OKUL KULTURUNUN SEKILLENDIRILMESINDE
MUDURUN ROLLERI

Mustafa CELIKTEN"

Ozet
Kiiltiir zaman igerisinde gelisir ve gelistikce de daha biiyiik anlamlar kazamir. Okul kiiltiirii, en basit
anlanmiyla okul toplulugunu bir araya getiren idealler, degerler, varsayimlar, inamslar ve tutumlarin
birlesimidir. Bu normlar okuldaki insanlarin tecriibelerini giiclii bir sekilde sekillendirir ve etkili bir okul
miidiirii liderliginde ortak bir vizyon hdline gelir.

Okul miidiirlerinin, isgorenlerin iireticiligi ve memnuniyetini saglamanmin yam sira dgrencilerin
basarilarimi ve motivasyonlarimt da saglamak gibi onemli bir sorumlulugu vardir. Okul miidiirlerinin okul
icindeki kiiltiirii sekillendirebilmeleri, etkili liderlik ve egitim icin onemli olan deger ve inaniglara model
olusturmalart yoluyla olur. Okul miidiirleri kiiltiirii zamanla sekillendirir, varolan gelenekleri, amacglari,
torenleri dikkatlice diisiindiikten sonra okul basarisimi saglayan ortak ve is birlik¢i vizyonu yaratmak icin
isgorenler ve ogrencilerle birlikte ¢calisir.
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Abstract
Principals have a fundamental responsibility to ensure overall student achievement and motivation as
well as teacher productivity and satisfaction. It is through effective leadership and the modeling of values and
beliefs important to education that principals are able to shape the culture within schools. Principals shape
culture over time. After careful consideration of existing traditions, goals and ceremonies, principals work with
staff and students to create the shared and collaborative vision that ensures school success.
Key words: Culture, school principal, role.

Hangi amag i¢in olursa olsun orgiitler, insanlarin bir ya da daha fazla gereksinimlerini karsilamak tizere
kurulurlar. Orgiitlerin ellerindeki madde ve insan kaynaklarini etkin ve verimli bir bicimde kullanarak
amaglarina ulagmalarinin temelinde; yoneticilerin yonetim bilgi, beceri, tutum, ilgi vb. yeterliklere sahip olmasi
yatmaktadir (Peker, 1995:1). Orgiitiin basat unsurlarindan biri olan yoneticilerin olmadigi yerde orgiit ve
yonetimden de soz edilemez. Bir orgiitii, i¢inde yer aldig1 dig ¢cevreden ayr1 diisiinmek ve ¢oziimlemek miimkiin
olmadig1 gibi bir kiiltiir iiriinii olan 6rgiit icindeki insan1 ve onun sorunlarini da i¢inde yasadigi ortamlarin
kiiltiirel 6zelliklerinden ayr1 diisiinmek ve anlamak miimkiin degildir (Sisman, 1994:5).

Orgiit iiyelerini ortak inanglar, degerler, normlar ve gelenekler etrafinda birlestiren ve aym zamanda
Orgiitiin dis cevreye uyum saglamasinda temel rol oynayan orgiit kiiltiirii olgusunun 6nemini gozardi etmek
olanaksizdir. Orgiit kiiltiirii, dinamik bir cevre icinde faaliyet gosteren orgiitlerin degisen cevre kosullarina ve
cevrenin beklentilerine uyum saglamasina yardim ederek, temel islevlerinden biri olan digsal uyumu
gerceklestirmektir. Aynt zamanda orgiit kiiltiirii, orgiitte calisanlar icin ortak davranig normlart gelistirip,
paylasilan ortak degerler yaratarak calisanlara ne yapmalari ve nasil davranmalar gerektigi konusunda yol
gostermekle i¢csel uyum islevini de yerine getirmektedir (Erkmen ve Ordun, 2001).

