin muxealif toriflari verils bilar. Ancaq tagkilat varsa,
orada idarsetma do var. Idarsetmo va toskilat anlayislari-
nt bir-birindan ayirmaq ¢atindir. Deyils bilor ki, togkilat
idaraetmoanin oyun sahasidir. Idaragilor biitiin bilik va ba-
cariglarint bir tagkilat strukturu daxilinds gostara bilarlor.
Butin tagkilatlarda idaracilorin musbat vo moanfi gqiymot-
londirils bilacok davranislart mévcuddur. Misbat davra-
niglar adston tadqiqatlar naticasinds taskilatin faaliyyati-
nin somoarasini artiran davranislar, manfi davranislar iss bu
somoarani azaldan davransslar olaraq bilinir.

TOSKILATIN FOALiIYYDTIND MUSBOT TOSIR
EDSN DAVRANISLAR

Taskilatin magsadlarins catmasinda onu yaradan insan-
larin davraniglarinin shamiyyatli rolu vardir. Bu hissads
togkilatin faaliyyatlarins miisbat tasir edan tagkilati davra-
niglara yer verilocok. Idaraetma anlayisinda Fayol, Weber
va Taylora aid klassik idarsetma nazariyyasinds asagidaki
xususiyyatlor nazars garpur:

* Insan mexaniki bir varliqdur.

170



* Toskilatin psixoloji va sosial vaziyyati vacib deyil.
* Morkozi idarsetma giicli olmalidir.

* Guclu iyerarxiya olmalidir.

* Yaxin nazarat va cozalandirma ssasdir.

* Insan faktoru nazara alinmayib.

* Doyison mithits qarsi tagkilatin reaksiyalari nazor alin-
mayib.

* Sadaco taskilatin daxili effektivliyi tstinds dayanilib.

Buna nisbaton daha muasir yanagma olan Taylorizm isa
asagidaki toskilat prinsiplarini asas gotiiriir:

* Elmi todqiqata ssaslanan is nizam va intizami,
* Ahang va koordinasiya,
* Omokdasliq,

® Maksimum samoars, daxili ixtisasartirma vo pesakar
inkigaf.

Fayolun tagkilati idarsetma faaliyyatlori asagidak: kimi
sadalana bilor:

* Planlasdirma,
* Toskil etmo,

* Omrlor vermo,
* Koordinasiya,
* Nozarot.

Klassik idarsetma nazariyyoalori ilo baglayib keyfiyyatin
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idara olunmasi va sonra oan muasir idarsetmos yanagmalari-
na gadar uzanan bu yolda imumi maqsad taskilatin daha
samoarali faaliyyati va insanlara 6zlarini yaxst hiss eds bilo-
coklori is yeri taqdim etmokdir. Humanizm anlayist tagki-
lati davransslari da 6z tasiri altina alib vo an yeni tagkilati
davranis nazariyyalari insanin is miithitinds mamnunluguna

fokuslanib.

Taskilatin faaliyyatino musbat tasir edon davranislar-
dan biri togkilati bagliliq davranigidir. Taskilati bagliliq
1960-c1 ildan etibaran tadqiq olunan va taskilatda iscilo-
rin isdon ayrilma sabablorini, isdoki effektivliklorini aras-
diran bir sahadir (Wasti, 2012). Tagkilati bagliliq eyni
zamanda is¢inin 6zinu sirkatin bir hissasi gorma, 6ziini
sirkata aid hiss etms, sirkat ilo emosional bag qurma mo-
nalarina galir. Qeyd olunan hisslor vo davransslar taskilatda
iscilorin muassisaya sadagati ilo naticalonir. Mowday, Ste-
ers vo Porters aid olan tagkilati davranis torifinds “fordin
calisdigt toskilatda moagsadlari va dayarlari gabul etmosi,
togkilat tglin trakdan calismasi va togkilatin bir hissasi
olmaga davam etmoasi” kimi izah olunur. Burada sohbot
is¢i ilo muossisonin butinlogsmoasindan gedir (Mowday
va.b., 1979). Miassisalards tagkilati davranisin olmamast
asagidaki sobablora gora vacib sayilir:

* Isi tork etmoa, dovamiyyot, is axtarist,

* Isdon raziligin azligs, iso 6zund hasr etmamoa, manavi
yorgunluq,

* Mistaqillik, istirakc¢iliq, masuliyyat va vazifs anlayis,
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* Yas, cinsiyyat, is vaxti va tohsil,
* Toskilati bagliliq.

Toaskilati davranis yuxarida qeyd olunan moasalslarls
bagli oldugundan ¢ox vacib sayilir va genis tadqiq edilir.
Todqiqatlarin naticalari iso muassisalords togkilati davra-
niglarin yaxsilasdirilmasi tGg¢lin istifads olunur. Tadgiqat
naticalaring gora tagkilati davraniglara asagidak: 3 faktor
tasir edir (Balci, 2003):

1. Tagkilatin magsadlarinag haqgigatan inanmaq va onlari
gobul etmak.

2. Taskilat Gictin ozmls ¢alismaq istayi.
3. Taskilatin Gizvii olaraq qalmagi haqigaton arzulamag.

Balciya (2003) gora taskilati davranislarin yaxsilasmasi
asagidakt misbat naticalari verir:

1. Iscilar taskilatin biitiin faaliyyatlarinds foal istirak
edirlar.

2. Iscilor miiassisods qalmaga qorarlidirlar vo toskilatin
moagqsadlarina havasls xidmat edirlor.

3. Isdon ¢ixanlarin say: azalir.

4. Iscilor mitassisado mamnunluq va ruh yiiksakliyi hiss
edirlor.

Miassisads taskilati davranislart yaxsilasdirmaq tglin
asagidaki masalalar nazora alinmalidir:

1. Iscilorin yast, cinsi va tacriibasi,
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2. Tagkilatdak: adalat va etibar,

3. Iscilarin vozifalorinin muayyan olmast va tazadlarin
olmamast,

4. Gortlan isin shamiyyatina dair inam va dastok miihiti,
5. Is yerinda qorar alma proseslarinds haminin istiraki,

6. Taskilatin, is yerinin saglamliq cohatdan tohlikasiz-
liyi, isdon soyuma,

7. Iscilarin ail vaziyyati, maas xaricinda verilon haqlar,
8. Bohran, is saatlari, eynilik, mukafatlandirma,

9. Voazifads yiiksalma,

10. Liderlik davransslari va is¢ilora qaygt.

Is yerlorinda, taskilatlarda mévcud olan bagqa bir miis-
bat tagkilati davranig pesaya bagliliqdir. Bu anlayis insan-
larin isladiklari miassisaya deyil, gordiklari iss va pesaya
bagliliglarini ifads edir. Peso insanlarin maddi qazanc mag-
sadils bir isi miisyyan miiddatds gérmoasing verilon addir.
Greenhausun (197 1) verdiyi pesaya bagliliq tarifinds insan-
larin gordiklari iso vo karyeralarina bagli olmalari, homin
sahads inkisaf etmoyi kontldan istomolori kimi anlayislar
ortaya GIXif.

Pesoyo bagliliq anlayisinda asason 3 tadqigat suali ortaya
CIXIr:

1. Soxsin gorduyu iso vo ya pesasing qarst munasibati
necadir?

2. Pesoasi vo karyerast ilo slagadar nalor planlasdirir?
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3. Pesasi soxsin hoyatindaki digar varliglarla miiqayisada
hanst daracads shamiyyoatlidir?

Pesoys bagliliq da taskilati bagliliq kimi miiassisanin
effektiv faaliyyatina miisbat monada tasir edir. Insanin
isini sevmoayi onu xosbaxt edir va adstan xosbaxt insanlar
psixoloji cohatdan saglam olduglari tigtin isds daha effektiv
olurlar.

Toskilatda basqa bir miisbat davranis iss tagkilati vatan-
dasliqdir. Toaskilati vatandasliq har hanst bir amrs istinad
etmoayan, tapsiriq asasinda gostarilmayan, sirf insanlarin
daxilindan galon, taskilatin faydasina olan davranislardir.
Muassisads amokdasliq, yardimlagsma v aliconabliq kimi
davransslar tagkilati vatandasliq adlandirila bilar. Bu dav-
ranislar asagidaki kimi sadalana bilor:

* Basqalarinin vo muoassisonin monafeyini 6z menafe-
yindan Ustiin tutmagq,

* {ctimai kamillik,
* Vicdan,

* Nozakot,

* Aliconabliq.

Taskilati vatandasliq digar musbat tagkilati davransslarla
baglidir vo ham onlart artirir, hom ds onlardan tasirlonarok
artir.

Tomin olunma va is momnunlugu anlayislart bir-birina
cox yaxin taskilati davranslardir. Bu anlayislar miassisa-
ds ¢alisanlarin is hayatlarindan mamnunlugu va bu mam-
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nunlugun onlara psixoloji tamin olunma hissi vermoasini
nazards tutur. Digar bir tagkilati davranis olan taskilati sox-
siyyat davranisinda iss insanin muassisa ila bir insan kimi
olmast, biz anlayist, man vo muassisom, yani biz olma kimi
moasalalor nazards tutulur. Bir tohsil muassisanin rollarin-
dan biri bu anlayist formalasdirmaq vo mévcud davranis-
lart inkisaf etdirmok olmalidir. Clinki bu kimi davranislar
Umumi olaraq miassisonin samoarsli isins tasir edir, mohsul
va xidmoatlarin keyfiyyatini artirir.

TOSKILATIN FOALiYYDTIND MONFi T9SIR
EDSN DAVRANISLAR

Taskilatlarda bazon musbat olmayan davranislara da rast
golmok mumkindir. Calisanlarin musbat olmayan dav-
raniglarinin misahids olunmasi na gadar xosagslmoz hal
olaraq qiymoatlondirilss do, tagkilatlarda bu davraniglarin
varligi vo bazon niimayis etdirilmosi tokzibedilmoaz fakedir.
Bu bolmada iscilarin musbat olmayan davranislarindan zag-
kilati kinizm, mobbing va tikonmiglik haqqinda malumatlar
0z oksini tapir. Sadalanan anlayislarin har biri togkilat va bir
tohsil tagkilati olaraq moaktab ¢ar¢ivasinds agiglanir.

