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OZET

Okullar, insanlarin yogun olarak giris-gikis yaptiklart degisken ve sorunlu
sosyal kurumlardur. iliskilerin kontroliinii mekanik kurallarla yonetmek ve amagclari
kestirmek her zaman miimkiin olmayabilir. Bu nedenle, giiniimiizde daha 6zerk
yapilt okullarin gerekliligi hissedilir olmustur. Bu baglamda, orgiitlerde ortak ve
onemli li¢ kavramin karar verme, liderlik ve catisma oldugu diisiinilmektedir. Bu
kavramlar okul i¢in gerekli olan 6zerkligin ingaasinda ayr1 bir katk: giiciine sahiptir.
Bu calisma, s6z konusu giicii okulun yonetim yapisina katmak {izere yeniden
yorumlanma gerekliliginden dogmustur. Calismanin yonteminde “Weick’in Gevsek
Yapili Sistemler Teorisi”nin bu kavramlart okul i¢in yeniden yorumlamada bir temel
olabilecegi anlayist vardir. Arastirmanin yonteminde yart yapilandirilmis goriisme
teknigi kullanilmistir. Bu amagla Malatya ve Sivas illerinde 6 ilkogretim okulunda
24 dgretmen ile goriisme yapilmigtir. Caligmada karar verme, liderlik ve catigma
kavramlarinin okullarin is ve isleyislerinde 6zerk bir yapiy1 gerekli kildig1 sonucuna
ulagilmugtr.

Anahtar Soézciikler: Gevsek yapili sistem, Okul yonetimi, Sistem teorisi.
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Desicion-Making, Leadership and Conflict in Primary
Schools as Loosely Coupled System

ABSTRACT

Schools are in an intense interaction with the society and they are dynamic
social institutions. Schools are loosely coupled systems with a lot of problems. In
these systems, it is difficult to manage the relationships by using mechanic and strict
rules as well as it may not be possible to presume the purposes of the people in these
relationships. Therefore, the need for autonomously structured schools is increased
in recent days. In order to achieve more autonomous schools, leadership, authority,
and the conflict management are important concepts. These concepts have
fundemental strength to contribute to settle autonomy in the school system. This
study aims to reinterpret the mentioned concepts to investigate the integration of
autonomy to the school system. In the method of the study, “Weick’s smoothly
structured systems theory” was used as a basis to interpret the mentioned concepts in
order to understand the school structure. As a result of the study, it was concluded
that authority, leadership and conflict management requires more autonomy in the
school systems within its work process and operation.

Key Words: Loosely coupled system, school administration, system
theory.

GIRIS

Egitim yonetimi kendine 6zgii yonleri ile yonetimsel araglarini da
farklilastirmaktadir. Egitim orgiitleri etkiledikleri ve etkilendikleri kaynagin
ayni olmasi nedeni ile karsilikli, biitlinciil ve ¢ift yonlii bir iliski bi¢imini
benimserler. Bu iligki bigimi egitim orgiitlerinin degisen politik ve ekonomik
etkenlerine cevap verebilecek bir yapida olmasimi gerektirir. Orgiit
sosyolojisi ve orgiit psikolojisi bilgi birikiminden de yaralanarak sistem
anlayist igerisinde egitim Orgiitlerinin gevsek vyapili Ozelliklere gore
yonetilmesini gerektirmektedir. Bunun tersi durumda egitim Orgiitlerinin
kendini yenileyemeyen kati ve dev yapilar olarak hantallasmasi ve
islevsizlesmesi kacinilmazdir.

Sistem Kurami, orgiite, yapisi, yonetimi, is gdreni ve tiim alt
sistemleri ile bir biitiin olarak bakilmasi amacini tagir. Ayni amag etrafinda
toplanmus alt sistemlerin ortak amaca katkiy1 artiracak eylemleri orgiit ortak
amacinin gergeklesmesi sonucunu dogurur (Basaran, 1991; Erdogan, 1983).
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Bursalioglu (1997: 67)’na gore, egitim bireyi sosyallestirecek, en iyi
iiretici ve tiiketici durumuna getirecektir. Bu nedenle egitim sistemi, sosyal,
politik, ekonomik sistemlerin ihtiyaglarina doniik olmalidir, ¢iinkii egitim
sistemi biyolojik ve fizyolojik sistem 6zellikleri gibi sinirli degildir.

Egitim orgiitlerinde sistem yaklagimimi uygulamak, degisimi
yakalayacak ve yonetecek, yeni kavram ve diisiincelere acik, vizyon sahibi
yonetici ve 0gretmenler sayesinde miimkiin olabilir. Boyle bir iliski aginin
okullarda esnek olmasi, kat1 kurallardan uzak, degisime agik olmasi beklenir
(Ugurlu, 2007: 18). Weber biirokrasisi Orgiitiin amaglarini iiyeleri igin
belirleyerek, asagi ve yukar1 emir zinciri, saglam iletisim kanallari,
kontroliin merkezilestirilmesi gibi mekanik yonergelerle ideal bir yonetim
tipi sunar (Firestone and Herriott, 1982). Bu yonetim tipini okullarin
icerisinde Ozellikle Tirkiye okul sistemleri icerisinde gérmek miimkiindiir;
¢linkii yonetici ve 6gretmen atamalar1 merkezidir. Yonetici ve 6gretmenlerin
se¢imi rutin eylemlere baglidir. Weber tarzi biirokratik modelin izlerini
gordiigiimiiz okul sistemlerimiz igerisinde gevsek yapili iligki akisi inkar
edilemez. Oysa rasyonal biirokratik yonetim, yoneticilerin Orgiitii
gelistirmesi i¢in siki bir iliski yapisini, kurallari, hiyerarsik diizenlemeleri
onemser. Ancak bu oOzellikleri gevsek yapili sistemler igerisinde gormek
miimkiin degildir. Fuserelli (2002) bu durumu merkezilesmenin kirilmasi
olarak ifade eder.

Bu baglamda gevsek yapili sistemler diislincesinin 6ziiniin okullarin
dogasini anlatan bir imaj oldugunu sdylemek yanlis olmaz. Weick’e gore;
okullar endiistriyel, ticari girisimler gibi sade ve belli bir bi¢imde
davranamazlar. “Gevsek Yapili” terimin orijini sistem teorisidir, sistem
teorisi ise ¢evre, doniit ve alt sistem gibi terimleri kullanir. Gevsek yapil
sistemlerin  “iglevsel biitiinliik” esasmna dayali olarak c¢aligmasi, alt
sistemlerin birbirleri ile iligki biitiinliigli i¢inde oldugunu gosterir (Weick,
1976; Lack, 1999).

Gevsek yapi, bir orgiit icindeki islevsel bir baglantinin adidir.
Baglilik kavrami; baglanti ya da bag gibi kavramlarla es anlamli olarak
kullanilabilir. Ancak yine de her is kendi kimligini fiziksel ya da mantiksal
bireyselligini tasir (Weick, 1976; Lack, 1999). Glassman’a (1973) gore ise;
iki sistem arasindaki baglilik iligkisini egitime uyarlarken miidiir-miidiir
yardimcisit ve miifettisi bir sistem olarak, 6gretmen-sinif-anne-baba ve
programi da diger bir sistem olarak diisiinmiistiir. Ogretmenin diinyasinda
miidiir ile paylasilabilecek bir degisken bulunmazsa ya da ortak degiskenler
diger degiskenlere gore Onemsiz kaliyorsa miidiiriin 6gretmen ile gevsek
bagliliga sahip oldugu diisiiniilebilir (Akt. Orton ve Weick, 1990). Ayrica
“gevsek baglilik”; gegicilik, ¢oziiniirliik, sozciik kullanilmadan iletigimin
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saglanmasi gibi Orglitleri bir arada tutan bir kuvvet olarak da ifade edilebilir
(Weick, 1976: 14). Okullarin essiz Ozellikleri onlarin sinirlarini, degisim
giiclinii ve yonetim anlayislarini yeniden yapilandirilmasimi gerektirir. Tyler
(1987) bu anlayis1 yiikselen bir model olarak adlandirir.

Weick gevsek vapili sistemlerin  6zelliklerini asagidaki gibi
6zetlemektedir (Lack, 1999):

a) Merkezilesme esnektir. Karar verme okul i¢indeki alt sistemlere
birakilir.

b) Araglar farklilasabilir, her bolim ya da personel kendi yontem ve
tekniklerini gelistirirler.

¢) letisim yavastir.

¢) Kurallar ve diizenlemeler azdir. Kurallarda belirsizlik vardir.
d) Rastgele bir bagimsizlik vardir.

e) Gozlem ve inceleme yapip basariy1 tanimlamak zordur.

f) Sistemin seyrek denetimi s6z konusudur.

g) Yetki aktarimi ve takdir yetkisi yiiksektir.

§) Birimler arasi gii¢lii teorik baglantilar1 yoktur.

h) Kaynaklar, ¢alisanlar, boliimler ve yonetim yapis1 arasinda 6zerk
bir iligki vardir.

1) Zayif bir esgiidiim vardir.

i) Orgiitlerde (okullarda) giincel aktivitelerin planlanmis bir yol
haritast bulunmaz. Isler yiiriitiilitken hiyerarsik iliskiler ¢ok fazla
Onemsenmez.

j) Sorumluluk almaktan kaginan birimler, kisiler olabilir.
k) Degisikliklerin kabul edilmesinde direngle karsilagilir.
1) Unite ve siireglerin birbirine baglilig1 zayiftir.

Okullar1 bu baglamda ele alirsak; her birimin birbiri ile iliskisinin
birbirinden bazen bagimsiz bazen bagimli oldugu diisiiniilebilir. Ancak
hi¢bir zaman mutlak bagimsizlik ya da baglilik s6z konusu olmayacaktir.
Ciinkii okullarin islevsel biitiinliik icerisinde yonetilmesi gerekliligi goz
oniinde bulunduruldugunda, siki kontroliin islevsel aksakliga sebep olacagi
diisiiniilebilir.
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Okullarin degisen yeni teknolojilere uyumu giinlimiizde o6zellikle
internet aginin vazgecilmezligi, bilginin isaret parmagmin ucunda yer
tutmasi, daha 6zerk okul, yonetici ve 6gretmen davranislarini zorlamaktadir.
Her ne kadar devlet, toplum kendi deger yargilarinin ekseninde daha
disipline edilmis bir 6grenci kitlesi i¢in programlari, okullar1, yoneticileri ve
ogretmenleri belli kaliplar iginde davranan ve gelecegi belli ve kestirilebilir
bir formda gormek istese de, egitim yonetiminin kendine 6zgii yonleri bu
duruma uyar goriinmemektedir. Bu nedenle okullar daha siki bir yapidan
daha gevsek bir yapiya dogru kaymalidir. Biitiin okul degiskenleri artik daha
bir gevsek yapililigin 6gesi olma durumundadir.

