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IIkogretim Miifredat Laboratuvar Okullarinda
Yonetim Siireci!

Idris Sahin2

Oz

Bu arastirmanin temel amaci, Miifredat Laboratuvar Okulu (MLO) uygulamasinin,
okul gelistirme siireci agisimdan deerlendirilerek, ilkdSretim diizeyinde yonetim
siirecinin nasil igledigini ortaya koymaktir. Nitel arastirma yontemlerinin kullamldig
calisma, 8 okulda gerceklestivilmistiv. Calismada 8 okul muidiirii, 8 okul miidiir
yardimcisi, 46 d3retmen, 13 ogrenci, 11 veli, 6 ilkdSretim miifettisi ve 4 formator
ogretmen vyer almistir. Arastirma sonuglari, Okul Gelisimi Yénetim Ekibinin
olusturulmasinda hem okul yoneticilerinde hem de dgretmenlerde ¢ok biiyiik bir
isteksizlik oldugunu, okul gelisim ydnetim ekiplerinin secimle istekli kisilerden
olusturulamadiginm, diizenli bir bicimde ve tiim idiyelerin katilimiyla toplanamadiginy;
demokratik ve katilimct karar alma mekanizmasimn iglemedigini; alinan kararlarin
uygulanmadigimi ve uygulamamin denetlenmedigini ortaya koymustur. Bununla
birlikte, gelisim plani yapmak icin okul gelisim yonetim ekibi tiyelerinin okula iliskin
bilgilere tam olarak ulasamadiklart ya da ulasmada sitkanty cektikleri anlasilmaktadir.
Okulun gelistirilmesi icin hedef belirleme ve okul gelisim plammn yapimasimn
cogunlukla bir-iki kisi tarafindan gerceklestirildigi; miidiirlerin verdikleri odiillerin
okulda tartismalara, dedikoduya ve kirqinliklara neden oldugu ve ogretmenlere gore
okul miidiirlerinin dgretmenleri ddiillendirirken daha cok kendilerine yakin olan kisileri
adiillendirdikleri saptanmigtir.
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Administrative Processes in the Primary Curriculum
Laboratory Schools

Abstract

The main purpose of this research is to discern how the administrative processes operate
in the curriculum laboratory schools (CLS) in terms of school improvement. The
qualitative type of research was conducted in 8 schools. Eight school managers, 8
executive school managers, 46 teachers, 13 students, 11 parents, 6 primary school
inspectors and 4 teacher trainers participated in the research. The research results show
that both the school managers and the teachers are highly unwilling to form school
improvement management teams, school improvement management teams, that the
members of school improvement management teams have not been appointed through
elections among the voluntary people, that the teams do not meet reqularly with the
participation of all the members, that the democratic and participatory decision-making
processes do not work, that the decisions have not been implemented, and that the
implementations have not been checked. It has been discerned that the members of the
school improvement management teams do not have full access to the information about
the schools and have difficulties obtaining the information they need. It has also been
found out that only omne or two people, in general, have developed the school
improvement goals and prepared the school improvement plans, that the rewards given
by the managers usually cause arquments, gossips and heartbreakings, and that the
teachers think the school managers usually reward the teachers who are generally their
close friends.

Key Words: School management, school improvement, curriculum laboratory school
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GIRIS

Pek c¢ok iilkede, 1980’lerden itibaren egitimde yerel yonetimlerin
sorumluluklarimin  artirllmas1 ve karar verme vyetkisinin alt birimlere
verilmesiyle insan kaynaginin daha etkili bir bigimde kullanilacag1 varsayimu,
yenilesmenin motor gilici olarak goriilmektedir. Bu genel egilim
dogrultusunda, egitimde degisim talebinin stirekli giindeme gelmesinde;
egitimin toplumsal gelismedeki roli, egitimle ilgili arastirmalarm, bilgi
birikiminin ve teknolojinin hizl1 bir sekilde artmasi etkili olmaktadir (Agikgoz,
1993).

Egitimde degisim talebi, egitim sisteminin hem disindan hem de iginden
gelebilir.  Niifusun etnik yapismin degismesi, egitime yeterince kaynak
ayrilmamasi, egitimdeki basarisizliklar ve genclerin calisma yasamina iyi
hazirlanamamasi, disiplinsizlik gibi bircok etken, okullarda degisiklik
yapmanin nedeni olabilir (Everard ve Morris, 1990).

Yeni bir seyle ugrasma, davrams ve inanglarda dontisime neden olur.
Davranis degisikligi, yeni beceri, etkinlik ve uygulamalarla kendini gosterir.
Inangtaki degisiklikler ise yeni anlayis, kavrayis ve baghlik olarak gozlenir.
Bunlar uygulamanin 6ziinde oldugu icin, bir uygulamayi incelerken anahtar
konu; degisim siirecinin nasil oldugu, insanlarin bu yenilestirmelere iliskin
olarak ne diistindiikleri ve neler yaptiklaridir (Fullan, 1992).

Okul Gelistirme

Egitim 6gretimin sonuglarmi ve stireglerini gelistirmeye yonelik olarak, var olan
okullar: iyilestirmek ve gelistirmek icin; okulu yeniden yapilandirma, okul
reformu, okul gelistirme, okul merkezli yonetim gibi bir¢ok kavram
kullamilmaktadir (Goldenberg, 2003; Sisman, 2002). Okul gelistirme kavramiyla
genellikle standartlarin yiikseltilmesi; niteligin yiikseltilmesi; etkililigin
artirilmasy; 6grencilerin tinsel, ahlaksal, sosyal ve kiilttirel gelisimini artirmada
daha fazla basarili olma kastedilmektedir [Office for Standard in Education
(OFSTED), 1995].

Okulun sorunlarini biitiinctil yaklasimla ¢ozmeyi hedefleyen bir stireg
olarak okul gelistirmenin amacs; okulun daha nitelikli egitim yapmasim
saglamak ve sonucta Ogrenci basarisii artirmaktir. Bu baglamda, okul
gelistirme calismasi farkli diizeylerde olabilir. Stzgelimi, tek bir okulda, bir
okul ttirtinde ya da grubunda, bir okul bolgesinde ya da merkezi olarak sistem
diizeyinde yurttiilebilir (Hale, 2000).

Okul Gelistirmede Okul Miidiirii ve Ogretmenlerin Rolii
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Okulun, bireyi, degisen kosullara uygun yetistirmesi ve ileride gereksinim
duyacag1 becerilerle donatabilmesi, hem insan hem de teknoloji boyutunda
stirekli yenilenmesini gerektirir. Ofretmen ile okul gelistirmenin birbirleriyle
¢ok yakin iliskisi nedeniyle, degisimin siirekliligini saglamak icin, 6gretmeni
gelistirme, olmazsa olmaz bir kosuldur (Fullan, 1992). Bir baska ifadeyle,
ogretmenlerin biiyiikk ¢ogunlugunun katkisi saglanmadan ve gelismelerden
ogretmenler yararlanmadan, genis Olcekte bir okul gelistirme siirecinden s6z
edilemez (Fullan, 1999). Bununla birlikte, okuldaki biitiin etkinliklerden ve bu
etkinlikleri okul cevresiyle biitiinlestirmekten sorumlu olan kisi okul
miduridir (Genck ve Klingenberg, 1991). Okul miidiiriiniin esas rolii olan
ogretimsel liderlik, ogrencilerin 6grenmesini artirmada ©nemli bir adim
olmakla birlikte yeterli degildir. Ogrenmeyi derinlestirmek igin gretmenlerin
kapasite ve enerjilerini harekete gecirmek, bunun icin de 6gretmenlerin ¢alisma
kosullarin iyilestirmek ve morallerini ytikseltmek gerekir. Bu da miidiirlerin
tastyamayacaklar1 kadar agir bir yiiktiir (Fullan, 2002).

Cesitli arastirma ve yayinlar, okulda egitimsel yeniliklerin uygulanmasinda
okul miidiiriintin roliiniin hayati 6nem tagidigina isaret etmektedir. Ogretimsel
lider olarak okul miidiirtintin olaylar1 ele alis bigimi, sorunlar1 ¢dzme
yoniundeki girisimleri okulu dogrudan ve derinden etkiler. Nitekim bu
arastirma ve yayinlarda, okul miidirtintin 6grencilerin ve 6gretmenlerin okula
yonelik tutumlar tizerinde olumlu etkisinin oldugu saptanmustir (Agikgoz,
1993; Leithwood ve Steinbach, 1993; Sergiovanni, 1995).

Milli Egitimi Gelistirme Projesi: MLO Modeli

Miifredat Laboratuvar Okulu (MLO) uygulamasi, Diinya Bankas1 destegiyle,
Turkiye Egitim Sistemi'ne (TES) 1994-1995 6gretim yilinda girmistir. MLO'larin
rolii, milli egitim sistemi igerisinde arastirma ve gelistirme cabalariyla ortaya
konacak olan her tiirlii calismanin sistem geneline yayginlastirilmasindan once,
pilot uygulamalarla denenecek okullar olmasidir. Modelde okul yoneticilerine
ve 6gretmenlere modelin gelistirilmesi i¢in 6nemli rol, yetki ve sorumluluklar
verilmesi ongorilmiistiir. MLO Modeli, okullarda paylasimci bir yonetim
anlayist ile igbirligine dayali calisma sisteminin okul kiiltiiriine yerlesmesini
gerektirmektedir. Bununla birlikte MLO’larda gelisimsel rehberlik yaklasima ile
rehberlik ve danismanlik, 6ncelikli bir denetim anlayis1 olarak kabul edilmis ve
toplam kalite yonetimi anlayist benimsenmistir (MEB, 1999 ve MEB, 2002).
Ancak kimi yazarlar, TES'in yapisinda koklii degisim ve dontistim olmadan bu
tir uygulamalarla sistemin yapi ve isleyis sorunlarinin c¢éziilemeyecegini
(Duman,1998) ileri stirmektedir.