TOSKILATI KiNizM

Taskilati kinizm anlayisini izah etmamisdan 6nca kinizm
anlayisinin na oldugunu agiqlamagq faydali olar. Kinizm e.s.
IV ssrds gadim Yunanistanda ortaya ¢ixan “kinik” soziin-
don yaranib (Kalagan & Giizeller, 2010). Folsafs, idaracilik,
sosiologiya, psixologiya kimi muxtalif elm sahalarinds tad-
qiq edilon kinizm anlayist ils alagali beynalxalq adabiyyat-
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larda coxsayls toriflors rast golmok mumkiindir. On sads
torifls kinizm “znsanlarin ancaq iz magsadlori iigiin motivasiya
olduglarina inanma meyli, siibhali yanagma” formasinda tasvir
edilir (Oxford Ingilis dili Ligati, 2016). Basqa bir tarifda
isa kinizm insanlarin digar insanlari manfaat gidan, dayar-
siz hesab etma dustincalarini aks etdiran bir anlayis olaraq
agiglanir (Barefoot vd., 1989). Belolikls, basqa insanlarin
monfaat gidan olduglarina inanan soxslor “kinik” olarak
ifads edilir. Kinik insanlar sadaca digarlarinin manfoat mi-
nasibatlorina meyilli oldugunu disinmur, hom ds sirf 6z
moanfoatlori ugrunda xidmat etmoalarinin zaruri olduguna
inanirlar. Bu formadaki distincani aks etdiron anlayis isa
“kinizm” olaraq ifads edilir (Andersson & Bateman, 1997).

Taskilat baximindan kinizm anlayist iss is¢inin agiq va
ya gizli formada isladiyi togkilata qarst neqativ duygularini
ifads edir. Bu manfi mévge hom tagkilatin dirtstliytinin
olmamasina inam, ham ds taskilata qarst olan manfi duy-
gular, meyil vo davranislari shats edir (Dean, Brands &
Dharwadkar 1998). Taskilati kinizm hom ds calisanlarin
faaliyyat gostardiklari qurumla baglii formalasdirdiqlar:
umidsizlik, moyusluq kimi musbat olmayan distncalsr
olaraq da agiglanir (Kannan-Narasimhan & Lawrence,
2012). Qeyd olunan toriflora asasan kinizm anlayisinin
umumilikds monfi moana ifads etdiyi vo arzu olunmayan
dustincalori aks etdirdiyi vurgulana bilor.

Toskilatlarda kinizmin yaranmasina sabab olan miixtalif
faktorlar var. Beynoalxalq adsbiyyatlarda bu faktorlar barads
aparilan genismiqyasli tadqigatlardan bahs edilir. Kinizmin
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yaranmasina sabab olan faktorlari fards va tagkilati olaraq iki
qrupa bolmok mumkiindir. Fordi faktorlar deyilonds daha
COX iscinin czmszyyati, aily vaziyyati, yani evli olub-olmamast,
tabsil soviyyasi kimi fordi xtsusiyyatlor nazards tutulur. Tog-
kilati siyasat, ford-rol miinaqigosi, togkilatin daxilindaki adalst-
sizlik qavrayrgr kimi amillar iso tagkilati kinizmin formalas-
masina tasir edan faktorlar olaraq qiymatlondirilir.

Taskilati kinizm va cinsiyyat faktorunun birlikds tadqiq
edildiyi calismalarda konkret stabil naticalor alds edilmasa
do, aparilmis tadqiqatlarin bir hissasinds cinsiyyat faktoru
il kinizm arasinda slagoanin varligi tasdiq olunur. Masalan,
movzu ils alagsli hayata kecirilmis bir calismada kisi isgilo-
rin qadinlarla muqayisads daha ¢ox kinik oldugu muayyan
olunub (Kanter & Mirvis, 1991). Basqa bir calismada isa
bunun tam oksi olan natica alds edilib. Yani, qadin isgilorin
kisi iscilorlo miiqayisads daha ¢ox kinik olduglari askarlanib
(Lobnikar & Pagon, 2004). Bazi calisma naticalarinds isa
iki anlayis arasinda har hansi bir slaganin olmadig: goru-
nir (Andersson & Bateman, 1997; Balay, Kaya & Ciilha,
2013; Bateman, Sakano & Fujita, 1992; Kalagan & Gii-
zeller, 2010).

Belslikls, gqeyd olunanlari nazars alaraq kinizm va cinsiy-
yot faktoru arasinda har hansi bir slaganin olub-olmamasi
ilo bagli konkret miilahizs irali stirmak bir gqadar ¢atindir.
Toaskilati kinizm ils yag faktorunun birlikds arasdirddig:
calismalarda da muxealif naticalarin slds edildiyi misahids
olunur. Bels ki, bazi calismalarda (Anderson & Bateman
1997; James, 2005) iki dayiskon arasinda heg bir slaga-
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nin olmadigi, bazi calismalarda (Kanter & Mirvis; John-
son, 2007) isa alagalarin varligr goriinir. Kanter vo Mirvis
(1991) va Johnson (2007) tarafindan hayata kecirilon ca-
lismalarda kinizm ils yas arasinda monfi istiqamatds bir
slagonin varligi musahids olunur. Bels ki, bu ¢aligmalar-
da yas coxaldiqca kinizm saviyyasinds azalmalarin oldu-
gu musahids olunur. Yoni is¢ilorin yast coxaldiqca onlarin
isladiklori toskilatlara qarst kinik dustincalarinds ds azal-
malar miisahids olunur. Yas faktoru ils kinizm arasindaki
slagalorin varligini gostaran galigmalar olsa da, tmumilik-
do iki dayiskan arasinda slaganin olub-olmamast ils slagali
konkret bir sorh séylomok miimkiin deyil. Iscinin evli vo
ya subay olmast ils onun kinik davraniglara meyilli olmasi
arasindaki slaqgalori tadqiq edan calisma naticalarinin da
miuxtalif naticalar gostardiyi geyd oluna bilar.

Movzu ils slagali aparilmis bazi tadqgiqatlarda (Kalagan
& Gizeller, 2010) geyd olunan dayiskanlar arasinda hoar
hanst bir slagonin olmadigi goriinsas do, bazi tadqiqat
naticalari (Delken, 2014) evli olmayan iscilorin evli olanlara
nisbatds daha cox kinik davranislara meyilli oldugunu
gostarir. Bu iso ails vaziyyati ils kinizm arasinda har hansi
bir slaganin olub-olmamast ils bagli konkret bir mulahizs
irali sirmayin yanlis olacagint gostarir. Hamginin, is¢inin
tohsil saviyyasi ilo onun tagkilati kinizm qavrayist arasindaki
slagalari tadqiq edan calismalar da mévcuddur. Bahs edilan
doayiskanlarin tadqiq edildiyi bazi elmi arasdirmalarda diiz
yonlu (Kalagan & Guzeller, 2010) va ya tars yonli (Mirvis
& Kanter, 1991) slagalaorin oldugu, bazilorinds iss timu-
miyyatls slaganin olmadigi (Anderson & Bateman 1997)
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naticalari alds edilib. Bu baximdan tahsil saviyyasi artdiqca
taskilati kinizm gavrayisinin artmast vo ya azalmasi, yaxud
da tmumiyyatls slaganin olmamasi ils bagli ortaya konkret
bir iddia qoymaq mtumkiin deyil. Fordi faktorlardan slavs,
taskilati faktorlarin da tagkilati kinizmin ortaya ¢cixmasinda
tasirli oldugu ehtimal edilir. Bels ki, taskilatin siyasatinin
forqli qavranimast naticasinds togkilat tizvlari bag veran
hadisslors siibhs ils yanasa bilir va naticads isa tagkilata va
idarsetmoys qarst etibarliliq azalir. Bu vaziyyat iss iscilorin
taskilatin dirastlikdon mohrum oldugunu, toskilat daxi-
linds alinan gararlarin somimi olmadigini, tatbigetmolarin
adalatsiz oldugunu diisinmasina sabab ola bilir (James,
2005). Olavs olaraq, tagkilat daxilinds ford-rol miinaqisasi
bas verdiyi zaman iscilords taskilata qarst manfi movqe for-
malasa bilar. Bu iso 6z ndvbasinds taskilati kinizmin yaran-
masina sabab ola bilar. Mévzu ils slagali ¢oxsayli tadqgiqat-
lar aparilsa da, butiin arasdirma noaticalarinds kinizm ils
bahs edilan faktorlarin arasinda bir slaganin olub-olmadig:
haqqinda konkret miilahizs irali sirmok mumkin deyil.
Lakin yuxarida qeyd olunan faktorlarin iscilorin tagkilati
kinizm qavrayislarinin formalagmasinda tasiri ola bilacayi
ehtimali var.

Taskilati kinizmin ham fards, ham ds onun isladiyi qu-
ruma monfi tasirlori var. Bu baximdan taskilati kinizmin
naticalari fordi va tagkilati olmaqla iki qrupda tadqiq edilir.
Fordi naticalar psixoloji, fizioloji vo davranisla slagsli nati-
calor soklinds 6ziint gostarir. Fizioloji naticalar dedikds,
trok-damar xastaliklori va iscilorin digar saglamliq prob-
lemlari Gztindan iso galmamasi, isdan ¢ixmast (Eaton, 2007)
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kimi hallar nazards tutulur. Psixoloji naticalor saxslords
nevroloji va emosional pozuntular, depressiya, yuxusuzluq
va s. formasinda 6ziini biruzs veran narahatliglar olaraq
ifads edilir (Mirvis & Kanter, 1991). Davranis ils slagali
naticalar isa spirtli ickilar va siqaretdan istifads etmo, artiq
¢okiyoa sahib olma kimi saglamliga moanfi tasir edon davra-
nislart shats edir (Brandes, 1997). Bundan slava, kinizmin
taskilata da moanfi tasirlori vardir. Kinizm noaticasinds is-
cilorin tagkilatlarina qarst bagliliqlarinda problemlar yarana
bilor, eyni zamanda is momnunlugunun azalmasi, titkan-
misliyin artmasi, isdon soyuma va s. kimi arzu olunmayan
hallar miigahids oluna bilar (Andresson & Bateman, 1997;
Eaton, 2000; James, 2005).

Taskilati kinizm ils slagali arasdirmalar avvallor biznes
taskilatinda hoyata kecirilib. Toxminan 2000-ci illordon bu
yana isa tohsil tagkilatlarinda da mévzu ils slagali arasdir-
malar aparilib. Kinizm davranislart nimayis etdiran isgilara
hor taskilatda rast galmok mumkundiir. Bu ¢ar¢ivads mok-
tablards da kinizm davranislarinin musahids olundugu tak-
zib edils bilmaz. Tahsil miiassisalarinds kinizm muoallimls-
rin va ya digar personalin igladiklara maktaba qgarst moanfi
movqge niimayis etdirmolari saklinds izah oluna bilar. M6v-
zu il alaqgali aparidmig tahlillor kinizm davranislarinin ham
ford, hom db taskilat Gizarinds moanfi tasitlarinin oldugunu
gostarir. Bu baximdan tahsil miiassisalorinds calisanlarin
kinizm ils slagali davranig vo mévqelari gézard: edilmoamo-
lidir. Maktab noqteyi-nazarindan kinizm xtisuson muallim-
lorin moktablarina garst neqativ mévqelarini, inanclarini
ifads edir. Belo monfi inancin olmast hom musllimlarin
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asag1 gostaricilor nimayis etdirmasina, ham ds alverissiz
islomasina sabab ola bilar (Sagir & Oguz, 2012). Kinizm
qavrayisina malik olan bir misllim vo ya digar personal
verilon gorarlara daima stibho ils yanasa bilor, eyni zamanda
isi il alagali har na gadar say gostarsa da, bunun qiymoatlon-
dirilmayacayini, tagkilatda adalatli yanasma olmayacagini
dusting bilar. Ona gora ds bels manfi hallarin yaranma-
mast va ya aradan qaldiridmasi tiglin masllimlari kinizmls
slagali davranis nimayis etdirmoays s6vq edan sabablori
arasdirmaq, mumkiin vaziyyatlords istifado metodlarini
muoyyanlasdirmoak va siyasat hazirlamagin faydali olacag:
qeyd edils bilar. Stibhasiz ki, bu isds an boytk masuliyyat
moktab direktorlarinin tizarina distr. Maktab direktorlari
rohborlik etdiyi muassisads els bir mihit yaratmalidirlar
ki, iscilor arasinda gorilon islar va verilon gorarlarla slagali
subholi vaziyyat yaranmasin, proseslorin adalatlilik prinsipi
asas goturtlarak davam etdirilmasi ils alagali iscilords ortaq
bir fikir formalassin. Bunun tclin isa gararverma prosesin-
do musllimlarin istirakini tamin etmoak, goararlarin verilma
sabablarini agiq bir sokilds kollektiva izah etmak mthim
shomiyyat kasb edir.