Bursalioglu (1997: 68)’na gore; okullar kendi iginde farkli alt
sistemlerden olusan kurumlardir. Okulun alt sistemlerden olusuyor olmasi
her sistemin kendi amaclarin1 gerceklestirirken iist sistemin amag¢ ve
kontroliinden bagimsiz hareket etmesini zorlastirabilir. Bu durum okul
sisteminin isleyisinde Ozerk ve yatay iliski agimi egemen kilan, karara
katilmay1 destekleyen, okulun c¢alisanlarina her konuda yardimci olan,
gidiileyen, gilivenen, yetkiyi paylasan yonetim anlayisim1 gerektirir. Bu
durumda merkezilesmenin esnekligi kabul goriir.

Okulun isleyisini, dig odakliliktan i¢ odakliliga ¢evirmek igin her
okul sisteminin gevsek bir zeminde hareket etmesinin yollar1 aranmalidir. Bu
gevsek yapili okul modelini hayata gegirecek olan, yetismis lider ydnetici
profilidir. Agik bir sistem 6zelligi gosteren okullarin bu dogrultuda degisimi
gerekir. Her ¢evreye uyum gosteren esnek bir okul ve kendi alt sisteminin
amaglari st sitemin amaglariyla biitiinleyen boliimler gevsek yapili bir
okul sistemi olusturabilir. Bu, her alt sistemin bagimsizligin1 vurgulamak
olarak algilanmamalidir.

Bu durumda okullara, daha yaratic1 fikir ve eylemler girebilir. Kati
bir hiyerarsik yapilanma, siirekli bir dis kontrol, ise doniik kati yasal
diizenlemeler okul ¢aliglarinin 6rgiitsel bagliligini diisiirebilecegi gibi ortak
amaca katki diizeyini de olumsuz etkileyebilir. Bu nedenle okullar, i¢inde
bulunduklar1 ¢evrenin bir organi olarak ve calisanlarmin okul ile ilgili
degismede s6z sahibi oldugu yapilanmalar olarak orgiitlenmelidirler. Bu
yapilanmada lider-yoneticiler gorev almalidirlar. Basaran (1998: 13)’a gore;
her is goren, Orgiitiin yonetim bigimi ve ortami elverisli oldugunda, gorevini
yapmay1 yiiklenir, sorumluluk alir, 6rgiitiin amaglarini gergeklestirmek igin
giidiilenir. Bunun i¢in de orgiit is gorenlerine giivenmek gerektigini vurgular.
Aragtirmanin genel amaci; ilkdgretim okullart miidiir ve 6gretmenlerinin
gevsek yapili sistemler olarak ilkdgretim okullarini karar verme, liderlik ve
catigma kavramlari agisindan nasil algiladiklarini belirlemektir. Bu g
kavram aragtirmacilarin ortak goriisleri dogrultusunda gevsek yapil
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sistemler olarak okullarda dnemli bulunan degiskenler olarak kabul edilmis
ve aragtirma bu ii¢ kavram iizeride yapilmistir.

Bu amagla ilkdgretim okullari miidiir ve Ogretmenlerinin gevsek
yapili sistemler olarak ilkdgretim okullarini karar verme, liderlik ve catisma
kavramlar agisindan nasil algiladiklarini belirlemek i¢in asagidaki sorulara
cevap aranmigtir:

1. Okulunuzda karar verme durumuna yonelik tutum ve davraniglar nasildir?
Sonda: Tutum ve davraniglarin formal ve informal 6rnekleri nelerdir?

2. Okulunuzda liderlik durumuna yo6nelik tutum ve davraniglar nasildir?
Sonda: Tutum ve davranislarin formal ve informal 6rnekleri nelerdir?

3. Okulunuzda ¢atisma durumuna yonelik tutum ve davranislar nasildir?
Sonda: Tutum ve davranislarin formal ve informal 6rnekleri nelerdir?

YONTEM

Nitel olarak yiiriitilen bu g¢alismada amachh oOrnekleme
yontemlerinden kolay ulagilabilir durum o&rneklemesi kullanilmistir.
Soproull, (1988)’a gore; amagli 6rnekleme daha az maliyetli ve tanidik bir
ornekleme imkani sunar (Akt. Demircioglu, 2006: 54).

Orneklem

Aragtirmanin 6rneklemi; Malatya ve Sivas il merkezinde ilkogretim
miifettisleri tarafindan {ist, orta ve alt sosyoekonomik diizeyde
degerlendirilen 6 ilkogretim okulunda gorev yapan okul miidiirleri ile 24
sinif 6gretmeninden olugmaktadir. Okul midiirlerinin tamami erkektir. Sinif
Ogretmenlerinin cinsiyetleri ise 16 erkek 8 kadin olarak belirlenmistir.
Ogretmenler, okullarinda en az ii¢ yildir calistyor olmalari dikkate almarak
secilmislerdir.

Her iki ilde de okullar segilirken iist, orta ve alt sosyoekonomik
diizeydeki ilkdgretim okullari tercih edilmistir. Bunun nedeni; ilkogretim
okullarinin sosyoekonomik diizeylerinin gevsek yapili sistemler olarak
ilk6gretim okullariin igleyisinde etkili olabilecegi diisiincesidir.

Arastirmanin 6rneklemi olusturulurken sinif 6gretmenligi alanindan
ogretmenlerin tercih edilmelerinin nedeni; sinif 6gretmenlerinin iizerinde
ayni sinif sorumlulugunun bes y1l devam etmesidir. Bu siirecte dgretmenler
okul yonetimi ile siirekli ve daha esnek iliskiler icerisinde bulunma ihtiyaci
hissetmektedirler.



B. Dénmez ve ark. / Egitim Fakliltesi Dergisi 24 (1), 2011, 1-29

Veri Toplama Siireci

Veriler, yari yapilandirilmis ve yonlendirici olmayan goriisme
teknigi kullanilarak toplanmistir. Bunun i¢in konu ile ilgili alan yazin
taranarak kuramsal bir temel olusturulmustur. Arastirma sorulari, gevsek
yapili sistemler olarak ilkogretim okullarinin karar verme, liderlik ve ¢atigma
kavramlar1 agisindan igleyislerini anlamaya yoneliktir.

Arastirma verileri Malatya ve Sivas’ta ikamet eden arastirmacilar
tarafindan yapilmistir. Gorlismeler goniillii miidiir ve 6gretmenlerle bireysel
olarak gerceklestirilmistir. Verilerin hicbir eksiklige ugramadan toplanmasi
amaciyla ses kayit cihaz1 kullanilmistir. Kayit cihazinin kullanilmasi i¢in her
bir gériismecinin izni alinmistir. Goriismelerin otalama siiresi 25 dakikadir.

Verilerin Analizi ve Yorumlanmasi

Goriismelerin  desifre edilmesinden sonra toplanan verilerin
coziimlemesi yapilmistir. Gozlem verileri betimsel olarak ¢oziimlenmistir.
Verilerin ¢ozlimlenmesi i¢in igerik analizi yapilmis ve sonuglar temalara
ayrilmistir. Once veriler kavramsallastiilmis daha sonra ortaya ¢ikan
kavramlara gore temalara ulasilmistir (Yildirim ve Simsek, 2005: 227).

Aragtirma sorularmi yanitlamak amaciyla goriismeler yoluyla
toplanan  verilerin  ¢oziimlenmesinde nitel veri analizi teknikleri
kullanilmigtir. Veriler kategorize edildikten sonra “Karar Verme” “Liderlik”
“Catigma” kavramlar1 altinda gruplandirilmistir. Arastirmanin gegerliligini
artirmak i¢in katilimecilarin kendilerini rahat hissedecekleri bir ortam
yaratilmustir. Ozellikle arastirmacilarin sorulara olumlu ve olumsuz yorumlar
katmamasima dikkat edilmistir. Giivenirligi artirmak igin, veriler her iki
aragstirmaci ortak katilmi ile analiz edilmistir. Alt tema baslhklar
aciklanirken her il, miidiir ve 6gretmen goriisleri degil, o alt baslik ile ilgili
en aciklayici ifadelere yer verilmistir. Ana tema bagliklart ve olusturulan alt
basliklar agagidaki gibi siniflanmuistir.

Karar Verme: Ortak goriis, Oneri sunma, yasal mevzuat, sorumluluk
bilinci, ikna etme ve kismi danigma.

Liderlik: Tecriibe, etkileme, informal iliski, emek, degisime direng,
kisilik, giidiileme.

Catisma: Disiplin, uzlagma, iletigim ve esgiidiim, veli davranisi.

Aragtirmada; Ust Sosyo Ekonomik Diizey, Orta Sosyo Ekonomik
Diizey ve Alt Sosyo Ekonomik Diizey okullarin miidiir ve 6gretmenleri

Malatya ve Sivas ilerine gore bas harflerinden olusan kisaltmalarla ifade
edilmistir. Bu duruma gore U (Ust sosyo ekonomik diizey) O (Orta sosyo
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ckonomik diizey) A (Alt sosyo ekonomik diizey) M (miidiir) O (Ogretmen) S
(Sivas) M (Malatya) seklindeki tanimlamaya uygun olarak kisaltilmuistir. 11
isimleri kisaltmalarda iiglincii sirada belirtilmistir.

BULGULAR ve YORUM

Gevsek yapili sistemler olarak ilkogretim okullarinda {ist, orta ve alt
sosyo ekonomik diizeyde miidiir ve 6gretmen goriisleri; karar verme, liderlik
ve ¢atisma basliklar1 altinda incelenmistir.

iIk6gretim Okullarinda Karar Verme Durumu Nasildir?