Okul gelistirme calismasi, iyi bir planlama ve uygulamay: gerektirir.
MLO’da gelisim planinin amaci, MLO standartlaria ulasabilmek icin fiziksel
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kaynaklar1 ve insan kaynaklarimi gelistirmektir (MEB, 1995). MLO’larda okul
gelisiminin planlanmasi, Okul Gelisimi Yonetim Ekibi (OGYE) tarafindan
yuritiilmesi ongorilmiistiir. Ayrica, bu uygulamanin, 20.10.1999 tarihinde 4244
saylli makam onaywyla yrtrlige giren “MLO  Uygulamalarimn
Yayginlastirilmasina iliskin Yonerge” ile biitiin okullarda  yiiriitilmesi
istenmektedir. Bu uygulama ile okulun, gelisim plani siireci sonunda daha
etkin bir egitim kurumu olacagy;, karar verici grubun genisleyecegi; okul
miidiirti ve personelin okulu amaclara ulastiracak stratejileri uygulamak igin
ekip calismasi yapacaklar1 varsayilmaktadir. Ayrica uygulamaya iliskin tiim
etkinliklerde temel sorunun siirekli gelisme oldugu ileri stiriilmektedir.
Bununla birlikte OGYEnin bu uygulamayla gelisme stirecinin basarili olmasin
saglayacagl, her okulun kendi ozelliklerine gore okul gelisim planlarim
hazirlayacaklar1 ve bu planlarin her yil bir ekip tarafindan gozden gecirilip
degerlendirilecegi varsayilmaktadir. Biitiin bu varsaymmlar, MLO gelisim plam
stirecinin temelinde yer alan varsayimlardir (MEB, 1997).

MLO uygulamasi, egitim sistemini gelistirmek amaciyla ilkogretim ve
ortadgretim okullarinda yiirttiilmektedir. Bu uygulamanin amacina ne oranda
ulastig1 ve uygulama sirasinda ne tiir sorunlar yasandiginin saptanmasi énem
tasimaktadir. Bu ¢alismayla, ilkogretim okullarinda MLO uygulamasinin nasil
yurituldugiintin, uygulayicillarin gortisleriyle ortaya  ¢ikarilmasi
hedeflenmektedir.

Problem

MLO Modelinin ilkdgretim diizeyinde uygulanmasiyla okullarda olusan
yonetim siireci’nin isleyisi; okul yoneticileri, 6gretmenler, ilkogretim
miifettisleri, formator ogretmenler, veliler ve O6grenciler tarafindan nasil
goriilmektedir?

Amag

[Ikogretim MLO’larda, MLO uygulama siirecinin nasil igledigini ele alan bu
calismada; MLO uygulamasmin, okul gelistirme stireci agisindan
degerlendirilerek, bu okullarda yonetim stirecinin nasil islediginin ortaya
konulmas: ve 6neriler gelistirilmesi amaglanmustir.

Bu amaca yonelik olarak arastirmada, “Okul Gelistirme Yonetim Ekibi” nin
(OGYE) kurulusu; calismasy; toplant: yapmasi, OGYE'de gorev alanlarin, okula
iliskin istedikleri bilgilere erisme durumlar;; okulun hedeflerinin kim
tarafindan, nasil saptandig;, hedeflere ulasmak i¢in nasil planlama yapildigy;
OGYE'de kararlarin nasil alindigy; alman kararlarin duyurusunun nasil
yapildigy, alinan kararlarin uygulanma durumu ve uygulamanin denetlenmesi;
basarili 6gretmenleri belirlemede hangi olgiitlerin kullanildigy;, 6gretmenlere
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hangi siklikta, ne tiir oduller verildigi; verilen odiillerin personele nasil
aciklandigy; ddillerin okulda nasil bir hava yarattigy; 6gretmenler arasindaki
gruplasmalar1 okul yonetiminin nasil degerlendirdigi; sendikalarmn veya
sendika tiyesi olan ©gretmenlerin, okulun isleyisine etkilerinin olup
olmadigina iliskin sorulara yanit aranmustur.

Yontem
Aragstirmanin Modeli

Bu arastirma, var olan durumu oldugu sekliyle betimlemeye calistig1 icin

betimseldir. Arastirma nitel arastirma yontemlerinden “goriisme”, “gozlem” ve
“dokiiman inceleme”si yoluyla gerceklestirilmistir.

Calisma Grubu

Orneklem seciminde, okullarin bulunduklart cevrenin sosyoekonomik
diizeyleri ve bulunduklar1 yer dikkate alinarak, amagli 6rneklem segilmistir.
Amagh ornekleme nitel arastirma gelenegi igerisinde gelismis olan bir
ornekleme yontemidir (Yildirim ve Simsek, 2000: 69). Amacli 6rneklemede,
arastirmaci, kimlerin 6rnekleme segilecegi konusunda kendi tercihini ortaya
koyar ve arastirmanin amacina en uygun olanlar1 drneklem olarak tercih eder.
Bu yaklasimin avantaji, deneklerin secimi ile arastirmacimin onceki bilgi ve
becerilerini kullanmasidir (Balci, 1995: 105). Arastirmada probleme taraf
olabilecek bireylerin cesitliligini maksimum derecede yansitmak amaciyla,
maksimum cesitlilik 6rneklemesi tercih edilmistir. Maksimum cesitlilige dayali
orneklem olusturmada amag, genelleme yapmak degil, aksine cesitlilik arz eden
durumlar arasinda ortak ya da paylasilan durumlar olup olmadiginmi ortaya
koymaktir (Yildirim ve Simsek, 2000: 70). Bu baglamda arastirmada yer alan
okul yoneticileri, 6gretmenler, 6grenciler ve veliler OGYE'de gorevli kisilerden
secilmistir. [lkogretim miifettisleri MLO teftis grubu miifettisleridir. Formator
ogretmenler de sadece MLO'larda gorev yapmaktadir. Bu sinirlamalar i¢inde 8
MLO’da, 8 okul mudiirii, 8 mudiir yardimcisi, 46 6gretmen, 13 6grenci, 11 veli
ile 6 ilkdgretim miifettisi ve 4 formator 6gretmen (ildekilerin tiimii) ile goriisme
yapilmustir.

Veri Toplama Araglar1 ve Veri Toplama Siireci

Arastirma 2004-2005 6gretim yilinda [zmir kent merkezinde bulunan ilkgretim
MLO yoneticileri, ogretmenleri, 6grencileri ve velileri ile Izmir'de gorevli
ilkogretim miifettisleri ve MLO uygulamasinda gorevli formator 6gretmenler
tizerinden gergeklestirilmistir

Arastirmada  veriler nitel arastirma yontemlerinden “gortisme”,
yapilandirilmamis “gozlem” ve “dokiiman incelemesi” yoluyla toplanmuistir.
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Arastirmada, nitel veri elde etmek amaciyla, arastirmaci tarafindan gortisme
yapilacak her bir gruba yonelik farkli yar1 yapilandirilmis goriisme formlari
olusturulmustur. Gortisme formlarin olusturabilmek i¢in alanyazin incelenmis,
bir MLO'da gorevli yoneticiler, 6gretmenler, okul aile birligi baskani ile 6grenci
ve ilkogretim muiifettislerinin goriisti alinmistir. Gortisme formlarmin kapsam
ve goriinis gegerliligi icin de akademisyenlerin goriis ve onerileri alinmis, bu
goriis ve oOneriler dogrultusunda gortisme formlarinda gerekli diizeltmeler
yapilmustir.

Okul yoneticileri ve 6gretmenlerin goriislerini almak amaciyla olusturulan
goriisme formunda, okulda yonetim siirecinin isleyisiyle ilgili olarak 17 soru
yer almaktadir. Bu sorular, o6zii degistirilmeden okul yoneticileri ve
ogretmenlere uyarlanarak sorulmustur. ilkogretim miifettisi gortisme
formunda, okul gelisim planlari, bu planlarin hazirlanmasi ve uygulanmasi ile
okullarin nasil yonetildigine iliskin olarak bes soru yer almaktadir. Formator
ogretmen gorisme formunda, OGYE’lerin nasil olusturuldugu, nasil ¢alistig1 ve
okullarin, MLO modeli yonetim anlayisina uygun olarak yonetilmesine iliskin
olarak bes soru yer almaktadir. Veli gortisme formunda, velilerin okulun
isleyisini nasil gordiikleri, okul gelistirme ekibinde kimlerin oldugu, OGYE’ye
nasil girdikleri, ne zamandan beri OGYE'de gorevli olduklar; OGYE
toplantilar1 ve bu toplantilara katilma durumlari ile OGYE ¢alismalar1 hakkinda
ne diisiindiiklerine iliskin sekiz soru yer almaktadir. Ogrenci goriisme
formunda, 6grencilerin nasil temsilci olduklar; OGYE’'de kimlerin oldugu;
ekibin yaptig1 toplantilara katilma durumlar1 ve katildiklar: toplantida konusup
konusmadiklar1 ve soylediklerine orada bulunanlarin tepkilerine iliskin olarak
bes yer almaktadir.

