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OKULLARIN BUROKRATIK YAPISININ OGRETMEN PROFESYONELLIGINE
ETKIiSi: LISE OGRETMENLERI UZERINE BiR ARASTIRMA

Tuncer FIDAN?, Adem BEYHAN?

oz

Bu ¢aligmada lise 6gretmenlerinin okullarin biirokratik yapisina iliskin algilarimin 6gretmen profesyonelligi algilarina etkisi
incelenmistir. Yordama deseninin kullanildig1 bu ¢alismaya, Ankara ili Yenimahalle Ilgesinde gorev yapan 341 6gretmen
katilmistir. Katilimeilara Okullarin Biirokratik Yapist Olgegi ile Ogretmenlerin Mesleki Profesyonellik Olgegi uygulanmustir.
Cinsiyet, 6gretmenlik bransgi, egitim durumu, okul tiirii, yas ve mesleki kidem kontrol degiskenleri olarak arastirmaya dahil
edilmistir. Aragtirma verilerini ¢dziimlemek igin aritmetik ortalama, standart sapma ve Pearson korelasyon katsayisi gibi
betimsel istatistikler ile ¢oklu regresyon analizi kullanilmigtir. Bulgular 6gretmenlerin okullarin biirokratik yapilarini biiyiik
ol¢tide kolaylastirict olarak gordiiklerini ve mesleki duyarliligin en ¢ok dnem verdikleri profesyonellik boyutu oldugunu
gostermektedir. Kadin 6gretmenlerin kisisel gelisim, mesleki duyarlilik ve duygusal emek diizeyleri erkek meslektaslarina
gore daha yiiksektir. Kisitlayic1 okul yapisi boyutu, 6gretmen profesyonelliginin kisisel gelisim, kuruma katki ve mesleki
duyarhlik boyutlarmin anlamh bir yordayicis1 degildir; yalnizca duygusal emek iizerinde olumsuz etkiye sahiptir. Ote yandan
kolaylastiric1 yap1 biitiin 6gretmen profesyonelligi alt boyutlar iizerinde olumlu etkiye sahiptir. Okullarda kolaylastirict
biirokratik yapinin tesis edilmesi 6gretmen profesyonelligi i¢in 6nemli ancak yeterli degildir. Kolaylastirict biirokratik yap1
ile birlikte okul miidiirlerinin saglayacagi olumlu iklim ve orgiitsel destek 6gretmenlerin mesleki profesyonelligini artirmada
etkili olabilir.

Anahtar Kelimeler: Okullarn biirokratik yapisi, 6gretmen profesyonelligi, lise, 6gretmen

THE EFFECTS OF SCHOOLS’ BUREAUCRATIC STRUCTURES ON TEACHER
PROFESSIONALISM: A STUDY ON HIGH SCHOOL TEACHERS

ABSTRACT

This study aimed to examine the relationship of bureaucratic structures of schools to teacher professionalism. A prediction
research design was used to collect data from 341 teachers working in Yenimahalle district of Ankara. Enabling School
Structure Scale and Teacher Professionalism Scale were administered to participants. Gender, teaching field, educational
status, school type, age and professional experience were included as control variables. To analyze the research data,
descriptive statistics, such as arithmetic mean, standard deviation and Pearson correlation coefficients, and multiple
regression analysis were used. Findings indicated that participants predominantly perceived school structures enabling rather
than hindering and they attached highest importance to professional sensitivity among professionalism dimensions. Female
teachers had higher levels of personal development, professional sensitivity and emotional labor than their male counterparts.
Hindering structure was not a significant predictor of personal development, contribution to school and professional
sensitivity dimensions of teacher professionalism; but had negative effects on emotional labor. On the other hand, enabling
structure had significantly positive effects on all professionalism dimensions. Establishing enabling bureaucratic structure
was found to be important but not sufficient for promoting teacher professionalism. In addition to enabling structure, positive
climate and organizational support may be effective in promoting teacher professionalism.
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Okullarin biirokratik yapisinin 6gretmen profesyonelligine etkisi. ..

1.GIRIiS

Okullar 6nemli dlgiide biirokratik 6zelliklere sahip orgiitlerdir. Oyle ki, Weber tarafindan ideal tip biirokrasinin
Ozellikleri arasinda siralanan birgok Ozelligi okullarda gérmek miimkiindiir. Okulda yiiriitiilen etkinliklerin
karmasik dogasi, Weber’in (2006, s. 43-44) biirokratik orgiitler icin 6ngordiigi etkililik ve rasyonellik ilkelerini
zorunlu kilmaktadir. Okullarin hedeflerine ulasabilmeleri i¢in orgiitsel etkinliklere yon veren tarafsiz ve soyut
kurallar, resmi olarak belirlenmis ve teblig edilmis gorev tanimlari, is boliimii ve okuldaki ast-iist iliskilerini
yansitan otorite hiyerarsisine gereksinim duyulmaktadir (Bell, 1980).

Bununla birlikte, biirokratik perspektif agir elestirilerle karsilagmistir. Biirokrasiler; asir1 uyum ve katilik {ireten,
calisanlari istismar eden ve islerine yabancilastiran, yenilik¢iligi engelleyen ve hizmet {iretmektense varligini
siirdlirmeyi amaglayan orgiitler olduklar1 gerekcesiyle elestirilmistir (Hoy ve Sweetland, 2001; Olsen, 2006). Her
ne kadar ¢ok fazla vurgu yapilmasa da, biirokratik perspektif egitim Orgiitlerinin yapilanmasi ve ydnetiminde
biiyiik bir etkiye sahiptir. Yonetim ve egitim siireclerine iliskin standart uygulamalar giderek yaygimlagmaktadir.
Denetim ve izleme etkinlikleri okullarda siklikla goriillen uygulamalardir. Egitim harcamalarinin biyiikligi
yoneticiler {izerinde hesap verebilirlik konusunda baski olusturmaktadir. Toplumun ve siyasetgilerin sonuca
dayal1 performans beklentileri yoneticilerin ve 6gretmenlerin 6zerkligini kisitlayabilmektedir. Okullarin yapisina
ve Ogretim programlarinin igerigine iliskin tepeden inme reformlar Ogretmenlerin yaptiklar ise
yabancilagmalarina yol agabilmektedir (Firestone ve Bader, 1992, s. 13; Mesci ve Uzunbacak, 2018).