Ust, orta ve alt sosyoekonomik diizeydeki okul miidiirlerinin ve
ogretmenlerin okullarda karar vermeye iligkin goriisleri, sorular neticesinde
incelendigi zaman ulagilan tema basliklart; ortak goriis, 6neri sunma, yasal
mevzuat, sorumluluk bilinci, ikna etme ve kismi danigma olarak
belirlenmistir. Bu basliklar altinda incelenen olgular diger basliklar altinda
incelenen olgulardan tamamen bagimsiz degildir.

Ortak Goriis

Okul ile ilgili karar alinirken miidiir ve 6gretmenlerin “ortak goriis”
alma davranisint 6n plana ¢ikardiklar1 goriilmektedir. Belli diizeylerde
danigma, istisare, toplanma, on fikir alma, birlik beraberlik gibi ifadelerin
sikca kullanildig1 goriilmektedir. Miidiir (UMS): Okul ile ilgili bir karar
almirken; okulda genel bir ortak goriisiin 6nemine dikkat ¢ekerek. “...once
miidiir yardimcilarini topluyorum, onlarin 6n fikirlerini alip, okul aile
birligini topluyoruz. Onlar da onay verdikten sonra okul ziimre baskanlarim
topluyorum onlara ziimreleri ile toplanmalarini, bu konuyu aktarmalarin
soyliiyorum.” seklinde ifade etmistir. Alt birimleri bilgilendirme ve karar
katma davranigin1 gosterme acgisindan iist sosyoekonomik diizey okul
miidiirii ile birlikte orta sosyoekonomik diizeydeki okul miidiirii “bir konuda
karar alimirken 6gretmenler kurulunda karar alyyoruz” alt sosyoekonomik
diizeydeki okul midiirii ise “miidiir yardimcisi ve ogretmenlerle istisare
vapip kararlar oyle aliriz” seklinde dile getirmektedirler.

Okul miidiirlerinin hiyerarsik bir yapilanma igerisinde baskici,
tepeden inme bir yonetim anlayisina sahip olmadiklar1 kendi ifadelerinden
anlasilmaktadir. Ogretmenlerin goriislerinde ise miidiirlerin goriisleri ile
paralel goriislerin yer aldigi goriilmektedir. UOS Okul ile ilgili bir karar
almirken; “Ogretmenler kurulunda arkadaglarin goviisii ele alinarak bir
karara vartliyor, ogretmenler kurulunun disinda bir sey yapilmasi
gerekiyorsa ogretmenler haberdar ediliyor ve okulda birlik beraberlik
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saglaniyor.” UOM “Kararlari kendisi aliyor. Eger egitim égretim acisindan
¢ok ciddi bir konu ise fikrimizi beyan ederiz olumlu veya olumsuz. Pek
dikkate alinmaz”

UOS kendi okulundaki kararlarin ortak goriis dogrultusunda
alindigm, birlik beraberlik kavramlariyla agiklamaktadir. UOM ise okulu
icin aym seyleri sdylemeyerek, okul yonetiminin olduk¢a kati tepeden
inmeci bir yaklasimla okul kararlarini aldigini belirtmektedir. UMS ise karar
alma konusunda oOgretmenler kurulu ile c¢alistiklarini, kararlari kurulda
aldiklarim belirterek, Tlkogretim Kurumlar1 Yonetmeligi geregi yil icerisinde
yapilmasi gerekli zorunlu kurul toplantilarini, karar alma siireci igin
kullanildigin1 diisiindiirmektedir.

Her okulda karar alma siirecinde ortak goriis dogrultusunda hareket
etme farklilik arz etmektedir. Malatya ve Sivas’ta iist sosyo-ekonomik
seviyedeki okul miidiir ve 6gretmenlerinin goriislerinden, okullarindaki karar
alma siirecinin biricik oldugu anlasilabilir. Arastirmada ¢alisilan 6 okuldan
her birinin ortak goriis dogrultusunda hareket ettigini ancak bazi okullarin
miidiir ve 6gretmenlerinin karar alma siirecine iligkin goriislerinin kendi
igerisinde  karsithk  icerdigini  sOylemek  miimkiindiir. = Arastirma
ornekleminde yer alan okullardan bir okul miidiirii, 6gretmenleri tarafindan
kati ve hiyerarsik olarak degerlendirilmistir (AOM).

[Ikogretim okullarmin bu baglamda esnek bir merkezilesmeye sahip
olduklarimi sdylemek miimkiin olabilir. Lack (1999)’e gore; kaynaklar,
calisanlar, boliimler ve yonetim yapisi arasinda &zerk bir iliskinin varligi,
karar verme davranisini etkiler. Okul yonetiminin esnek davraniglan etkili ve
saglikl bir karar siireci i¢in gerekli olabilir.

Bazi aragtirmacilar okullarin merkezilestirilmesi/merkezilesmemesi
konusunda farkli goriislere sahiptirler. Biirokratik Orgiit modeli olarak
merkezilesmeyi okul verimliligi i¢in gerekli gdrenler oldugu gibi merkezi
olmayan daha esnek bir yapilanmayi gerekli gorenler de bulunmaktadir
(Ingersoll, 1996). Okul i¢indeki 6gretmen profesyonellesmesi, okula dayali
yonetim, yeniden yapilanma gibi kavramlar gevsek iligski ag1 ya da aglariin
gerekliligini daha ¢ok hissettirmektedir. Ortak goriis alma davraniginin
ogretmenlerle birlikte, ¢ift yonlil iletisim ag1 ile kurgulanmasi 6gretmenlerin
daha c¢ok arzuladiklar1 davranig bigimidir. Ciinkii kati1 tepeden inmeci
yaklagimlar Ogretmenleri rahatsiz etmekte ve onlarin verimliliklerini
diisiirmektedir.
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Oneri Sunma

Okul yonetimine oneri sunma konusunda, miidiirler 6gretmenlerin
daha g¢ekingen ve geri planda olduklarmi belirtmislerdir. UMS “Bazi
arkadagslar herhangi bir okulda veya internette gordiikleri yenilikleri oneri
olarak okula getirebiliyorlar.” seklinde goriis bildirmistir. UMS disinda
okula Oneri getirme konusunda midirlerin goriis belirtmedikleri
goriilmiistiir. UOS ise “Ogretmenlerden gelen éneriler makulse okul miidiirii
tarafindan kabul edilir.” Diyerek son karar noktasmnin miidiir olduguna
dikkat ¢ekmektedir. OOS “Okulumuzda kalite ekiplerimiz var, bu ekipler
ziimre bagkanlart ile bir araya gelip, bir konuyu oneri olarak yénetime
bildiriyor. Okul da bununla ilgileniyor. ... miidiir bey ziimre ogretmenlerini
toplayip, ¢oziim yollarmm soruyor ve idareden ne gibi isteklerinin olacagint
ogreniyor.” seklinde yapilan agiklamayla okullarinda yonetimin 6gretmen
oOnerilerine agik ve ilgili oldugunu vurguluyor.

Yonetimin Onerilere acikligi, yonetici yonetilen iliskilerinin
Ozerkliginin gelismesine hizmet edebilir. Ancak agik olmayan okul
yonetimleri 6gretmenleri dort duvar arasinda kalmaya zorlamaktadir. Bazi
okul yonetim anlayiglar1 “agik iklimi” vurgularken bazilarinin kapali, farkli
seslere tahammiilii olmayan yonetim anlayislart 6gretmenlerin 6neri getirme
davraniglarim geriletebilmektedir. Lutz (1982) orgiitlerin hayatta kalmasim
onlarin alt sistemlerindeki davraniglarinin esnek birakilmasina baglar. Ciinkii
bu okullarin dogas1 geregidir. Rastgele bagimli oldugu diisiiniilen gevsek
yapili okullarin bu 6zelligi gz ardi edilmemelidir.

Yasal Mevzuat

Okul miidiirleri yasal mevzuata gore davranarak karar verme
siirecini isletme konusunda su goriislere yer vermislerdir. UMM “okul
miidiiriiniin aldig1 karara uyma zorunlulugu, yonetmelikte var” seklinde
ifade ederek yasal zorunlulugu yetkisini kullanmada biiylik bir dayanak
olarak gordiigiinii belirtmektedir. Ogretmen (OOM) ise “Cagdas egitime
yakisir ya da TKY’ ye yonelik hi¢hbir ¢abamin olmadigini ve bu yolda
gidilmedigine inaniyorum. Cok ciddi bir eksiklik var, goriiniis olarak isler
yolunda gidiyormus gibi olsa bile dayatmayla, yazilarla, genelgelerle bu is
yiriiyor.” seklindeki ifadesiyle genelge ve yazilarin 6zgiir hareket etme
konusunda kati1 bir iliski bicimini zorladigina isaret etmektedir. UMM ise
OOM’nin ifadelerini dogrular nitelikte goriis belirtmektedir. Diger
okullardan da AOM “Verilecek kararin kimi ilgilendirdigi tabii ki énemli.
Ogrencilerle ilgili bir konu ise zaten Ogretmenlerin, velilerin goriisleri
dikkate alintyor. Tabii ki mevzuat genmelinde yapilacak bir degisiklik ise
mevzuat delinemiyor. Kesin bir kural.” UOS “Bir éneri mevcut mevzuata
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aykirt degilse ogrencinin gelisimine de uygunsa kabul edilir. Eger
reddedilirse arkadaga nedeni agiklanir, alternatifler anlatilir.” seklinde
aciklamaklarda bulunulmustur.

Sivas ve Malatya’daki tiim sosyoekonomik diizeydeki okullardaki
O0gretmenlerin goriiglerine gore; yasal mevzuat agisindan okulda sene basi,
ortast ve sonunda yapilan kurul toplantilarmmin okulun karar verme
mekanizmasini isletmesi bakimindan o6nemli bir isleve sahip oldugu
saptanmigtir. Bu mevzuatin disina ¢ikma konusunda sikintilarin oldugu ifade
edilmektedir. Karar alma, yasal mevzuata gore yapilan is ve islemlerle
gerceklestirilebilir. Miidiirlerin yasal emirlere uyma konusunda kati bir
anlayist benimsedikleri sdylenebilir. Yasal mevzuata uyma konusundaki kati
anlayis, midiirlerim yetki aktarimi1 konusundaki esnekligini azaltabilir.
Okullarm arastirmanin problem kisminda da ifade edildigi gibi gevsek yapili
olma ozelliklerini dikkate alinarak yonetildiginde verimli olacaklar
diisiintilmektedir. Yasal mevzuatin rutinleri igerisinde yapilan islemler
ogretmenlere sikici ve anlamsiz gelmektedir.