Gortisme durumu, gortismeci ile goristilen kisi arasinda paylasilan bir
gizlilik tasidig1 (Sorrell ve Redmond, 1995) icin, goriisme formunun baslangic
kisminda agiklama yapilmis; goriismeye baslamadan once de yamtlayiciya
“konusulanlarin {ictincti bir kisiyle paylasilmayacagi ve kesinlikle arastirma

< 1

amaci disinda kullanilmayacag1” soylenmistir.

Veri toplamak icin gerekli izinler alinmis ve veriler, arastirmacinin kendisi
tarafindan toplanmistir. Veri toplamaya baglamadan o©nce, yapilacak
goriismelere yol gosterici olmasi ve gortismecinin deneyim kazanmasi amaciyla
(Sorrell ve Redmond, 1995) deneme goriismeler yapilmistir. Goriisme sirasinda
dillendirilen bilgilerde kayip olmamas: icin goriismeler, gorisiilen kisilerin
goriisme oncesinden izni alinmak kosuluyla kayit cihazina kaydedilmis, daha
sonra ¢oziimlenerek yazili hale getirilmistir.

Dokiiman incelemesi i¢in okullarin okul gelisim planlar1 (dokiimanlari)
alinmus ve birbirleriyle karsilastirilarak incelenmistir. Okul gelisim planlarinda
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okullarin fiziksel ve insan kaynaklarmi gelistirmeye yonelik neler igerdigine
bakilmigtir. Ayrica bu planlarin OGYE {iyelerince imzalanip imzalanmadigina
dikkat edilmistir. Okullarmn belli boltimlerine asilmis olan okulun “vizyon ve
misyon” ifadeleriyle genellikle 6gretmen odalarinda bulunan OGYE panolar1
incelenmistir. Goriismeci ti¢ okulda OGYE toplantisina katillarak bu
toplantilarda olup bitenleri gozlemlemistir. Ayrica okullarda ders aralarinda
ogretmenler odasinda dgretmenlerle soylesi firsatlar1 yakalamustir.

Veri Coziimleme

Arastirmaya katilan her bir grubun okulun isleyisindeki yetkisi, konumu,
yerine getirdikleri islev ve okulda bulunduklar1 zaman birbirinden farklidir. Bu
nedenle arastirma kapsaminda yer alan okul yoneticileri ve 6gretmen grubuna
ayn1 soru seti, diger gruplarin her birine ise farkli sorular sorulmustur. Bu
nedenle arastirma bulgularinda ve yorumlarda okul yoneticileri ve
Ogretmenlerin goruisleri tiim kategorilerde; ilkogretim miifettisi, formator
Ogretmen, veli ve ogrenci goriigleri ise ilgili olduklar1 baghklar altinda
verilmektedir.

Veri ¢oziimlemede “igerik analizi” teknigi kullanilmistir. Gortisme yoluyla
elde edilen veriler, arastirma sorularinin ortaya koydugu temalara gore belirli
kategorilere ayrilarak kodlanmuis, 6zetlenmis ve yorumlanmistir. Elde edilen
verileri agiklayabilecek kavramlara ve iliskilere ulasmak igin, olusturulan
kategorilerin kendi iginde biitiinsellik tasimasina, ayirt edici, nesnel ve
arastirma amacina uygun olmasima dikkat edilmistir. Belirli temalar altinda
mantikli ve anlasilir bir bicimde diizenlenen veriler yorumlanarak birtakim
sonuclara ulasilmaktadir. Gortistilen kisilerin gortislerini carpici bir bigimde
yansitmak icin de sik stk dogrudan alintilara yer verilmistir (Bilgin, 2000;
Yildirim ve Simsek, 2000). Bazi dogrudan alintilarda ifade bozukluklari
goriilmektedir. Bu ifade bozukluklarini gidermek igin arastirmaci, biiyiik ayrag
[ ]i¢inde anlatim bozukluklarini gidererek sunmaktadir.

Gortisme teknigi ile toplanan verilerin nitel olusu ¢oztimleme stirecinde
belirli kosullar1 da gerekli kilmaktadir. Bunlardan biri, ytizlerce sayfa ham
verinin belirli kategorilere gore kodlanmasidir. Kodlama yapilirken
kodlayicilarin ve kodlama kategorilerinin gtivenirligi ¢nem tasimaktadir.
Bilgin'e (2000: 13) gore, “Kodlayicinin giivenirligi, farkli kodlayicilarin aymn
metni aym sekilde kodlamalarimi veya aynmi kodlayicinin ayni metni farkh
zamanlarda ayni sekilde kodlamasin gerektirmektedir.” Bu baglamda verilerin
onceden hazirlanmis kategorilere gore kodlanmasinda analizi yapan
arastirmacinin  giivenirligi icin uyusum ytizdesine bakilmistir. Giivenirlik,
baska bir deyisle uyusum ytiizdesinin hesaplanmas1 icin okul miidiirleriyle
goriismeden elde edilen veriler {izerinde giivenirlik analizi bir hafta arayla iki
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defa arastirmaci tarafindan yapilarak asagidaki formiille (Miles ve Huberman,
1994: 64) hesaplanmustir.

Gtvenirlik/Uyusum ytizdesi = (tim uyusulan kategorilerin sayis1) / (tim
uyusulan ve uyusulmayan kategorilerin sayisi) = Giivenirlik katsayisi. Buna
gore, Guivenirlik/Uyusum ytizdesi = 448 / 497 = .90 hesaplanmuistir. Bu degerin
arastirmaci giivenirligi igin yeterli oldugu distintilmektedir.

Bulgular ve Yorumlar

Okullardaki yonetim stiirecinin isleyisini aciklamak amaciyla; OGYE'nin
kurulusu, calismasi, toplanti yapmasi, bilgiye ulasmasi, okulun hedeflerinin
saptanmas1, okul gelisim planmin yapilmasy;;, OGYE'de kararlarin alinmasi,
alman kararin duyurulup uygulanmasi ve uygulamanin denetlenmesi;
basarinin belirlenmesi ve o6diillendirilmesi; verilen odiillerin agiklanmasi,
okulda yarattig1 hava ve okuldaki gruplasmalara okul yoneticilerinin yaklasim
ile 6gretmen sendikalarinin okulun isleyisine etkisi kullanilmistir.

OGYE'nin Kurulusu

OGYE, okul toplumunu olusturan birimlerin biitiintinii temsil edecek sekilde,
bitiin 6zellikleriyle gercek bir secim 6zelligi tasiyan, demokratik secimle, bir
onceki yilin Mart aymnda okul yonetimi tarafindan olusturulur (MEB, 2002).
Okul yoneticileri ve 6gretmenlere gore, OGYE'ler genellikle Mart ayinda; bazi
midiir yardimcilari ve Ogretmenlere gore ise Subat veya Haziran'da
olusturulmaktadir. Okul yoneticileri, 6gretmenler ve formatdr ogretmenlere
gore, OGYFE'lerin olusturulmasinda sikintilar yasanmaktadir. Ogretmenlerin
buytik c¢ogunlugu gorev almak istemedigi icin OGYE'ler daha g¢ok okul
yoneticilerinin gorevlendirmesiyle olusturulmaktadir. Bu durumu bir okul
miidiiriti, “Yiiksek bir isteksizlik var, bu agik.” seklinde ifade ederken; bir
miidiir yardimcisinin su ifadesi genel bakis1 6zetlemektedir:

Ogretmenler kurulunda genelde bizim teklif vermemiz ve arkadaglarin oy
birligiyle kabuliiyle uygulanan bir yontem. ..Idare olarak bizim yakmn
oldugumuz, kariyerine inandigimiz kisiler bizim icin 6nemlidir. Toplantida
bize yardimcir olacak ve uygulamalarina inandigmmz kigileri biz tercih
ediyoruz.

OGYE'de gorevli ogretmenlerin goniillit olmadiklarini bir 6gretmen,
“Ogretmenler kurulunda herkes birbirinin adini yazdi, en ¢ok oy alanlar
secilmig oldu ...istekli degil.” derken; bir bagkasi, “Ogretmenler kurulunda
midiir ‘V. Beyi Oneriyoruz ne diyorsunuz?’ [deniyor] Ogretmenler de
‘Destekliyoruz’ diyor, dyle oluyor.” seklinde ifade etmektedir.
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Okul yoneticileri ve 6gretmenler, OGYE'de kimlerin goérevli oldugunu tam
olarak bilmemektedir. Miidiir yardimcilar1 ve 6gretmenlere gore, OGYE'ler
islevsel olmaktan uzak, kagit tizerinde ekiplerdir. Ornegin bir 6gretmen,
“Birka¢ kisi var, simdi kim olduklarim1 “hatirlamiyorum.” ifadesini
kullanmaktadir.