Biirokratik perspektifin taraftarlari ise biirokrasilerin bazi olumsuz etkileri olmakla birlikte, olumlu yénlerinin
daha agir bastigmi ileri siirmektedir. Ornegin hiyerarsik yapi, gevresel belirsizligi azaltarak genel orgiitsel
performansi artirabilmektedir (Stazyk ve Goerdel, 2010). Benzer sekilde, Andrews, Boyne ve Mostafa (2017),
egitim Orgiitlerinde biirokratik yapinin belirli bir noktaya kadar performans artigina yol acabildigi sonucuna
ulasnugtir. Orgiit biiyiikliigii arttikca biirokrasinin performans iizerindeki olumlu etkisi de artis kaydetmekte ve
uzmanlardan olusan bir hiyerarsi yonetsel kapasiteyi giiclendirerek ek performans artigina yol acabilmektedir.
Bunun yaninda, egitim siirecinde kullanilan yontem ve tekniklerin gorece belirsiz ve kisiye gore degisken
dogasi, biirokratik yapinin dgretmenlere alan agmasini saglamaktadir. Egitim yoneticileri, biirokratik yapiyi
egitim siirecinin desteklenmesi ve Ogretmenlerin mesleki konulardaki yetkinliklerinin gelistirilmesi i¢in
kullandiklar1 takdirde biirokrasi etkili bir yonetim aracina doniisebilmektedir (Andrews, Boyne ve Mostafa,
2017).

Goriildiigi izere biirokratik yapt hem dgretmenlerin 6zerkligini azaltarak profesyonellesmeyi engelleyebilmekte,
hem de onlar1 destekleyerek profesyonellesme igin uygun bir ortam saglayabilmektedir. Biirokratik yap1 ve
profesyonellesme iliskisinin incelenmesi 6gretmenlerin yaraticiligini ve motivasyonlarini engelleyen olumsuz
biirokratik 6zelliklerin ortaya konmasimi saglayabilir. Ote yandan, biirokratik yapmnin olumlu etkilerinin
incelenmesi 6gretmenlerin is streslerini azaltan ve onlar1 daha etkili kilan 6zelliklerin belirlenmesini saglayabilir.
Biirokratik yap1 ve profesyonellesme iliskisi ayrica okullarin ne diizeyde profesyonel 6grenme ortami
olduklarina iligkin ipuglar1 sunabilir (Tschannen-Moran 2009; Gray, Kruse ve Tarter, 2016). Bunun yaninda,
okullar yoneticilerin tutumlarina bagli olarak hem kendi iclerinde bazi y6netim siireglerinde, hem de diger
okullarla karsilastirildiklarinda farkli esneklik diizeylerine sahiptir. Bu nedenle okullarla ilgili kisitlayic1 ve
kolaylagtirict gibi genel ve keskin smuirlari olan siniflandirmalar gelistirmek miimkiin olmayabilir. Biirokratik
yap1 ve profesyonellesme iliskisinin incelenmesi, okullarm bir ucunda kisitlayici yapinin diger bir ucunda da
kolaylastirict yapinin bulundugu uzam i¢indeki yerlerinin belirlenmesini saglayabilir (Sinden, Hoy ve Sweetland,
2004a).

1.1. Biirokratik Yapimnin Ozellikleri

Okullarin yapisal ozellikleri bakimindan kisitlayici ve kolaylastirict yapt arasinda bir uzam iginde yer
almaktadir. Bu iki zit yapiy1 tanimlayan biirokratik ozellikleri, formellesme ve merkezilesme kavramlar
yardimiyla betimlemek miimkiindiir (Hoy, 2003).

1.1.1. Formellesme

Formellesme, yazili kural, yonerge, siire¢ ve politikalarin miktartyla ilgilidir. Weber’e (2006, s.43-44) gore
formellesme, ¢alisanlarin eylemlerine yon veren ve esgiidiimlemeyi kolaylastiran islemlerin yogunlugunu ifade
etmektedir. Bu nedenle formellesme, orgiitsel etkinliklerin daha hizli ve etkin bir sekilde yiiriitilmesini, orgiitsel
yasamin ve ¢alisan performansimin 6ngoriilebilir kilinmasint saglayabilmektedir. Bununla birlikte, Weber’in
(2006) kavramlastirmasi rasyonel bir ideali yansitmaktadir. Formellesme, rasyonellikten ¢ok bircok orgiitsel
patolojinin kaynagi olarak da betimlenmektedir. Ornegin esnekligi, uyum saglama yetenegini, yenilikgilik ve
motivasyonu azalttigt yoniinde elestiriler mevcuttur. Bu elestirilerin kaynagi genellikle formellesmenin
rutinlesmeye yol agmasidir, ¢iinkii formellesme, kat1 bir sekilde ve sorgulamadan rutinlere baglh kalmayi tegvik
etmektedir (Juillerat, 2010).
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Bu noktada, Adler ve Borys (1996), formellesmenin ¢aliganlar1 iglerine yabancilastiran kisitlayicr tiirii ile onlarin
gorevlerini daha iyi bir sekilde yiiriitmelerini saglayan kolaylastirici tiiriiniin ¢6ziimlendigi kapsamli bir
kuramsal ¢er¢eve olusturmustur. Kisitlayici formellesme, calisanlarin islerine yabancilagmasi pahasina orgiitsel
baglilik tiretmektedir. Kisitlayici kural ve siirecler, sira dig1 ve iiretken uygulamalart ddiillendirmekten ziyade
astlarin olagan dis1 davramiglarii kisitlamay1 ve hatta cezalandirmay:r amaglamaktadir. Esneklik ve orgiitsel
o6grenmeyi tesvik etmek yerine ¢alisanlarin formel rutinlere uyum saglamasi tercih edilir (Adler ve Borys, 1996).
Ancak bu durumun sonuglar1 genellikle olumsuzdur. Okullardaki kural ve siireclerin kisitlayicilik diizeyi
yiikseldikge, ise devamsizlik, stress ve ise yabancilagsma artmakta, is doyumu ve yenilik¢ilik azalmaktadir (Hoy
ve Sweetland, 2000). Kisitlayicit kural ve siiregler iki yonld iletisimi engellemekte, orgiit ici gilivensizligi
beslemekte, en kiigiik hatalari cezalandirarak olasi sapmalar1 engellemeye ¢aligmaktadir (Hoy, 2003).