Orgiit kiiltiirii 1980°li yillardan itibaren yonetim literatiiriiniin en dikkat cekici konularindan biri haline
gelmistir. Orgiit kiiltiiriiniin ne anlama geldigi ve nasil tanimlandigi konularinda pek cok arastirma
gerceklestirilmistir. Bu calismalar yoluyla, orgiit kiiltiiriiniin icerigi ve anlamina dair ¢esitli bilgilere ulasilmis
(Clement, 1994:8), orgiit kiiltiiriiniin degisiminin saglanmasinin gii¢liigii anlagilmis, degisim hareketlerinin hizl,
giivenli, isgoren ve oOrgiit yararia gerceklesebilmesi icin de iyi yetismis lider-yoneticilerin is basinda olmasinin
gerekliligi vurgulanmustir.

Orgiit Kiiltiirii Kavram

Orgiitlerin verimliliklerinin analizinde iizerinde en ¢ok durulan konulardan biri, orgiit kiiltiirii olup
yonetim biliminde giderek 6nem kazanmis ve bu alanda yapilan arastirmalari da arttrmistir (Celik, 1997: 1).
Orgiit kiiltiirii ile ilgili cahymalarda kavramin degisik tamim ve agiklamalarla ele alindig1 goriilmektedir. Orgiit
kiiltirti, orgiitlerin kendi amac ve faaliyet yapisindan kaynaklanan ozellikleri ile toplumsal degerlerin bir
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bilesimidir. Orgiit kiiltiirii, 6rgiitsel davranisin bir inceleme alani, drgiitsel davrams da insanlarin rgiit icindeki
hareket ve tutumlarinin sistematik olarak incelenmesidir (Gordon, 1993:5).

Genel olarak kiiltiir kavraminin ifade edilmesindeki giicliik, orgiit kiiltiirii icin de gecerlidir. Orgiit
kiiltiirii, izerinde ¢ok calisilan, degisik boyutlariyla tartisilan ancak tanimi konusunda bilim adamlar1 arasinda
ortaklik saglanamayan; kullanilmasi cok kolay, fakat tanimlanmasi olduk¢a zor bir kavramdir (Gliveng,
1985:110). Cesitli kaynaklarda kiiltiirtin degisik tanimlarina rastlamak miimkiindiir. Ancak, kiiltiir kavrami bir
tanim icine sigdirilamayacak kadar genis anlamlar tasimakta, yapilan tamimlar da belli 6zellikler iizerinde
yogunlagmaktadir. Bu nedenle, bu arastirmada tek bir kiiltiir tanimu iizerinde durma yerine konuyla ilgisi oldugu
diistiniilen tanimlarin verilmesinin daha uygun olacag diistiniilmektedir.

Orgiit kiiltiirii konusunda ¢ok sayida bilimsel arastirma yapan ve alaninda otorite kabul edilen Schein’a
gore Orgiit kiiltiirl, bir grubun etkin bir bigimde ¢aligabilmesi icin gerekli olan ve yeni iiyelerce de kabul edilen,
disa karsi biitiinlesme ve icsel uyumlasmayr saglamaya yonelik temel yaklagimlardir (Schein, 1990:110).
Robbins’e (1990:575) gore ise, orgiitiin deger verdigi bir dizi ozellikleri igeren, {iyeler tarafindan paylasilan ve
bir orgiitii digerlerinden ayirdeden bir sistemi ifade eder. Anilan kavram Vries de Kets ve Miller (1988:14)
tarafindan “orgiit iiyelerince paylasilan davranig 6rnekleri, inanclar, degerler gibi temel yaklagimlar ve goriislerin
ele alindig1 bir mozaik” seklinde tamimlanmaktadir. Finchman ve Rhodes (1992:413) ise kiiltuirli, “orgiitteki
isgorenlerin birbirlerine karsi olan davramgslart ve beklentileri konusundaki orgiitiin gercekleri” olarak
tanimlarken, Stolp (1994:5) da, orgiitte yapilan islerin iiyeler tarafindan anlasilmasi ve karsilagilan sorunlarin
orgiitte olusmus olan normlar, inaglar ve degerler dogrultusunda ¢6ziilmesi olarak yorumlamaktadir.