Sorumluluk Bilinci

UMM Karar verme davranisi ile ilgili olarak okulunu tanimlarken;
sorumluluk bilinci konusunda “Tek hdkim nokta miidiirdiir, miidiiriin verdigi
gorevleri herkes yapar, baska alternatifi yok. Ciinkii karsi ¢tkma yetkiniz
yok. Yani demokratik bir olusum, fikir alma, c¢ogulcu diisiinme, okul
miidiiriiniin  yetki paylasimi gibi bir tamm yok. Ciinkii sorumluluk okul
miidiiriine aittir.” seklinde goriislerini ifade ederek miidiir olarak demokratik
davranma, ¢ogulcu diistinme gibi bir haklarinin olmadigini ve belli davranis
kaliplar1 igerisinde davranmak zorunda bulundugunu vurgulamistir. UOS ise
“Benim sinifimda yasanan bir problemin irdelenmesini isterim. Belki ayni
sorun baska siniflarda da vardir. Belki bu konuda bazi 6gretmen ya da
idarecilerin tecriibeleri vardwr. Ancak bu olmuyor.” Sorumluluk bilinci
konusunda okul miidiiriiniin kendini kusatilmis hissetmesi ve karar verme
davranis1 konusunda esnek davranamamasi sonucunu dogurabilir. UOS okul
ile ilgilendiklerini, sorumluluk hissettiklerini ancak okul miidiirlerinin
ilgisizliginin bir engel oldugunu vurgulamistir.

Ogretmenin daha aktif olarak hareket etmesine miidiir engel oluyor
gorilintlisiine karsilik miidiiriin sorumluluklar: fazla ancak yetkilerinin eksik
olmas1 goriintiisiiniin ortaya ¢iktigi goriilmektedir. Bu durumda her iki taraf
acisindan da kati bir kusatilmighgin oldugu soylenebilir. Yukarida yetki
aktarimi konusunda miidiirlerin yasal mevzuata uyma davranislarindan
dolay1 kat1 olduklar1 goriilmektedir. Ancak, sorumluluk bilinci bagliginda
miidiirlerin kendi yetkilerini az bulmalari ve sorumlulugun kendilerinde
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olmas1 nedeniyle demokratik davranma haklarinin kisitliligina isaret ettikleri
diisiiniilebilir. Gamaron ve Dreeben (1986)’e gore; Okul sisteminin gevsek
yapili olmas1 biirokratik is akisinin yoneticiler tarafindan gergeklestirilmesini
zorlagtirmaktadir. Iste bu durum okullarda yénetici eylemlerinin sorumluluk
aktarimin1 bozarak giivensiz bir okul iklimi yaratabilmektedir. Kurallar
0zerklik ihtiyacinin engellenmesi sonucunu dogurmaktadir. Okul orgiitleri
kesinligi olmayan orgiitlerdir ve her zaman biirokratik kontrollerle
yonetilemez. Daha ¢ok sorumluluk okulun paydaslart tarafindan
iistlenilmelidir. Daha da 6nemlisi sorumluluk alma ve kullanma davraniglari
cesaretlendirilmeli, okul giiven ortami saglanarak Ogretmenlerin ara
bagimlilig: artirilmalidir.

ikna Etme

Miidiiriin okul ¢alisanlarini ise kogmada, etkilemede 6nemli oldugu
diisiiniilebilecek “ikna etme” davranisi konusunda OMS “Ogretmenleri ikna
ettigim zaman alinan kararlarin gergeklestirilmesi daha kolay olabiliyor.
Kendim sunu soyle yapacagiz diye karar almiyorum buna cesaret
edemiyorum.” diyerek Ogretmenleriyle dialog kurmanin, karar verme
davranisi iizerindeki etkisine dikkat ¢ekmistir. Otoritenin vurgulanmadig bir
okul ortam1 gevsek yapili sitem modelini destekler goriilebilir. Spender ve
Grinyer (1995) ise benzer bir sekilde yoneticilerin gevsek yapili sistemler
olarak  oOrgiitlerde yeniden yapilandirma sorumluluklarina  dikkat
¢ekmektedir. Daha yiiksek diizeyde 6gretmen-ydnetici iliskisi 6gretmenlerin
gorev alma, adanma ve aitlik duygularim ylikseltebilecektir. Yoksa
ogretmenler deger olarak kabul gormedikleri bir yerde bulunmak
istemeyeceklerdir. Ikna okullarin yasal yonergelere gore her zaman
yonetilmeyecegini gostermektedir.

Kismi Danmisma

Karar vermede kismi danigsma kati yapili otokratik bir anlayisin
miidiir giidiimlii davranisi olarak ifade edilebilir. AMS “Bana gore belli bir
grup ogretmenle tartisip karara varmak yeterli, biz az da olsa
ogretmenlerimizin goriislerine basvuruyoruz.” diyerek otoritesini karar
verme davranisini  yonetmede kullandigini ortaya koymaktadir. OOS
“Cocuklarin spor etkinliklerine katilmasini istiyorsam idareye ve velisine
danisirim. Ama ders iglememde daima o6zgiiriimdiir. Ogrenciyi bir spor
etkinligine géndereceksem izin almam gerektigini bilirim ¢iinkii yasal olan
budur.” yasalligin davranigini etkiledigini, sinifta bazi davraniglarda 6zgir
davranabilirken bazi davranislarda bagimli oldugunu ve bunu da gerekli
gordiigiinii vurgulamaktadir. AOS’nin “Okul yénetimi okulun tiim is ve
islemlerde degil 6nemli ve yiikiimliliik isteyen kararlarda ogretmenlere
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>

damiswr. Zaten her seyi danisacak olsa isler yiiriimez.” ifadesiyle kismi
danigmanin okul yonetiminde gerekli oldugunu aksi durumda isleyisin zarar
gdrecegini ortaya koymustur.

Yukarida ifade edilen konularla ilgili goriisler her sosyoekonomik
diizeyde  Dbirbirleriyle  benzerlik  gostermektedirler.  Ancak  orta
sosyoekonomik diizeydeki miidiiriin ikna etme kavrami, alt sosyoekonomik
diizeydeki miidiiriin ise kismi danigsma kavramlarini kullanmalar1 dikkat
¢ekicidir.

Buna gore; Malatya ve Sivas’taki {ist sosyoekonomik ¢evredeki okul
miidiirlerinin okul ile ilgili bir karar alirken okulda karar alma siirecini daha
demokratik ve informal iliskilere 6nem vererek yiiriittiigii UMM nin ise daha
kat1 ve yasal siireci vurgulayan bir iliski bigimini 6n plana ¢ikardigi
sOylenebilir. Christensen (1968)’e gore de; karar verme problem g¢ézme
durumunda gereklidir. Karar vermede kisiler siirekli yiiz yilize olmak
zorundadirlar. Ciinkii karar verme sadece se¢im yapmanin &tesinde bir
seydir.

Iligkilerdeki yiiz yiizelik karar verme davranisini kolaylastirabilir.
Yukarida ifade edilen konu basliklarindan anlagilacag: gibi, karar verme tek
adam yonetimiyle, tepeden inme ve dayatict olmamalidir. Ozellikle
aragtirma kapsamindaki okullarda zaman zaman bagimli bir iliski bigimi s6z
konusu iken zaman zaman bagimsiz bagliliktan s6z edilebilir. Elde edilen
bulgular 6zellikle 6gretmenlerin daha ¢ok Onemsenmek, deger gormek,
danisilmak, birlikte olmak, dinlenilmek gibi konularda okul yonetiminden
beklenti icinde olduklarini ortaya koymaktadir. Bu durum okullarin daha
Ozerk bir yapi ile islemesi gerektigi mesajini verebilir.

Okul miidiiriiniin okulun kiitliphanesini zenginlestirmek i¢in g¢evre
kuruluslarla olan iliskileri, sinifinda daha iyi bir etkinlik gerceklestirmek icin
ogretmenin smifi i¢in velilerle birlikte almak istedigi egitim materyalleri
konular1 karar siirecinin 6zerk bir yapi icerisinde islemesini zorunlu kilabilir.
Bu durumda yonetici ve dgretmen belki hi¢ karsi karsiya gelmeyebilirler.
Birbirlerinden o6zerk davranabilirler. Bagimsizlik, merkezilesmenin alt
birimlere birakilmasi gibi gevsek yapili sistem Ozelliklerinin okul is ve
islevlerini yiriitmede gerekli bir bagvuru kaynagi oldugu diisiiniilebilir.
Gevsek yapili sistem olarak okullarda iliski aginin bagimsiz bir kurgu ile
yuriimesi etkili bir okul yaratmak i¢in gerekli olabilir. Ancak yukarida da
goriilebilecegi gibi bazen okular bir kavrama gore gevsek yapili, bir kavrama
gore ise siki yapili bir iligki bigimini 6n plana ¢ikarabilmektedir.
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Ilkégretim Okullarinda Liderlik Durumu Nasildir?

Ust, orta ve alt sosyoekonomik diizeydeki okul miidiirlerinin ve
Ogretmenlerin okullarda liderlige iligkin goriisleri, incelendigi zaman
ulagilan konu bagliklari; tecriibe, etkileme, informal iligki, degisime direnc,
emek, kisilik ve giidiileme seklindedir.

Okullarda liderlik olgusuna, liderlik tanimindan yola ¢ikarak
baktigimizda; Pagonis’in taniminda liderlik, insanlari belli bir amaci
gerceklestirmek igin birbirileriyle biitiinlesen davramiglar sergileyerek
insanlar1 etkileyebilmektir (Ergetin, 1998: 10). Okullarin amagli orgiitler
olarak tiim kademelerinde etkili ve biitiinlesik bir {irlin vermek igin
yonetilmesi istendik bir durum olarak diigiiniilebilir.

Tecriibe

Tecriibe; kidem, yas, deneyim gibi kavramlarin kapsayani olarak
diisiiniildiigiinde okul yonetim yapisi igerisinde “kaynak olma” islevi
bakimindan yonlendirici bir etkiye sahip oldugu sdylenebilir.