Kolaylastirict  formellesme ise sorunlara ¢oziim iretmeleri i¢in oOrglit paydaslarmma destek olmay:
gerektirmektedir. Bu formellesme tiiriinde, kural ve siiregler, kat1 emirlerden ziyade en iyi uygulamalar1 yansitan
esnek ana hatlar olarak goriilmektedir. Kolaylagtiric1 kural ve siiregler, 6ngoriilemeyen sorunlart ve krizleri
cozmeleri i¢in ¢alisanlart desteklemektedir. Kurallara siki sikiya baghilik ongoriilebilirligi saglayabilir, ancak
beklenmedik olaylar, calisanlarin uzmanliklarindan faydalanmasimi ve yenilik¢i ¢ozlimler {iretmesini
gerektirmektedir (Adler ve Borys, 1996). Kolaylastirict formellesme, g¢alisanlara ¢oziim tretebilmeleri i¢in
uzmanlik becerilerini kullanabilecekleri alanlar acabilir. Karsilasilan sorunlari ve krizleri, 6grenme ve yenilenme
firsatlarina dontistiirebilir. Acik iletisim yolu ile elde edilen c¢oziimlerin oOrgiit geneline yayilmasini
kolaylagtirabilir. Bunun yaninda ¢ok farkli ge¢mis ve diistinceye sahip insanlarin bir arada uyumlu bir sekilde
calismalarini kolaylastirabilir. Bu sekilde daha yaratici ¢oziimler iretilmesini saglayabilir. Kolaylastirict
formellesme uygulandiginda karsilasilan olumsuz sonuglarin kaynagi genellikle kural ve siireglerin kendisinden
¢ok yoneticilerin karar alma stillerinden kaynaklanmaktadir (Sinden ve digerleri, 2004a).

1.1.2. Merkezilesme

Orgiitlerin merkezilesme (veya ademi merkezilesme) diizeyleri; kaynak tahsisi, politika ve amagclarin
belirlenmesi gibi konulardaki karar alma siirecleriyle yakindan iliskilidir. Orgiit kuramcilarina gore otorite
hiyerarsisi ve calisanlarin karara katilim diizeyi bir Orgiitiin merkezilesme diizeyinin gostergeleridir. Zira bu
gostergeler ayn1 zamanda Orgiit genelindeki giic dagilimini1 yansitmaktadir. Otorite hiyerarsisi, karar yetkisinin
ne diizeyde oOrgiit hiyerarsisinin iist seviyelerinde kullanildigini ifade ederken, karara alma siireclerine katilim
diizeyi ise Orgiit amaglarimin ve politikalarinin belirlenmesinde calisanlarin etki diizeyi hakkinda fikir
vermektedir. Merkeziyet¢i orgiitlerde genellikle yiiksek diizeyde otorite hiyerarsisi ve diisiik diizeyde c¢alisan
katilimi gozlenmektedir. Ademi merkeziyetgi orgiitlerde diisikk diizeyde otorite hiyerarsisi ve yiiksek diizeyde
calisan katilimi gézlenmektedir. Kararlarin yalnizca bir veya birkag ¢alisan tarafindan alindigi 6rgiitler genelde
merkeziyetgi Orgiitler olarak tanimlanmaktadir. Karar siireclerine ¢alisan katilimi arttikga  Orgiitlerin
merkeziyetgilik diizeyleri de azalmaktadir (Andrews, Boyne, Law ve Walker, 2007).

Formellesmeye benzer sekilde merkezilesme de bir ucunda kisitlayict diger ucunda kolaylastirict
merkezilesmenin yer aldigi bir uzam iginde ¢ézliimlenebilir. Kisitlayict merkezilesme, ¢aliganlarin karsilastiklart
sorunlar1 ¢ézmelerine ve islerini daha etkili yapmalara yardim etmek yerine engel ¢ikaran orgiit yapis1 ve
yonetim anlayisidir. Hiyerarsi yenilik¢iligi engellemekte ve yoneticiler yetkilerini 6gretmenleri kontrol etmek ve
disipline etmek i¢in kullanmaktadir. Egitim-6gretim siireci otokratik bir yonetim tarafindan denetlendiginde,
ogrencilerinin gereksinimlerini 6n planda tutmak yerine yapay standartlari karsilamak zorunda birakilan
Ogretmenlerin direnciyle karsilagsmaktadir (Hoy ve Woolfolk, 1993; Simsek, Balay ve Simsek, 2012). Bu
merkezilesme tlirli genellikle kat1 denetim uygulamalari, standartlara asir1 vurgu yapan is siiregleri ve sonuglara
iliskin standartlar yoluyla dis aktorlerin taleplerini karsilama amaci tasimaktadir. Okullar giinliik etkinliklerini
siirdiirmek igin belirli diizeyde biirokratik yapilara gereksinim duymaktadir, fakat bu yapilara kontrol odakli bir
anlayis egemen oldugunda is tatminsizligi, yabancilagsma ve direngle karsilasmaktadir (Hoy, 2003).

Kolaylastirict merkezilesme ise galisanlari kisitlamaktansa isleriyle ilgili sorunlarin ¢dziimiinde yardimci olur.
Orgiitiin biirokratik yapisi, hiyerarsik konumlarindan kaynaklanan engellere takilmadan ¢alisanlarin bir arada
gorevlerini siirdlirmelerini saglayabilir. Calisanlar biirokratik konumlarindan ve kimliklerinden vazge¢meden
birlikte ayni1 ama¢ dogrultusunda caligabilirler. Kolaylastirict merkezilesme kati, otokratik ve kontrol odaklt bir
biirokratik kafesten ziyade isbirligine olanak taniyan, hizmet odakli esnek bir yapilanmadir. Yoneticiler,
yetkilerini, 6gretmenleri desteklemek ve egitim-0gretim siirecinin Oniindeki engelleri kaldirmak igin kullanir
(Wu, Hoy ve Tarter, 2013).

1.2. Kisitlayicl ve Kolaylastirie1 Okul Yapisi

Okullar, yiiksek diizeyde egitimli ¢alisanlarin gérece gevsek bir biirokratik yapi icinde karmasik hizmetler
sunduklar1 formel oOrgiitlerdir. Bu 6zellik, egitim 6gretim siirecinin ¢iktilar1 konusunda 6gretmenlerin takdir
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yetkilerini smirlandirirken, diger taraftan onlar1 yoneticilerden ve diger meslektaslar1 soyutlayarak egitim
Ogretim siirecinde belirli diizeyde 06zerklik kazandirmaktadir (Lunenburg, 2012). Formellesme ve
merkezilesmeye iligkin tartismalara dayali olarak okullarin yapisini kisitlayict ve kolaylastirict olarak
siniflandirmak miimkiindiir. Bununla birlikte, kisitlayict ve kolaylastirici orgiit yapilari arasinda kesin sinirlar
bulunmadigi ve ayni okulun iki 6zellige de farkli derecelerde sahip olabilecegi unutulmamalidir (Hoy ve
Sweetland, 2001).