TOSKILATIi MOBBINQ

Mobbing anlayist is hayatinda ilk dafs 1980-ci illards
Isvecds yasayan alman sonaye psixoloqu Heinz Leymann
tarafindan istifads olunub. Arasdirmaciya gora, mobbing
“psixoloji va sosial olarvaq kadars sabab olan, bir va ya bir neg
saxs tarafindom (nadir hallarda dovd nafordon cox) bir basqa soxso
(nadir hallarda daha cox soxsa) on az altr ay miiddatinds haftads
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om az bir dafa tothiq olunan horokatlor” soklinds ifads edilir
(Leymann, 1996: 165). Mobbingq anlayist iscilors iyerarxik
strukturda 6zlorindan yuxarida olan, asagida olan vo ya
barabar pillads olan amoakdaslar tarafindan sistemli sokildo
tatbiq olunan har formada pis munasiboat, tohdid, siddat
va tohqir kimi davranislart ifads edon monalart shats edir
(Tinaz, 2008). Yoni mobbing davransslarint tatbiq edan
amokdaslar sadacs 6zlarindan asagi pillads olan iscilara qar-
st deyil, eyni pillads va ya daha st saviyyadakilars qarst da
eyni sokilds davrana bilor. Is hayatinda mobbing davra-
nislarinin ortaya ¢ixma sabablari tam olaraq elms malum
deyil. Lakin is yerinda bas veran munagqisalords bir torafin
ustunliyunt ols kecirmosi, isds bas veran anlagmazliqlar
kimi miixtslif sobablor mobbingin ger¢oklogsmasina tokan
vera bilacak sabablar olaraq gqiymatlandirilir. Adstan mob-
bingi tatbiq edan soxs glcli, mobbings maruz qalan soxs
isa daha zsif vaziyyatds olur.

Digor taskilatlarda oldugu kimi, maktab togkilatlarinda
da mobbings rast galmok mumkiindiir. Moktab togkilat-
larinda muxtalif soxsiyyoat tiplarine vo xarakterlors sahib
insanlar faaliyyat gostarirlor. Bazon arzu olunmayan hallar
bu miixtalifliklordon qaynaqlanir. Umumi olaraq moktab
mihitinds ortaya ¢ixan mobbing davranislarinin sabablari
asagidaki kateqoriyalara ayrilir:

a) Mobbings moaruz qalan soxsdan asili olan sabablor;
b) Saxsi sobablar;
¢) Unsiyyatla bagli sabablor.
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Mobbings moaruz qalan soxsdon asilt sobablor muxta-
lif ola bilar. Bu sabablar arasinda mobbings moaruz qalan
soxsin har hansi fiziki mahdudiyystinin olmasi va ya digar
is yoldaslarina nisbaton daha yaslt vo ya daha gonc olma-
s1, cinsiyyati, tohsilinin digarlarindan daha yiiksak olma-
s1, siyasi gorusi vo ya siyasi goruslorindaki forglar, geyim
tarzinin forqli olmast va s. kimi xtisusiyyatlori qeyd etmak
mumkundir. Saxsi sabablor do miixtalif ola bilar. Masalan,
mobbings moruz qalan birinin srafindakilara tasir etmo-
si va ya nailiyyatlorinin ¢ox olmasi, maktob miiassisasinds
idaracilikdaki problemlor, xiisuson moaktab direktorunun
idarsetmo bacariqlarinin gonastboxs olmamast va s. kimi
sabablar geyd oluna bilor. Unsiyyat ilo bagli problemlor
d> mobbingin ortaya ¢ixmasina sabab ola bilar. Maktabds
muollimlar va digar personal arasinda somimi olmayan mi-
nasibatlar, mobbings maruz qalan soxsin haddindan artiq
emosional olmasi va s. kimi durumlar da mobbingin ortaya
¢ixmasina sarait yarada bilor (Toker, 2008).

Mobbinq davranislart muxtslif formada tozahir eds
bilor. Bunlara nimuns olaragq, is yoldaslar1 ils tez-tez mu-
nagqisalorin yasanmasi, mobbings maruz qalan soxs haqqin-
da dedi-qodularin yayilmasi, ginahsiz isciys bacariqlari va
saristalarina uygun olmayan, potensialindan ¢ox asagi isls-
rin verilmasi, gordiyl har isin vo tmumiyyatls soxsiyyati-
nin taqib edilmasi, ona lagablar taxilmast, digarlori tarafin-
dan daima tangqid va istehzali miinasibats maruz qalmast,
yazili va ya sifahi formada miuracist etdiyi toloblars cavab
ala bilmamasi, islo alagali irali sirdiyt tokliflarin gabul
edilmamosi, daha az amoak haqqt almast va s. gostarils bilar
(Tinaz, 2006: 49).
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Qeyd olunanlardan da gorindiiyt kimi, mobbing is¢inin
musbat olmayan davranisini ifads edir vo moanfi naticals-
ri var. Misbat olmayan davranislarin maktab tagkilatinda
nuimayis etdirilmasi moktobds ham insan miinasibatlaoring,
hom ds tadrisin effektivliyi va idaracilik prosesina ciddi
zorar gotira bilir. Maktabds mobbing davranislart niima-
yis etdiron vo mobbings moaruz qalan iscilorin varligs tohsil
muiassisasi tgtin tohliks yarada va muassisanin imicina xalsl
gatira bilar. Ona gora da bir tohsil lideri olaraq maktab di-
rektoru va ya direktor muavinlari rahboarlik etdiklari mok-
tabds personal arasindaki munasibatlarin keyfiyyatina sha-
miyyat vermoli, mobbing hali misahids olundugu zaman
onun ortaya ¢ixmasina sabab olan faktorlart tohlil etmoli,
yani mobbingin qaynagini tapmali vo onun aradan qaldi-
rilmast Gigin yaranma sabablarins uygun olaraq tadbirlar
gormoli, mobbings moaruz qalan soxss dastok olmalidir.
Mobbings sabab olan hallar askar edilmazss vo problem
hall edilmazss, moveud vaziyyat daha da kaskinlaga va tos-
kilatda boyik miqyaslt problemlara sabab ola bilsr. Bu isa
ham moaktobin imici, ham tadris prosesinin keyfiyyati baxi-
mindan olduqca tahliiksli bir hal olaraq qiymatlandirilir.

TOSKILATI TUKSONMISLIK

Muasir dovrds tagkilati davranis sahasinds an ¢ox bilinan
va tadqiq olunan moévzulardan birinin tikonmislik oldu-
gu qeyd edils bilor. Taskilati baximdan tikonmislik anla-
yisinin “pesd tohlitkasi” olaraq torif edilmoasi Freundenber-
gerin (1974-1975) adt ils baglidir. Freudenberger (1974:
159) tikonmislik anlayisint “ugursuz olma, enerji va giic itkis:
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va yaxud da yerina yetirvilmomis istoklor naticosindy soxsin daxili
enerjisinin tijkonmasi vaziyyati” olaraq agiqlayir (Silig, 2003:
10). Tukonmislik daha ¢ox fiziki olaraq yorgun dismo,
uzunmuddatli yorulmagq, carasizlik, imidsizlik kimi miixto-
lif manfi duygulari shats edan va goriilon isa, digar insanlara
va imumiyyatls hayata manfi miinasibatlari 6ztinds ehtiva
edan hom fiziki, hom da zehni 6l¢tids olan bir sindrom ola-
raq ifads edilir (Maslach, 1981, akt. Secer vd., 2013).

Tukonmislik sindromunun digar pesalorlo muqayisads
an ¢ox musllimlikds rast galindiyi geyd edils bilar. Cinki,
miusllimlik pesasi daima fadakarliq talab edan, effektiv tin-
siyyat prosesini zoruri hesab edan vo fiziki vo emosional ola-
raq fordin titkanmoasina zomin yaradan bir pesa olaraq qiy-
motlondirilir. Bu sababdan muosllimlik pesasi titkonmislik
durumlarinin ortaya ¢ixma ehtimali yiksak olan pesalordan
biri olaraq gobul edilir (Baltag & Baltas, 1993). Stibhasiz
ki, moktab taskilatinda misllimlarin titkanmislik yasamast
arzuolunmaz bir hal olaraq qiymatlondirilir.

Tukonmislik sindormu yasayan muosllimlarin isa va aid
oldugu toskilata qarst neqativ mévqge nimayis etdirmoaya
meyilli oldugu ifads edils bilar. Maktabds titkanmislik sind-
romu yasayan muosllimlor hom sagirdlori ils, ham do digar
hamkarlart vo imumiyyatls maktabdoski digar personal ils
tnsiyyatds vo miinasibatlards anlasilmazliq yasaya bilarlor.
Tobii ki, geyd olunan hallarin mévcudlugunun miisllim-
lorin ham is hoyatina vo isin keyfiyyatino, hom ds soxsi
hayatina manfi tasir gostaracayi ehtimali yiiksokdir. Mok-
tobds muollimlarin tiikanmislik duygusu icarisinds olmasi
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muxtalif amillarls slagalandirils bilor. Bu amillori imumi
olaraq asagidaki kimi iki qrupda tasnif etmok mumkiindur:

a) Togkilat/miiassisa ils alagali faktorlar.
b) Fardi faktorlar.

Taskilati faktorlar deyilonds moaktob muassisasi ils sla-
qoli faktorlar nazords tutulur. Bu faktorlar elmi adosbiy-
yatlarda muxealifdir. Maslach va Leiter (1997) tarafindan
toklif olunan tasnifatda titkanmisliys sabab olan taskilati
taktorlar zg yiikii, nozarat, adalat, dayor vs s. olaraq ifads edilir.
Fordi faktorlar iso demogqrafik xtisusiyyatlari nazords tutur
ki, bunlara nimuns olaraq yas, cinsiyyat, is staji va s. aid
etmok mimkindir.

