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M_odern- egitimsel bﬁrokra,si disincesi, okulun karar alma
stirecinin, biri astlarin digeri de tstlerin elerinde bulunan iki
yetki yapis1 tarafinden kontroliinii 6ngoren bu yazida, gelis-

tirilmektedir. Bu iki gruptan her biri, digerinin davranisini -

strekli olarak kontrol etme cabasindadir ve her iki grubun
da bunu yapmaya yetkili araclar: vardir. Sonunda, okulun ken-
dine 6zgl eylemleri iizerinde kendi etki alanlarini 6zenle ko-
ruyan yoneticiler ve ¢gretmenler arasinda bir gug iliskisi den-
gesi clusmaktadir. E. Mark Hanson California, Riverside Uni-
-versinde Egitim ve Yoénetim Yardima Profesérudiir.

Formal bir 6rgiit, toplumda, olugan bir problemle, en azm-.
dan ugrasmak ya da ona ¢ozlim getirmek igin yaratilmis top-
lumsal bir mekanizma olarak distnilebilir. Diger formal  &r-
gutler gibi okul da yapiy: kurma, yénetme ve insan ve madde -
kaynaklarmma yén verme ‘gorevleriyle ugrasmak zorundadir.
Gogu formal Grgiitlerin mksine, okulun Grini bir insandir,
bundan dolay: okul, yénetsel kontroliin salt problemleriyle kars:
karsiyadir,

Etkili egitim yonetimi ile ilgili sorunlarin, yetki kavramma
dayandig gortliir. Douglas Mc Gregor'un belirttigi gibi, «eger
geleneksel o6rgiit kuramini kapsayan tek bir sayilt1 varsa o, yet-

kinin merkezi ve yonetsel kontroliin vazgecilmez araci olma-
sidir». ' -

Problemin yetki kavramiyle biitiinlesmesinin olusturdugu
karmasga nedeniyle yonetsel kontrol, 6grenim siirecinin doga-~

(*) E. Mark Hanson, «The Modern Educational Bureaucracy and the Pro-
' cess of Change», Educational Administration Quarterly Vol 11, 3
(Autumn, 1975) 21 - 36. . .
(**) Egitim Yonetimi ve Teftisi Boélimii Asistani,
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sma bagml halde bulunan egitimde, bir ikilem olarak karsi-
miza cikar. Bir yandan égrencinin dgrenme gereksinmeleri, en-
gelsiz ve baskisiz bir gevre isterken, 6te yandan etkililik gerek-
leri, insamin kestirilebilirligi. ve materyal kaynak yoénetimi ak-
lilesmig ve programlanmig bir gevre gerektirir. Bir bagka de-
yisle biri kisisel, 6zel goriniimlii ve esnek davranig isterken,
digeri kisisel olmayan, engin ve tutarly davranig gerektirir.?

ikilemin dogasinin anlagilmasi, yetkinin kaynagiyle ilgili
- sorunun odaklasayma bagladigmi gosterir. Charles Bidwell yone-
timsel problemi gorig agisina getirmektedir, «..... Sistem yapi-
Jlarmin Qézi'ﬂmgsi ve dgretim gorevinin dogasy, okul sistemini
mesleksel bir drgit bigimine zorlar gorintrken, lriinin bir-
ligi icin istemler ve dgrenci gruplarmmn yetistirildigi uzun zar
man dilimi, eylemlerin rasyonellegmesi ve dolayisiyle 6rgﬁtﬁn
biirokratik bir temele oturmasmi zorunlu kilmaktadir» Boy-
lece okulda orgiitsel yetkinin iki ayri kaynagina iliskin haya-
lin resmedildigi gorulir- biri formal, merkezi yetkinin kilasik
biirokratik geleneginde koklesmis, digeri ise informal Ogret-
menlik mesleginde koklesmistir. Yetkinin bu iki kaynegl ara-
smdaki etkilesimi arastirmak ve etkilesimin egitimsel degis-
meye iliskin bulgularini coziimlemek, bu yazimin amacini olus-
turmaektadir.

Geleneksel Bir Biiroiirasi Olarak Qkul

Yetki kavrammi, okulun bicimsel orgitii ile ilgili olarak
anlamaya calismak, geleneksel, ‘klasik orgit kuraminin ince-
lenmesini gerektirir. Max Weber 19. yizyihn - sonunda orglt
caligmasini, bigimsel orgltlerde yetkinin analizi icin kuramsal
bir referans cergevesi gelistirmek suretiyle bir bilime yukselt-
meye galisti. Weber yetkiyi, «bzel bir bigimde verilen bir emre,
emrin verildigi grup Uyeleri tarafindan itaat edilmesi olasiligl»
olarak tammmladi® Onun disiincesinde, yetkinin mesrulugu-
 nun kaynag1 sorunu, onemli yer tutuy ordu. Weber g tip yetki
tanimilad:, birincisi krellarm kutsal yonetiminde oldugu gibi,
gelenegin kutsallagsmasi yoluyla. mesruluk kazandi. Ikincisi
liderin karizmatik ozellizi yoluyla mesrulasty izleyicileri ara-
sinda, biylk giiven ve sadakat uyandiran bir adam gibi. Yetki-
nin Ggtnci tipi, hukukun egemenligi inanc {izerine temellen-
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mig olan «yasals yotki idi.? Orglitlerde anayasa tipi imtiyaz-
- lar ve bigimsel politika oOzel orgltsel dairelere, bu daireleri
dolduranlar tarafindan kullanimak tzere emir yetkisi verir-
ler. Miifettigin astlarini denetleyen etkisinin mesrulugu,. bun-
‘dan dolay1 orgiitsel bir yasa meselesidir. Bir bireyin. memuriyet
kurallarini kabul etmesi, davranisi lUzerinde yasal bir smirla.-
may1l kabullenmesi ve emirlere itaati gorevi olarak algﬂamasl