Kisitlayict yapinin en belirgin 6rnegi, 6gretmenlerin yalnizca yukaridan gelen emirler ve belirlenen hedeflere
ulagmak i¢in ¢aligtiklari, inisiyatif kullandiklar1 durumlarda da disipline edici yasal diizenlemelerle karsilastiklari
otorite hiyerarsisinin belirgin oldugu okullardir. Yoneticilerin temel amaci hedeflere ulasilip ulasilmadigini
denetlemek ve uyum saglamayan Ogretmenleri yola getirmektir. Bu tiir okul yapilarinin dayandigi temel
varsayim dgretmen davramisinin ¢ok yakindan denetlenmesi ve siki bir sekilde diizenlenmesidir. Ogretmenlerin
uyum saglamalari i¢in yalnizca otorite hiyerarsisinin kullanilmasi yeterli olmayabilir. Yasal diizenlemeler de
O6gretmen denetimini desteklemek ve sapmalar oldugu takdirde onlari cezalandirmak amaciyla kullanilir.
Biirokratik yapinin, yoneticilerin ve yasal diizenlemelerin islevi ¢calismaya goniilsiiz, egitim siireci ve ¢iktilariyla
ilgili herhangi bir sorumluluk kabul etmeyen &gretmenlerin yonetimin emirleri dogrultusunda g¢alismalarim
saglamaktir. Kisitlayici yapi okul yoneticilerinin yetkileri genisletmektedir ve siklikla 6gretmenlerin islerine
miidahale etmelerini tegvik etmektedir. Giiven ve isbirligi yerlerini ¢atigma ve yabancilagsmaya terk etmistir
(Tarter ve Hoy, 2004).

Kolaylastiric1 yap1 da kisitlayici yapi ile aymi biirokratik 6zelliklere dayanmaktadir; fakat bu tiirde biirokrasi,
insanlar1 kisitlayan bir kafes degil hizmet araci olarak goriilmektedir. Kolaylastirici yapinin en belirgin 6rnegi
otorite hiyerarsisi ve kurallar sistemini egitim-6gretim hizmetini desteklemek i¢in kullanan okullardir. Hiyerarsik
konumlarimin kisitlayici etkilerine ragmen, yoneticiler ve 6gretmenler ekipler olusturabilirler ve yakin isbirligi
icinde calisabilirler (Fidan ve Balci, 2017). Kurallar 6gretmenlerin karsilastiklart sorunlarin ¢dziimiine engel
degildir, onlarin davraniglarina yon veren esnek kilavuzlar olarak islev goriirler. Otorite hiyerarsisi ve kurallar,
okul miidiiriiniin yetkilerini artirmak yerine O0gretmenlerin ¢alismalarini desteklemek ve sorunlarini ¢ézmek
amaciyla tasarlanmistir. Kolaylastirici yapi, yoneticiler ve Ogretmenler arasinda giivene dayali iligkilerin
kurulmasini kolaylastirabilir ve 6gretmenlerin okula ve mesleklerine adanmugliklarini gii¢lendirebilir (Sweetland,
2001).

1.3. Ogretmen Profesyonelligi

Ogretmenlik mesleginin sayginliginim arttirilmasi ve dgretmenlerin ¢aligma kogullarinin iyilestirilmesi uzun ve
zorlu miicadeleleri gerektirmektedir. Daha yiiksek gelir, daha fazla 6zerklik ve egitim-6gretim ortamlarinin
gelistirilmesi arayislar1 genellikle bu miicadelenin dznesini olusturmaktadir. Ote yandan, siyasi ve biirokratik
aktorlerin miidahaleleri ile 6zel sektor talepleri, dgretmenlerin aleyhine sonuclar dogurmaktadir. Ogretmenlerin
gelir artis1 ve 6gretim programlarmin gelistirilmesi konusundaki kazanimlar1 ¢ogunlukla kisa vadeli olmustur.
Siyasi aktorler ve egitim biirokrasileri, 6gretmenlerin yaptiklarin isi “maliyet-etkin” olmadig1 gerekcesiyle mali
kazanimlar1 ortadan kaldirmislar; Ogretimin igerigi ile ilgili kontrolii kaybetme korkusuyla ogretim
programlarinin gelistirilmesi ve uygulanmasinda 6gretmenlere daha az inisiyatif tanima egilimine girmislerdir.
Buna bagli olarak &gretmenler de genellikle kimlikleri konusunda karisik diisiincelere sahiptirler. Uzman mi1
veyahut kiiltiir iscisi mi olduklar1 konusunda kafa karigiklign yasamaktadirlar. Ogretmenler, dncelikle egitim
programlarinin olusturulmasi ve okullarin yonetimi gibi konularda miicadele etme veya bunun yerine mali
¢ikarlarin korunmasi igin sendikal miicadelede bulunma konusunda genellikle ikilem i¢indedir (Bascia, 2009).
Bunun yaninda 6gretmen profesyonelligiyle ilgili tartigmalar cinsiyet, okul tiirli, 6grenim durumu, yas ve
mesleki deneyim gibi bireysel degiskenlerin etkisi altinda kalabilmektedir. Zira her bir 6gretmen aym diizeyde
profesyonel degildir. Bu ve benzeri nedenlerden dolay1 6gretmen profesyonelligi her zaman tartismali bir konu
olarak goriilmistiir (Hanlon, 1998; Hargreaves ve Goodson, 2003).