Formator 6gretmenlere gore de OGYE'lerin olusturulmasinda demokratik
bir se¢im stireci yasanmamakta; dgretmenler gorev almak istemedikleri icin de,
OGYFE’ler daha c¢ok yoneticilerin gorevlendirmesiyle olusturulmaktadir.
Ornegin bir formator dgretmen, “OGYE... pek cok okulda... yoneticilerin
gorevlendirmesi seklinde oluyor. Her sey yapiliyor ama... kagit tizerinde.”
ifadesini kullanirken; bir baskas: su ifadeyi kullanmaktadar:

Secim anketi diye bir anket hazirladim... Ug yildan beri de pek ¢ok okulda
bunu uyguluyorum. Bunu doldururken o6gretmen bilgilenmis oluyor...
[ankette] ‘'OGYE’de gorev almak ister misiniz?” dersek [sorusuna] ‘hayir’ diyor.
‘Hayir’ dedikten sonra, ‘OGYE’de kimin olmasini istersiniz?” diyoruz. Kendine
gore uygun olan birisini ya da tistiine daha ¢ok gidilebilecek birisini sdyliiyor.
Bu benim igin bir ¢6ziim gibi geldi... Bunu 6grenci ile veli agisindan da
uygulamaya calistyorum. Gerg¢ek anlamda bir secim olmuyor...

OGYE'de gorevli veliler ise, okul aile birligi bagkan ve yoneticileri arasindan
belirlenmekte; “secilen kisilerin” ¢ogu zaman bundan haberleri dahi
olmamaktadir. Onlara “Sizi OGYE'ye aldik.” ya da “Siz okul aile birligi
bagkanisiniz, sizin OGYE’de olmaniz gerekiyor.” denilmektedir.

Ogrenci temsilcisi olan o6grenciler, genellikle kendileri temsilci olmak
istediklerini sdylerken; bazilar1 6gretmenlerinin sectigini ya da kendisinin
haberi olmadan secildigini ifade etmektedir. Ogretmenlerin ya da yoneticilerin
genellikle uysal, biraz da caliskan gordiikleri 6grencileri temsilci sectikleri
anlagilmaktadir. Ornegin bir 6grenci, “Kendi istegimle olmadi... okul
gazetesinde benim adim ¢ikti... ben okul gazetesinden... 6grendim.” derken;
bir baskasi, “Ben smifta yokken secilmisim.” ifadesini kullanmaktadir.

Okul yoneticilerinin, 6gretmenlerin, formator 6gretmenlerin, velilerin ve
ogrencilerin ifadelerinden OGYE'nin gonillii kisilerden olusturulamadigy,
gorev alanlarin isteksiz olduklar1 gortilmektedir. Bu baglamda goniilsiiz
kisilerden olusan bir ekibin ortak calisma yapmasi ve basarili olmasmin
beklenemeyecegi diistiniilebilir.

OGYE'nin Calismasi

Okul yoneticileri ve 6gretmenlere gore OGYE, genellikle okulun vizyon ve
misyonunu belirlemekte; zayif ve giicli yonlerini tespit etmek igin



[kogretim Miifredat Laboratuvar Okullarmda Yénetim Siireci 11

Ogretmenlere, 6grencilere ve velilere anket uygulamakta; iyilestirme ekiplerini
olusturmakta; c¢alisma planini/takvimini hazirlamaktadir. Ancak okul
yoneticileri, OGYE'nin ne tiir calisma yaptigimn tam olarak agiklayamamaktadar.
Ornegin bir okul midiirti, “Okulda tam, diizenli bir calisma yapilmadi.”
derken; bir miidiir yardimcisi, “Kiigiik de olsa yapilan birseyler var. Ornegin,
derslik sistemine ge¢mek icin galismalar yapildi.” ifadesini kullanmaktadir.

Ogretmenlerin biiyiik cogunluguna gore, bu isler seklen yapilmakta ve kagit
tizerinde isler olmaktan oOteye ge¢memektedir. Yapilanlar1 da, c¢ogunlukla
miidiir yardimcis: ile bir-iki 6gretmen yazip hazirlamaktadir. Bu durum,
Oztiirk’tin (1999), MLO'larin % 57,6’sinda OGYE tarafindan ihtiyag analizi
yapildig, buna karsin, okul gelisim planlarmin OGYE tyelerinin ortak
cabalariyla yapilmadigi bulgusuyla tutarlilik gostermektedir.

Ogretmenlerden biri OGYE'nin calismas: ile ilgili olarak, “Gegen yil...,
okulun merkezi bir yerde olmasi giiclii yoni, trafikten kaynaklanan giiriiltii ise
zayif yoni olarak tespit edildi. Bu tespitler bize hazir geldi; kim, nasil ¢ikartt:
bilmiyorum... sanirim anket yapmuislar, ben hatirlamiyorum.” ifadesini
kullanmaktadir. Okul yoneticileri ve dgretmenlerin ifadelerinden, OGYE nin
olusturulmasi gibi, calismasinin da isteksiz yiiriitiildtigi anlasiimaktadir. Bu
baglamda goniillii olmadan, istemeyerek yapilan bir ¢alismanin diizenli ve
verimli olma olasihigmin diisiik olacagi, bununla birlikte o isi ytirtitenler
agisindan da sikintili bir durum yaratacagi diistiniilebilir.

OGYE'nin Toplant1 Yapmasi

Okullar gtinlitk ders yapma zamaninu kendileri belirleyemedigi ve toplanti
yapmak igin ders disi zaman yaratamadiklar1 igin, toplantilar gercekte
yapilmayip kagit tizerinde yapilmis goriinmektedir. Ayrica, okul yoneticileri ve
ogretmenlerin MLO ¢alismalarini yiiriitme konusunda ¢ok isteksiz olduklari,
yapilan calismalarin igeriginin olmadig1 gozlenmistir. Seklen de olsa OGYE'leri
toplantiya genellikle muidtr yardimcilarmin gagirdigi; okullarda OGYE'lerin
calismasi i¢in 6zel bir toplant1 salonunun bulunmadigy; toplantilarin cogunlukla
yoneticilerin odasinda, 6gretmen ¢alisma odasinda, laboratuvarda ya da neresi
bos olursa orada yapildig1 anlagilmaktadir.

Okullarda, OGYE'lerin diizenli bir sekilde toplanip calismasinda ciddi
sikintilar oldugu gozlenmektedir. Okul miidiirleri, ikili 6gretim yapmalarindan
otiirti, toplanti yapmak igin sabahg1 6gretmenlerin son, 6glenci dgretmenlerin
ilk ders zamanlarmi almak zorunda kaldiklarimi bunun da dersleri aksattigim
bu ytizden diizenli ve sistemli toplanti yapamadiklariny; 6gretmenlerin de
calismalara goniilstiz katildiklarimi ifade etmektedirler. Ornegin bir okul
midirt, “OGYE, net amacina yonelik calistt desem yalan olur... galismalar
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birgok sebeple aksiyor. [Ornegin] ikili gretimin [olmasi ve] goniilliiliik esast
[na uygun calisma]olmayinca verimli olmuyor.” ifadesini kullanmaktadir.

Ogretmenlerin ~ dortte  birinden  fazlasina goére OGYE toplanti
yapmamaktadir. Toplanti yapildigini soyleyen 6gretmenlere gore de genellikle
toplantilar saglikli, diizenli ve verimli olmamaktadir. Ogretmenlerin biiyiik
¢ogunluguna gore toplantilar yasak savici bir mantikla, toplanti yapilmis
goriinmek icin ve kagit tizerinde olmakta; genellikle de veli ve 6grenciler
cagrilmamaktadir. Toplant1 yapilmasma iliskin olarak bir 6gretmen, “Fazla
bilgim yok. Toplant: kagt tistiinde var goriiniiyor.” derken bir bagka 6gretmen:

Toplanti zaman kaybi olarak goriiliiyor... Idareye gidip toplanmamiz
gerektigini soyliiyorum. idare de yazi cikariyor, imza karsiigr duyurularak
toplaniliyor, bazilar1 mazeret bildiriyor... yarim saat icinde herkes ayriliyor...
zaman zaman smifta [toplanti] yapiyoruz. Veliler [toplantilara] hig
katilmadi.ifadesini kullanmaktadir. Bu durumu bir velinin, “Toplantiya hig
cagrilmadim... hic OGYE'ye girmedim.” ifadesi desteklemektedir.

OGYE'de gorevli oOgrencilerin yaris1 okullarinda OGYE diye birseyin
oldugunu duyduklarim ya da var oldugunu; diger yaris1 da boyle birseyin
varhigim duymadigini ya da olmadigim ifade etmektedir. Okullarinda
OGYE'nin oldugunu soyleyen 6grenciler ise, bu ekipte kimlerin oldugunu
bilmemektedirler. Ogrencilerin biiyiikk  ¢ogunlugu, “Simdiye kadar hig
toplantiya katilmadim. Cagiran olmadi.” derken; sadece dort ogrenci
toplantilara katildiklarini ifade etmistir. Toplantiya katilan 6grencilerden biri,
“Ug, dort kez toplantiya katildim.” derken; bir baskasi, “Bir kez katildim, baska
cagirmadilar.” ifadesini kullanmaktadir. Okul yoneticilerinin 6gretmenlerin,
velilerin ve ogrencilerin ifadelerinden, OGYE toplantilarinin gercek anlamda
yapilmadigy; yapilanlarin da amaca uygun olmadigy; islemlerin seklen yerine
getirildigi anlasilmaktadar.