N

anlaminai gehr , : J

Weber'in dusuncesme gore, orgutlerdJe etk111hk merkez1d1r
ve etkililigin merkezi olmas1 orgut slireci iginde yer almis ras-
yonellik fikridir, Weber nasyonel - mesru orgutiin = asagidaki
ozellikleri gdstermek zorunda oldugunu belirtti: (1) Iyi bir
bicimde tamimlanmis bir yetki hiyerarsisi; (2). Gorevsel uz-
manlasma Uzerine kurulmus bir is bélimii; (3)  Memurlarin
hak ve gorevlerini kapsayan bir kurallar sistemi; (4) Is du-
rumlariyla ugrasan bir prosedirler sistemi;’ (5)Kisileraras: ilig-
kilerin Kkigisel olmayisi; (6) Teknik yeterlik lizerine kurulmus
secme ve terfi; (7) Orglite ait mal varhglyla bireylere ait mal

varliginin ayrilmasi.’ - .

' Bu erkence girigimlerden, Klasik orgiitsel kuram diye nite-
lenen bir distnce okulu dogdu. Rasyonel, etkili érgiitin tanim-
lanmasina katkida bulunan entellekitiel yandaslar g¢oktu ve
yvirminci yuzyilin ilk yarist «bilimsel yénetim». in ilkeleri ve
uygulamalar1 ile yikanmg idi. Weber'in. mitevazi sorumluluk-
lar listesi hizla yayildi. Genel kabul géren bir kag orgltsel
ozellik sunlardi®: (1) Rol performansinin standardize -edil-
mesi. (2) Cikt1 (Urtin) nin bilimsel smanmasi ve degerlendiril-
‘mesi. (3) Is¢i gudiilemesi icin artan uyarunhar (4) Ceza ve
odil yoluyla guglendmlmls orgiitsel disiplin. (5) Emir birligi.
(6) Kontrol alani (bir deneticinin etkili bir bigimde kontrol

edebilecegi is¢i say151) (7) YoOnetim siireglerine sarilma (plan-

lama, 6rgitleme, emretme, es giidiimleme ve kontrol).

Kamu egitim kurumu ve diger formal érgitlerin. gogu

" genel olarak klasik drgiitsel kuramm bir trinidirler. Omegin
okul, dogrudan egitim midiirine rapor veren yoneticinin, ma-
kaminda merkezilegmis emir yetki ve sorumlulugu ile acik bir
o6rgit hiyerarsisini stirdirir, Egitim politikasi ve kunallar, 62—
retmen ve Ogrencilerin davramglarinda beklentileri ve . yasak-
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larL ortaya kor (bir yéneticinin davrams: daha az bir derece-
yedek kontrol edilir). Ogrenci disiplinini ifade eden gereksinim,
kamu okulunda bulunan biri tarafindan unutulamaz. Gorevsel
uzmanlagma tizerine kurulmug bir ig bdlimd, ingilizce, bilim,
ev ekonomisi vb. égretmenlerinin bulundugu lise dizeyinde
gayet agiktir, '

Aym zamanda, Urintn standartlastirimasinda - etkililige
olan gereksinme, 6grenci gruplarm yag - simf egitim yasanti-
Jarinin ardarda birbirini izledigi bir kalip yoluyla, birbiri ardi-
sira génderen okulda oldugu gibi, gayet aciktir. Okul, tim 6§-
renci grubunun herbirinin ayni bilgi diizeyi ile bagarili dere-
ceye ulagmalan igin planlanir. Ne yazik ki okullar, gerekli bil-
'giy'i almadan daha_sonreki derecelere ulagan. ogrencilerle ne
" yapilacag sorunu ile doyurucu bir bicimde ugrasamemislardir.
Klasik kuramcilar bu soruna, triin reddedilirse tretici cezalan-
. dirilir, anlayisiyla baktilar. Okul urtint sik sik reddeder, fakat

dgretmenleri cezalandirmasi kolay degildir. Yine bir 6gretme-
nin 6gretimin kalitesini diigtirmeden etkili bir bigimde o6zre-
tebileeegi bir smiftaki dfrenci saylsi sorunu . (kontrol a,lam) -
hala okulda gecerlidir. Ortadgretimde 18'in 1’e ve ilkogretimde
" 95'in 1'e oranlari, egitim cevrelerinde sik sik savunulmakta-
dar. «

Kisaca, klasik orgiit kuraminda belirtildigi gibi blrokratik
gelenek, ¢agdas okullarin yénetim ve yapisinda biyik bir rol
oynadi ve oynamaktadir. Klasik kuramcilarin tanimadigl diger
giigler, oérgit dinamiginde isler. Peter Blau ve Richard
‘Schott'un: isaret ettikleri gibi, «Weber'in kavramsal plani, bi-
rokrasinin kurumlagmis yonleri Uzerinde yofunlasmak sure-
tiyle, informal kaliplar tarafindan degistirilen yollar: ihmel et-
mektedir. Béylece formal érgiitlerin ¢ok dinamik yonlerini ¢6-
ziimlemeyi disarida birekmektadir».’ : ’

Bir baska deyisle insan davramgina etki eden psikolojik
- ve sosyolojik degiskenler, klasik kuramcilar tarafindan énem-
senmemistir. Bundan dolay1 onlar, yetki yapismin yalmz bir
parcasmin resmini boyarlar. Bu yazinin' bir sonraki bdlumi,
okulun i¢ yonetimini formal ve informal yetki kaynaklarmn
etkilesimini goéz o6niinde- bulundurmak suretiyle tartismay:
amaglamaktadir, : '
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Modern Bir Biirokrasi Olarak Okul
Yuka,ﬂdan (gelen) yetki