UMS “Okuldaki liderlik davramglar ile ilgili olarak “dgretmen
arkadaglar ozellikle bazi oOgretmenleri on plana ¢ikaryorlar. Ziimre
baskanligi secimlerini 6gretmenler kendileri seciyorlar ve bunu tamamen
benim olmadigim bir ortamda yaprorlar..” ifadesiyle tecriibeli
Ogretmenlerin okul yonetim yapisi icerisinde kaynak olarak gorev aldiklarim
ortaya koymaktadir.

AMM Liderlik davranisi ile ilgili olarak; tecriibe konusunda “bence
daha c¢ok yash ogretmenler meslekte kidemli ogretmenler yeniliklere
kapalilar” seklinde aciklamasi tecriibeli 6gretmenlerin kendi okulu igin
kaynak olma bakimindan énemli olmadigini ortaya koymaktadir.

OO0S  “Eksikliklerimizi ~gorebilme ve onlart tamamlayabilme
noktasinda tecriibeli arkadaslardan siirekli yardim goriiyoruz. Bu her iki
tarafin da hosuna gidiyor. Iliskilerimizde hiyerarsik bir iliski bicimi var ama
bu hiyerarsi iizerimizde bir baski yaratmiyor. Bu tip arkadaslar okulumuzda
her zaman aranan kisilerdir.” ifadesinde ise tecriibeli 6gretmenlerin okul
icin bir deger olmasma yol acabilir. Bu diisiince miidiir ve tecriibeli
ogretmen iliskilerinde taraflarin birbirlerini anlamalar1 ve bekli de
sorumluluklarin1 paylagmalari sonucunu dogurabilir. Bdyle olursa okullarin
daha gevsek yapili olmalarina da firsat verilmis olabilir. Tecriibe aslinda
basli basma okul sistemi igerisinde daha esnek davranma imkanlar
sunabilmektedir. Okul yoéneticileri boyle tecriibe sahibi 6gretmenlerden
yararlanmasi1 bilmelidir. Dinlemeyi, isbirligi Onermeyi onemsemeli ve
birlikte c¢alismanin yollarin1 aramalidir. Aksi durum, zaten kendisini
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kanitlamis bir tecriibeli 6gretmen gerek sinif etkinliklerinde gerek okul-aile
iliskilerinde 6zerkligini sergilemekten kaginmayacaktir. Iki okul miidiiriiniin
tecriibeli 0gretmenleri ile ilgili goriisleri okul sisteminin gevsek yapililik
ozelliklerini yansitmaktadir. Farkli yonetim bi¢imleri 6gretmenlerin okula
katkilarim1  engelleyip artirabilmektedir. Okul yoneticileri Ogretmen
iligkilerinin diizenleyicisi, ortam saglayicisi olarak agik bir iklim ortami
yaratabilmelidir. Yasallik ve sorumluluk yoneticilerin i¢inde bogulduklari,
etkilerini kiran aracilar olmamalidir. Tecriibe okullarda ise kosulmalidir.
Bunun yolu daha esnek iligki aglar1 yaratmaktir.

Etkileme

Yoneticilerin ¢alisanlar1 ortak bir amag etrafinda birlestirmesi ve ise
katmasinda etkileme kullanilabilir. Bu baglamda yetkinin kullanilmas1 belli
kosullar altinda okul yonetiminin isleyisini etkileyebilir.

UMS etkileme ile ilgili olarak; “Bazi arkadagslar bir konuda yeni bir
sey duyduklarinda birbirlerine ulastirtyorlar.” ifadesiyle okulda etkilemenin
yonetimin tekelinde olmadigini, ¢alisanlarin birbirlerini etkiledigini ortaya
koyuyor.

OMS’nin “Ben ne kadar c¢alisitrsam digerleri de isini o kadar
ciddiye aliyor. Ben isime zamaninda geliyorsam diger arkadaglar da o kadar
bu duruma dikkat etmeye calisiyorlar.” seklindeki ifadesi, UOS’nin
“Stifimda yasadigim problemlerin irdelenmesini istiyorum. Belki bu
konuda bazi ogretmen ya da idarecilerin tecriibeleri vardir ve ben
bunlardan faydalanmak isterim” ifadesi okulda her caliganin birbirine
ihtiya¢ duydugu ve birbirlerini giidiilediklerini agikliyor. Okuldaki her birim
diger birimler, kisiler iizerinde etkili olabiliyor. Calisanlar ara bagimli olarak
birbirlerini etkileyebiliyorlar. OOS “Yénetim bizi basarili oldugumuz
durumlarda tebrik ediyor, basarisiz oldugumuz durumlarda olumsuz bir
elestiri yapmiyor. Daha basarii olmamiz durumunda bizi cesaretlendiriyor”
derken, AOS “Okulda arkadaslarimiz oldukca gayretliler.. Bu arkadaslari
okul idaresi de takdir ediyor, ¢iinkii variyla yoguyla her seyi ogrencisine
vermek icin ugrasiyor. Idaremiz bu arkadaslarimizi siirekli destekliyor”
ifadesiyle etkilemede yonetici davraniglarimin  yonlendirici  etkisini
vurguluyor.

Ogretmenler birbirlerini etkilediklerini ifade etseler de ydnetici
davraniginin  etkilemedeki etkisinin ayirict oldugu soylenebilir. Okul
kosullart 6gretmenlerin birbirlerini giidiilemelerine uygunluk gosterebilir
ancak yoneticiler dagmik goriintiinlin  odagi olma roliine sahip
olabilmelidirler. Okullar karinca yuvalar1 gibi goriildiigiinde, etkilemenin
dogasini siirlandirmanin zor oldugu diisiiniilebilir. Ogretmen ve yonetici
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goriislerinin  etkileme ve etkilenmeye agikliklari, onlarin ortamsal
etkenlerinin aslinda yoklugu ile zorlasmakta oldugunu gdstermektedir.
Ogretmelerin bir arada olma zamanlarini artiracak ydnetimsel eylemler
(informal iligki diizenlemeleri) okulda 6gretmen ve yoneticilerin daha ¢ok
birbirlerinin goriiniiriinde olma pozisyonlarini artiracaktir. Oyleyse okul
yoneticileri islevsel gorev dagilimlari, okul gelisim uygulamalar ile birlikte
calisan, paylasan, iireten bir okul ortami yaratmalidir. Okulda zaman zaman
o0gretmenlerin birbirleri i¢in seminer vermeleri, bilgiyi paylasmalari yasal bir
zorunluluk olmadan yerine getirilmelidir.

informal iliski

Informal iliski, okulun iliskilerini diizenlemede, bilgi akist
saglamada, c¢alisanlar1 giidiilemede bir liderlik degiskeni olarak ele alinabilir.

OMS informal iliski konusunda “Ogretmenlerin okul dagilma
zamanlarinda disart ¢ikmalarin istiyorum. Bunu oOgretmenler kurulunda
soylememe  ragmen  Ogretmenlerimizin  buna  uymadigini,  dikkate
almmadigint goriiyorum” ifadesinde yazili ve yasal bir temeli olmayan
emrin Ogretmenler tarafindan ciddiye alinmadigini ortaya koymaktadir. Bu
durum, okulda informal iligski bigiminin zayif oldugu anlamina gelebilir.
Ancak okullarda 6grenci akiginin ¢ok yiiksek olmasi her yerde ve zamanda
her calisanin belli sorumluluklari duymast ve ona gdre davranmasini
gerektirebilir. Okullar makinenin dislileri gibi tanimlanamayacagina gore,
her is ve islemin yasal emirle yiriitiilmesi zorlasabilir. Okul caligsanlar1 bu
esnekligi tagiyabilmelidirler. Aksi halde her kdse basina asilmis yazili
emirler ve yoneticilere ihtiya¢ duyulabilir.

0O0S “Her sene degisik etkinliklerle bir araya gelip stres atiyoruz...
Okulumuzda dayanisma cok iyi. Ogretmenler kendi aralarinda, yonetimle
hatta velilerle dahi ¢ok iyiyiz.” ifadesiyle 6gretmen, informal iligki bi¢iminin
okul iklimini iyilestirdigini ortaya koymakta iken AOS “Konusmanin
yollarini aramak lazim. Cogu zaman ogretmen tenefiisiinti bile sinifinda
gegiriyor.” ifadesiyle informal iliskilerin yasanmadigi bir okul iklimini
anlatiyor. Lider olarak okul miidiiriiniin informal iliskilerin vurgulandig: bir
okul iklimi yaratmaya caligmasi; canli, mutlu, c¢alisan, paylasan bir okul
yaratabilir. Informal iliski aglar1 gevsek yapili sistemler olarak okullarin
dogasini etkilemektedir.

Degisime Direng

[Ikogretim okulu miidiirleri degismenin yarattig1 yeni durumlar
yonetecek diizeyde yeterliliklere sahip olabilmelidirler (Gokge, 2005: 25)
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OMM degisime direng konusunda “Coklu bir ortamdayiz degisime
direng gosteren olur, ama genelde uyulur. 50 kisilik kadromun yariya yakini
diren¢ gosterir...” UOM “Degisime direng gésteren muhalefet eden
ogretmenler olabiliyor, degisime kapali, degisimi istemeyen, onlar direng
gosterebiliyorlar, ama biz degisime her zaman ag¢igiz. "diyen midiir ve
ogretmen karsilikli olarak aymi seyden sikdyet ediyorlar. Aslinda herkes
yeniliklere acik oldugu imasini yaparken karsidaki kapali ve kati olarak
degerlendiriliyor. Yonetimin kapali bir iligki bigiminden kaynaklanabilecegi
gibi, Ogretmenin de sorumluluk almaktan kaginabilecegi sonucuna
ulagilabilir.