Movzu ils slagali aparidmis tadgiqatlarda tukonmislik
sindomu naticasinds ortaya ¢ixan slamatlor g forgli qrupda
tosnif edilir. Bunlar fzzioloji, psixoloji va emosional davvanig
ilo slagali slamoatlardir. Ttukanmislik sindromu ils slagali
meydana ¢ixa bilacak fizioloji slamatlar asasan yorgunluq
va bezmislik duygusu, bas agrist, yuxu va yaddas problem-
lori, immun sisteminin zsiflomasi va s. olaraq ifads edilir.
Psixoloji va emosional slamatlar iss daha ¢ox isdon soyuma,
umidsizlik, gézlantilarin dogrulmamasi, he¢ noys maragin
olmamasi, depressiya formasinda 6zini gostars bilar. Son
olaraq, davranis ils alagali ortaya ¢ixa bilacok slamatlor iso
gec galmo, icazs alma, tez-tez isdon qalma, muvaffaqiyyoat
hissinin yoxlugu, har seydon incimo, ¢ox tez hirslonma va
s. olaraq tasnif edilir (Maslach, Schaufeli & Leiter, 2001).
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Tukonmislik sindromu moanfi bir durum olaraq qiy-
motlandilir. Misllimolarin titkanmislik sindromu yasama-
st onlarin isinin keyfiyyatina monfi tasir edir. Bu durum
eyni zamanda tagkilatin qarstya qoyduglart magsadlars nail
olmasina da angal yarada bilor. Umumiyyatls, insanlarla
yaxin munasibat talob edan pesalards daha yiiksak olmast
toxmin edilon tikanmislik durumunun naticalarini, sadaca
tikanmislik sindromu olan fordlords deyil, eyni zamanda
bltin comiyyatds gérmok miumkindir. Manfi tasirlori-
nin shats dairasinin boylk olmast iss olduqca tahlikali va
arzuolunmaz bir hal olaraq qiymatlandirilir. Ona gors da
tukanmislik probleminin yasanmasi va bunun naticasinda
yaranan arzuolunmaz hallarin qarsisini almaq moagsadils
musllimlarin is mihiti tadqiq edilmsli, tikanmisliys sobab
olmasi ehtimal olunan faktorlar nazardan kegirilmali va ya-
ranmis problemin hall edilmasi istiqamatinds ¢ixis yollari
taptlmalidir.

Stibhasiz ki, bu isds an boyik moasuliyyat moktab direk-
torlarinin Gzarino distir. Maktab direktorlart tikonmisliyin
ortaya ¢ixmasina sabab olan faktorlar: tohlil etmoli, iscilo-
rin gararvermo prosesinds istirakint mimkin gadar tomin
etmoali, iscilorin ehtiyaclarint qarsilamaq tgtin alternativ
¢ixis yollari tapmalidir. Eyni zamanda musllimlor arasinda
adaloatli is bolgiistintin apardmasi, ¢atin iglorin paylagimasi
va s. do tikonmislikls miibarizads effektiv yollar olaraq
qiymotlandirils bilar.
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DOYOR YARADAN MOKTOBLOR
- Qosgar Maharremoy, Dadas Sliyev -

“Milli-manavi dayarlarin pozulmast xalqumiza qarst bagus-
lanmaz xayanatdir. Biz 6z milli-manavi dayarlorimiz(a,
adat-ananalarimiz(a faxr edirik’.

Heydar Sliyev

BOLMONIN MOQSODLORI

Bu bolmoanin magsadi maktab va dayar anlayi-
sina isiq tutmaq va moaktabin neca dayar amols
gotira bilacayi tizarinds dayanmaqdir. “Dayar
yaradan moaktablar” bolmasinin sonunda oxu-
cular:

* Mboktabds dayar anlayist haqqinda yeni fikir
sahibi olacagq;

* Doyor formalasdirmagin praktiki yollarint
Oyranacak;

* Tohsil tarixinds dayar yaratmis olan moktab-
lor haqqinda malumatlanmis olacaqlar.
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NUMUN®D HADIS®

Besmartabali binaydi. Besincidakinds inam-
sizlig yarandi. inamsizliq sirayst etdi dérddakinas,
onda da inamsizlig naticasinda kuskunluk ya-
randi. O da U¢uncl gata sizdi. Ucun sakininds
kuskunliyun yaratdigi gaddarhq ikiys kecdi.
ikidaki o gadar gaddarlasdi ki, “har sey manim-
dir” dedi. Onun tamahi bira sizdi. Birdaki gedib
ogurluqg etdi. Yuxaridan asagi vusat alan proses
sonda cinayatls naticalandi. Onu téradani - bi-
rinci gatdakini tutub apardilar. 9slinds glinah-
kar o deyildi...

Goylar ise hamisa har seyi tersina goérduyun-
dan 1-dan 5-s izladiyi prosesi ginah kimi qiy-
matlendirdi. Ele besinci gatdaki inamsiz Ggun
coza fikirlesirdi ki, zalzals bas verdi. Bina yerla
yeksan oldu. Qurtulan bir tak cinaysatkar oldu. O,
habsxanada idi, hebsxana da sehardan uzaqda.

.. zaten gunahkar deyildi o ...

Sohla Nihan / www.fabula.az
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GiRiS

Bu bolmads avvalca dayar anlayisindan bshs olunacaq
va dayar amals gatirmak tctin direktorlarin masuliyyat-
lorindan danisilacaq. Dayoarlor maddi vo maddi olmayan
olaraq iki yers boliniir. Maktobin maddi dayar yaratmasi
hamin muassisads alinib-satila bilacok muayyan mahsulla-
rin, dayarlorin amals gatirilmasi, istehsal edilmasi ya yaxud
toklif olunmasi manasina galir. Yani, agar bir maktab 6z la-
baratoriyasinda sagirdlari il birgs hansisa faaliyyatlorin no-
ticasinda bir moahsul ortaya qoya bilirss, deya bilarik ki, bu
moktab doayoar yaradir. Miassisonin hayatyani sahasi varsa,
orada muoayyoan faaliyyatlarls dayar yaratmaq mimkindir.
Bels ki, sagirdlor muassisalords sabun, atir, dib¢ak va yaxud
buna banzar muxtalif moahsullar istehsal eds vo onu maddi
doayoars ¢evira bilarlar. Azarbaycanda da bazi musssisalor,
xususils pesa moktablari emalatxanalarinda misyyan moh-
sullar hazirlayir vo onlari bir dayars cevirirak 6lkaya, eyni
zamanda moktobs maddi dayar qazandirirlar. Miiassisalarin
maddi doayar yaratmasi, onun sadaco miisyyan mohsullar
istehsal etmosi deyil, eyni zamanda xidmatlar toklif etmoasi
ilo d> mumkundur. Bels ki, muiassisalor maddi dayar amals
gotirmak liclin muayyan inventart vo ya infrastrukturu
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Uctarafli miqavilalor asasinda comiyyata toklif eds bilor.
Belaca, maktabin idman zali, futbol meydancas: va yaxud
buna banzar hansisa infarstruktur bolmolari varsa, homin
bolmalards maddi dayar amals goatirs bilar.

Monavi dayar iss misllimlarin va sagirdlorin miayyan
doyarlaorls tamin olunmasi monasina golir. Manavi dayar
dedikds Azoarbaycan Respublikasinin qanunvericiliyinds
muoayyan olunan vatandasliq dayoarlari, azarbaycanciliq
ideyalari, tmumbosari dayarlor asas goturils bilor. Ogor
bir muoassisa vatanpoarvoarlik hissi, ¢evroys qarst hoassas
olma, sosial masuliyyat, yardimlasma, amokdasliq, di-
rustluk kimi doyoarlori sagirdloring asilaya bilirsa, demoali
hamin moaktob dayar yaradan moktabdir. Eyni zamanda,
sagirdlorinds oxuma vardisi amals goatira bilan, onlart bir
tadqiqatct kimi formalasdira bilon, galocayin yaxst vaton-
daslari vo mutaxassislori kimi yetisdira bilon maktablar ds
doayar yaradan moktablar kimi giymatlondirils bilar. Asa-
gida moktab direktorlarinin doyar yarada bilmasi ticiin 21
moasuliyyatdan soz acilib. Bunlardan birincisi, tasdiget-
moadir. Moktobin tasdigetms davranisint gostarmak ticiin
direktor moktobin ugurunu gorir, hamin ugura diggoat
yetirir, sagirdlords vo muollimlords homin ugurlari xtsu-
silo geyd edir. Eyni zamanda, maktab direktoru maktabin
ugursuzlugunu da gorir, bunu gabul edir, nazars alir vo
tadbir goriir. Tasdigetma davranisint gdstarmoak tigtin mak-
tab direktoru sagirdlorin uguruna sistematik olaraq nazarat
edir vo onlarin ugurlarini adalotli, soffaf bir sokilds qiymot-
londirir. Qiymatlandirms olduqda insanlar méveud voziy-
yati daha asan va saoffaf sokilds anlayir, belslikls diagnostik
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qiymoatlondirmalarin naticasinds strateji planlar hazirlamaq
mumkin olur. Maktab direktoru mévcud vaziyyoati anlaya
bildiyi tigtin hanst tadbirlar gérmali oldugunu daha yaxst
basa dustr va belacs strateji plan hazirlaya bilir.

Ikincisi, direktor hamiss moveud voziyyati dayisdirmok
Uglin say gostarir va belaca sabitliys, yeknasaqliys meydan
oxuyur. Maktab direktoru bunu stiurlu sokilds edir vo ho-
misa yeniliklor Gizarinds taqdiqatlar aparir, yeniliklori tac-
ribadan kecirir va belslikls, ortaya tagabbiiskarliglar qoyur.
Homin bu moasuliyyati tizarina gotiran moaktab direktoru
musllimlarin do muxtslif tagabbuslarini qiymatlandirir,
onlari tagviq edir vo onlara 6nctllik edir. Bu tip moaktab
direktorlari iglorin hamisa eyni qaydada yerina yetirilmo-
yina qarst ¢ixir. Yoani, onlar tokrarciliqdan qactr, yeniliys,
innovasiyaya agiq movqe sargiloyirlor. Bununla da, muol-
limlari va sagirdlari bir-birlarinin tacriboalorini izlomays va
bir-birlarindan bahralonmays davat edirlar.

Doyor yarada bilmoak tigin maktab direktorunun ti¢linct
mosuliyyati iscilori miikafatlandirmaqdir. Iscilori mikafat-
landirmagq tiglin maktab direktoru misllimlsrin ugurlarini
diggats almalidir. Ciinki direktor anlayir ki, maktabdo ¢ali-
san insanlar 6z amoaklarinin, saylarinin naticalarini gorsalor,
musbat manada motivasiya olunacaqlar vo daha yaxst is-
layacoklor. Maktab direktorlarinin iscilori mukafatlandir-
mast onlarin mivaffaqiyyat gostaricilorina do miisbat tasir
gostaracakdir.