Klasik kura,mcﬂar orgutsel kontmlun burokra.tlk bir. sis-
teminin, rasyonel, etkili ve disiplinli davranis1 gelistirmesi ge-
rektigine inandilar. Yilksek derecede tamimlanmig bir orgit
hiyerarsisi, dar bir bigimde saptanmis kurallar biitini ve iyi
bir bigimde aktarimig bir ig bélimi yoluyla astlarin eylemi,
en biyiik etkililk amaciyla simirlandirilabilir. Sosyal ve psiko-
lojik gereksinmeleri anlamamak suretiyle klasik kuramcilar
gercekte, baskill ve astlar i¢in lirkitict olan bir yonetsel kont-
rol s1stem1m kawramla,stlrdlla,r

Biirokratik bi¢imin astlar Uzerindeki sinirlayici Ozelliginin
tartigilmasinda Max Abbott sistemi, astlarm hak ve goérevlerini
koruyan sey, olarak tamimlar. Max Abbott, ydneticilerin veto
etme hakkini koruduklarim ya da astlarm fikirlerini giiglendir-
diklerini, formal iletisimlerini kontrol ettiklerini, eylemlerine
oncil olduklarim, goérevleri dagittiklarmi, yetkileri verdiklerini,
gatlsmaﬂan ¢ozdiiklerini, amaglar1 diizenlediklerini ve - gelenek
yoluyla - sayg1 hakkn: aldiklarim ileri siirer. Max Abbott, saygi
yoluylas demekle 6rnegin, okul yoneticisinin dgretmenin calig-
masim 0zir dilemeye gereksinim duymadan kesebildigini, oysa
- dgretmenin yoneticinin isini sadece «iyi neden» kosuluyla kese-
- bildigini belirtmek istemektedir. Bundan dolay: astlar tanimlan-
mis ig diinyalarini tstlerine ytiktimklilikk terimlerinde bulmak-
tadirlar.’®

Warren Bennis, érgiitsel birokrasinin trkiitiicii 6zelliginin
glicli bir portresini verir: «En azindan bir kagimiz biirokra-
tik mekanizmanin bask: altina alma hizmetinde, toplumsal bir
arag olugu gergegine karsy ilgisizdir. Blrokratik mekanizma
bireyin benligine ve toplumsal gereksinmelerine bir degigmez,
veya var olmayan ya da agir hareket eder olarak . davranir;
oysa bu kusatilmig ve smirlandirilmig gereksinmeler kendi-
lerini garip’ ve amaclanmamig yollarla é&rgiitlerin toplumsal'
slirecine iterler ve Weber'in olglilemedigini iddia ettigi mese-
leler- sevgi, glig, nefret - sadece hesaplanabilir . ve etkilerinde
gucla degil fakat sayilabilirler de.”! Gergekte astlar arasmdaki
bu sosyo - politik tepkiler hesaplanmalidir, ¢iinkl gstlar bir. 6r-
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gitiin tim yetki sistemini tersine gevirebilen bir siliregle ugra- '
sirlar. Belli kogullar altinda bir érgit incelemesi, modern egi-
timsel birokraside 6nemli bir rol oynamakta olan yetki tize-
rinde tiun yeni goriislere agik olan, hiyerarsinin daha agag
ucundaki astlarin 6rgitii denetledigini gdsterir.,

Asgagidan (gelen) yetki

George Homans der ki, «lider grubunu bir durumdan di-
gorine emirlerine belli bir dereceye kadar itaat edilmedikge
gotiremez».” Bu agik bir gercektir. Klasik gelenekte astlar,
~ kagmilmae olarak, sistemin kurallar: nedeniyle. itaat etmek zo-
- rundadirlar; ¢iinki édiiller ve cezalar davranigin bagka turli-
siine izin vermezler. Fakat modern birokraside, orglitlerde
yetki sistemlerinin calismas: degisik bir anlayisa dayanir. '

1938’¢ kadar inen bir dénemde Chester Barnard orgiitlerde
yetkinin, hiyerarsinin orta ve daha sgag diizeylerinde yogun-
lagtiginy, gogu kimsenin sandig1 gibi st diizeyde toplanmadi-
g tartismaya bagladi. Barnard yine yetkinin dagitimasimin
ne zaman olugtugunu tartigti. Barnard’a gére yetki, daha agagl
diizeylerden daha yukar: diizeylere dogru, aksine oldugundan
daha fazla dagitilir®- Homans Barnardin tezini goyle anlatir :

Eger bir lider tarafindan grubun bir tyesine verilen
bir emir, tiye tarafindan kabul edilir ve grupta tyenin ey-
lemini kontrol ederse, bu emrin yetkiyi tasidig sGylenir.
Bu tamimlama bir emir yetkisinin, daimg emre uymasi iste-
nen bireyin .istegine bagli oldugunu gobsterir. Yetki de
kontrol gibi daima. bireysel bir karar meselesidir. Bu fikir,

- konusma ve yasal tanimlamanin bayagl bigimlerinin aksine
igler. Biz liderleri «otoriteler» ya da «yetkili kisiler» olarak
belirtir ve yetkiyi digerlerine dagitabileceklerini soyleriz.
Bunu sanki, yetki liderlere miras kalan ve onlardan gelen
bir seymis gibi anlatiriz. Bu aciklamamiz  bize, liderlik
- gliciniin_daima liderin yetenegine bagli oldugunu ve yén-
temleriyle grubunu- beraberinde suriiklemesini ve olagan
hﬁlﬁﬁmetin, yonetilenlerin oluruna dayandigini hatirla-
tar.” o . .