Okul Geligim Plan1 Yapmak I¢in, OGYE'nin Okula iliskin Istedigi Bilgiye
Erisme Durumu

Okul mudurtniin, okulda sistemli ve kalic1 degismeler saglayabilmesi, okulla
ilgili bilgi ve planlarin herkese agik olmasin gerektirir. Okul mudiirleri, okul
gelisim plam1 yapmak ig¢in OGYE'nin genellikle istedigi bilgiye rahatca
ulasabildigini, kendilerinin bu konuda acik ve seffaf olduklarmi ifade
etmektedir. Bir okul mudiirti, “Zaten yazili belgelerimiz var... orada her sey
var, ulasirlar.” derken; baska bir miidiir ise bu durumu, “Okul gelisim planini
zaten kendileri yapmuyor... strateji gruplarmin eline biz zayif, gicli
yonlerimizi, firsatlarimizi, problemlerimizi veriyoruz.” seklinde ifade
etmektedir.
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Miudir yardimcilar: ve 6gretmenlerin yaklasik yaris;; okul gelisim planm
yapmak icin OGYE'nin okulla ilgili bilgiye ulastigim1 veya ulasma sansinin
oldugunu 6gretmenlerin diger yarisi ise, bilgiye ulasamadiklarini, yoneticilerin
bilgiyi paylasmadigini, kendilerinin de boyle bir taleplerinin olmadigin ifade
etmektedir. Ornegin bir 6gretmen, “Okul o bilgileri istenildigi zaman verebilir,
ama o bilgileri isteyecek kapasiteye gelinmis degil.” derken; bagka bir 6gretmen
bu durumu, “Bazilarma ulasiliyor, ama her istedigimize miimkiin degil.”
seklinde ifade etmektedir.

Veliler, okullarinin isleyisini genel olarak iyi gormekte; genellikle de
okullarmin temiz oldugunu, iliskilerin iyi oldugunu diisiinmektedirler. Okul
yoneticilerinin genellikle, kendilerine okulla ilgili bilgi verdiklerini; bununla
birlikte, okulun ¢ok da icinde olmadiklarini, disaridan gozlemledikleri
kadartyla okullarinin iyi oldugunu, yonetici ve ogretmenler arasindaki
iliskilerin nasil oldugunu tam olarak bilmediklerini ifade etmektedirler.
Velilerin bu konudaki bilgilerinin ¢ok kisir oldugu goriilmektedir. Ornegin, “Su
anda bir problem yasanmiyor.” diyen velinin okulunda yoneticiler arasinda gok
ciddi catismalar yasandigi; sikayetler, sorusturmalar ve davalar oldugu, o
okulun hem yoneticileri hem de 8gretmenlerince ifade edilmektedir.

Okul yoneticilerinin okula iliskin sahip olduklari bilgiyi paylasmamasi,
okulda demokratik ve katilimci bir yonetim anlayisinin olusmasinin 6niinde
ciddi bir engel olarak goriilebilir. Ayni zamanda okul calisanlari ve okul
cevresinde yonetimin eylem ve islemlerine giivensizlik yaratabilir. Yine
herhangi bir kurumun yapisi, durumu ve kaynaklar: ile ilgili bilgiye sahip
olmadan o kuruma iliskin planlama yapmak miimkiin degildir. Planlama
yapanlarin yeterli bilgiye sahip olmadan planlar yapmasi, planlama ilkelerine
aykiridir. Bu durumda yapilan planlarin gecerliligi ve uygulanabilirligi
kuskuludur. Ayrica okul yonetiminin bilgiyi paylasmamasi, iletisim
kanallarinin saglikli islemesini engelleyebilir ve gatismalara neden olabilir. Bu
durumda da okulu gelistirmek icin okul g¢alisanlarinin ve okul cevresinin
destegini almak gtiglesebilir.

Okulun Hedeflerinin Saptanmasi

Okul miidiiriiniin okulda uzun soluklu ve kalic1 degismeler saglayabilmesi igin,
uzun donemli bir degisme stratejisi olmalidir (A¢ikgoz, 1999). Ancak, okullarin
hedefler belirleyip, bu hedeflere yonelik bir calisma igerisine girdikleri pek
goriilmemektedir. Ornegin, bir okul mudiri, “Milli Egitimin temel amaclari
dogrultusunda egitim-6gretim yapiliyor.” ifadesini kullanmaktadir. Ug miidiir
yardimcisina gore ise, okulun hedefleri OGYE tarafindan saptanmaktadir.



Ege Egitim Dergisi 2006 (7) 2: 1-25 14

Ogretmenlerin ¢ogunluguna gore, okul gelisimi igin hedeflerin belirlenmesi
genellikle OGYE'de konusulmakta ancak hedeflerin belirlenip yazilmasi
¢ogunlukla projeden sorumlu miidiir yardimcis1 ve OGYE'de gorevli bir iki
Ogretmen tarafindan yapilmaktadir. Her dort 6gretmenden birine gore ise
okulun hedefleri saptanmamaktadir. Ornegin bir 6gretmen, “B. Bey’le [miidiir
yardimcisi] ikimiz karsilikli oturup ‘su olsun, bu olsun’ yazdik.” derken; bir
bagkasi, “Okulun bir hedefi yok.., ¢tinkii hedeflerde bir uyusma noktas:t yok.
Herkesin farkl1 bir beklentisi var... hedef belirlemeye, isbirligine ve uygulamaya
yonelik ortak bir sey yok.” ifadesini kullanmaktadir.

Okulda basarty1 artirmak igin, okul politikasinin olusturulmasinda, okulda
gerceklestirilecek etkinliklerin saptanmasinda ve hedeflerin belirlenmesinde
ortak bir anlayisin olusturulmasi son derece 6nemlidir. Ancak okullarda karara
katilma stireclerinin tam olarak isletilemedigi goriilmektedir. Bu durum
basariya ulasmay1 zorlastirabilecegi gibi ¢alisanlarin is doyumsuzluguna da
neden olabilir.

Okul Gelisim Plan1 Yapma

Okul yoneticileri ve 6gretmenlerin biiyiik cogunluguna gore okullarinin gelisim
plani yapilmistir. Ancak, yapilan gortisme ve gozlemlere, incelenen planlara
gore, planlama stirecinin amaca uygun isledigi ve planlarin islevsel oldugu pek
sOylenemez. Planlar okul gelisim planindan daha ok, bir etkinlik ¢izelgesi
goriniimiindedir. Bu durum, Arabacimin (2002), arastirmasina katilanlarin
yarisindan fazlasinin ve MLO’da stratejik planin, planlama konusunda egitim
almis uzman kisiler tarafindan hazirlandigina, planin hazirlanmasi asamasinda
tniversitedeki uzmanlardan yararlanildigina inanmadiklar1 bulgusuyla
paraleldir.

Planlarin yapilis sekline iliskin olarak bir okul miidiirii, “Strateji gruplari,
kendi alanlarinda calisabileceklerinin stratejik planlarini yapiyor.” derken; bir
miidiir yardimcist bu durumu, “Planlamayi lider 6gretmenimiz yapiyor. Lider
ogretmenimiz ve OGYE grubu toplanarak yapiyorlar.” seklinde ifade
etmektedir.

Ogretmenlerin bir kismi okullarinda plan yapimadigimi ya da yapilip
yapilmadigim bilmediklerini ifade etmiglerdir. Bu durum, Oztiirk’iin (1999)
“Ogretmenlerin % 54,7’sinin okullarinda stratejik planin  hazirlanip
hazirlanmadigini bilmedigi” bulgusuyla tutarlilik gostermektedir. Planlamanimn
nasil yapildigina iliskin olarak bir dgretmen, “Calisma gruplarindan gelen
calisma plani almiyor ve bunlar birlestirilerek okul gelisim plani olusturuluyor.
...'verimli bir sekilde oldu mu?’ derseniz bence olmadi. Plan yazildi, imzalandj,
ama calismalara gelince pek birsey olmadi” derken; bu durumu baska bir
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ogretmen, “B. Bey’le [miidiir yardimcisi] yazdiklarimiz [okulun hedeflerini ikisi
saptamusti] ayni zamanda plana dontsttirtildi.” seklinde ifade etmektedir.

[lkogretim miifettisleri bu okullart denetlerken okul gelisim planlarm
incelediklerini ve bu planlarin gergek bir planlamadan uzak, Egitimi Arastirma
ve Gelistirme Dairesi tarafindan istenen raporlar: hazirlamak icin ve denetime
yonelik hazirlanmis, kagit tizerinde planlar oldugunu ifade etmektedirler.
Ornegin bir miifettis, “Bakiyoruz... ‘'OGYE dosyasini getir.” dedigimizde...
dosyalar1 ontimtiize yigiyorlar. Her sey planlanmus, ekipler olusturulmus, ancak
bunlar hep kagit iistiinde, yani bir yerde denetime yonelik hazirlanmis
dosyalar.” derken; bir baskasi, “Okul gelisim planlar1 uygulanmiyor,
inanmiyorum... bir kisi bu isi yaziyor, ciziyor; digerleri imzaliyor. Genel
yaklasimin bu oldugunu gozlemledik.” ifadesini kullanmaktadir.