Dordiincti masuliyyst kommunikasiya olaraq geyd oluna
bilor. Dayar yarada bilmak tctin direktor moktabds kom-
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munikativ mithit amals gatirmsli va insanlarla daha aciq
kanallar qurmali, bu kanallar vasitasils insanlarin onunla
daha asan tnsiyyat qura bilmasini tomin etmolidir. Onun
qapist musllimlarin Gztine homiss aciq olmalidir.

Besincisi, direktor dayar yarada bilmak tictin maktabda bir
moadaniyyat formalasdirmalidir. Homin madaniyyat inanc-
lar, normalar asasinda inkisaf edir va tamslinds amakdasliq
dayanir. Yoni, burada musllimlar yarig, miisabigs ruhunda
deyil, biri-birins yardim etms movqeyindadirlor. Bu mo-
doniyyatls insanlar bir-birlarina qarst anlayislt olmalidirlar
va hami moktobin ortaq gorislarini paylagmali, bilmsli va
bunu 6z magsadi hesab etmolidir.

Altincist, direktor maktabds nizam-intizam formalas-
dirmalidir. Bu nizam-intizam1 formalagdirmaq tictin mok-
tab direktoru darss angal olan, darsin vaxtint alan, darsda
digqgati dagidan tnsiirlori diqgatds saxlayir va onlari aradan
qaldirmaga calisir.

Direktorun dayar yaratmaq tglin yeddinci masuliyyati
onun gorarlarda ¢evik, miiayyan qador rahat olmagidir. Belo
ki, homin direktor liderlik davranislarini méveud vaziyyo-
tin taloblaring uygun qurur. Méveud ehtiyact da nazors alir,
rahatligt da tomin edir. Homin direktor movcud vaziyyata
gora liderlik davranisini dayiss bilir vo bununla da statik
bir vaziyyat sargilonmir. Moktabi daha ugurlu vaziyyato
aparmaq uglin o hamiss ham 6ziinii, hoam vaziyyati dayis-
dirmoays agiqdir.

Direktorun sokkizinci masuliyyati baxisdir. Yoni, onun
galacays dogru bir baxist, nazari, gorusu vardir. O, uzag-
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gorandir va galacays catmaq tgun hadaflar qoyur, homin
hadaflari maktabin birinci masalasi halina goatirir. Direktor
doayar yarada bilmoak tg¢liin kurikulumla, talimls, tadrislo,
qiymoatlondirma masalalari ils slagadar maktabds konk-
ret hodoflar yaradir. Maktabin iimumi faaliyyati ils alaga-
dar konkret hadaflar qoyur, sagirdlars yliksak gostaricilar
muosyyan edir, gdzlontilarini onlara bildirir, mtayyan edilon
hadaflari davamli olaraq diqgatinds saxlayir.

Direktorun doqquzuncu masuliyyati maktabds inanc
formalasdirmaqdir. Maktabi idars edarkan direktor davra-
nisinda v is prosesinds yliksok ideallar va inanclar ortaya
qoymali va bu inanclara, ideallara iscilorini do inandirmali-
dir. Vo belaca homin inanclar hami tarafindon manimsanilir,
gabul edilir, hazm edilir va ortaq magsads cevrilir.

Direktorun dayar yarada bilmoak tiglin onuncu moasuliy-
yati maktabi lazimi resurslarla, vasaitlorls, madaxillarls ta-
min etmosidir. Maktab siyasatini miayyan edarkan homin
direktorlar maktabin is¢ilorinin fikirlarini nazors alir, gorar
gabul etms proseslarinds onlarin da istirakini tomin edir.

On birinci masuliyyat direktorun moktabds intellek-
tual stimul amols gotirmasidir. Yoni moktab direktoru
doyar yarada bilmok tiglin mutlaq elmi faaliyyatlors dastok
movqeyinds dayanir va layihs yazilist, tadqiqat aparimast,
kitab yazidmasi kimi masalolords musllimlars dastak olur,
onlarla amokdasliq edir, musllimlari basqalart ils slagalan-
dirir. Vo belaca maktabds elmi faaliyyatin inkisafina intel-
lektual kamillik manasinda stimul verir.
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Direktroun on ikinci masuliyyati kurikulum, tolim va
qiymotlondirma proseslarinds istirak etmasidir. Belo ki,
doayar yarada bilmak tiglin direktor formativ vo summativ
qiymotlondirmalarin keyfiyyatina nazarat edir, sablonlardan,
cargivalordan asili qalmadan, onlarin iginds bogulmadan,
eyni zamanda, qanunvericiliyin talablarini ds pozmadan
moktabds 6yronmos mubhitini formalasdirmaga calisir. Bels
ki, homin muassisads sagirdlor vo muollimlar hor zaman
oyranma azmindadirlar va har zaman biri-birindan Gyran-
moys hazirdirlar.

Direktorun on tiglincti masuliyyati 6z tizarinds iglomasi-
dir. Bels ki, direktor kurikulum, talim, tadris va giymatlan-
dirms ils slagadar 6ziintin soxsi biliklarini daim artirmals,
yani bu istiqamatdaki proseslori miintazam olaraq Gyran-
moli, 6zunl tokmillasdirmsli, darslari musahids edarkan
hansi meyarlar asasinda qiymotlondirmos aparacagini, hansi
meyarlar asasinda dayarlandiracayini, ray bildiracayini Gy-
ronmolidir. Bununla da, misllimlorin mintszom inkisaf et-
moayina garait yaratmali, onlara dastok olmalidir. Bu mana-
da direktor hom 6yranma, hom ds Gyratmas mévgeyindadir.

Direktorun on dérdiincii masuliyyati monitoring va qiy-
motlondirmadir. Bu baximdan maktab direktoru miintazom
olaraq hom kurikulumun tatbiqini, hom tadrisi, hom d»
qiymoatlondirms proseslorini monitoring edir, nazaratinds
saxlayir, onlar1 dayarlandirir, qiymoatlandirir.

Direktorun on besinci mosuliyyati optimallagdirma-
dir. Yoni, islori asanlasdirmaq, proseslorin daha somoarsli
vo effektiv olmast tiglin sorait yaratmaqdir. Bunun lgiin
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muollimlori mimkin gadar tokrargiliqdan, kargiizarliq
islorindan uzaq tutmaq va moaktabds kegirilon vaxt inter-
valinin daha somorali istifadasi tigin muosllimlara dastak
olmaq lazimdir. Bels ki, hom dars zamani, hom ds moak-
tobds darsdan konar kegirilon vaxt miiddstinds musllim-
lorin pesakar inkisafi, onlarin sagirdlorin inkisafi ils slaqgo-
dar program hazirlamasi vo 6zlorinin tolim metodu ils
calismast, soxsi pesakar qabiliyyatlarinin inkisaf etdirilmasi
dastoklonmolidir.

Direktorun on altinct masuliyyati maktobds qaydalar
qoymaq, nizam-intizam yaratmaqdir. Hor muoassisads ol-
dugu kimi, moktabds ds prosedurlara, qaydalara ehtiyac
var. Bunlar iss moktabin diizgtn foaliyyati Gclin lazimli
moasalolordir vo maktab direktorlart misllimlarin amal eds
bilacayi, onlarin da birlikds gabul etdiyi miisyyan prose-
durlar, qaydalar, strukturlar mtayyan edir. Bu strukturlar,
qaydalar vo prosededurlar ham muollimlarin, hom ds sa-
girdlorin maktabds mamnunlugunu, normal hayatin: to-
min etmolidir.

Mboktab direktorunun on yeddinci masuliyyati onun na-
ticalara tasiridir. Yoani, direktor maktabin buitiin tarafdaslar
qarsisinda onun mudafiagisi, s6z sahibi olmalidir. Maktab
direktoru regionda, sohards moaktabini tanidir, valideynlarls
unsiyyat qurur, tohsil sobalari il daim slags saxlayir vo
comiyyat garsisinda 6hdoalik gotiriir, maktabin faaliyyatla-
rini hesabatliliq prinsipi ils taqdim edir. Bununla da, basqa
moaktablara do niimuns kimi dayar yaradan moktab olma
moasuliyyatini dark edir va ortaya qoyur.
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Moktab direktorunun on sokkizinci moasuliyyati muol-
limlorin va iscilarin soxsi hayatlarina qarst hassas olmaq va
onlara yaxindan dsstok olmaqdir. Bu baximdan moaktab
direktoru insanlarin soxsi problemlsrindan xabardar olmali,
iscilorin soxsi ehtiyaclarini, onlarin hoyatindaki shomiyyatli
hadisalari bilmali, musllimlarls miintazam soxsi miinasibat
qurmalt vo bu munasibatlari qorumalidir.

On dogquzuncu mosuliyyat iso maktob direktorunun
musllimlari tadrisls bagli materiallar, lsvazimatlarla tomin
etmosidir. Direktor pesokar bacariqlarint inkisaf etdirmak
Uctin onlart ixtisasartirma talimlarins istiqgamatlondirmo-
lidir.

Mbsktab direktorunun iyirminci masuliyyati situasiya-
lara bagli olaraq anlayis vo malumatliliq ortaya qoyma-
sidir. Maktabin faaliyyatindoki moalumatlardan, detallar-
dan xabardar olan direktor onlardan méveud va galacokds
yarana bilacok problemlari hall etmok tgtin istifads eds
bilir. Maktab direktoru “Yolunda getmoayan nass varmi?”,
“Problemin sabobi nadir?”, “Informal olaraq miisllim qrup-
lagmalari varmi va varsa, hanst problemlari yarada bilor?”,
“Mboktabds problem yaradacaq hanst masalalor var?” kimi
suallart cavablandirmali vo misllimloari ils birlikds onlarin
hollini axtarmaga ¢aligmalidir.

Moktab direktorunun iyirmi birinci masuliyyati bels ifads
oluna bilor: onun musllim va sagirdlorls keyfiyyatli tinsiyyati,
daimi olaqgosi var, sistemli vo miintazom sinif miisahidasi edir,
tez-tez sagirdlarls goruslor taskil edir, muoallim, sagird vo va-
lideynlorin g6zii qarsisindadir, onlar tigiin algatmaz deyil.
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Doyoar yaradan moktablara bir ne¢o niimuns gostarmok
olar. Bunlar tahsil tarixinds adlari vo praktikalar: ilo mashur
olan tahsil muiassisalaridir. Miixtalif adabiyyatlarda bu tah-
sil muassisalori alternativ maktablar olaraq da adlandirilir.
Alternativ - movecud praktikadan forqli, haminin bildiyi,
haminin tatbiq etdiyi yanasmalardan farqlonan, secilon
moktoblar demakdir. Alternativ moaktablorin talim, tadris,
kurikulum, mozmun istiqamatlari, idarsetms yamasmasi
ananavi tahsil muassisalarindan farglanir. Dayar yaradan
moktoblorin magsadi standartlasmaya qarst ¢ixmag, stan-
dart sagird anlayisindan forqli sagird anlayisina kegid va
sagirdin 6ztinamaxsus yaradiciliq qabiliyyatini Giza ¢ixar-
maqdir.