AOM “Yenilige herkes taraftar. Kimse aksine davranmaz. Herkes
destekler. Miidiiriimiiz yenilige de acgiktir. ... Yonetim degisikligi hemen kabul
eder, ogretmenler de hemen kaniksarlar degisikligi.” ifadesinde ise
Ogretmen  miidiirini  ve  Ogretmenleri  degisim  ajam1  olarak
nitelendirmektedir. Ust ve orta sosyo ekonomik diizeydeki okul miidiir ve
Ogretmeninin goriisleri ile karsilagtirildiginda alt sosyo ekonomik diizeydeki
bir okul 6gretmeninin degisim konusunda daha hazir oldugu diisiiniilebilir.
Bu durum farkli sosyo ekonomik diizeylerdeki okullarda degisime direng
konusunda liderlik davramiglarinin  bekleneni yansitmadigini  ortaya
koymaktadir. Gevsek yapili sistemlerde degisime direng bir 6zellik olarak
vurgulanir. Miidiir ve 6gretmen verilerinde de paralel goriislerin elde edildigi
gozlenmektedir. Birimler aras1 baglarin zayiflig1 degisime direnci daha fazla
artirabilmektedir. Bazen bir &gretmen okuldan bagimsiz sadece kendi
sinifinin duvarlar arasinda kalabilmektedir. Bu durum yenilesmeyi, yeniden
diisiinmeyi engelleyebilmektedir. Gevsek yapili sistemlerin bu o6zelligi,
yoneticiler tarafindan bilinmeli ve farkli nedenlerle 6gretmenlerin bir araya
gelmeleri  saglanmalidir.  Yoneticilerin ~ duvarlarin ~ Gtesini gbrmesi
beklenemez. Direnci kirmanin yollar1 daha ¢ok sosyal etkilesim yaratacak
iligki aglar1 kurmaktir. Aksi durumda birbirinden habersiz klikler, gruplar
orgiitsel bagliligt olumsuz yonde etkileyerek okul yonetimini zora
sokabilecektir.

Emek

Okulda emegini ise kosan ve galisanlar lider olarak goriilebiliyor.
Yonetim daha ¢ok c¢alisan ve emek veren calisanlarina daha fazla
basvurabiliyor. OMM “Isini ézveriyle ¢alisip, teknolojiden yararlanan, TKY
sistemine yonelik calismalart yiiriiten arkadaslarla isi goétiriiyoruz. Yani
onlarin sozii gegerli oluyor.” UOM “Okulda 6n plana ¢ikan 6gretmenler
caliskanliklar ile idareye yakinhk ya da uzakliklart ile ¢ikarlar. Birinci
caliskanlik olmali, hizmet olmali, ben degil de biz olmali, biz paydast altinda
toplanmalynz.” ifadeleriyle s6z sahibi olma, ¢aligkan olma, 6zverili olma,
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biz paydasi altinda ¢aligsma gibi degiskenleri okul catisi altinda is ve isleyisin
aract olarak adlandirmaktadirlar. Weick (1976)’e gore gevsek yapili
sistemlerde rastgele bagimsizlik s6z konusudur. Ancak UOM’nin de ifade
ettigi “biz paydas1” bu rast gele bagimsizlig1 agiklayabilir.

0O0S “Herkesin isine dort elle sarsilmazi lazim. Yaptigi isi kendi isi
gibi yapmasi gerekiyor. Boyle olunca egitim kalitesini artirmak miimkiin
olabiliyor.” AOS “Okulumuzda emegini esirgemeyen insanlar var bu
arkadagslar fedakdar arkadalar oluyorlar. Zamanlarimi gerek mesai icinde
gerek mesai disinda okul i¢in harciyorlar.”diyerek verilen emek yiiceltiliyor.
Emek bazen okul zamanlari diginda da ise kosuluyor ve okul tanimlanmig
zamanlarin diginda da bir iligskiyi gerektirebiliyor. Okullarin gevsek yapili
olmalar1 bu iligki bigimine imkan veriyor. Rast gele bagimsizlik kosullarinin
rastgele olmaktan kurtarmak amach bagliliklar olusturmak, gevsek yapili
sistemler olarak okullarin alt sistemlerinin uyumlu ve verimli ¢aligmalari i¢in
gereklidir.

Kisilik

Okullarda liderlik davranisi 6nemli bir yere sahiptir. Okul miidiirii
her zaman lider olmak durumunda bulunmayabilir, farkli konularda farkli
liderlerin ¢ikmasi dogaldir. AMS “Kisilikli, diizgiin, sdzii sohbeti dinlenen

arkadaglarimiz her zaman on plandadir.” seklinde agiklamalarda bulunarak
lider olma davranisini kisilikle agiklamaya ¢alismaktadir.

OOM “Siyasi kisiliklerin getirdigi insanlarin oraya oturmamasi
gerekir”... “Genellikle on plana ¢ikanlar siyasi kisiliklerdir. Kendilerine de
ayricalik istemektedirler.” diyerek atamaya dayali okul yoneticiliginin
okullar i¢in sakincali oldugunu vurgulamaktadir. Liyakata dayali ve se¢im
usulii bir okul yoneticiliginin daha anlamli olacagi diisiiniilebilir.

AOS “Okulumuzda kisilik sahibi arkadaslar deger gériir. Onlar én
plana ¢ikarlar.” ifadesiyle kisilik sahibi olmay1 lider olmak ile es tutar ve bu
kisiliklerin degerli olduklarin1 vurgular. Stogdill, kisilik 6zellikleri ile etkili
yol gésterme arasinda sistematik bir iligki oldugunu agiklayan kanitlarin ¢ok
sinirli oldugunu ifade etmistir (Aydin, 1994: 234) Oysa bu calismada goriis
belirten miidiir ve 6gretmen kisiligi lider olmada 6nemli bir etken olarak
tanmimlamislardir. Okullarda her ¢alisan lider olma potansiyeline sahip olarak
algilanabilir. Her bransin lideri olabilecegi gibi, sosyal etkinliklerde lider,
sanat calismalarinda lider, spor ¢alismalarinda lider gibi degisik alanlarda
farkli liderler ¢ikmasi okulun gevsek yapili 6zelligiyle bir diisiiniilebilir. Bu
baglamda kisilik de farkli lider konumlarn yaratmada bir degisken olarak
degerlendirilebilir. Farkli lider konumlarinin esgiidiim gorevini ise
yoneticiler tistlenmelidir.
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Giidiileme

Gudileme, liderler i¢in 6nemlidir. Calisanlar1 daha iyi ¢aligmalari
konusunda harekete gecirmek i¢in liderler okulun her noktasinda olup
bitenden haberdar olabilmelidirler. AMM Liderlik davranisi ile ilgili olarak;
giidileme konusunda “Calisanlar zaman zaman aylik panolarda ayin
ogretmeni, ayin personeli, ayin ogrencisi seklinde teshir edilir.” OMM
“Ozveri ile ¢alisan dgretmenleri her zaman gozetiyorum, destek ¢ikiyorum,
bir dediklerini iki etmiyorum. Onlarin bu ¢alismalarini 6viip, tesvik
ediyorum” seklindeki goriisleriyle okul c¢alisanlarinin  desteklenmesi
gerekliligini ortaya koymaktadirlar. Okul c¢alisanlar1 arasinda samimi bir
iliski ag1 kurulmasi i¢in bu gerekli goriilebilir.

OOM “Malumdur marifet iltifata tabidir derler. Bu konuda ¢ok
zayifiz’ AOM “Miidiir bey zaman zaman arkadaslarimizin davranislarin
takdir eder. Okulumuzda pano vardir, ayin 6gretmeni segilir” agiklamasinda
bulunan  6gretmenler c¢alismak igin  giidilenmenin  gerekliligini
vurguluyorlar. AOS ise “Yoneticimin bana deger vermesi, beni yénetime
katmasi, bir problemin var mi diye sormasi, benim bekledigim seyler ama
nerdeee!...” diyerek, deger gormek, hatirlanmak, takdir edilmek okula emegi
fazlalastirabilir. Basariy1 artirmak i¢in okul miidiiriiniin tiim &gretmenlerin
basinda bulunmasi siki bir denetim uygulamasi ve tiim siiregleri gézetmesi
s0z konusu olmayabilir ancak etkili bir giidiileme mekanizmasi bir¢ok
durumda etkili bir is gorebilir. Gevsek yapili sistemlerdeki zayif esgiidiim
calisanlarin glidiilenmesine ayrilacak zaman ve ilgi ile asilabilir.

Ilkégretim Okullarinda Catisma Durumu Nasildir?

Ust, orta ve alt sosyoekonomik diizeydeki okul miidiirlerinin ve
Ogretmenlerin okullarda catismaya iliskin goriisleri, sorular neticesinde
incelendigi zaman ulasilan tema bagliklari; disiplin, uzlagma, iletigim ve
esglidiim, iyi niyet, veli davranigi, ayrimcilik, seklindedir.

Disiplin

Orgiitlerde catisma kacimilmazdir. Everard ve Morris’e gore,
orgiitlerde ¢atismanin olmamasini istemek sorumluluk almayi istememek,
orgiitsel yasama ilgisiz kalmak ve isin kolayma kagmak anlamlarini tasir
(Akt. Ipek, 2000: 219). Gevsek yapili sistemler olarak okullar ise zayif
esglidiim, hiyerarsik olmayan yapilariyla catismaya uygun sistemlerdir.
Disiplin konusunda o6gretmen; UOM “Disiplin  sorunu var, ¢ocuk
ogretmenden  ¢ekinmiyor, saygi duymuyor, Ogretmenlik itibarinin
yitirilmesinden dolayt zorlaniyoruz.” OOM ise “Oyle simiflar var ki siirekli
dersi sabote etmeye calisirlar. Disiplin kurallart uygulanmayinca lagkalik
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oluyor.” seklindeki ifadelerde catigma yaratan bir etken olarak 6grenci
davraniglar1 gosteriliyor. Belli disiplin kurallarinin uygulanmamas: sikintilar
artirabiliyor. Ogrencilerin, &gretmenlerine karsi rahat hatta sorumsuz
davranislart bir yonetim sorunu olarak degerlendiriliyor. Bu sorumsuzluk
okulun genel isleyisinin bozulmasina neden olabiliyor. Okullarda disiplin
kurullarinin varligi ve isletilmesi bu noktada zorunluluk gibi goriilebilir.
Kuralsiz okul olmaz.

AOM Disiplin konusunda “Idarenin eli kolu bagli” diyerek istese de
okulu disiplin edemegini vurgulamaya ¢alistyor. AOS ise; “Disiplin olursa
daha fazla ve rahat ¢alisacagim diisiiniiyorum.” ... ”Cok serbestligi sevmem.
Bu okul kenar mahalle okulu, ¢cocuklarin disiplin altina alinmaya ihtiyaglart
var ¢ocuklarda belli bir disiplin olmaymca ben faydali olacagima
inanmiyorum.” seklindeki ifadesinde de okulun disipline gereksinim
duydugunu vurguluyor. Okullarda ne kadar kurallar her 6grenciye
dayatilamasa da yine de kurallarin dikte ettirilmesi istenen bir durumdur.
Ogretmenler de bunu istiyorlar.