Tanimlar her ne kadar farkli kisilerce yapilmigsa da, goriilen odur ki, orgiit kiiltiirii, soyut ve birbirini
tamamlayict ¢ok sayida faktorden olusmaktadir. Kiiltlirtin insan davraniglarini sekillendiren ve oOrgiitiin
performansint belirleyen onemli islevleri vardir. Kiiltiir, yol gostericidir ve kisiler arasi bagi giiclendirerek
paylasilan degerleri artirir, calisanlar1 Orgiite Orgiitii topluma baglar. Kiiltiir, isgorenlerin islerini nasil
yapacaklarini, sorunlara nasil yaklasilacagini, karar alimirken neler yapilmasi gerektigini, is arkadaslariyla
iliskilerini normlar, degerler ve inanglar aracilig1 ile genis olciide etkileyen bir unsurdur.

Karpicke ve Murphy (1996), kiiltiiriin genis anlamda davramslar1 kontrol etti§ini ve gelecek nesillere

oldugu gibi, orgiit icerisine gelen yeni iiyelere de aktarilabildigini hatirlatmaktadirlar. Ayn1 aragtirmacilar
kiiltiiriin insanlar arasindaki etkilesimin bir sonucu olarak dinamik bir yapida oldugunu ve bu yiizden de kiiltiiriin
zaman icerisinde degisebildigi gibi insanlar1 da zamanla degistirebildigine dikkati gekmektedirler.
Orgiit iiyeleri, kiiltiir sayesinde, orgiit icinde ve disinda nelerin yapilabilmesinin olasi, nelerin olast olmadigin
ogrenirler. Orgiitlere bakildiginda insanlarin kiiltiirii yarattigini, daha sonra da kiiltiiriin onlar1 sekillendirdigini,
konusulmayan fakat orgiit iiyelerinin iyi bildigi kurallar sayesinde orgiitiin yonetildigini goriiriiz. Baz1 orgiitlerde
yoneticilerden once oturmak, konusmak, isler tamamlansa bile yoneticiden once isyerinden ayrilmak hog
karsilanmaz, hatta kurallara aykir1 olarak yorumlanabilir. Isyerine yeni gelen iiyeler orgiite kisa siirede uyum
saglamak icin bu kurallar1 6grenmek zorundadirlar.

Orgiit Kiiltiirii ve Liderlik

Liderler orgiitiin formal ve informal yapisim etkileyerek oOrgiitsel davranigin temellerini de
belirlemektedirler. Orgiitsel davranis kaliplarinin belirlenmesi de orgiit kiiltiirii yoluyla olur. Orgiit kiiltiirii
aciklandig1 iizere, c¢alisanlarin paylastigt inanglar, normlar ve degerleri ifade etmekte olup, Kkiiltiiriin
olusturulmasi, yonetimi ve degistirilmesi de orgiitiin iist diizey yoneticilerinin liderlik davraniglariyla yakindan
ilgilidir.

Lider sadece orgiitteki rutin sorunlar1 ¢cozmekle kalmaz; liderlik ayn1 zamanda kriz durumlarinda ¢ok
glic ve beklenmedik sorunlar karsisinda karar vermeyi de gerektirir (Day, Harris ve Hadfield; 1999: 6). Liderlik
yoneticiligin sanat yoniini olusturan, daha ¢ok dogustan geldigine inanilan bir fonksiyon olup orgiitiin
amaclarint gergeklestirmek icin bireyleri giidiileme, etkileme ve hedefe yoneltme sanatidir. Lider, olaganiistii
giicii olan degil, baskalarin etkileme giicii olan kisidir. Bunun yaninda liderlerin orgiitii en iyi sekilde temsil
etmek; isgorenler arasinda cikan anlasmazliklarda hakemlik yapmak, davranislariyla ¢evresine 6rnek olmak,
iggorenleri basariyla hedefe yoneltmek (Aytiirk, 1999:18), orgiitiin amaclarim ve roliinii belirlemek, politikasini
saptamak, grup birligini saglamak ve korumak (Selznik, 1975) gibi bir¢ok gérevleri de vardir.

Etkili bir lider; bagkalarinin kendisini takip etmesini saglama becerisinin yaninda, onlarin davranislarina
ve diisiincelerine etki edebilme yeterligine de sahiptir. Liderler mutlak surette baskalarinin takip etmek
isteyecekleri ornekler ortaya koymalidirlar. Etkili liderligin 6zii iste bu ornekleri digerlerinin de istemelerini



saglamaktir. Kouzes ve Posner’e (1997:30) gore liderlik, “baskalarinin ortak bir amaci i¢in miicadele etmelerini
saglama sanat1”, kendi arzu ettigi yone dogru gitmeleri i¢in bagkalarinin hareketlerine ilham verme siirecidir.