Tohsil tarixinds doayar yaradan moaktablar deyands ilk
agila golon Montessori maktablaridir. Montessori maktab-
lori Mariya Montessori tarafindan 1929-cu ilds qurulmus-
dur. Mariya Montessori 6zii homin muoassisalords soxson
muollimlik etmisdir. Montessori talim tsulunun ananavi
tsullardan forqgi onun sagird individullagina va 6ztinomox-
susluguna 6nom vermasi va eyni zamanda strukturlanmius,
formalasdirilmig tohsil anlayisindan konara ¢ixmasidir.
Montessori talim tisulu diinyada asasan maktobagadar tahsil
miuassisalorinds genis istifads olunur. Bu tisulun asas 6zl-
liklori muxtslif yas qruplarini eyni sinifds toplamaq, xtisusi
talim materiallari, ovvaldan xtisusi mubhit hazirlamaq olaraq
sadalana bilar. Montessori yanasmasinda sagird miistaqil
olaraq avvaldon hazirlanmig muxtslif hayati tacribalorls
basbasa olur, onlarla masgul olur vo masgul olarkan muol-
limlarin kémayi ils 6yranir. Belslikls, sagird mtsyyan bir
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¢ar¢ivaya salinmir, Gyronms faaliyyatloring 6z istayi, arzusu,
maragt istiqamatinds miistaqil sakilds qosulur. Montessori
tohsil yanasmasinda hayatin biitiin marhoalslori materiallar
halinda sinifds 6z yerini tapir. Bununla da, sagirdlor hayat
bacariglarini, qabiyyatlarini 6yranmis olurlar.

Doyoar yaradan moktablors digar bir misal iso Waldorf
moktabloridir. Waldorf maktablari Rudolf Stiyler tarafindan
qurulmusdur. Rudolf Stiyler 1861-ci ilds dunyaya galmis
va hoyatini tohsil muassisalori agmaq v inkisaf etdirmoays
hasr etmisdir. Waldorf maktablorinds azyaslilarin inkisaf
nazariyyasi asas gotirulir va bu nazariyyays gors usaglarin
inkisafi marhoalalors boluntr. Bu moarhslalords usagin diin-
yani tanimasi, doayismoasi, orta maktab illori vo miiccarad
dustinconi basa digmoasi kimi marhalslar nazards tutulur.
Waldorf maktablorinin asas xtisusiyyatlari bunlardir:

A) Usagq inkisafi nazariyyasi,
B) Musllimin 6ztint inkisaf etdirmoasi nazariyyasi,

C) Usagin qabiliyyatinin ritmi ilo mtsllimin metodlari
arasindakt uygunlug,

E) Idaratmo va tadrisin inteqrasiyast,

F) Sagird, musllim va valideynlorin dastakladiyi bir so-
baka qurmag.

Doyoar yaradan moaktablors basqa bir misal Paideya mok-
tabloridir. Paideya moaktablori ds 6ziinamaxsusugu ils se-
cilon moktablardir. Bu maktablar Mortimer Jerome Adler
tarafindon qurulmusdur. Mortimer Jerome Adler 1902-ci
ildo Nyu-Yorkda diinyaya golmis va tohsil nazariyyslori
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ilo diinayada taninmisdir. Adler 1930-cu ilds Cikaqo uni-
versitetinin falsafo bolimiinds misllim islomisdir. Onun
qurdugu Paideya moktabloari bir sira xtisusiyyatlari 6ztinds
comlasdirir. Burada birinci 6zallik didaktik tisula yangmadir
(taskilatlandirma, sagirdlora enerji verms va didaktik dars-
lori mohdudlasdirma). Paideya moaktoblarinin ikinci 6zalliyi
kouclugun tatbiq olunmasidir. Ugiincii xiisusiyyat Paideya
moktoblorinds seminarlarin kecirilmoasidir. Bu xtisusiyyoat-
lori ils humanist carayanin falsofi fikirlorini 6ziinds com-
losdiran Paideya moktablori doyar yaradan, forgli yanagma
ortaya qoyan moktab olaraq tarixo diigmisdiir.

Doyor yaratmagq, svvalds ds geyd olundugu kimi, maddi
vo maddi olmayan, insanlarin 6nam verdiyi, comiyyatlora
fayda veran varliglar, somaralar, xidmatlar, mohsullar va
emosialar omals gotirmoakdir. Dayoar yaratmagq istayan mok-
tab direktoruna asagidaki maslohatlar da faydali ola bilar:

* Disunmok,
* Miitalis etmok,
® Maraqly, ilham veran filmlar vo videolar izlomoak,

* Soxsi va pesokar inkisafin maraginda va havasinds ol-
maq,

* Moktobin resurslarini tanimagq,

* Valideyn, sagird vo musllim kontingentini yaxindan
tanimag,

* Komanda qurmag,

* Mizakiralor aparmagq,
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* Problemlsri misyyan etmok liclin sorgular aparmag,
* Layiholor yazmagq,

* Qorar gabul edarkan iscilorin, sagirdlorin vo validey-
nlorin fikrini 6yronmok,

* Kontingentin dayarlorini bilmak.

ISTIFAD® OLUNMUS 9DOBIYYAT:
https://www.waldorfeducation.org/waldorf-education

https://amshq.org/

https://www.paideiaschool.org/
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MOKT9BDoO
STRATEJi PLANLASDIRMA

Tez-tez iclas kecirmaR zaif taskilatgiligdan xabar verir.

Kiril Parkinson

BOLMONIN MOQSODLORI

Bu boélmoanin magsadlori maktablards strateji
planlasdirmanin aparilmas: tsullarint vo mor-
halolorini izah etmoakdir. Bélmoanin sonunda
oxucular:

* Strateji plan anlayisini 6yranacak,
* Missiya va baxis formalasdira bilacak,
* Strateji plan hazirlaya bilacoklor.

Acar sozlar: strateji plan, baxiy, misstya.
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NUMUN®D HADIS®

1. Baxis va ya Strateji Baxis madaniyyat mu-
assisasinin galacayi Ugun tasabbuslar nUmayis
etdirir. S6zUgedan baxis (vo ya “Strateji Baxis")
sanki galacak hagqginda qurulan “xayal”
larle boyanmis ve insanlarin ham galbina, ham
da beynina xitab etmakls onlar ruhlandirmaq
Ucun nazards tutulmus resmsa banzayir.

a, sOz-

2. Ortaq Baxis. Tagkilatda har kasin bu baxisi
paylasmasi oldugca 6namlidir. ©makdaslar
oldugca farqli ve bir-birini garsihigli sakilds ta-
mamlayan bacariglara sahib olsalar da, taskilat
Ucun eyni baxisa malik olmalari ali rahbarlik
Ucun xususile zaruridir.

3. Liderlik va Baxis. Liderin asas vazifalarindan
biri baxisi daqiq ifade etmak va asaslandirmaq,
elaca da taskilatda har kasin s6zlUgedan baxis
istigamatinda calismasi Ggun onlari ruhlandir-
maqdir.

4. Ugur. Har bir insan ve taskilat ugur qa-
zanmagq istayir. Bununla yanasi, ugur anlayisini
muxtslif Gsullarla mUayysan etmak olar. Bu se-
babdan, musassisenin ugur anlayisini 6z yanas-
masl baximindan aydin sakilde muayyan etmasi
olduqca shamiyyatlidir.

5. Daxili Muhitin Tahlili. Bu, mUassisanin
obyektiv sakilds giymatlandirilmasi, daha daqiq
desak, «real vaziyystin yoxlanilmasi»dir.



6. Primefact Yoxlama Siyahisi. Bu yoxlama
siyahisi muassisanin 9 aspektini nazardan ke-
cirmakls, daxili muUhitin sistematik tahlilini ha-
yata kecirmays kémak edir: insanlar, nifuz, aqli
mulkiyyat, bazar hagginda malumat, ideallar,
maliyys, ceviklik, hamkarlar va istedadlar.

7. Gucli va Zaif Toraflar. Daxili mihitin tahlili
toskilatin glclu ve zsif taraflerinin muayyan
olunmasiila naticalanir. Onlari ragibler ile alage-
dar olaraqg giymatlandirmak daha ssmaralidir -
ragabat UstUnlUyuUnsa nazar salin.

8. Glicli vo Zaif Toraflardan farqli Xiisusiy-
yatlar. Daxili muhitin tahlili zamani yalnizca
“faktlar” va ya “xUsusiyyatlar”in mutayyanlasdiril-
masi taskilatin muxtslif elementlarinin “gucld”
vo “zoif” teraflor oldugu barads darhal gerar
vermakla muqgayisads daha faydalidir. CUnki
xUsusiyyat (masalan, beynalxalq, kicik ol¢uly,
gucli maliyys imkanina malik) bir kontekstda
gucluy, digarinds ise zaif taraef gisminda ¢ixis eda
bilar. Bu halda baslica magsad taskilatin xudsusi-
yyatlarinin glclu taraflara cevrildiyi bazarlari ve
vaziyyatlari tapmaqdir.

9. Xarici Muhitin Tahlili. Hazirki tahlil toski-
latin fealiyyat gostardiyi dayisen dlinyanin ob-
yektiv va hartarafli sakilda giymatlandiriimasini
nazards tutur. Xarici muhit dedikds, taskilatin
nazaratindan kanarda galan quvvaler va dayi-
sikliklar nazarda tutulur.
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10. SiST (PEST) Tahlili. Bu akronim xarici
muhitin tahlili aparilan zaman 4 istigamatin
nazardan kegirildiyini gostarir. Siyasi, iqtisadi,
sosial va texnoloji tendensiyalar ve quvvaler qiy-
matlendirilmalidir.

1 iRIDQITS (ICEDRIPS) Tahlili. XUsusi olaraq,
yaradicilig va madaniyyat musssisalari tgln
nazarda tutulmusdur, SIST Tahliliile miqgayisada
daha genis va shatslidir. O, xarici muhitin
tahlili aparilan zaman 8 istigamatin nazardan
kecirildiyini gostarir. Burada innovasiyalar, re-
gibler, igtisadiyyat, demogqrafiya, ganunverici-
lik, infrastruktur, terafdaslar ve sosial tendensi-
yalar giymatlandirilmalidir.

12. imkanlar ve Tahlukalar. SiST, yaxud
IRIDQITS tohlilindan istifade olunmagla, hayata
kecgirilan xarici muhitin tahlili har bir taskilat
Ucun meydana galan imkanlarin va tahlUkalarin
muayyan edilmasi ila naticalonir.

13. SWOT (GZiT) tahlil. MUsssisa Ucin da-
xili vo xarici muhitin tahlili naticesinda alda
olunmus daxili guclu va zsif tarsflerin, xarici
imkanlar ve tahlUukalerin giymatlandirilmasini
nazarda tutur.