Uzlasma

Uzlasma taraflarin ‘¢catismadan’ kaybetmeden c¢ikmalart durumu
olarak nitelendirilebilir. Okul yonetiminin, okuldaki tiim olaylart giidiimiine
alamamasi, caliganlar arasinda okul yoOnetimine yansimayan c¢atigma
durumlar1 yaratabilir. Her noktada bulunamayan yonetim okul caligsanlar
arasindaki uyusmazliklar tarafsiz ¢ozme yoluna gitmelidir. Aksi durum
taraflarin merkezden uzaklagmasina neden olabilir. Uzaklasma yeni catisma
durumlar1 yaratabilir. Okullarda uzlasma aramak, okullarin &zerkligini
giiclendirebilir.

UMS “Sorun oldugunu duydugumda sakinlesmelerini bekliyorum.
Konu haklkindaki diistincelerini alip, nedenlerini arastirtyorum. Sonra onlart
uzlastirma yoluna gidiyorum...”

Midiir sakinlik i¢inde tarafsiz ve nedenleri sorgulayarak olaylara
yaklasmaktadir. OOS “Kendi aramizda olan sorunlart kendi aramizda
halletmeye c¢alisiyoruz. Yonetime pek yansitmiyoruz. Bir¢ok olay bazen
ogretmenler arasinda baglaywp, bitiyor bazen ogretmenler odasinda. Cogu
zaman yonetim duymaz bile.” diyerek, okul yOnetiminin dahi duymadigi
catismalarin varligina dikkat ¢cekmektedir. Okulda calisanlar ters diigebilirler
ama sorunlarini da yine kendileri ¢6zerler. Yonetim bagka iglerle mesgulken,
okul kendi kendine igleyisini siirdiirebilir. Genel yap1 bozulmaz.
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Iletisim ve Esgiidiim

Okul ortaminda daha islevsel ¢alismak ve ortak amaca katkida
bulunmak igin gabalarmn esgiidiimlenmesi gerekir. Iletisim ve esgiidiimiin
oldugu bir okulda calisanlarin daha yiiksek bir ¢aba i¢inde olmalar1 beklenir.
Okul etkili bir iletisim agin1 kurdugunda, her biriminde gorevli ¢aliganlara
bilgi akisi saklanmadan ve zamaninda ulasabilir. Okul miidiiri iletigim
kanallarin1 acik tuttugunda ve kaynaklarini ortak amaca kanalize ettiginde
okulun gevsek yapili bir zeminde islevsel hareketliligine imkan vermis
olabilir.

UMS  “..Idareci olarak benim Oniimdeki engellerden birisi
atamalarda hi¢ goriigiimiiziin alimmamast. Ihtiyacimiz olmadigi halde fazla
ogretmen atamast yapiliyor.” ifadesinde miidiir Milli Egitim Miidiirliigiiniin
atamalarda eggiidiimsiiz ¢aligmasinin sakincalarini ortaya koyuyor. Okulun
bu baglamda baglh oldugu sdylenebilir. Ihtiyac fazlasi bir atamayla tiim
okulun programu alt {ist olabiliyor.

UOM “Okul gelisim projeleri ile sorunlarimizi ¢ozeriz. Sorunu baski
altina almak degil de temeline inip zaman aywip onu temelden ¢ozmek
gerekir.”... “Sorunlari idare iizerine almaz, 6gretmene atar, 6gretmen de
uzak durur, ben karismam der.” ifadesiyle paylasilmayan ve zaman zaman
baski altina alman iliskilerin okullarin sorunlarin1 daha da arttirdigi
anlasilmaktadir. Oysa sorunlari idarenin paylasmasi durumunda okul isleyisi
hizlanacak ve sorunlar ¢oziilebilecektir. Kapali iletigim kanallar1 ve esgiidiim
eksikligi okullar kat1 sistemler yapabilir.

OOM “Ashinda sorun bence ¢oziilmiiyor. Sadece bastiriliyor. Yani,
soguk hava deposuna almiyor, zamana birakilyyor zaten bir siire sonra
giincelligini yitirdigi icin, onemini de yitiriyor bu nedenle ¢oziilmiis gibi
goriiliiyor” seklindeki ifadesiyle bastirilan, ilgilenilmeyen, zamana birakilan
sorunlardan séz ederek yonetimin esgiidiimsiiz ve iletisimsiz bir okul ortami
yarattigim ortaya koyuyor. Ogretmen olarak sikayetleri okulun kati bir
anlayisla yonetildigi mesajim1 veriyor. Oyle ki; “sorunlarin soguk hava
deposuna alindigini” ifade ederek tiim iletisim kanallarinin kapali oldugu
vurgusunda bulunuyor.

AOS ise “Kafamda bir siirii proje var, bir kenara yazdim duruyor.
Bir sorsalar anlatacagim ama yonetimden bir adim geldigi yok” ifadesiyle
kendi okulundaki iletisimsizlik 6rnegiyle okulunun kati bir sistem olarak
isledigini ortaya koyuyor. Okullara sosyo-ekonomik diizeylere gore
bakildiginda, iletisim ve esgiidiim eksikliginin her diizeyde eksik oldugu
gorlilmektedir.
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Veli Davranisi

Veliler, okullarda okul yonetimi ile &gretmenlerin davraniglarini
etkileyerek, okul ¢aliganlarinin rollerine etki edebilirler. Okul yonetimi ve
ogretmenler, okulun gevsek yapili 6zelliginden dolay1r veli etkisine agik
olmak durumundadir.

AMM okulu ile ilgili olarak “Okulumuzda cevre itibari ile biraz
diigiik gelirli insanlarin bulundugu bir ¢evredir. Velinin isteksizligi. Asgari
ticretle ¢alisan veliler. Ama merkezdeki bir okulun velisinin egitim 6gretime
ogrencisini hazirlamasi ile buradaki velini hazirlamast ¢ok farkl.” ifadesiyle
velinin okula ilgisini beklemekte ve buna agik oldugunu gostermektedir.
Ancak okulun alt sosyoekonomik diizeyde olmasi velilerin davranisini
etkilemektedir. Veliler gevsek yapili okul sistemine uygun davraniglar
gosterememektedirler.

UOM “Velilerin gériisleri okul idaresi tarafindan daha fazla dikkate
almmir ve yaptirim giicii olan goriiglerdir. Zorumuza gidiyor, isin uzmani
oldugumuz halde bizim degil de velini goriislerinin dikkate alinmast bizi
tiziiyor” ifadesinde ise veli ve Ogrencilerin goriislerinin ¢ok fazla dikkate
almmasimin  verdigi rahatsizliktan sdz ediliyor. Ust sosyoekonomik
diizeydeki bir okul 6gretmen goriisiinden, okulun olabildigince gevsek yapili
bir okul oldugunu hatta sinirlarn 6gretmeni kiistiirecek kadar zorladigi
sOylenebilir. Asir1 gevsek bir sistem olarak okulun catisma durumunda
oldugu sdylenebilir. Dengelerin bir taraf lehine rahatsizlik yaratacak boyutta
degismesi okulun gevsek yapiligia zarar verebilir. Veliler davraniglariyla
okulun pozisyonunun ne olabilecegini belirleyebiliyorlar. Bu baglamda okul
yonetimi dengeleri koruma konusunda daha dikkatli davranabilmelidir.

OOM “Veli gruplariyla ¢ok fazla saglam bir iliskimiz yok. Ben
bizzat kendi ogrencilerim icerisinde 2 sene okula getiremedigim velilerim
var”

AOM “Okulumuzda cevre itibari ile biraz diisiik gelirli insanlarin
bulundugu bir cevredir.”

AOS  “Velilerimizin ¢ogu issiz cocuklart ile ilgilenmiyorlar. Bu
nedenle biz de yeteri kadar basarii olamyyoruz. Cogu veli ile birebir iletisim
kuramiyoruz” ifadelerinden ise orta ve alt sosyoekonomik diizeyde veli
ilgisizligi, iletisim kopuklugu durumlarinin 6n plana ¢iktig1 goriilmektedir.
Okullar gevsek yapililik 6zelliklerine uygun olarak veli davranist beklerden
ist sosyoekonomik diizey okulundan farkli olduklarmi ortaya
koymaktadirlar. Okullarin gevsek yapili oluslart veli davranisi temasinda
okuldan okula farklilik gdsterebilmektedir. Ancak 6zellikle son zamanlarda
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ailelerin okul ile iliskilerinin artmasi, yeni okul-aile iligki bigimlerinin
dogmasina yol agmaktadir. Zaman zaman 6gretmenler velilerin adres bilgisi,
telefon bilgisi, 6zel giinlerine iliskin bilgilerini edinerek 6gretmene ulagma
yollarmi artirmaya caligsmaktadirlar. Okul yonetimleri bu iliski bi¢iminin
disinda habersiz kalabilmektedir. Bu durumda veli okul iliskisini
esgiidiimlemek, 6grenci basarisi, okul basarisi igin yeni yollar, birliktelikler
yaratmak gerekebilecektir.

TARTISMA ve ONERILER

Okullarm tanimlanmasinda kullanilan “Gevsek Yapili Sistemler
Modeli” ile okullarda is ve islemlerin yapilmasinda, g¢alisanlarin
davraniglarinin nasil olmasi gerektigi ele alinmaktadir.

Midiir ve dgretmenlerin okullarini degerlendirmelerinde; kararlarin
alt sistemlere birakilmasi, amaglara ulasmada farkli araglarin kullanilmasi,
iletisimin yavashgi, kurallarin azligi, rastgele bagimsizlik, basariy1
tanimlamanin zorlugu, sistemin seyrek denetimi, yetki aktariminin yiiksek
olmasi gerekliligi, iligkilerin 6zerkligi, zayif esglidiim, sorumluluktan kagma,
degisime diren¢ gibi konularda okullarin nasil ifade edildigi anlasilmaya
caligilmistir.

Weick’in gevsek yapili sistemlerin 6zellikleri, okullar i¢in dnemli
kavramlar oldugu disiiniilen karar verme, liderlik ve catisma basliklari
altinda farkli temalarda irdelenmistir.