Kisaca, astlar bireysel ya da toplu olarak, lstlerden gelen
bir ‘'emre itaat edilip edilemiyecegine karar vermeye ylkim-
lidirler. ltaat etme ya da etmeme hareketi, astlar tizerindeki
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yetki eylemidir. Itaat eylemine katima, yetkinin hiyerarginin
tepesine dogru, 6zel bir sorun lizerinde yukaridan yénetil-
meyi kabul eden astlarin anlamasiyla dagitilmasidir. Barnard,
bir astin yukaridan gelen bir emrin yetkisini kabul edebilmesi -
igine dort kosulun karsilanmasi gerektigini belirtir: (1) Ast,
zihinsel ve fiziksel olarak emre uyabilmelidir; (2) Emri anla-
malidir; (3) Emrin érgitin amaciyla tutarsiz olmadigma inem-
malidir ve (4) Emrin, kendisinin kisisel ilgileriyle tim olarak
uygunluk gosterdigine inanmalidir,® Barnard'm yetki ekinde,
bir oérgiitin astlarmnmn, érgiitin bicimsel olarak diizenlenmis,
merkezilesmis karar alma mekanizmasmi destekleme ya, da
reddetmede yetkili araglari oldugu gorilir. Bu kavramsal gérii-

sun digsinda, yénetsel kontrol lUzerinde yeni bir gorug sekillen-
- mistir. Bu, biri ustlerin digeri astlarm ellerinde bulunen iki
yetki yapisimin géz éniine alinmasim _gerektiren, Orgiitsel bir
karar alma; stirecidir. : '

Bir Gii¢ Dengesi Olarak Okul

Modern biirokrasi kavrami, okulun, yvetki yapisinin glig
dengesi olarak en iyi betimlenebilecegini gosterir, Bir yendan
okul, sistemin son formal yetki ve sorumlulugunun ve oku-
lun imtiyazlarmin okul yéneticisinde toplandig1 bir érgit, éte
yandan okul, informal yetkinin 8gretmenlerin okulsal ve mes-
. leksel gevrelerinde temellendigi bir 6rgiittiir. Bu noktada, for-
mal ve informal yetki yapilari arasmdaki iligkilerle ilgili uy-
gun bir sorun, isleyen bir okulun: isinin nasil yonetilecegidir.

Modern biirokrasi burada agiklandigi gibi, okuldeki agag
yukan iki tanimlanmis etki alanmdan olugur. Etki alanlarmm
boyutlar, dogaldir ki okuldan okula, farklilesir ve varliklarina
kagmilmaz bir sekilde rastlanir. Etki alani, normatif bir yap
ve takviye edilmis statii kaliplari, giig, birlik, iletigim, édil ve -
-cezalar tarafindan smirlandmilr, '

" Haward Becker, Chicago okul 6gretmenleri ile ilgili galig-
masinda, dgretmenlerin etki alam ile igleyen normatif beklen-
tilerin canh bir resmini verir. Ogretmenler okul yéneticilerini,
okulda en ytiksek otorite kabul ‘etseler bile, onlarm, yOnetici-
nin altinda yetkising kullanabilecegi kogullarla ilgili, acik bir
kavramlar: vardir. Yonetici ya da 6gretmenler, digerinin ara.-
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La.rmda, var olan informal anlayisa ilgisiz. kalarak eylemde
bulundugunu hissederse, gerilim veya gatigma dogabilir. Bec-
ker, yoneticinin,. 6gretmenlerinin mesleki bagimsizlik ve yetki-
lerine kaxrsi olan saldirilari savunma gereksinmelerine aldir-
mamas! durumunda, g¢atigmanin dogacagini yazar. Yonetici ve
dgretmenlerin her ikisinin de, béyle bir catismada kazanmak
ve durumun tammlanmasmi yapmak igin  kullanabilecekleri
mesrua yollary vardir; Ogretmen ve yoneticilerin ' birbirlerinin
davraniglarim kontrol edecek araglarinin var olmasi gibi.'®

_ Modern biirokrasinin gerekli yerlerinde, ogretmenlerin’ ve
y‘i;')neti_cilerin,' birbirlerinin davramslarini .denetlemek igin mu-
cadele verdikleri gozlenir. Her iki taraf da bir silah deposu sag-
layan bir yetki temeline guvenebilir. Yonetici, 6érnegin Ogret-
" menleri, kizgin velilerle yuzyluze gelmelerinde desteklemeyi
reddedebilir, 6gretmenlere okul sonrasi ekstras gorevier yuik-.
leyebilir, giiclik gikaran Ogretmenlere kot odalar1 ayirabilir,
 olumsuz 6gretmen degerlendirmesi verebilir vh. Ote yandan
ogretmenler, istifa etme tehdidinde bulunabilirler, toplumda
yoneticileri kiigik dustirebilirler ve ybneticinjn basini egitim
midiiriine goétiirebilirler, ya da basitce yoneticiye aldirmayarak
iglerini kendi kurulmus yolarmca yapmaya devam ederler. Bu
son, eylem, gok sik bagvurulan bir taktikdir. '

Etkilesen yetki sistemlerinin birbirlerinin davranmslarim
kontrol etmeye c¢aba gdstermesi nosyonuyla bernaber gi¢ den-
gesi fikri, yeniliklerin tutulmas1 igin Ogretmenlerin ve yone-
‘ticilerin rol davranislarinda degismeleri gerekii kilmaktadir.
Gross, Giacquinta, ve Bernstern egitim érgiitlerinin modern bi- -
rokratik modelden ¢ok, klasik geleneksel birokratik modeli
yansitan bir degisme felsefesi ile galigtigi zaman, degisme ge-
tirme girisgiminde karsilastiklan giiglikleri yansitan, bir calig-
mada, bulgularmi goyle rapor ediyorlar: S

Ogretmenlerden, yeni bir rol modeline uymalar: istendi,
‘ancak gereksindikleri beceriler ve bilgi kendilerine veril-
memisti. Yenilesmeci tarafindan, profesyonel bir 6gretme- -