Bununla birlikte, son yillarda 6gretmen profesyonelligi ile ilgili diisiinsel bir doniisiim yasanmaktadir.
Siyasetciler, biirokratlar ve 6zel sektor orgiitleri giderek artan bir sekilde 6gretmen profesyonelligini destekleme
egilimine girmistir. Siyasi ve biirokratik ¢evreler 6gretmenler i¢in mesleki standart belirleme ve uygulama
konusuna ilgi gostermeye baslamustir. Ingiltere ve ABD gibi iilkelerde dgretmenlerin bilgi ve becerilerinin
denetlenmesi ve gerektigi durumlarda sertifikalandirma uygulamalar yayginlik kazanmaktadir. Avusturalya gibi
bazi iilkelerde ise bilgi ve beceri artisina paralel bir {icret artigi dngoren 6gretmenler i¢in kariyer basamaklari
sistemi gelistirilmistir (Hargreaves ve Goodson, 2003, s. 3). Tiirkiye’de ise merkezi sinavlar, 6zellikle 6grenci
velileri tarafindan performans gostergesi olarak kabul edilmekte ve Ogretmenler iizerinde 6grencilerin sinav
basarist igin caligma baskisi olusturmaktadir (Buyruk, 2014). Ote yandan, 6gretmen profesyonelligine duyulan
bu ilgi, egitim paydaslarinin profesyonellesme kavramina farkli anlamlar atfettigi gergegini de gozler oniine
sermektedir. Mesleki standartlar, kaynak kisitlamalari, iicretlerin erimesi ve reform hareketleri ile birlestiginde
profesyonellesme, 6gretmenlik meslegi icin kisitlayict bir kavrama donlismektedir. Zira standartlar1 karsilama
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cabasi bir taraftan 0gretmenlik mesleginin kapsaminin geniglemesine, karmasiklasmasina ve karar yiiklerinin
agirlagmasina yol agarken, diger taraftan amaglar ve kazanimlar iizerindeki hakimiyetlerinin azalmasma ve
bagkalar: tarafindan belirlenmis 6grenme hedeflerine bagimli kalmalarina yol agmaktadir. Bir diger konu da
biitce baskilar1 nedeniyle biiyiikk yonetim ve denetim sistemlerini finanse edemeyen hiikiimetlerin
profesyonellesme yoluyla 6gretmenler {izerinde dogrudan denetim saglama amaci tagimasidir. Goriildiigi tizere
ozellikle egitimin ¢iktilart ile ilgili hususlarda profesyonellesme one ¢ikarken siire¢ ve denetim konularinda
gerileme s6z konusudur. Bagka bir ifadeyle, artan kisitlamalar 6gretmenlerin 6zerk entelektiiellere donlisme
hedefini bityiik 6l¢iide engellemektedir (Milner IV, 2013; Taylor, 2007).

Ogretmenlerin is kosullarindaki degismeler 6gretmen profesyonelligi kavraminin tartisiimasini gerektirmektedir.
Geleneksel profesyonellik tanimi, meslek kavrami {izerine insa edilmistir (Nartgiin ve Ozen, 2015). Mesleki
etkinlikler, bilimsel kuram ve teknikler yardimiyla belirli alanlara 6zgii sorunlarin ¢oziimii ve engellerin
asilmasini kapsamaktadir. Buna gore profesyonellik, bilimsel bilginin belirli durum veya olaylara genel kabul
gormiis ve kurumsallasmis yontemler araciligiyla uygulanmasi seklinde tanimlanabilir. Baska bir ifadeyle
profesyonellik; bir meslege mensup insanlarin, o meslegin gerektirdigi degerlere, bilgiye ve beceriye sahip
olmasini ve bunlart mesru yollardan kullanmasini ifade etmektedir. Bu tanimlardan hareketle profesyonellesme,
bir meslege mensup insanlarin ¢ikarlarin1 koruma ve gelistirme amacli bir ¢aba olarak goriilebilir. Tanimlardan
da anlasilabilecegi iizere profesyonellik icerik ve kontrol olmak iizere iki siitun iizerinde yiikselmektedir. Icerik,
meslek mensuplarinin sahip olmalar1 gereken bilgi, uzmanlik ve teknik becerileri kapsamaktadir. Kontrol ise
mesleki etkinliklerin mesru yontemlerle yiiriitiiliip yiiriitiilmediginin denetlenmesidir. Zira bir etkinligin, bir
meslegin smirlarinda kabul edilebilmesi i¢in o meslegi olusturan, tanimlayan ve kontrol eden kurumsallagmis
degerlere uygun olarak yiiriitilmesi gerekmektedir (Noordegraaf, 2007).

Fakat profesyonellik sabit degil degisken bir goriingiidiir. Ayrica dgretmenlik mesleginin gerektirdigi bilgi,
beceri ve niteliklerin neler oldugu tartismali bir konudur ve bu husus 6gretmen profesyonelligi igin evrensel bir
tanim gelistirilmesini  giiglestirmektedir. Bagka bir ifadeyle, hangi kiiltiirel sermayenin profesyonelligi
olusturdugu, zamana ve kiiltiirlere gore degismektedir. Egitim kurumlari, piyasa talepleri ve kamu orgiitleri, baz1
bilgi ve becerileri, destekleyerek ve mesrulastirarak, bir meslegin sinirlarmna dahil ederken bazilarini da
c¢ikarabilmektedir (Hanlon, 1998). Bu nedenle giiniimiiziin kisitlayici, zorlayict ve bir o kadar da degisken ve
karmasik is cevresinde Ogretmenlerin sahip olmalar1 gereken nitelikleri tartismak, ana hatlariyla 6gretmen
profesyonelliginin betimlenmesini saglayabilir (Hargreaves ve Goodson, 2003, s. 20).

Her ne kadar dis aktorler 6gretmenlerin karar yetkisi konusunda kisitlayici bir etkiye sahip olsalar da, merkezi
biirokrasiler tarafindan belirlenen hedef ve program igerikleri, okul diizeyinde belirsizlige yol agmaktadir.
Egitim-6gretim siirecinin bireysel farkliliklarin ve yerel baski gruplarinin etkisine fazlasiyla agik olmasi, merkezi
kural ve politikalarin yerel diizeyde okul sartlarina uyarlanmalarini gerektirmektedir (Meyer ve Rowan, 1991).
Bu husus dgretmenlere egitim-6gretim siireci, 6gretim programi ve &grencileri ilgilendiren diger hizmetler
hakkinda takdir yetkisi kullanma sorumlulugu yiiklemektedir. Buna bagl olarak, ogretilen igeriklerin veya
becerilerin toplumsal amaglarmin ve degerlerinin ne oldugu ve bunlara dgretim programlarinda ve 6lgme-
degerlendirme uygulamalarinda nasil yer verildigi hususlarinda Ogretmenlerin sorgulamalar yapmalari
gerekmektedir. Bagka bir ifadeyle, yasal diizenlemeler ve politika belgelerinin kisitlayic1 etkilerine ragmen, yerel
diizeydeki farkliliklar 6gretmenler lehine zorunlu alanlar agmaktadir (Spillane ve Burch, 2006).