Karar verme baglig1 altinda ortak goriis, 6neri sunma, yasal mevzuat,
sorumluluk bilinci, ikna etme ve kismi danisma temalarina ulasilmistir.
Gevsek yapili sistemler olarak okullarin ortak goriis ile karar alma
konusunda davranis gosterdikleri belirlenmistir. Ancak yasal mevzuatin agiri
vurgulanmasi okullarin  katt bir sistem olarak degerlendirildigini
diisiindiirmektedir. Farkli sosyo-ekonomik diizeylerde okullar farkli
degerlendirilseler de karar verme basliginda yer alan temalarda okullar
arasinda sosyoekonomik duruma gore belirgin bir farklilik goézlenmemistir.
Genel olarak degerlendirildiginde karar verme konusunda arastirma
kapsaminda yer alan okullar farkli temalarda okullarini gevsek yapili ya da
siki yapili okullar1 olarak degerlendiriyorlar. Okul miidiirleri daha g¢ok
yasalligi, kurallar1 vurgulayarak okullarmi siki yapili sistemler olarak
goriiyorlar. Karar verme davranigini alt sistemlere birakmiyorlar, ancak bu
durumun nedeni olarak miidiirleri géstermek dogru olmayabilir. Ciinkii yasal
mevzuat buna ¢ogu zaman izin vermez. Weick (Meyer, 2002) de bu
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baglamda egitim Orgiitlerinin olmasi gerekenden daha siki bagli bir yapi
igerisinde oldugunu vurgulamaktadir.

Ogretmenler oneri sunma konusunda sunulan Onerilere karsi
yoneticileri agik ve ilgili olarak degerlendirmislerdir. Miidiirler sorumluluk
bilinci konusunda tiim yiikiin {izerlerinde oldugunu, yetkiyi aktarmadan yana
olmadiklarini daha ¢ok vurgulamaktadirlar. Ogretmenler ve miidiirler kismi
danigsmay1 6n plana ¢ikararak okullarinda siki bir sisteminin &zellikleri
oldugu mesajini vermektedirler. Biirokratik davraniglarin zorunlu oldugu bir
okul ortaminin izlerini bu alt baslikta gérmek miimkiindiir.

Biirokratik oOrgiitler, zengin bilgi iceren karmagik durumlara ve
globallesen g¢evreye karst uymada yetersiz kalmaktadirlar. Degisime karsi
direng, yenileseme, uyum sorunlart gibi durumlar sik¢a Kkarsilagilan
durumlardir. Oysa bilgi toplumunda degisimin nasil basarilacaginin
Ogrenilmesine ihtiya¢ vardir (Meyer, 2002). Zaman zaman daha 6zerk ve
demokratik degerlendirmeler yapilmis olsa da bircok miidiir ve 6gretmenin
okullarint siki yapili olarak degerlendirdikleri sOylenebilir. Bu durumun 6n
plana ¢ikmasinda 6nemli degiskenin, okullarin yasalliginin {ist yonetimlerce
merkezi olarak belirlenmesi olarak kabul edilebilir.

Liderlik bashg: altinda tecriibe, etkileme, informal iliski, degisime
direng, emek, kisilik ve giidiileme temalarinda miidiir ve 6gretmen goriisleri
ile ilgili olarak;

Tecriibe, lider olarak algilanmak igin yeterli bir gosterge olarak
kabul ediliyor. Tecriibeli 6gretmenler otorite olarak algilaniyor ama bu
otorite baski unsuru olarak kabul edilmiyor. Miidiir ve 6gretmen goriigleri
liderlik davranist acisindan tecrilbeyi Onemsiyorlar. Tecriibenin gevsek
yapili sistemler olarak okul acisindan deger olarak kabul gordigi
sOylenebilir.

Etkileme ve emek temalarinda gerek miidiirler gerek 6gretmenler
liderlik icin etkilenmek ve verilen emegin deger goOrmesini gerekli
goriiyorlar. Okullarda midiir ve 6gretmenlerin birbirlerini etkiledigi ve
birimlerin ara bagimli olarak ¢aligtiklar1 ortaya konuluyor. Okul igin
harcanan emek, 6zverili ¢alisma gevsek yapili sistemler olarak okullarda
gerekli goriililyor. Bu baglamda okullarda liderlik daha fazla birimde 6n
plana ¢ikiyor ve okul farkli pozisyonlardaki liderlerle isleyisini daha etkili
olarak stirdiiriilebiliyor. Ceza verme okullarda bagvurulan bir yontem olarak
deger goOrmiiyor. Giidillenme ve kisilik ise, yine gevsek yapililigin
islemesinde ve liderlik davraniglarinin ortaya ¢ikmasinda gerekli goriiliiyor.
Kisilikli sozii dinlenen bir calisan okullarda basvuru kaynagi olarak deger
goriiyor. Okullar bu baglamda esnek bir yapida degerlendiriliyorlar.
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Degisim konusunda ise, okullar degisime direniyorlar. Liderlik
konusunda yukarida ifade edilen tiim temalarda okullar gevsek yapili sistem
ozelliklerini vurgularken, degisimi destekleme ve kabul etme davraniglart
konusunda olduk¢a kapali degerlendiriliyorlar. Yine de okullarin liderlik
konusunda gevsek yapili oldugu soylenebilir. Ogretmenler ve miidiirler
liderlik davramigini okullarin gelismesi igin gerekli gordiiklerini ortaya
koymaktadirlar.

Catisma baslig1 altinda disiplin, uzlagma, iletisim ve esgiidiim, veli
davranisi, temalarinda miidiir ve 6gretmen goriisleri ile ilgili olarak;

Disiplin kurallarinin okullarda yeteri kadar isletilmemesi okulun
rahat ¢aligmasini engelledigini ortaya koymaktadir. Yonetimin esnek tutumu
ogrencilerin sorumsuzlagmasinin nedeni olarak gosteriliyor. Gevsek yapili
sistemlerin Ozelliklerinden kurallarin belirsizligi 6gretmenler tarafindan
onaylantyor. Ancak Ogretmenler okullarmmi gevsek yapili  gormek
istemiyorlar. Daha ¢ok disiplin istiyorlar. Boyd ve Crowson (2002)
Okullarmn  dzellikle zaman igerisinde programlarinda ve ydnetim
davraniglarinda gevsek iliski biciminden daha siki bir iligki ve yonetim
bigimine kaydigini vurgulamaktadirlar. Oyle ki artik siki programlar ve
testlerle okullarda etkililigin ve verimliligin artirilacagina inanilmaktadir.
Oysa biirokratik orgiitlerin zengin karmasik bilgi icerigi ve globallesmenin
getirileriyle bas etmeden yoksun oldugu da bir gercektir. Gevsek yapil
sistemler yaklagimi tam tersine caliganlarin bilgiyi yonetme ihtiyaclarina
etkili bir cevap olabilir.

Uzlagsma durumunda, okul yonetiminin tarafsiz davranig gostermesi
beklenen bir durum olarak ifade ediliyor. Okul yonetiminin goézlem ve
incelemeyi siirekli olarak yapmasi ve calisanlarina her zaman ulagmasi
miimkiin olmayabilir. Ogretmenler okul yoOnetiminin ¢alisanlara esit
davranilmasini isteyerek dengeleri siirekli kontrol altinda tutmasini istemesi
gevsek yapili sistemlerin 6zellikleri ile ortlismemektedir. Yonetimin siirekli
calisanlar1 gozlemesi ve degerlendirmesi gevsek yapili sistemlerde
beklenmez. Bu baglamda ayrimcilik ve uzlagsma konularinda 6gretmenlerin
gortisleri sik1 yapili okul istemlerini ortaya koymaktadir.

Ogretmen ve miidiirlerin iletisim ve esgiidiim eksikligini
vurgulamalart okullarinin gevsek yapili 6zellikte oldugunu gdsteriyor.
Okullardaki iletisim ve esgiidiim eksikligi c¢atisma nedeni olarak okul
yoOnetimine yansityabiliyor. Okullar bu baglamda gevsek yapili olsalar da,
catisma durumuna ve okulun isleyisinde aksamalara neden olmasi agisindan
istendik bir durum olarak degerlendirilmiyor.
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Catismay1 yonetimde de bir bagvuru araci olarak degerlendirilebilir.
Ancak Fusarelli (2002) sik1 ve gevsek baglar arasinda orgiit yapisina gore
degisisliklerin olabilecegine vurgu yapmaktadir. Zaman zaman bu iki ug
arasinda tutum, davranis, karar durumlarmin degisebilecegi varsayilir.
Ancak 6zellikle ¢evre ve politika yapimcilar: daha yiiksek faydalar i¢cin okul
orgiitlerinde daha siki bir yap1 kurgulama yoluna gitmektedirler. Oysa egitim
orgiitleri bu diizlemde ¢ok fazla kendini ifade edemez.

Veli davranisi iist sosyoekonomik diizeyde daha esnek bir sekilde
okul igleyisine yansirken, alt sosyo-ekonomik diizeyde daha kati bir sekilde
yanstyor. Veli giris ¢ikisi iist sosyo-ekonomik diizeyde akiskandir hiyerarsik
degildir. Alt sosyoekonomik diizeyde ise daha hiyerarsik olarak isliyor.
Hiyerarsik olmama gevsek yapili sistemlerin 6zellikleri olarak {ist sosyo-
ekonomik diizeydeki okullar1 bu baglamda tanimliyor. Bu baglamda Cohen
(Ogawa ve Scribner, 2002)’in Orgiitlerin rasyonel formlarin disinda
davranmasi gerekliligi ile ilgili goriisii okullarin farkli alt sistemlerindeki
iligki, yonetim, karar mekanizmalarinin igleyisindeki 6zerklik davranisi ile
iligkilendirilebilir.

Bu arastirma bulgularindan elde edilen sonuclara goére su Oneriler
gelistirilmistir:

1. Okul yoneticileri otokratik davranislarii ve kuralct yonetim
anlayislarini en aza indirmelidirler.

2. Okul yoneticileri ‘durumsal liderlik’ davranislarini nemsemeli,
karar verme durumunda ¢alisanlarin katilimini esas almalidir.

3. Catigsma yaratan etkenlerin yonetimi igin acgik bir okul iklim ve
kiltlirti vargulanmalidir.

4. Gevsek yapili sistemler olarak okullar; liderlik, karar verme ve
catigma ana baslklarinda olusturulacak bir arastirma oOlgegi ile
arastirilmalidir.
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