“nin ‘yeniligi betimleyen bir dokimam okuyabilecegi ve.
- kendi kendine rol modelinin istedigi yollarda kokli olarak
 davramsmi  degigtirebilecegi kabul edildi. Ogretmenler
" bunu vapmaya gayret ettikleri zamen bir grup glicliikle
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karsilastilar ki, bu gliclikler onlarin Ustleri tarafindan
taminmady va da c¢dzilmedi. Ogretmenler belirtildigi gibi
rol modeline uygun davranmaya ¢alistilar, fakat dprhaL
kendilerine 0grencileri tarafindan yeni ve beklemedikleri
tepkilerin gosterildigini gordiler. Ne bu yeni égrenci dav-
ranislar: icin hazirlanmislar, ne de onunles etkili plr bigim-
de ugragsmak icin donatumiglardy béylece derhal énceki rol

davranislarmin givenligine dondiler.” ,

Gross, Gixa)cquint-a, ve Bernstein bulgularinda, ybneticiléﬁn
ogretmenler tarafindan korunan etki alanimin farkinda olmalan
ve saygl gostermeleri gereksinmesine igaret ettiler. Onlar yine
gelen yenilige uyum yapmak i¢in, rol davraniglarim degigtiren
Sgretmen ve yoneticilerin her ikisinin énemini vurguladilar:

Okul bir orgilt olarak birbirleriyle ilgili rollerin bir
diizeninden ibarettir, bundan dolay1 eger yeniligin uygulan-
masindan dogacak degisimler korunmak zorunda ise, Ogret-
menlerin rol performanslarindeki temel degismeler yone-
ticilerin rol performanslarinda; biyiik degismeleri gerektire- -
bilir. Cambire’de (caligmalarin yapildigi yer) érnegin, yone-

- . ticiler okul politikalar:, programlary ve smifta gereksinim
duyulan miktar ve tipte materyaller hakkinda tiim biiyik
kararlar: verdi. Ne var ki yeniligin dogas, onlarm bir
¢ogunun o6gretmenler tarafindan  yapilmasim  gerektirdi.
Okulun yetki sistemi, 65retmenlerin béyle kararlari alma,
hakkin korumak igin degisme gereksinimi duydu ve yoéne-

titntwi.j lgn;la.mn rollerindeki bu degismenin mesrulugunu kabul
etti.’® _

Modern biirokrasinin bir gii¢ dengesi olarak biiyiimesi ve
gelismesi, kamu okulu orta yoneticisine pahaliya mal oldu.
Bundan daha fazlas! o, iki ¢arpisan kontrol sisteminin yakala-
dig1 adam oldu. Okul yoneticisi aym1 zamanda, 6gretmenlerin
yonetme hakkini kazanmalarin ve kullanmalarmi gorir ve 8-
retmenlerin performanslarimi yénetme hakkinn yok olma teh- .
didi kargisinda yonetsel performansmi gosterir.”. '

Eger okulun yonetsel kontrol kavrami gercekte, giic den-
gesinin bir denemesi olarak kabul edilirse, halihazir egitimsel
egilimler ve yakin gelecekte bu egilimlerin bu dengeye nasil
midahale edebilecekleri lzerinde séz séylemek oldukca dger-
' hdir . ' . ) .
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Gli¢ Dengesi ve Egitimsél D‘egishle
Sorumlu Tutulma, ve Modern Egitimsel Biirokrasi

Modern egitimsel biirokrasi, okulda var olan gig dengesi
- iligkileri Uizerinde dramatik bir etkisi olan, fakat yardim ede-
meyen, . hizlanan cgeliskili egilimlerin akisma lkapimaktadir.
Son yillarda yiizytize gelinen geligkili egilimlerden ikisi, «si-
mfta.’sorumluluk» ve «toplu tartigmalar» dir. -

: Sorumlu tutulmayi Leon Lessmger bir slirecin tiriinii ola
rak tanunlar !

Sorumlu tutulme ¢ok temel dizeyde, belh bir zaman d111m1
iginde, kaynaklarin kosullu olarak kullanimi ve performans . .
standartlari ile, tizerinde anlasmaya varian kurallara goére bir
hizmeti yaptanllmek igin karsiikli anlagmaya girisen bir kuru-
lus, kamu ya de kisi anlamma, gelir. Sorumlu tutulmanin bu-
tanimi, anlagsmaya taraf olanlarin agiklanmasmni ve kayitlarin
tamamlanmasmi ve bilginin digta gdzlem igin kullanilabilmesini.

erektmr Sorumiu tutulme, ayni zama.nda cezalar1 ve 6diil-
- leri 1(;er1r Sorumlu tutulma dlizeltme ve tesv1k edlimeksizin -
yalnizca, sozde kalir.* :

Ca.hforma. sinift tartismayl ve 6gretmenleri 6f“;renimden
- veya ogrenmnm yok olmasindan sorumiu tutmayi mesrulag-
‘tirmaya- girisen ilk eya&etlerden biri oldu. 20 Temmuz 1971'de
California. valisi bir yasa tasaris: imzaladi. Sorumlu tutulma
hareketinin 6zuni temsil eden bu tasari, Stull Tasarisi olarak
tammlandr? Bu tasari bir dgretmen degerlendirme yasasi ve
bir ogretmemn gorevinde kalabilme haklki yasasi, olmak uzere
her ikisine birden atfedilir. Bir 6gretmen degerlendlrme yasasy
olamak Stull Tasarisy, dgretmen performansmm degerlendiril-
mesi ve yénetimi icin ileri, kendine 6zgl gereksinmeleri diizen-
ler. Stull Tasarisi, bir 6gretmmenin- gérevinde kalabilme hakla
yasasl olarak da, goérevinde kalabilme haklu olan bir 6gretme-
nin goérevinden ¢ikarlabilmesi igin yasal gerekceleri emreder.
Tasarl, her okul bélgesi miitevelli heyetinin kendine 6zgii de-
' gerlend1rme ve asa.g1dak1ler1 iceren degerlendirme rehberle-
rini gehstmebﬂeceglm ve uyarlayabilecegini ifad eder :

- A, Her. calisma -alaninda beklenen ogrenc1 gehsme stan-
dartlarmimn diizenlenmesi.
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- B. Duzenlenmls standartlarla. ilgili olarak onaylanmls per-_.‘
sonel yeterliginin degerlend1r11me51 ’

C. Diplomal personel tarafmdan normal olardk yapian -
diger gérevlerin knymetle-ndirilmesi. . -

'D. Uygun bir 6grenim gevresi olan ve 0Ozel kontrolu koru
yan -diplomail1 memuru arastirmak igin, ya.kla.slm ve tekmk-
lerin hazirlanmasi.” : N

- Stull Tasaris’'mn oz, hamrlammxs bir stamdarda. ka.rsx o8-
: rencnlenn gelisimini élgmek, sonra, da ogretmenm performansi-
nin yeterligini, 6grencilerin standart]a.rl karsﬂa.ma derecelerine
gore yargilamaktir. :

‘Kisaca sorumlu tutulma hareketi, eger ciddi bir sekilde
tizerinde durulursa,. Ogretmenin etki elanini 6nemli olgade
eritecektir ve bundan dolay: da modern birokraside tanimlan-
mis oldugu gibi yetki kavramimin gli¢ dengesini bozacaktir.