Lider oncelikle kendisinin giiclii ve zayif yonleri oldugu konusunda gercekgi, oOnciilik ettigi grubun
yapisinin farkinda, olaylara veya grubun calistigi konuya karsi duyarli olmalidir. Kirby, Paradise ve King’e
(1992:303) gore orgiitiin icinde bulundugu durum liderin etkinligini gosteren ana belirleyicidir. Daha 6nceden
belirlenmis liderlik sekilleri alisilmamis bir durum ortaya ¢iktiginda kullanilamiyorsa, lider, i¢inde bulunulan
durum icin nasil bir liderlik seklinin uygulanacag: konusunda kendini gelistirerek-cok degisik durumlarda da
etkin bir liderlik yapabilmek icin kendi kapasitesini gelistirebilir.

Liderlik duygusu gelismis, degisik ortamlarda calismaya istekli, zamana gore en uygun liderlik
karigtmini uygulayan, grubun yetenegini ve c¢alisanlar arasindaki iliskileri, ya da calisma konularimi belirleyen
kisi iyi bir liderdir. Gii¢lii ve dinamik bir okul kiiltiirii olusturmak icin sagduyulu bir lider, her bir ayr1 olayin
kendisine gore farkli bir yaklasim gerektirdigini bilmeli ve bu yiizden karsilasilan durumlarin gereklerine cevap
verebilecek uygun ve yararl liderlik ¢esitlerini kullanmalidir (Walters, 1992).

Orgiit Kiiltiirii ve Okul Miidiirii

Her okul miidiirii, okul i¢cin 6nemli olduguna inanilan amaglar ile okulun kendine 6zgii isleyis yasalarini
belirlemek zorundadir ve okul kiiltiirii onlarin liderligine gore sekillenir. Okul miidiirleri konumlar1 geregi,
okulda olusturulan kiiltiire onciiliikk etme, o kiiltiirii yonetme ve desteklemekle sorumludurlar. Okul midiirleri,
basarili olabilmek icin, oncelikle halihazirdaki kiiltiirii bilmek zorundadirlar (Deal ve Kennedy, 1983). Degisim
ve gelisim hakkinda alinacak kararlarin belirlenmesinden Once varolan kiiltiiriin 6grencinin basarisina ve
Ogretmenin gelisimine olan etkisi iyi anlagilmalidir.

Ogrenci bagarisinin yiikseltilmesinde etkili okul miidiiriiniin liderligi anahtar gorevinde olmasina karsin
bu tek basina yeterli degildir. Okul midiirii 6grencilerde 6grenme kiiltiirlerinin gelismesi yoniinde caba
sarfetmelidir (Fullan, 2002:16). Fullan, okul miidiiriilerinin birinci gorevlerinin kiiltiirel degisimi yonetmek
oldugunu vurgulamaktadir. Ayni arastirmaci, egitim alaninda gorev yapan liderlerin de isletmeleri yonetenler
gibi diigiinmesi ve hareket etmesi, kars1 karsiya oldugu sorunlar bir biitiin olarak gormesi ve birlikte calistii
kisilerle bir takim olusturarak ¢o6zmesi gerektigini savunmaktadir.

Okul miidiirleri kiiltiirti sekillendirirken, kiiltiiriin ge¢misini ve o anki durumunu okuyarak kiiltiiriin
icinde sakli olan derin anlamlar1 bilmek, 6grenci icin iyi olan1 destekleyen esas degerleri ortaya ¢ikarmak, pozitif
kiiltiirel degerleri pekistirerek, negatif ve islevsel olmayan kiiltiirel degerleri ise degistirerek pozitif bir okul
iklimi ortaya ¢ikarmak igin ¢alisirlar.