14. Strateji Planlasdirma musssisanin daxili
guclu tareflerinin xarici imkanlar ile birlasdiril-
masina istigamatlanir.



15. Raqgabat Ustiinluyi. Glicll ve zsif tarsfler,
imkanlar va tahlukalar raqgibler kontekstinda
giymatlandirilmalidir. Mlassisa musyyan xUsu-
siyyat baximindan guclu olsa da, raqgiblari on-
dan daha guclu oldugu taqdirds onun guclu
torafi spesifik zaif torafe cevrila bilar. Eynils,
muassisanin raqibleri ondan daha zsif oldug-
lari tagdirde, onun zaif tarafi spesifik guclu
tarafs cevrila bilar. imkanlar va tahlikalar da
eyni Usulla giymatlandirile biler. Belslikls, bu
giymsatlandirma spesifik guclu ve zsif ters-
florin, spesifik imkan va tahlUkslarin mUayysn
edilmasina zarursat vardir.

16. Strateji Marketing. Operativmarketingden
(yaxud marketingin kommunikasiya sistemi)
fargli olaraq, strateji marketing ilk névbada daha
ashamiyyatli masalaya - muUassisanin atrafindaki
bazarlara nazar salir. Bu ise 6z névbasinds, hansi
bazarlarda xidmat gdstarmak, hansi bazarlar-
dan isa sUurlu olaraq uzaq durmaq barads va
toskilatin missiyasi ve reqabst UstUnllyu asasin-
da strateji marketing gararlarinin gabul edilma-
si ila naticalanir.

17. Biznes Strategiyasi. Bu, muassisani
hazirda oldugu pilleden olmaq istadiyi pillays
dasimaq ug¢un hazirlanan «kompleks inkisaf
plani» - onun baxisidir. Burada SWOT (GZIT)
tohlili naticasinda alda olunan malumatlardan
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istifada edilmali va onun ragabat UstlUnllyU ve
strateji marketing gararlari nazars alinmalidir.

18. istirak. ideal halda musssisaeda calisan
har bir saxs muUayyan manada strateji plan-
lasdirmaya calb olunmalidir. Bu yolla har kes
strateji planin hayata kegirilmasina tohfs verir
va onu 6z mulkiyysti hesab edir.

19. Biznes Dusturu. Bu, yaradicilig muss-
sisasinin asas biznes modeli il - mUassisanin
rogabat UstlUnlUylndan istifade etmakls ve
strateji marketing asasinda muayyan bazarlari
se¢cmakls (ve ya imtina etmakla) reqabat mu-
hitinde 6z baxisina nail olmaq formasi ile
alagalidir. Real biznes dusturu islanib hazir-
landigdan sonra onu tam biznes-plan formasin-
da genislandirmak mumkunddar.

20. Biznes-plan ve ya inkisaf Plani mUas-
sisanin biznes dUsturuna asaslanan strateji
planlasdirma prosesinin naticasidir. Biznes-plan
muassisanin qarsilya goydugu maqgsadlars cat-
masi va baxisa nail olmasi U¢ln yerina yetirma-
li olan islari daqiq ve atrafli sakilds izah edan
sanaddir.

Manba: https://www.culturepartnership.eu/az/
publishing/strategic-planning-course/factsheet



GiRiS

Mbsktabin hesabatliligs, inkisafi Gigtin strateji planlagdir-
ma zoruridir. Strateji planlasdirma bir tagkilatin ns oldugu,
na etdiyi vo bunu niys etdiyini formalasdirmaq va buna
istiqamat vermak t¢tn planli gararlar vermak yontinds ni-

zamli cohdlor olaraq tarif oluna bilar. Strateji planlasdirma
oldugumuz yer ils catmagq istadiyimiz yer arasindaki yoldur.

Strateji planin forqlondirici xtisusiyyatlori asagida-
kilardir:

1. Uzun middotli olmast
2. Ohatali sokilds maktabin galacayinin hazirlanmast

3. Mbaktob xaricindaki dinyanin gslacok tendensi-
yalarinin nazars alinmas:

4. Moaktobin mévcud va galacok resurslarinin diggats
alinmast

Strateji Plan hazirlanarkan asagidaki suallar soru-
sulmalidir:

* Haradayiq?
* Haraya getmok istayirik?
* Homin yers neca cata bilarik?

* Ugurlarimizi necos izlays va giymotlondirs bilarik?
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STRATEJi PLANLASDIRMA PROSESI

- Tarix

- Qanunvericilik

- Mahsul/xidmatlar
- MUassisa daxili

MOVCUD VaZIYYSTIN

VO LAYIHOLOR

S e HARADAYIQ?
va xarici muhitin TOHLILI
tahlili
- SWOT Analizi
- Torafdas Analizi
- Maktabin varlig
sababi MISSIYA V& PRINSIPLSR
- 9sas prinsiplar
| | K HARAYA
- Arzulanan galacs BAXIS GETMSK
iSTaYIRIK?
- Magsadlar
- Spesifik, konkret
g . MoQSSD Vo HODSFLOR
va Olculs bilan
magsadlar
- Magsad va hadaf- ) GETMoK
STRATEGIYALAR, . o
lera catma yollari . ISTODIYIMIZ
. FOALIYYSTLOR
- Faaliyyat Planlari YERS NECS

- Olcma vasitalari

- Ugur meyarlari

- Gostaricilarin idara
olunmasi

QIYMSTLONDIRMS Vo
GOSTORICILORIN
oLcULMasSi

- Maliyyalasma CATA BILSRIK?
- Hesabat . .
. . MONITORINQ
- MUqayisa
USURUMUZU
. Oks slage NECS iZLaYS Vo

QIYMSTLSNDIRS
BILSRIK?
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STRATEJi PLAN UCUN TOSKILATLANMA

STRATEJI PLANLASDIRMA | |
MOVCUD VazivyaT GaLaCaYa BAXIS TR
—[ TARIXI INKISAF ] [ MISSIYA-BAXIS-DBYORLOR ] [ HESABAT ]

MUSSSIS8 DAXILI TOHLIL

FOALIYYST/LAYIHOLER

Toskilatin strukturu ] STRATEGIYALAR ]

SWOT ANALIZI

Moktabin planlt gokilds idars edilmasi vacibdir. Ciin-
ki planlasdirma yeni hadasflar ortaya qoymaga, hadaflorin
konkret is va plana cevrilmasina, gorilacok islorin moni-
toringina va qiymatlandirilmasina komak edacak. Maktab-
do strateji planlagdirma ti¢lin hazirliq aparilmalidir. Bels ki,
bunun ticin asagidak: addimlar atilmalidir:

* Planin insanlar torafindan gobul olunmasina nail olmagq,
* Planlagdirma prosesinin taskili, komandanin qurulmast,

(Strateji Planlagsdirma komandasi: idaraci, muosllim, per-
sonal, valideyn, sagird),

* Ehtiyaclarin miisyyan olunmast,
® Zamanin planlasdiridmasi,

* Hazirliq programi.
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Hazirliq bitdikdan sonra missiya elan edilmslidir. Missi-
ya muassisonin varliq sababidir. Missiya qurumun ns etdiy-
ini, neca etdiyini va kimin G¢lin etdiyini agiq sakilds ifada
edir. Missiyanin muayyan olunmasi strateji plan sanadinin
digar bolmoalorinin da asasint tagkil edir. Missiya fransiz
sozudir va lvi vazifs, magsad, qays demoakdir. Missiya
muossisanin nayi, na tgtn etdiyini ifads edir.

Missiya hazirlamaq tigtin dord ssas sual sorusulmalidir:
Nb? Neca? Niys? Kim tictin?

Missiya tigtin cavab verilmoali olan suallar bunlardir:
* N5 etmoyimiz gozlonilir?
* Bunlart kim tgtin edirik?

* Hansi Gsul, yanagma va doayoarlar ilo na amoals gotir-
moy», yaratmaga calisiriq? Neca isloyirik?

* Bunlari niys edirik? Niys variq?

Missiyanin hazirlanmasi ticiin asagidaki diagram istifada
oluna bilar:

Na?
Xidmat sahalerinin
ehtiyaclari

Niya?
Var olus sababi,
qurulma magsadi

Kima?
Neca? . S
= Xidmat etdiyimiz
Yanasmalar, usullar .
insanlar
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Nimunoavi missiya:

“Biz dovriin talabloving wygun tahsil miihitinds, elmi iisul vo
yollarla, miistaqil diigiinon, 0zii va comiyyatls barigmag, milli va
timumbagori dayarlar: monimsamzg, elm yarvadan va insanlar: nivbati
tobsil savtyyasing va hayata hazirlayan bir qurum olavaq variq”.

Digor moarhols iso baxisin elant moarholasidir. Baxis go-
lacays baxist, uzaqgoran distincani ifads edir. Baxis miias-
sisonin galacayini simvoliza edir va galacokds miiassisonin
no etmok istadiyinin ifadssidir. Baxis miiassisonin muxtalif
departamentloari, sobalari, sektorlart arasinda birlasdirici bir
unsturdir. Baxig asagidaki ifadslarls izah oluna bilor:

* Catilmagq istanilan zirva

* Idealist, 6ziinamoxsus, cakici, hayacan veran
* Iddiali / real

Giclu bir baxis idealist olmali, trakdan galmoli, hisse-
dilon olmalidir. Baxis 6ztinomoxsus olmali, muoassisays aid
oldugu hiss olunmalidir. Baxis miiassisani forglondirmolidir.
O, nazaragarpan olmali, maktabin daxilindaki va xaricinds-
ki insanlarin diqqgatini ¢okmoli, sinerji omols gatirmolidir.
Bu anlayisda sohv va diiz yoxdur. O, reallasmaq macburiy-
yatinds deyil va insanlara hayacan asilamalidir. Baxis “xayal
edilon, amma fantaziya olmayan” bir galacayin fotosaklidir.

MISSiYA - BAXIS
Missiya Baxis
Bu gunu aks etdirir Sabahi gdstarir
Hadaf kutlani muayyan edir ilham verandir
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9sasa proseslari muayyan Maktabin getmak istadiyi
etmaya yarayir istigamati muayyan edir
Ugur meyarlarint muayyan Strateji garar meyarlarini
etmaya yarayir muayyan etmaya yarayir

Niumunavi baxis:

* Tohsilds lider movqeys golarak dunyanin an keyfiy-
yotli muoassisalari arasinda yer almaq

* Oziinamoaxsus faaliyyatlori ilo niimuns gostarilon bir
miassiss olmaq

* Elm vos texnologiyanin isiginda galacaya istiqamat
vermoak

® Yaxin cografiyanin elm, madaniyyat va incasanat moarka-
zi olmaq

Muassisads missiya va baxisin buindvrasinds miitlaq do-
yarlar va prinsiplor olmalidir. Bunlara is falsafasi, faaliy-
yatlorin bunévrasindaki dayarlor, standartlar vo ideallar,
iscilorin doayarlari va inanclari nimuns gostarils bilar.