" Simf amaglarl ve hedeflerinin ve ogrenci performans .diizey-

lerinin. kesin bilgisine ve dgretmenlerin kabul edilebilir perfor-
mans diizeyleri i¢in sorumlu tutulmasim igeren bir-hakka sahip
olmakla yonetici kendini, onceleri (informal bir temelde) 6g-
retmenin etki alanmin bir parcasi olan egitimsel alan igine
yonlendirilmis buluyor. Sorumlu tutulma gemsiyesi altinda. yo-
neticinin roli, simifta kalite kontrollinii saglame olur. Kalite.
kontrolini saglama, egitim slrecinin yonetsel kontrolu i¢in,
Orgutsel disipline, cezalar1 kullanmaya, formal buroknratik rolQ
lere ve kurallara klasik orgiit kuramcﬂarmm glvenmesine bir -
donusi gésterir,

" Barnard'in astlar tarafindan kullanilmasi gereken yetkili
kontrol tezi, sorumlu tutulma egilimi ile ilgili gérilebilir. Eger
bir okul sistemi: degisik konu alam smiflarin amaglar1 ve he-
deflerinin- acikca, ol¢ulebilir terimlerle tanimlanmasiny ve &g-.
retmen ve yéneticiler (ve sikga veliler) tarafindan kabul edil-
mesini sart kogarsa, ve eger odgrenci performanslar bu sart
kosulmus amaglare; gére degerlendirilirse, 6gretmenler igin
biitiin geye aldirmamanin informal yetkisini sinamalar: baki-
‘mindan, kigiik bir sans s6z konusudur. Bir kere, Géretmenin
gorevde kalma hakkinmin korunmas: kaldirildign ve kamu dene- .
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timi ve degerlendirmesi i¢in simf eylemi ve tlrin agik tutuldu-
gunda, 6gretmenlerin informal yetkilerinin g¢ogu dagilacaktir.

Bununla beraber sorun, buraya kadar agiklandig: gibi basit
degildir. Smnifta sorumlu tutulmaaya. ulagmakla okul yonetici-
sinin elinin glglenmesi ve 6gretmenin etki alaninin erimesi ne-
. deniyle, egitimsel degismeye gétiiriicii kolay yol olmayacaktir,
Ralph Spencer’in igaret ettigi gibi sorumlu tutulmanm giiglen-
. mesi sonucu, onun éninii ardini disiinmeden diger aym za-
‘manda olan hareketlerle garpismasi yiiziinden catigme, artar.
Ogretmenler tarafindan kullanilan toplu sézlesme, bunlarm cok
agiklarmdan biridir. Ogretmen performans standartlar:, is ko-
sullar1 ve yodnetsel ayricaliklar tartisilan anlagmalarin parca-
laridir. Sonuglar igin bask: altinda tutma, pazarhk yapan me-
mur gruplar tarafindan verimlilik igin yonetimin itmesi ve ge-
nel olanak diizenlenen degerlere aykiri olarak goriiliir,?

Toplu Tartxsmatla.r ve Modern Burokras:

- 1960’ on; yili, politik, d1n1, ekonomik ve toplumsal tiim
kurumlarimizde, bir ayaklanmaya tamk oldu. Egitim kurumu. .
bundan istisna degildi. William Castetler’in belirttigi gibi 6g-
retmenler, toplumsal huzursuzlugun dogurdugu is kosullarma
karsi, protesto girisiminde bulunmaya, basladilar. Hareket, daha
iyi maag, fiziksel saldirilara kars: korunma, ekonomik giivence,
pedergahilikten bagimsiz olma ve profesyonel personelin calig-
t1g1 kogulara etki eden kurallarla ugrasma hakki icin istem-
lere ‘yol agti® Ornegin 1 Ekim 1969'da yirmi iki eyaletin,
 kamu - okulu 6gretmenleriyle pazarbk yapmalar1 -igin yasal
izinleri verdi ya da okul miitevelli heyetine yetki ‘vermislerrdi. .

“Toplu sozlesme stirecinin, okullardeki gli¢ dengesi tize-
rindeki etkisi nedeniyle modern egitimsel biirokrasiye énemli -
etkileri-olacaktir. Sorumlu tutulma. egiliminin 6gretmenler  ta-
rafindan korunan' etki alanim agmdurdig1 gibi, toplu sdzlesme
" egilimi . de - yoneticilerin - korudugu etki alanim asmdirmakta-
dir.- Sadece yoneticilerin alaninda bulunan sorunlar, simdi ya-
sal pazarlik sorunlar1 olarak diisiiniilmektedir, ornegin, dgret-
men maaglarl, 6gretmen - 6grenci oranlari, simf dig1 tahsisat-
lar, okul glinli esnasinda ‘bog zaman, smif teftisi prosedurleri,
gikayet prosedirleri, tatil programlar: vb., Toplu sézlesme sii-
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reci, okullarm yoénetiminde saldirilarmi giderek derinlegtirirse,
orgiitsel kontroliin geleneksel biirokratik stireci gitgide etkisiz
kalacaktir; Castetter'in isaret ‘ettigi astlarm haklarimn oldug'u,
sorumluluklarmim olmadig geleneksel blrokrasi kurumunda
" oldugu gibi. Yine érgit, astlarin benligine ve yaratici ruhuna,
formal olarak diizenlenmis sikayet prosediirleri ve karar alma
surecine katilmalar1 nedeniyle daha az urkitict olacaktir,

Toplumsa.l sozlesme surecmm 1<;er11d1g1 )yonetmn surecmde
geleneksel olarak yonetmlmn ‘egemenliginde bulunan etki alam
iginde 6gretmene glivenmek yarar saglayacaktir. Chester Nolte

“yonetimin uygulanmasinda izlenecek bazi farkhihklar: tanim-
lamaktadir.

t

Yaklasimlar

Geleneksel ya.kla,sl_m.