Bu husus ayni zamanda, tepeden inme programlarin yiiriitiilmesi i¢in 6gretmenleri zorunlu olarak bir araya
getirildigi ortak calismalarin etkililigini azaltabilmektedir. Bunun yerine egitim-6gretim siirecinde yasanan
sorunlarin ¢éziimii i¢in uzmanlik bilgisinin ve deneyimlerin paylasildigi igbirlik¢i ¢alismalar daha etkili
olabilmekte ve &gretmen profesyonelligini giiclendirebilmektedir (Hargreaves ve Goodson, 2003, s. 21). Bu
noktada tam bir Ozerkligin O6gretmen profesyonelligini desteklemedigini sdylemek miimkiindiir. Zira
meslektaglar arasi etkilesimi azaltacak diizeydeki is 6zerkligi meslegin degerlerinin, genel kabul gormiis
yontemlerin ve yeniliklerin yayilmasmi engelleyebilmektedir. Ogretmenlerin diger meslektaslariyla resmi ancak
acitk bir sekilde isbirligi yapmalarina olanak taniyan mesleki bagimlilik iliskisi profesyonellesmeyi
destekleyebilmektedir (Tichenor ve Tichenor, 2009).

Ote yandan, dgretmen profesyonelligini yalmzca egitim paydaslariyla ve diger meslektaslarla iliskilere dayali
olarak tanimlamak meslegin gerektirdigi duygusal ve biligsel ozelliklerin yadsinmasma yol agmaktadir.
Ogretmenler, dgrencilere giinii kurtaran ve yiizeysel hizmetler yerine onlarin génencini ve akademik basarisim
arttiracak hizmetler sunmaya gayret etmelidir. Ogretmenlerin bu konuda yiiksek diizeyde mesleki adanmislik
icin gerekli beceri ve kisilik 6zelliklerine sahip olmalar1 gerekmektedir. Alanlarindaki gilincel degismeleri takip
etme cabalar1 Ogretmenlerin mesleki adanmigliklari beslemektedir. Ancak bu cabalarin profesyonellik
kapsaminda degerlendirilebilmesi i¢in baskalarinin zorlamasiyla girisilen degil 6z yonelimli cabalar olmasi
gerekmektedir (Hargreaves ve Goodson, 2003, s. 21). Goriildiigii tizere 6gretmenlik, ¢ok farkli sayida aktdriin
miidahalesi nedeniyle, karmasik ve kati standartlara ulagmak i¢in kisilere gore degiskenlik gosterebilen igerik ve
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yontemlerin  kullamlmasi  nedeniyle zorlayict bir gorevdir. Ogretmen profesyonelligi ile ilgili
kavramlagtirmalarin, 6gretmenlik meslegine 06zgli karmagiklik ve zorluklari g6z Oniinde bulundurmalari
gerektigini soylemek miimkiindiir (Celik ve Yilmaz, 2015; Evans, 2011).

1.3.1. Ogretmen Profesyonelliginin Boyutlar

Hangi nitelik ve becerilerin profesyonellesme gostergesi olabilecegine iligkin tartigmalar ve farkli bakis agilari,
farkli 6gretmen profesyonelligi kavramlagtirmalarmin gelistirilmesine yol agmistir. Ornegin Tschannen-Moran,
Parish ve Dipaola (2006), 6gretmen profesyonelligine davranigsal perspektiften yaklasmakta ve Ogretmen
profesyonelligini, 6gretmenlerin mesleklerine adanmigliklarin1 ve diger meslektaglariyla ¢alisma istekliliklerini
gosteren davranislar olarak tanimlamaktadirlar. Tichenor ve Tichenor (2009), bir adim ileri giderek dgretmen
profesyonelligine davranis ve nitelikler kiimesi olarak yaklagsmaktadir. Ogretmen profesyonelligini meslegini en
iyi sekilde temsil etme ve Ogretmenligi en iyi sekilde yapmak icin en yiiksek standartlar1 saglama olarak
kavramlastirmaktadirlar. Tichenor ve Tichenor (2009), 6gretmen profesyonelligini; bireysel 6zellikler, degisim
ve ilerlemeleri takip etme, egitim bilimi ve 6gretmenlik alan bilgisi ile sinif digindaki egitim etkinliklerine
katilim boyutlarinda incelemistir.

Evans (2011), ogretmen profesyonelligini, davranigsal, tutumsal ve entelektiiel yeterlikler boyutlarinda
inceleyerek davranisa ve nitelige dayali tanimlarmn sinirlarini genisletmistir. Davranigsal yeterlikler, uygulanan
yontemler, iletisim ve simif yonetimi becerileri gibi 6gretmenlerin okul gevresinde sergiledikleri gézle goriiniir
eylemleri kapsamaktadir. Tutumsal yeterlilikler, 6gretmenlerin kendileriyle ilgi algilari, inanglar1 ve goriisleri ile
motivasyon ve ig doyumu diizeyleriyle ilgilidir. Entelektiiel yeterlilikler ise 6gretmenlerin bilgi diizeyleri, akil
yiirlitme sekilleri ve gevrelerindeki olaylar1 ¢6ziimleme becerileriyle iligkilidir. Bu kavramlagtirmalara dayali
olarak Ogretmen profesyonelliginin yalnizca mesleki gelisim, meslektaslarla etkilesim ve topluma katki gibi
boyutlar altinda incelenemeyecegi ifade edilebilir. Zira 6gretmenlik duygu yogun, deger merkezli ve yipratici
mesleklerden biridir ve tiikenmislik diizeyi son derece yiiksektir (Yilmaz ve Altinkurt, 2014). Ogretmen
profesyonelligine iligkin tanimlarin, 6gretmenlerin diger okul paydaslartyla iligkilerini, 6gretmenlik mesleginin
gerektirdigi davranigsal ve entelektiiel standartlari, okul g¢evresindeki karmasiklik ve zorluklarla miicadele
edebilmeleri i¢in 6gretmenlerin sahip olmalar1 gereken duygusal ve bilissel yetkinlikleri kapsamasi gerektigi
sOylenebilir. Bu noktada, Yilmaz ve Altinkurt (2014), 6gretmen profesyonelligini kisisel gelisim, kuruma katki,
mesleki duyarlilik ve duygusal emek boyutlarinda incelemektedir.