Okul yoneticileri, 6gretmenler ve ilkogretim miifettislerinin ifadelerinden
planlama siirecinin uygun bicimde islemedigi, yapilan okul gelisim planlarinin
ise gergek bir plan 6zelligi gostermedigi soylenebilir.

OGYE’de Kararlarin Alinmasi

Karar verme, bos zamanlarda yapilabilecek bir is olamaz (Geraci, 1996). Eger
etkili bir is ortaya koymak isteniyorsa, “bir okul giinii” 6gretme yukumliiltigu
temelinde yeniden diizenlenmelidir. Ctinkti demokratik isleyise sahip olan bir
orgiitte, alinan kararlardan etkilenen kisilerin bu kararlarda s6z sahibi olmalar1
ve karar alma siirecine katilmalar1 gerekir (Acikgdz, 1984). Ancak, okul
yoneticileri ve 6gretmenlere gore, OGYE'de ortak ve demokratik karar alma
mekanizmasi iglememektedir. Ornegin ¢ okul miidiirii, OGYE'de kararlarin
“OGYE tarafindan” alindiginy; iki miidiir son karar1 kendilerinin verdigini biri
ise kararlarin kagit {izerinde oldugunu ifade etmektedir. Miidiir
yardimcilarindan ti¢ kisi kararlarin OGYE tarafindan alindigini sdylerken; iki
kisiye gore karar alinmamakta, neler yapilacagi konusulmaktadir. Bir mudir
yardimcisinin asagidaki ifadesi durumu 6zetler niteliktedir:

Kararlar oybirligiyle almnir, ama gercekci kararlar mudir? Hayiwr. Ctinki
ogretmen arkadaslar, 15-20 giinde bir toplanarak, benim okulun biitgesini
bilmez. Onun i¢in genellikle yoneticilerin tizerine yikilir bu is. Kirtasiyesini de,
masrafini da idareci kendi bildigi gibi yapar, kurula sunar, onay alir. Yani grup,
bir onay mekanizmasidir aslinda. Ctinkii tartisilarak bir yere varilmaz. Cunkii
tam olarak toplanmak miimkiin degildir. Ancak sene baslarinda ve sene
sonlarinda toplaniriz. Yani bu is, yiizde doksan idareye yikilir. Ogretmen
sadece imza atar.

Ogretmenlerin  yaklagtk  dértte  birine gore, OGYE toplantist
yapilmamaktadir. Toplanti yapildigmi sdyleyen dgretmenlerin ¢ogunluguna
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gore de, bu toplantilarda karar almmamaktadir. Ornegin bir 6gretmen,
“Gergegi konusursak, bir iki kere toplaniliyor, baska da birsey olmuyor...
Alinan dogru diirtist karar yok...” derken; bagka bir 6gretmen bu durumu,
“Karar alinmiyor. Yalniz, yapmus oldugumuz faaliyetler sene sonunda bir rapor
haline getiriliyor. Gegen sene sundugumuz raporda... bazi eksiklikler varmais,
bu sene onu diizeltiyoruz.” seklinde ifade etmektedir.

MLO’larin  yonetilmesinde Toplam Kalite Yonetimi (TKY) anlayis:
benimsenmistir. [lkogretim miifettisleri, MLO modeli yonetim anlayist denince,
yonetimin; yetki ve sorumluluklarini paylasarak, okulu tiim personelle birlikte
yonetmesini anladiklarimi ifade etmektedirler. Miifettislere gore MLO’lar bu
yonetim modeli anlayisina uygun olarak yonetilmemekte; miidiirler kararlari
tek  baslarma  vermekte; yetki ve sorumluluklarmi  paylasmaya
yanagmamaktadirlar. OGYE'nin goriintirde yaptig1 seyler ise kagit {izerinde,
gercekte olmayan seylerdir. Ornegin bir miifettis, “Idareciler genellikle.., ‘Ben
bilirim, ben tasarlarim, ben yaparim.” anlayisina ya da baba anlayisina daha
yakinlar... paylasma anlayisi pek yok. ‘Yetkiler hep bende olsun, kararlar1 hep
ben vereyim.” anlayisi onde...” derken; bir baskasi, “Hayir, kesinlikle
yonetilmiyor... OGYE'de gorevli kisilerin alman kararlardan higbirinin haberi
yok, hepsi kagit {iizerinde.. miidiirlerimiz elindeki yetkiyi devretmek,
paylasmak istemiyor.” ifadesini kullanmaktadir.

Insanlar kendileriyle ilgili konularda karar vermesine izin verilmedigi
durumlarda kugtilmiis, utandirilmis ve kizginlik hissederler (Geraci, 1996).
Boyle durumlar da birlikte calismak icin uygun bir ortam olusturmaz. Buna
ragmen, formatdr Ogretmenlere gore de, okullarda yoOnetim siirecinin
isleyisinde mdtidiirler tek soz sahibi olmakta; yetkilerini paylasmamakta;
MLO’lar, MLO modeli yonetim anlayisina uygun olarak yonetilmemektedir.
Ornegin bir formator 6gretmen su ifadeyi kullanmaktadur:

Her seyi miidiir bilir” anlayist hakim... Okul miidirleri yetkiyi,
sorumlulugu paylasmak istemiyor... veliyle 6grenciyle paylasima girmiyor,
ama raporlarda [bunlar oluyormus gibi gosteriliyor] oluyor. Velinin okulun
isleyisine karigmasi olumlu karsilanmiyor. Ogrencinin... hatta 6gretmenin
yonetim isine karismasina yoneticiler iyi bakmiyorlar... Yonetici ‘Su su
ogretmen... su 6grenci OGYE'ye secilmistir.” diyor, o 6grencinin yil sonunda
dahi boyle birseyden haberi olmuyor... iste sorun bu.

Katildiklar1 toplantida gortislerini acikladigini soyleyen iki 6grenciden biri,
“Bize de soz verdiler, ama bize birsey de sorulmadi. Kendileri karar aldilar. Biz
dinledik...” derken; diger 6grenci ise; “Bu toplantilarda bize form dagttilar; bu
formlar1 doldurduk... ‘Neler yapilabilir okulda? konustuk. Birbirimizi
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tanidik... Toplantilarda sadece OGYE baskani 6gretmen vardi” ifadesini
kullanmaktadir.

Hk(jgretim Kurumlar1 Yonetmeligi'nin, Okul Miudiriiniin Gorev, Yetki ve
Sorumlulugunu diizenleyen 60. maddesinde; “Ilkogretim okulu, demokratik
egitim-ogretim ortaminda diger calisanlarla birlikte mudiir tarafindan
yonetilir...” (MEB, 2003) denmesine Kkarsin, Ogretmenlerin, ilkogretim
miifetiglerinin ve formatér Ogretmenlerin ifadelerine dayanarak okul
miidiirlerinin okulu tek baslarina yonetmeyi stirdiirdiikleri soylenebilir.

Alinan Kararlarin Duyurulmasi

Okul yoneticileri ve 0Ogretmenlere gore; OGYE'nin aldigi kararlarm
duyurulmasi igin 6zel bir duyuru yontemi yoktur. Duyurular genellikle s6zli
olarak ya da 6gretmenler odasinda panolara yazilar asilarak yapilmaktadir. Bir
okul miidiirti, duyurularin nasil yapildigina, “Bilmiyorum.” derken; bir muidiir
yardimcisi, “Ogretmenlerin kendileri ve miidiir, torenler sirasinda duyurulari
yapiyor...” demekte; bir 6gretmen ise, “Ozel bir duyuru yoéntemi yok...
OGYE'de ne yapiyoruz? Ne oluyor? diye bir 6gretmene sorsaniz, birsey
soyleyemez.” ifadesini kullanmaktadir.

Okul yoneticileri, okul tiyelerinin egitim-6gretim stirecine daha etkin
katilimlarim1  saglamak icin, okulda neler yapildigini, nasil yapildigimi
agiklamalidir. Alinan kararlarin etkin bir bicimde duyurulamamas: katilimi
engelleyici olabilecegi gibi, grubun yaratici giictiniin kullanilmasini da
engelleyebilir. Bu durum ayni zamanda yapilan ya da yapilacak olan isin
oneminin yeterince kavranmasini da engelleyebilir. Okulda katilimi saglamak,
tiyelerinin yaratici glictinden yararlanmak i¢in alinan kararlar etkin bir bigimde
duyurulmali ve tartisilarak degerlendirilmelidir.

Alinan Kararlarin Uygulanmasi, Uygulamanin Denetlenmesi

Okulu gelistirmek i¢in okul miidiirii, her bireyin yetki ve kontrol gereksinimini
tanimaly;, okulla ilgili herkesin degisim siirecinde rol almasmi ve sorumlu
olmasimni saglamalidir (Acikgoz, 1999). Ancak, okul yoneticileri ve 6gretmenlere
gore, OGYE’'de alinan kararlar genellikle uygulanmamakta; uygulamaya iligskin
olarak herhangi bir denetim de yapilmamaktadir. Ornegin bir miidiir, “Herkes
gorevini biliyor.” derken; bir digeri, “ Otokontrol olarak denetleniyor.”
demekte; bir miidiir yardimcisi ise, “Yaptigimiz her sey kagit tizerinde, bir
kisi... yaziyor, digerleri imza atiyor.” ifadesini kullanmaktadir.