Bir yonli iletigim

. Dar pagzarlik alani, sadece
. ekonomik meselelerle- ku-
satimigtir,

Ogretmenleri miitevelli he-
yetine, ‘miitevelli heyetini
égretmenlere karsi temsil
eden egitim mudird

Miitevelli hey'eti dainia son:

sOze sahiptir

, 'VMahkemelerm sonunda. coz- :
digli tartismalar; maliyeti.

- kaybedenler oder

Yasallagtirilmamis

iyi gi-
vence S

Toplu «sozlesme yakﬂaslml

Iki yonlu. iletisim,

Taraftarlar, genig bir- dlgek
Uzerinde pazarligi sex;ebiﬂirler.

Her iki taraf, kendllermm sec¢-
“taklen uzman temsilciler tara-

findan temsil edilir.

Hi¢ bir tarafin pazarlik siire-

'c1m felce ugratmasma izin

vermeyen gecilmez prosedur—
lerin saglanmam

Ugiinci, taraﬂarm-, -tartisma. .

Jlarin - ¢dziilmesinde -arac ol-

malary i¢in- ¢agrilmasy; mali- -

yet esit olarak paylasilir:

Yasal glivence altina almmig
ve yazil anlagsmaya dayan-

dirdmug iyi gliven pazarhg:.
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.- Bazén yok olan yamh perso—

"~ nel politlkah'l

. Politika ve stk sik agiklan-

‘mayan uygulame arasm-

10.

11..
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Personel yonetiminin  kogul-
larmi ve terimlerini diizen-
leyen yazili“anlagmalar.,

Politika ve uygulama arasin-
daki sapmalarin  tartigima-

daki ayrlmalar sings izin veren stirekli diya-
I T log. ' ‘
‘Giig iligkileri-
Tek tarafl iki tanafl | ,
Pedersahi Karar almanin toplu payla-
: sim1
Otoriter ) Demokratik
Daha gliglii yonetim Esitci

12,
13,

14.

15.

Daha giicli. mitevelli he-
yeti .

Karg1 6neri istenmez

Taraflarm karsiagmas: is- ‘

- tenmez

G"ﬁncelle_sen Modem Biirokrasi

Kar§1' taraftan pérformans
istemede, taraflar esit gligte.

Verilen bagka birinin egitidir.

Yasallasmig ylz ylize gelme.”

Kisaca bu yazara gore, sorumlu tutulmanin garpisan egilim-
- leri ve toplu sézlesme, okullarda bir bagka tip gii¢ dengesi mey-
“dama, getirecektir. Bu kez her nasilsa, formal yetki yéneticilerin
ellerinde ve-informal yetki 6gretmenlerin ‘ellerinde olusmaya-
caktir. Bu kez gii¢ dengesi, yonetici ve dgretmenlerin her ikisinin
ellerine dayanan formal yetki tarafindan korunacaktir. Yeni
glc dengem dizenlemelerinin, degisme stireci igin Onemli sonug-
lan olacaktir. Asagidaki hipotezler, yururluktekl eémtuQsel bii-
rokrasinin degigme siireci lizerindeki etkilerini kestirmektedir.
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Planh Degisme. Hipotez: «Ogretmen ve yoneticilerin
iligkilerinde olugan yetkinin ikil kaynaklarmin, daha
gok anlagmaya dayaniarak bigimlendirilmesi, planh de-
gisme strecine olan giveni daha fazla ertiracaktir.»
Degisme stireci, planli degigsme stireci -lzerinde buytk.
bir oranda ve ayni zamanda meydana gelen evrimsel
tip degismeler iizerinde ise daha az yer alacaktir. Yo-
neticiler ve 6gretmenler formal - enlasma ile degisme
siirecine yol gosteriyor olacaklar ve bu siire¢ pazarhk
masasmn iki tarefinda iyi disiiniilmiis pozisyonlar
gerektirecektir. L :

Bolge Capinda, Degisme. Hipotez: «Ofretmen ve yone-
ticilerin iligkilerinde yer alan yetkinin ikili kaynaklari- -
ni, daha fazla anlagmali olarak bigimlendirilmesi; pa-
zarlik konularinim daha fazla genislemesine yol aga-
caktir>. Bir okul sistemi bigimsel, planh degigme siire-
. cini duzelttigi gibi; okul bdlge merkezi, yerel okul biri-
mine muhalif olarak ekonomi, uzmanlhk ve sorumluluk
meseleleri i¢in pazarhk kurulugu olacaktir.

Ayni - Sabit - Degisme. Hipotez: «Ogretmen ve yénetici- -
lerin iligkilerinde yer alan yetkinin ikil kaynaklarinn,
daha fazla amlagsmaya dayanilarak bigimlendirilmesi;
degisme siirecinde daha fazla birlige yol acacaktir.»
Bolge merkez dairesi, bolgenin tiim ydnetsel sistemij ig¢in
degisme komisyoncusu oldugu igin, degisme silirecinin
6zelligi onun birligi tarafindan tayin edilmig olacaktir.
Eger degisme formal tartismalarin bir tiriinti olmak zo-
runda ise (her iki taraf i¢in), olanaklarmn elverdigince
bir orglitsel birim kadar buylkligin tartisma siire-
cinde yer almasi, ekonomik ve verimli olacaktir.