Kisisel gelisim. Ogretmenlerin kariyerleri boyunca deneyimledikleri 6grenme dongiilerini ifade etmektedir. Her
bir 6grenme dongiisiinde yasanan sorgulamalar ve uyum cabalari, 6gretmenlerin mesleki kimliklerine iligkin
algilarmin degismesine ve mesleki bir etkinlik olarak 6gretim isine iliskin bilgi ve inang sistemlerinin yeniden
insa edilmesine yol agmaktadir (Kelchtermans, 1993). Ogretmenlerin herhangi bir zorlama olmaksizin
kendilerini gelistirme cabasi icine girmeleri profesyonelligin gdstergelerinden biri olarak kabul edilmektedir.
Zira 6gretmen profesyonelliginin en dnemli bilegenlerinden biri de meslegin gerektirdigi bilgi ve deneyime sahip
olmaktir (Hargreaves ve Goodson, 2003, s. 21). Okul i¢i ve okul dis1 egitim programlarina katilim, lisanstistii
egitim olanaklarindan faydalanma ve sorun ¢dzme amagh ortak ¢aligmalara katilim kigisel gelisim g¢abalarina
ornek olarak verilebilir (Fraser, Kennedy, Reid ve Mckinney, 2007).

Kuruma katki. Ogretmenlerin sahip oldugu bilgi, birikim, deneyim ve gevresindeki iliskilerini kurum yararina
kullanmasidir (Celik ve Yilmaz, 2015). Bir baska ifadeyle, dgretmenlerin karsilik beklemeden okul yararina
gorevler iistlenmesi ve okul gelistirme siirecine katki sunmalaridir. Profesyonellik diizeyi yiiksek dgretmenler
son derece aktif ¢alisanlardir. Gerektigi durumlarda herhangi bir dis uyariciya gerek duymaksizin okul yararina
degisim siirecini baslatabilir ve sekillendirebilirler. Ogretmenlerin okul gelistirme ¢alismalarina yaptiklar1 katki
diizeyi arttikga, 6zsaygilar1 ve yeni diisiinceleri benimseme isteklilikleri de artmaktadir (Muijs ve Harris, 2006).

Mesleki duyarhlik. Profesyonel dgretmenler, mesleki gelisim gereksinimlerinin farkinda olan, elestiriye, yeni
diisiincelere ve degisime acik kisilerdir. Ogrencilerinin ve okulun yararina olacak sekilde diger 6gretmenlerle ve
ogrenci velileriyle isbirligi icinde calisabilirler. Isleriyle ilgili yeni diisiince ve stratejilerin yayginlasmasi igin
caba gosterirler. Diger 6gretmenler ve yoneticilerle kurduklar karsilikli saygrya dayali iliski destekleyici ¢aligma
ikliminin olusmasina katki saglar (Tichenor ve Tichenor, 2009). Ozetle, bu kisiler isini en iyi bicimde yapma
gayretinde olan ve davraniglariyla 6grencilere rol model olan 6gretmenlerdir (Yilmaz ve Altinkurt, 2014).

Duygusal emek. Duygusal emek, ozellikle kamu hizmetiyle yikimlii caliganlarin mesleki kimliklerinin
ayrilmaz bir parcasidir. Etkili bir egitim o6gretim siireci, Ozellikle etkilesime girdiklerinde Ogrencilerin
davraniglarini istenilen sekilde degistirecek ve akademik performanslarini yiikseltecek sekilde Ggretmenlerin
duygularmi yonetmelerini gerektirmektedir. Ogretmen profesyonelligi yalnizca dgrencilerle degil, gretmenlerin
yoneticilerle, dgretmenlerle ve O6grenci velileriyle kurduklarn etkilesimlerde de duygularini yodnetmelerini
gerektirmektedir. Zira Ogretmenler, siklikla okul c¢evresinden kaynaklanan olumsuz duygular, stres ve
tikenmiglikle miicadele etmek zorunda kalmaktadirlar. Baska bir ifadeyle duygusal emek, dgretmenlerin is
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yagaminin yol actig1 duygusal gerilimlerin iistesinden gelmek i¢in rol yapabilmesidir (Brown, Horner, Kerr ve
Scanlon, 2014).

1.4. Okullarin Biirokratik Yapisi ile Ogretmen Profesyonelligi iliskisi

Biirokratik orgiit yapisi, biiylidiikce ve katilagtikca, iist yoneticiler daha fazla s6z sahibi olmakta, calisanlarin
ozerkligi, is iizerindeki kontrolleri ve yetkileri azalmaktadur. Is siireclerinin asir1 diizeyde formellesmesi ve Karar
yetkisinin merkezilesmesi nedeniyle is siireclerinin standart hale getirilmesi temel esgiidiimleme aracina
doniismektedir. Standartlasma ayni zamanda is ¢evresinin duraganlagsmasina yol agmaktadir. Yukar1 yonlii ve
yatay iletisim azaldigindan ve formellestiginden, ortak caligmalar yalnizca {ist yonetimin emirlerinin yerine
getirildigi durumlarda gozlenebilmektedir (Lunenburg, 2012). Bu etkenlerin 6zerklik, meslektas isbirligi, 6z
yonelimli 6grenme etkinlikleri ve sorun ¢dzme g¢abalart gibi profesyonelligin ayirt edici 6zelliklerini kisitladigi
veya ortadan kaldirdigini ifade etmek miimkiindiir (Sinden ve digerleri, 2004a).

Kisitlayici kat1 kurallar ve otorite hiyerarsisi, orgiit icinde bilgi paylasimmi engelleyebilmektedir. Ozellikle ast
ve Ust konumdaki c¢alisanlar arasindaki iletisimin zayiflamasi ve isbirlik¢i ¢alisma olanaklarinin ortadan
kalkmasi, sorunlara ¢oziim gelistirme cabalarinin Oniine set ¢ekebilmektedir. Bagka bir ifadeyle biirokratik
gelenekler, eskimis ve rutinlesmis is siiregleri, calisanlara inisiyatif kullanmamalarin1 salik veren orgiitsel
degerler ve kati1 orgiit yapisi ¢caliganlarin kigisel gelisim ¢abalari i¢in engel olugturmaktadir (Paloniemi ve Collin,
2012). Bu konuda &gretmenler; yoneticiler ve oOgretmenler arasindaki iletisim kopuklugu oldugunu, tist
kademelerin emirlerini 6gretmenlere iletmek disinda okulu gelistirmek icin herhangi bir ¢aba harcamayan
yoneticilerin bulundugunu, ozellikle siyasi ve biirokratik aktorler tarafindan belirlenen standartlara ulagsma
konusunda kendilerini baski altinda hissettiklerini dile getirmektedirler (Muijs ve Harris, 2006).