Alinan kararlarin uygulandigimi styleyen ogretmenler de, kararlarin tam
olarak uygulanmadigin;; uygulamanin, okul yonetimi veya denetmenler
tarafindan da denetlenmedigini ifade etmektedirler. Ornegin bir dgretmen,
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“Uygulamaya gelince, orada problemler var... Denetim yok.” derken; bir
digeri, “OGYE ne karar alirsa alsin... Okul miidiirii uygulamaya koymuyor.”
ifadesini kullanmaktadur.

Yapilan calismalarin rapor haline getirilip sene sonunda st birimlere
gonderilmesi gerektigi icin
-kagit tizerinde de olsa- islemlerin yerine getirilmesi gerekmektedir. Bu durum
ise, Ogretmenleri islerinden sogutmakta ve is doyumlarimi olumsuz
etkilemektedir. Nitekim, Sahin (1999) tarafindan yapilan bir arastirmada
ogretmenlerin yaptiklari isten, “kismen” doyumlu olduklar: saptanmustir.

Bagarili Ogretmeni Ayirt Etme ve Calismalarindan Dolay1 Odiil Verme

Okul midirt, okuldaki butiin etkinlikleri siirekli degerlendirmek ve
degerlendirme sonuclarina gore yeni stratejiler belirlemek durumundadir.
Bunun icin okul mudiirti, 6zellikle 6gretmenlerin bireysel gereksinimlerini ve
gudiilerini anlamaya calismali ve basarilarini 6diillendirmelidir (Acikgoz,
1999). Ancak miidiirler 6gretmenleri 6diillendirerek sonraki calismalar igin
gudiileme konusunda yeterli ve nesnel bir ¢aba gostermemektedir. Bununla
birlikte, baz1 okul miidiirleri derslere girdiklerini, ders denetimi yaptiklarini
ifade etmektedir. Okul midiirleri, 6gretmenleri “tesekkiir, takdir belgesi ve
maas” ile ddiillendirmektedir. Miidiirler, bu odiilleri 6gretmenlere yasa ve
yonetmeliklere uygun olarak verdiklerini; bu odiiller disinda yapabilecekleri
fazla birsey olmadigin ifade etmektedirler. Ornegin bir okul miidiirii, “Ben
tesekkiir yazist yazarim ilgeden, ilden gelir. Maasla 6diillendirme her okula bir
tane verdikleri igin, biz iki kisi bildiriyoruz birisine geliyor, gonlimiiziin
istedigi odiilti verme sansimiz yok.” ifadesini kullanmaktadir.

Miidiir yardimcilarina gore, basarili 8gretmeni ayirt etmede, okul muduri
belirli Slciitler kullanmaktadar. Ornegin; bir midir yardimcisi, okul
midiirtiniin “Ogretmenin okul icinde 6grenciyle, meslegiyle ilgili calismalari
degil de, sahip oldugu hizmet ici egitim sertifikas1 kimin ¢oksa onunla
degerlendirecegini soyledi...” ifadesini kullanmaktadir.

Ogretmenlerin  biiyiik ¢ogunluguna goére, okul yoneticileri daha cok
kendilerine yakin olanlara 6diil vermekte; 6diil verirken basarili dgretmeni
nesnel Olciitlerle ayirt etmemekte; taraf tutmakta ve verdigi odiillerde adil
davranmamaktadir. Odiillerin kime, nasil verildigine iliskin olarak bir
ogretmen, “Nesnel kriter yok. Kafa-kol iliskileriyle, eger siz okul yonetimine
yakinsanmiz iyi oluyorsunuz... [bu durum] takdire de yansiyor.” derken; bir
baskasi:

Gegen yil bu okula gelmeme ragmen, gerek teftis raporlar1 sonucu olabilir
gerek [okul mudiriiniin] 6znel degerlendirmeleri sonucu olabilir; bana aylikla
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odiillendirme geldi, tesekkiir geldi. Bir 6gretim yili icerisinde, [bu okulda]
ogretmenlik hayatimda hi¢ gormedigim kadar iltifat gordim. Ama... [mudiir
bu odiilleri verirken] hangi ¢lctitti kullandi, o konuda bir bilgim yok ifadesini
kullanmaktadir. Miidiir yardimcilart ve 6gretmenlerin ifadelerinden, okul
midirinin ogretmenleri 6diillendirme konusundaki goriislerinin celistigi
goriilmektedir.

Verilen Odiiliin Agiklanmas1

Okul miidiirleri verdikleri odiilleri, g¢ogunlukla hangi &lgiitlere gore
verdiklerini ve nigin 6dult o kisinin aldigimi okul personeline agikladiklarmi
ifade etmektedirler. Ancak bazi okul miidiirleri, bu durumda 6diil almayan
ogretmenlerin  “Nigin ben degilim?” biciminde yakinmalarinin ve
tartismalarinin  oldugunu ifade etmektedir. Miidiir yardimecilarinin yarisi,
verilen odiillere iliskin herhangi bir aciklama yapilmadigini; diger yarisi ise,
kismen de olsa agiklama yapildigini ifade etmektedir.

Ogretmenlerin biiyiik cogunluguna gore, okul miidiirleri kime, nigin 6diil
verdigini agiklamamakta; dortte birine gore ise aciklamaktadir. Ornegin bir
O0gretmen, “Zaman zaman veriliyor. Bir de 6diil vermek, ayipmis gibi el
altindan veriliyor. Mesela diin beni odasma cagirdi, bana tesekkiir [belgesi]
verdi.” ifadesini kullanmaktadir. Ogretmenlerin ifadelerinden, okul
miidiirlerinin verdikleri odiiller konusunda agik davrams sergilemedikleri
anlasilmaktadir. A¢ikligin olmamasi, odiillerin adil olarak ve hak eden kisiye
verilmedigi kuskusunu dogurmaktadir.

Odiillerin Okulda Yaratt1$1 Hava

Okul yoneticileri ve dgretmenlerin biiyiik ¢ogunluguna gore, 6gretmenlere
verilen odiiller, okulda olumlu bir hava yaratmaktan ok, tartismalara ve
kirginliklara neden olmaktadir. Ornegin bir okul miidiirii, “Odiil alaru tasvip
etmiyorlar, bunu bana da soyliiyorlar.” derken; bir digeri, “Ogretmen; muidiir
sunu kayirtyor, bunu kayiriyor gibi diistinebiliyor.” demekte; bir mudiir
yardimcisi ise, Ogretmenlerin “Biz de c¢alisiyoruz, bize niye verilmiyor?”
biciminde sorgulama yaptiklarmi ifade etmektedir.

Ogretmenler, okul miidiirlerinin gercekten basarili olana, hak edene 6diil
verdikleri konusunda ciddi kusku duymaktadir. Ogretmenlerde, “miidiirlerin
odiil vermede adil davranmadigl” goriisii hakim goriinmektedir. Dolayisiyla
verilen odiiller, giidiileme islevi gormekten ¢ok dedikoduya, kirginliklara ve
kizginliklara sebep olmakta; okuldaki iligkilere zarar vermektedir. Ornegin bir
dgretmen, “Hemen tartisma konusu oluyor. ‘Onun benden ne fark: var?” ‘O ne
yaptt da bunu ald1?’ diyorlar.” ifadesini kullanmaktadir. Okul yoneticileri ve
ogretmenlerin, okul miidiirlerinin verdikleri 6diillerin okulda olumsuz bir hava
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yarattif1 konusunda gortisleri ortiismektedir. Ancak okul miidiirlerinin bu
olumsuz durumu ortadan kaldiracak herhangi bir adim atmamas: da
diistindiiriiciidiir.

Okuldaki Gruplasmalara Okul Yoneticilerinin Yaklasimi

Duygu ve diistince olarak birbirlerine yakin olan insanlarin aym: grupta yer
almalar1 dogaldir. Bununla birlikte, 6gretmenleri kendi i¢inde biittinlesmis bir
gruba dontistirme, okul yoneticilerinin 6nemli hedeflerinden biri olmalidir
(Aydin, 1993). Okul yoneticileri, okullarinda ¢ogunlukla 6gretmenler arasinda
gruplagsmalar oldugunu; dogal bulmakla birlikte, bu gruplasmalara pek sicak
bakmadiklarini ifade etmektedirler. Nitekim bir okul miidiirii, “Gruplasmalar
bazen rahatsiz edici oluyor.” ifadesini kullanmaktadir.