Dayorlar ti¢ sahs ils alagadar ola bilor:
* Fordlor: Miiassisa daxili vo xarici insanlar

* Proseslor: Muassisonin idara etma, goarar alma va xid-
mot istehsali prosesi

* Gostaricilar: Qurumun ortaya qoydugu xidmat va
mohsullardan  keyfiyyat gozlontisi

Niumunavi dayoarloar:

Moktab tarafdaslart ils onlarin arzu va gozlantilarina
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uygun olaraq aciq Unsiyyat va empatiya qurur, biitin pro-
seslora maktab icmasinin tizvlarinin hamisint davat edir, on-
larin da proseslards istirakini tomin edir, maktabds gtivan,
etibar vo amokdasligi tomin edir, davaml: inkisafi togkil
edir, sagird morkozgi tohsil, maktob moarkaz¢i idarsetma
anlayisini manimsayarak sagirdin ugurunu asas gotiirir va
moktobin keyfiyyatindan asla glizogto getmir.

* Qorar almada istirakciliq, soffafliq va barabarlik prin-
siplorina amoal edirik.

* Inaniriq ki, butiin sagirdlar zokalidir, vacib olan bu
zokant iso salmaqdir.

* Bilirik ki, dovr biliklori azbarlatma dévra deyil, biliyin
necs tapila bilacayini 6yratma dovridur.

* Keyfiyyoat: Varliq sobabimiz sagirdlorimizdir, keyfiyyat
isimiz, sagird, valideyn va comiyyatin gozlontilarins cavab
vermoak vazifamizdir. Masuliyyat: Insanlar masuliyyatlorini
basa dustrlor, bu sturla harakoat edirlar, birga islorin masu-
liyyatini hami gobul edir.

* Qarsiliqli manafe: Qarsiligli fayda, soxsi moanafe, ic-
timai moanafe balansi qorunur.

* Mbhsuldarliq: Resurslari maksimum daracads
samorali istifads edir, israf etmirik va isi an yaxst saviyyado
goruruk.

Osas moasalalordan biri da faaliyyat istiqamatlarinin, bas-
liglarin strateji planda yer almasidir. Bu basliglar mtiimkiin
goadar qisa va konkret olmalidir. Masalan, talim-tadris, tor-
biya, talima dastak va's.
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Bu asas basliglara uygun olaraq asagidak: kimi alt bas-
liglar verils bilsr:

* Torafdag munasibatlori

* Insan resurslar

* Sektoral amakdasliq

* Fiziki voziyyat

* Nizam-intizam

* Maliyys manbolori

* Mboktabin akademik uguru

Strateji planlagdirmada magsadlarin miayyan olunma-
st da qarsida dayanan asas mosalolordan biridir. Strateji
moagsadlarin naticoyonli, asasli, konseptual, istigamatlon-
mis olmagi vacibdir. Strateji magsadlar sksariyyat torafin-
don manimsanmsli va gabul edilmolidir. Magsadlar ruhlan-
dirict olmali va bir-biri ils ahangdar olmalidir. Magsadlar
missiya va baxis ilo tozad tagkil etmoamoli, missiyant yerina
yetirmaya komok olmalidir. Qeyd olunan maqsadlarin daha
sonraki strateji plan faaliyyatlaring ¢arciva amals gatirmasi
ssasdir. Magsadlor muassisanin prioritetlarini vo mévcud
vaziyyatini nazara almalidir. Bu magsadlar ¢ox vacib xarici
faktor olmadigi miidddatca dayisdirilmamalidir. Magsadlar
feilin masdar formasinda yazilmali va konkretlik dagimali-
dir. Masslon, talimi taskil etmak bir vazifadir, ancaq d6vrin
taloblarina uygun talimi tagkil etmak bir strateji magsaddir.

Strateji planlasdirmada moaqgsad vo hadaf anlayislari
forqlonir. Belos demak olar ki, hadaf magsads aparir. Bir
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moagsad tctin 3-4 hadaf yazila bilar. Hadsflor magsads cat-
maq ugun qarsida duran dayanacaqlardir. Hodoflor daha
qisamiiddotli, detalls, 6lctls bilan kamiyyat va ya gorilon
keyfiyyat ifadsloridir. Hodaflor zamanla mahduddur va
naticays yonslir. Strateji magsad tcln 5 illik, 1-4 hadaf
muoayyan oluna bilar. Hadsflarlo goralacak islar qarisdiril-
mamalidir.

Niumuna: Peso maktoblorinin imumi sagird potensia-
lint 2025-ci ils gadar 35% artirmagq.

Hodoflorin ardindan miisssisa ticiin KPI (Key perfor-
mance indicator), yani asas gostarici indikatorlari yazilma-
lidir. Sagirdlorin sayindaki artim, ali maktabs daxil olma
faizi, is tapma faizi kimi gostaricilor asas sayila bilor. Ho-
doflarin 6lguls bilan va gercaklasdsirils bilan, yani real ol-
magi ssasdir. Bundan slava, hadaflorin hiiddudlari olmali va
muoassisanin tarafdaslart tarafindan gabul edilmolidir.

Mogsad va hadof strateji planlasdirma edanloari faaliyyot
plant hazirlamaga vadar edacak vo faaliyyatlor sira ils zehin-
lords canlanmaga baslayacaqdir. Bir niimuns ils magsad,
hadaf v faaliyyat miinasibatini izah edsk:

Mogsad: Moaktablords aqli saglamlig: inkisaf etdirmok
va bu yolla zorakiliq hallarini azaltmagq.

Hoadof: Maktablards zorakiliq hallarini 2022-ci ils gadar
30%, 2025-ci ils qadar 60% azaltmag.

Faaliyyat: 2021-2025-ci illar arasinda imumtahsil
muossisalarinds aqli saglamligla bagli seminar va vebinar-
larin aparilmasi, psixologlarin tokmillagdirilmasi.
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Hoadbaflarin yazilmasinda bu sartlor gézlonmolidir:
Spesifik

Konkret

Vacib

Olciilo bilon

Reallasa bilan

Zaman ilo mohdudlasdirilmis

Hoadbflor asas goturilarok moaktab va maktabdaki fordlor
tcun gostaricilors olan tolablar hazirlana bilor. Muoassisa
tcln gostaricilara olan taloblor asagidaki kimi yazila bilor:

* Input - yani daxil olan resursun azaldimasi

* Output - yani sonda alds olunan dayar, xidmat, moh-
sul va naticonin daha cox ya da keyfiyyatli olmas:

* Noticanin faiz olaraq artmasi vo ya yaxsilasmast
* Somoarolilik, mahsuldarliq
* Keyfiyyat

Strateji planlagdirmanin aparilmasinda sonraki marhals
faaliyyatlorin yazilmasidir. Bu morhalads biidcasi tor-
tib oluna bilan, idars edils bilon islor yazmalidir. Har bir
faaliyyat bir hadafs istiqamatlonmis olmalidir. Hadoafs
aparmayan foaliyyatlora yer verilmoamolidir. Foaaliyyatlor
butovlikds bir layihs halina gotirils bilar. Faaliyyatlora
tolimlar, ekskursiyalar, seminarlar, vebinarlar, valideyn
iclaslari, tomir, mukafatlandirma niimuns ola bilar. La-
yiho isa, moasalon, saytin yaradidmasi, smart 16vha layiho-
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si, kitab y1gimi kampaniyast kimi kompleks islor ola bilor.
Faaliyyatlor yazildiqdan sonra lazim olacaq resurslar nazora
alinmali vo har birinin maddi dayari muayyan edilarak
Umumi smeta hazirlanmalidir. Belslikla, maktabin strateji
moagsads ¢atmag ugin illik na gadar maliyyays ehtiyac
oldugu miayyan edilacak. Strategiya hazir oldugdan son-
ra dayarlondirilms apardmali, ehtimal olunan manealsr
va alternativ yollar nazars alinmalidir. Strategiyani hoyata
kegirarkan iz ¢ixa bilacak problemlori va frsatlari distin-
mok vo lazimi tadbirlori gormak ticlin miiassisads strateji
planlasdirma komandast SWOT analizi etmoslidir. Yoni
S - glclu (strengths) yonlari, W- zaif (weaknesses) yon-
lori, O - fursatlari (opportunities), T- tohdidlori (threats)
qiymoatlondirmoak tgtn analiz aparidmalidir.

MONITORINQ VO QiYMSTLONDIRMS

Monitoring strateji planin tatbiqinin sistemli sokilds iz-
lonmasi vo hesabat hazirlanmasidir. Qiymotlandirilma iss
tatbiqin naticalarinin hadaflarls miiqayisasi va bu yolla ho-
doflorin uygunlugunun tohlilidir. Hesabatlar monitoring
tcun vasitadir. Bunun tigtin asagidaki suallar sorusulmalidir:

* Nbo etdik?

* Ugur qazandigimizi necs anlaya bilorik?

* Strateji planin tatbiqi na daracads effektiv olur?
* Nolor doayismalidir?

* Diqqgatdan konarda qalanlar nalordir?

Monitoring hesabatlari soffaf va obyektiv olmali, miisbat
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naticalarls yanast moanfilari ds qeyd etmolidir. Monitoring
va qiymoatlondirmoanin normal aparila bilmasi tigin hadoaf-
lorin oyektiv va konkret gostaricilori olmalidir. Ancaq bu
halda monitoring va qiymotlondirilmos aparila bilor. Clinki
6l¢a bilmadiyimizi yoxlaya va qiymoatlondirs bilmoarik.

MONITORINQ UCUN MANESLSR

Miisssisa amokdaslart bazon hesabatliligdan uzaq dur-
maga calisir vo hesabatlari manipulyasiya eds bilirlor. Bu
moqamda onlara isin shamiyyati izah olunmali va basqa
maneoalor varsa aradan qaldirilmalidir. Maddi ¢atismazliq
varsa, bu da strateji plani hayata ke¢irmays mane ola bilar
va bunun Ugtin ds lazimi tadbirlar gorilmaslidir.

Notica olaraq malumdur ki, strateji planin ugurla hoyata
kegirilmasi vo moagsadlora ¢atmast onun hamt tarafindan
monimsanilmasing baglidir. Strateji planin hoyata kegiril-
mosi bir va ya iki insanin deyil, haminin isidir. Strateji plan,
muossisonin butun isgilori, hatta digar butin torafdaslari
tarafindon monimsanilmadikds funksional ola va iraliys
geds bilmaz.

iISTIFAD® OLUNMUS 9DOBIYYAT:

https://nt-csm.ru/az/metody-i-instrumenty-strategic-
heskogo-planirovaniya-strategicheskoe.html

http://anl.az/el/Kitab/2018/10/cd/Azf-304417.pdf

http://unec.edu.az/application/uploads/2016/07/Strate-
ji-planla-d-rma-prosesinin-t-kili-x-susiyy-tl-ri-.pdf
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