Bunun yaninda, bencillikten uzak ve oto kontrole dayali galismay1 dne ¢ikaran mesleki degerler ile kati kurallar
ve otorite hiyerarsisinin gerektirdigi orgiit yapisi arasinda celigkiler ortaya ¢ikabilir. Mesleki duyarliligr giicli
Ogretmenler siki denetim uygulamalarini ve egitim siirecinin ¢iktilarna iligkin kati standartlari siif igi
ozerkliklerini azalttig1 i¢in hog karsilamayabilir (Hoy, 2003; Simsek ve digerleri, 2012). Ayrica, duygusal emek
biirokratik denetime tabi olabilir. Hizmet alan kitleye kars1 gosterilecek davraniglar detayli olarak biirokratik
kurallara doniigebilir. Calisanlarin tepeden inme emir ve kurallara verdikleri ilk tepki genellikle rol yapmaktir.
Fakat hissedilenlerle sdylenenler arasindaki farkin biiyiimesi ve hislerin siki bir sekilde kontrol edilmesi,
calisanlar arasinda azalan bilgi akisina, tiikenmislie ve yabancilagsmaya yol acabilir. Baska bir ifadeyle,
engelleyici biirokrasi duygusal emegin bireysel maliyetini artirabilir ve zamanla etkisini azaltabilir (Martin,
Knopoff ve Beckman, 1998).

Ote yandan, kolaylastirict orgiitsel yap1 calisanlarin takdir yetkilerini genisleterck onlara 6zerk alanlar
acabilmektedir. Kolaylastirict okullar 6gretmenlerin  kendilerine 6zgii stillerini  olusturmalarina olanak
tanimaktadir. Sinif ici etkinliklerdeki hakimiyet, 6gretmenlere egitim biirokrasisi tarafindan belirlenen 6gretim
programi igerigini kisitli da olsa degistirme olanagi tanimaktadir. Ayrica &gretmenler i¢in mesleki baglilik
cogunlukla orgiitsel bagliligin  oniine gegmektedir. Yoneticilerin destekleyici tutumlariyla birlestiginde
kolaylastirict okul yapisinin &gretmen profesyonelligini giiglendirdigini ifade etmek miimkiindiir (Cerit, 2012;
Hoy ve Woolfolk, 1993).

Kolaylastiric1 okul yapisi; destekleyici liderlik, kolektif yaraticilik, paylasilmis degerler ve vizyon ile bilgi ve
deneyimlerin paylasimi yolu ile dgretmenlerin mesleki gelisimlerini tesvik edebilmektedir. Zira kolaylastirici
okullarin odag1 biirokratik yapimin siirdiiriilmesi degil, akademik etkinliklerin etkili bir sekilde yiiriitiilmesidir.
Akademik etkinliklere yapilan vurgu ayni zamanda Ogretmenlerin yetkinlikleri hakkinda sorgulamalar
yapmalarini ve herhangi bir dis etki olmaksizin 6grenme gereksinimlerini kargilamak icin harekete gegmelerini
saglamaktadir. Bununla birlikte, 6gretmenlerin risk alarak yeni yontem ve teknikleri uygulayabilmeleri
yoneticilerin ve diger 6gretmenlerin destegi ile miimkiindiir. Is arkadaslariyla kurulan giiclii etkilesim, ¢ok yonlii
iletisim yapilar1 ve 6gretmenlerin giiclendirilmesi gibi kolaylastirict okulun sagladigi olanaklar dgretmenlerin
kigisel gelisim gereksinimlerini ortaya ¢ikarabilir ve onlart bu dogrultuda gayret sarf etme yoniinde tesvik
edebilir (Gray ve digerleri, 2016).

Buna ek olarak, isbirligini ve 6gretmenlerin sorun ¢dzme ¢abalarini tegvik eden bir okul ¢evresi 6gretmenlerin
yonetim ve egitim-Ogretim siirecinde daha aktif rol almalarini saglayabilir. Profesyonellik diizeyi yiiksek
Ogretmenler esnek ve isbirlik¢i ¢alisma ortamlarina kati ve otokratik olanlara gore daha fazla deger verme
egilimindedir. Ogretmenlerin okul degerlerini ve hedeflerini benimseme diizeyleri arttikca okullarmna katki
yapma isteklilikleri de artmaktadir. Bu nedenle kolaylastirict okul yapisinin dgretmenleri herhangi bir kargilik
beklemeden okul yararina ¢aligmalar1 yoniinde 6zendirebilecegi ileri siiriilebilir (Sinden, Hoy ve Sweetland,
2004b).
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Rutinlerin degismezligine vurgu yapan kisitlayici okul yapisinin aksine, kolaylastirici yapi en iyi uygulamalar
ve Kkarsilagilan sorunlar igin {iretilen ¢oziimleri yansitacak sekilde rutinlerin donemsel olarak gozden
gecirilmesini gerektirmektedir. Okul ¢evresinden alinan déniitler diizenli olarak incelenir ve is rutinleri ¢evresel
degisimlerin gerektirdigi sekilde yenilenir. Benzer sekilde, mesleki duyarlilik kati rutinlere bagliligi degil okul
ve ogretmenlik meslegiyle ilgili yeni bilgi ve bakis acilarina agik olmayi gerektirmektedir. Kolaylastirici okul
oOnerileri gelistirmelerine olanak tanimaktadir. Ayrica ¢ok yonlii iletisim ve igbirligi 6gretmenlerin ayni olay veya
eylemle ilgili farkli bilgi ve bakis agilarina ulagmalarini kolaylastirmaktadir. Kolaylastirict okul yapist
okullardaki farkl bilgi kaynaklarina ulagma, mevcut igleyisi sorgulama, 6ngoriilemeyen olaylara kars1 hazirlikli
olma ve sorunlar1 biiylimeden ¢dzme gibi konularda 6gretmenlerin duyarliliklarini besleyebilmektedir (Hoy,
2003).

Bunun yaninda kolaylastiric1 orgiitler farkli biirokratik kademelerdeki calisanlarin hiyerarsik konumlarindan
bagimsiz olarak bir arada ayn1 amag dogrultusunda gérev yapmala