Bazi okullarda okul yoneticileri arasinda veya okul mudiirti ile 6gretmenler
arasinda ciddi iletisim kopuklugu ve catismalarin yasandigi, hatta bir okulda
olaylarin dava konusu oldugu gozlenmistir. Ogretmenlerin, okuldaki
gruplasmalar ve yonetimin bu gruplasmalara yaklasimina iliskin gortisleri
farklilik gostermektedir. Ogretmenler, okullarinda arkadaslk gruplarina okul
yoneticilerinin herhangi bir miidahalesinin s6z konusu olmadigini;; bazi
okullarda, dgrencilere 6zel ders verme gibi ¢ikar gruplarinin olustugunu; okul
yoneticilerinin, bu tiir ¢ikar gruplarina sicak bakmamakla birlikte, bunlara karsi
acik ve caydiric1 eylemler ortaya koymadiklarini ifade etmektedir. Ornegin bir
ogretmen, “Idarenin 6gretmenlerle iletisimi yok.” derken; bagka bir 6gretmen,
“Idare bu tiir gruplasmalar1 istemiyor ama var... dnceleri burada [bu okulda]
mesela ayni sinifa derse giren [A] 6gretmeni ile [B] ogretmeni ya da [C]
Ogretmeni birbirlerine ‘Sen..., su 6grenciyi koru; ben de senin istedigin
ogrencileri korurum.” diyor; 6zel ders veriliyordu...” ifadesini kullanmaktadir.

Okullarda 6gretmenler arasinda gruplasmalarin olmast dogal olmakla
birlikte esas olan bu gruplarin, egitim etkinlikleri icin etkin bir bicimde
yonlendirilmesidir. Ancak okul yoneticilerinin bu gruplar1 etkin bir bigimde
yonlendiremedikleri goriilmektedir. Bazi Ogretmenlerin dgrencilere esit
davranmamasi; bazi Ogrencilere ticretli 6zel ders vermeleri ve 6zel ders
verdikleri ogrencileri koruma gibi istenmeyen durumlar yaratmalari, bu
ogretmenlerde mesleki etigin eksikligi olarak goriilebilir. Bununla birlikte bu
durum, aym1 zamanda okul yoneticilerinin yoneticilik yeterliklerinin eksikligi
olarak da goriilebilir.

Ogretmen Sendikalarinin Okulun Igleyisine Etkisi

Sendikanin desteklemedigi ya da kars1 ¢iktig1 projelerin uygulamada, o sendika
tiyelerinin direnciyle karsilasmasi beklenen bir durumdur. Okul yoneticileri ve
ogretmenlere gore ise, egitim sendikalarinin okulun isleyisinde dikkate deger
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bir etkisi yoktur. Bu bulgu, Gemici'nin (2002) “yoneticilerin sendikalarin okul
gelistirme siirecini etkilemedigini dustindiikleri” bulgusuyla uyumluluk
gostermektedir. Ornegin bir okul miidiirii, “Sendikalar kanunu vyetersiz,
iyelerin egitime katki yapacak fikirler tne stirmelerine izin vermiyor.” ifadesini
kullanmaktadir.

Miidiir yardimcilarmin tamamina yakini, egitim sendikalarmin veya bu
sendikalara {iye ogretmenlerin okulun isleyisine etkisi olmadig1 goriistinde
olmakla birlikte, daha ¢ok sendikalarin olumsuz etkisini dillendirmislerdir.
Ornegin bir miidiir yardimcist su ifadeyi kullanmaktadir:

Bir defa bir sendika temsilcisi... okula geldi, bir anlamda bizi tehdit etti.
Ramazanda zili on dakika erken caliyorduk, bu sendika {iyesi bir bayan
arkadasimiz bu calman zilden de on dakika 6nce ¢ocuklar1 birakip gidiyordu,
bunu goren diger smuflar da aynisimt yapryordu. Bir giin yine oldu, ben
cocuklar1 bahgeden cevirdim. Ogretmen arkadasa ‘Ogretmenim ne oluyor?’
dedim ve zili normal saatine ayarlatim. Bunun icin bizi sendikaya sikayet
etmis, onlar da bize gozdagr verdiler.. [ist] yonetimde istediklerini
yaptirabileceklerini sdylediler... O yil o 6gretmenin tayini ¢iktu.

Ogretmenler, dgretmen sendikalarinin veya iiyelerinin okulun isleyisine
genellikle etkisinin olmadigini veya dikkate deger diizeyde olmadigim ifade
etmektedir. Ornegin bir 6gretmen, “Ben de sendikaliyim, okulun isleyisine bir
etkimiz olmuyor.” ifadesini kullanmaktadir. Okul yoneticileri ve 6gretmenlere
gore 6gretmen sendikalarmin okulun isleyisine herhangi bir etkisinin olmadigy;
bazi miidiir yardimcilarina gore ise daha ¢ok olumsuz etkisinin oldugu
bicimindeki yargilara bakilarak, sendikalarin yeterince yetkinlesemedigi
soylenebilir.

Sonug¢

OGYE'de gorev almada ¢ok biiyiik bir isteksizlik oldugu; OGYE’lerin daha ¢ok
gorevlendirme, rica ya da dolayli olarak zorlama seklinde olusturuldugu
goriilmektedir. Okul yoneticilerine gore, OGYE genellikle ihtiya¢ analizi
yaparak okulun giglii ve zayif yonlerini, tehditleri ve firsatlar1 ortaya
koymakta; ogretmenler, ilkogretim miifettisleri ve formator 6gretmenlere gore
de bunlar kagit tizerinde yapilan seyler olmaktan Steye gegmemektedir. Okul
gelisim plani yapmak icin, OGYE {iyeleri, okula iliskin bilgilere tam olarak
ulasmamakta ya da ulasmada sikinti ¢ekmektedir. Okulun hedeflerinin
belirlenmesi ve gelisim planmin yapilmasi genellikle okullarin birbirlerinin
planlarini kopya etmesi seklinde olmakta; cogunlukla da bir-iki kisi tarafindan
belirlenip yazilmakta, diger tiyeler tarafindan da uygun goriilerek kabul
edilmektedir.
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Okul yoneticileri, agik olduklarini, isteyen herkese okula iliskin her tiirli
bilgiyi verdiklerini veya istenildiginde her tiirlii bilgiye 6gretmen veya velilerin
rahatca ulasilabilecegini ifade etmektedirler. Buna karsin ogretmenler,
ilkogretim miifettisleri, formatdr 6gretmenler ve velilere gore, okul miidiirleri,
okula iligkin bilgiyi genellikle kendi istedikleri oranda vermekte, gorev ve
sorumlulugu paylasmaya yanasmamaktadir. Ogretmenler ise genel olarak
sorumluluk almaktan kaginmakta, sadece rutin olarak yapmalar gerektigi
kadarin yaparak, gorevlerini stirdtirmeye calismaktadir.

OGYFEF'ler diizenli bir bicimde ve tiim tiyelerin katilimiyla toplanamamakta;
dolayistyla, demokratik ve katilimci karar alma mekanizmasi islememekte, ara
sira alinan kararlar olsa da bu kararlarin etkin bir bicimde duyurusu
yapilmamakta; almnan kararlar uygulanmamakta ve uygulamanin denetimi
yapilmamaktadir. Dolayisiyla, OGYE’ler amaca uygun ve verimli bir sekilde
calismamaktadar.

Okul midirlerinin 6gretmenleri o6diillendirirken, daha ¢ok kendilerine
yakin olan kisileri 6diillendirdikleri; verdikleri 6diillerin okulda cesitli sorunlar
yarattig;, tartismalara, dedikoduya ve kirginliklara sebep oldugu
anlasilmaktadir. Okullarda gesitli gruplasmalarin oldugu, yoneticilerin bu
gruplari etkin bir bigcimde yonlendiremedikleri, bu anlamda sendikali 6gretmen
grubundan da yararlanamadiklar: ortaya cikmaktadir.

Oneriler

Insanlar inanmadiklar1 seyleri zorunlu kalmadik¢a yapmazlar, yapmak
istemezler. Bu nedenle, yeni bir proje veya uygulama baslatilmadan 6nce, ilgili
herkesin ¢nceden bilgilendirilmesi, tanitim ve egitim calismalariyla ikna
edilmesi gerekir.

Okul mudiirleri, OGYE'lerin olusturulmasi ve isletilmesine gereken tnemi
vermeli; OGYE'ler demokratik ve katilimci bir sekilde goniillii kisilerden
secilmeli; OGYE'de kararlar demokratik ¢ogunlukla alinmali ve ilgili tim kisi
ve gruplara iletilerek uygulanmasi saglanmali;; uygulama denetlenmeli ve
degerlendirilmelidir. Bunun icin okul miidiriic OGYE toplantilarina dtizenli
olarak katilmali, calismalar: izlemeli, ekibi giidiilemeli ve ekibin calismasin
degerlendirerek odiillendirmelidir.

Okul gelisim plani yapmak igin, okulun ttim bilgileri, siirecle iliskisi olan
herkese agik olmalidir. Hazirlanan planlar, okulun durumuna uygun,
gerceklestirilebilir planlar olmalidir. Bunun icin planlama konusunda yonetici
ve ogretmenler egitilmelidir.
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Begenilme, takdir edilme her birey i¢in ¢nemlidir. Calisan her birey
¢abasinin, basarisinin gortilmesini, degerlendirilmesini ve takdir edilmesini
ister. Bu ne kadar nesnel ve adil olursa bireyi de o kadar ¢ok giidiiler. Bunun
icin miidiirler, nesnel 6lgiitlerle basarili 6gretmenleri 6diillendirmeli ve 6diili
bir toplantiyla, odiil alan kisiyi onurlandiracak sekilde vermelidir. Okul
miidiirleri kararlar1 tek baslarina almaktan vazgecerek, 6gretmenlerin okulun
yonetilmesinde s6z sahibi olmalari igin yetki ve sorumluluklarmi paylasmalidir.
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