Degisme Orani. Hipotez: «Ogretmen ve yoneticilerin
iligkilerinde olusan yetkinin ikil kaynaklar, ne kadar
gok anlagmali olarak bigimlendirilirse; degisme oramn: o
denli yavas olacaktir» Degigme stireci, gerekli gekilde
vavas ve metedik olacaktir, ¢linkii degismeye oryante
‘edilmis anlagmalar, katilan taraflar arasindas tartisil-
. mak ve tiim sorumluluklar ve degerlendirme prosediir- -
~ . leri tanimlanmak zorunda kalnacaktir. Degisme gerek-
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'sin:mesi' izerinde yine her -iki taraf anlagmak zorunda
-kalacaktir. .

5. Bagarlh Deg1$me Derecesi. Hipotez: «Ogretmen ve yé-
’ neticilerin iliskilerinden meydana gelen yetkinin ikil
ka.yna;klarmm daha fazla anlasiarak bigimlendirilmesi;
sisteme bagh degisme glrlslmlermm daha,. fazla artma-
 sIna yol agacaktir.» Deglsme slireci yavas ve metodik
' . olsa bile, degisme girigsimlerinin gogu benimsenecek ve
" tutunacaktir. Degigmenin baglayicihigi, agik olarak ta-
mmlanmis degerlendirme islemlérini ve yiiksek oranda
goriilebilen uritin beklentilerini igeren- tartisilmig anlas-
malare dayandinlabilir. Ogretmenler ve yoneticiler igin,
degisme oncesi davranislar: basit bir sekilde, tim c¢aba-
lara, aldirs etmemek suretlyle alikoymak gayet zor ola-

. caktir,

6. Sistem Digimdan 'Girisilmis'Degisme. Hipbtez: «Ogret-
" men ve ydneticilerin iliskilerinde olusan yetkinin ikil
kaynaklarinin, daha fazla anlagilarak bigimlendirilmig
olmagy; sistem disindan girisilecek degisme gabalarinm
‘daha ¢ok olmasina yol agacaktir». Sistem iginde degis-
me stirecinin formal olarak gbrﬁsﬁlmésinde yer alan
giglikler yliziinden, giderek artan degisme ¢ablarina.

- sistem dlslndan girigilmis olacaktir. Stull tesarmssimda
oldugu gibi eyalet yasama organindan ya da kiicik
gruplar gibi toplumun bask: gruplarindan veya federal

- yardim kuruluslarindan gerekli degisme yoluna; girile-
- bilir. _

Ozet: A

Okulun yénetim ve orgitine bir dis gozlemde, egitimsel
degisme stireci, bir yéntemden ziyade bir yon meselesi olarak
goriilmelidir. Butiin bunlardan sonra, okulda yonetsel kontro-
Iin tim agirhg: okul yoneticisindedir ve o, astlarmin itaatim
istemeye yaisal olarak yetkili kihnmistir. Ote yandan okul yéne-
ticisinin genellikle emretme gucuni kullanmada. birinci (adam,
cev.) olarak gorulmes1 gergekte oldugundan daha yanmlticidar,

Okulun i¢ gahgmasimin daha yakm bir ¢ézimlemesi, yetki-
nin ikili bir sistemini goésterir: Biri kurumsal yasa ve politika-
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mn formal yapisinda koklesmistir; digeri ise .6gretmenlik mes-
legi ve meslektashiginin informal yapisinda kéklesmistir. ‘Infor-
mal olsa bile sonuncusu daha az gergek degildir. Modern: egitim-
sel bi'iﬁokerasi, bir gii¢ iliskileri dengesi yoluyla olugsan yetkinin
iki sisteminin bir {irtinudir, ye bu iligkilere 6gretmen ve yéne-
ticilerin davramslarinda ve amaglarinda rastlaniimalidir ya da
sistem. kurulmus rotasim degistirmekte agiri glcliikle karsilaga-
caktir. Yénetsel yapi ve ogretmenlerin mesleki toplulugunun
her ikisinin, digerinin geleneksel olarak gecilmesi reddedilen
etki alamm istilaya kalkmas) halinde, degisme ¢abalarn: etkili :

bir bigimde sakatlayacak araglar1 vardir.

Bununla birlikte gii¢ iligkilerinin informai dengesini degig-
tirecek yeni bir sahne diizenleniyor ve sonug egitimsel biirok-

' rasinin 6nemli gekilde farklilagmis bir bigimine yol agacaktir.
Sinifta sorumluluk i¢in ayn1 zamanda, figkiran baskilar ve toplu
sozlegme, formal ve giiglii olarak var olan etki alanm degig-
tirecektir. Yazar inamyor ki, sonunda okul yoneticisi islet-
mecilikte takilmig ve sinif ciktising yonetiyor ve. 6gretmen grup-
lary is dinyalarmin ézelligi ve kosullarina iligkin s6zlegmelere
katihyor olacaklardir. I

Degigme stireci ile ilgili sonuglar diisiindiricudir. Bu ya-
zara gore, degisme siirecine formal, karsilikh anlagmaya, dayals,
ileri derecede sta,ndarr'tlagtix"llmls bélge capinda programlarla
rehberlik ‘edilecektir. Degisme yavas, fakat okulun smirlarn
disinda yerlesmis sistemlerden gelen baskilar altinda; siirekli
olacaktir; belki bunlarin hepsinden Onemlisi, degisme cabalar:
aym yerinde sayacak ve statiikoculugs, doénllmeyecektir. Bu .
son agiklamalar acikga, bu noktadaki egitilmis kestirimlerden
biraz daha iyidir, ancak var olan orgutsel egilimler simdiki hiz-
lar1 oraninda devam ederse, okullar kendilerini modern bii-
rokrasinin gdzden, ge(;irilmris bir uyarlamas: iginde bulabilirler.
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