Okul Kkiiltiirti, okulun kisiligini olusturan normlar, degerler, inanclar, kutlamalar, semboller ve
hikayelerin toplamidir. Bu yazilmamis ya da adi konulmamis beklentiler zamanla 6gretmenler, yoneticiler, anne-
babalar ve Ogrenciler beraber c¢alistikca, sorunlar1 ¢ozdiikge engellerle ve zaman zaman da basarisizliklarla
miicadele ettikce sekillenmeye baslar. Ornegin her okulun toplantilarinda nelerin tartisilabilecegi, iyi 6gretim
tekniklerinin ne oldugu, isgorenlerin gelismeye ne kadar istekli oldugu ve iggoren gelisiminin 6nemi ile ilgili
birtakim beklentileri vardir (Peterson, 2002:5). Okullarda ayn1 zamanda basariy1 kutlamak ve insanlarin okula
katkilarin1 gostermek icin sik¢a yapilan torenler vardir. Okul kiiltiirii ayrica 6z ve en 6nemli degerler yoluyla
iletisim kurmak, gorevleri vurgulamak ve paylasilan bir baglilik duygusunu olusturmak icin sembolleri ve
hikdyeleri de igerir. Semboller okul i¢indeki degerlerin disartya dogru yansimalaridir. Hikdyeler ise tarihin ve
anlamin grup olarak temsil edilmesidir. Olumlu okul kiiltiiriinde bu ozellikler dgrenmeyi, okula baghlig,
motivasyonu kuvvetlendirir ve okulun amaglari ile uyumludurlar.

En iyi diye adlandirabilecegimiz bir okul kiiltiirii olmamasina karsin basarili okul konusundaki yeni
arastirmalar profesyonel 6grenme toplumlarindaki ortak 6zellikleri ortaya koymustur. Bu tiir okul kiiltiirlerinde
iggoren, Ogrenci ve yoneticiler 6grenmeye deger verirler, miifredati ve 6gretimi gelistirmek icin calisirlar ve
Ogrenciler tizerinde yogunlasirlar. Profesyonel 6grenme birlikleri olan okullarda okul kiiltiirii ortak bir dile,
basariyla ilgili toplumsal hikayelere, kaliteli iggoren gelismesi i¢in yaygin firsatlara, gelismeyi, beraber ¢alismay1
ve Ogrenmeyi destekleyen geleneklere sahiptirler (Deal ve Peterson, 1990). Biitiin bu saydigimiz unsurlar
ogrenciler ve iggorenler agisindan okula baglilig: gelistirir, motivasyonu ilerletir ve 6grenmeyi tesvik eder.

Bazi okullarin gelismeyi, 6grenmeyi engelleyen normlari igeren kiiltiirleri vardir. Bu cesit kiiltiire sahip
okullarin acgik hedefi yoktur, mevcut durumu destekleyen standartlar1 vardir, gelisme eksikligi konusunda
ogrencileri suclarlar, ortak ¢alismay1 tesvik etmezler, siirekli olarak diismanca iligkiler i¢indedirler. Bu ¢esit



okullar isgorenler ve ogrenciler i¢in gelistirici degildirler. Gelistirici olmayan okul kiiltiirii isgéren gelisimini
ciddi olarak zayiflatir. Olumsuz standartlar ve degerler, diismanca iliskiler ve kotiimser hikdyeler okul kiiltiiriinii
bitirir. Baz1 okullarda profesyonel gelismeye deger verilmez, 6gretmenler 6grenecekleri yeni bir sey olduguna
inanmazlar ya da yeni fikirler 6grenmenin tek yolunun siniftaki deneme yanilma yontemi olduguna inanirlar. Bir
kitaptan, bir egitimciden ya da bir makaleden herhangi bir fikri paylasan birine giiliiniir. Bu okullarda
profesyonel 6grenmeyle ilgili olumlu goriisler var olan kiiltiire karsidir, 6grenmeye deger verenler elestirilirler.
Olumlu davranis igerisindeki bireyler ya okulu terk ederler -ki bu durum okulda var olan gelismeyi engelleyici
kiiltiirii kuvvetlendirir- ya da yalnizca kendi fikirlerinde olan igsgorenlerden destek bekleyerek kadro dis1 kalirlar.

Bu cesit olumsuz kosullara karsi okul miidiirleri aktif olarak hareket ederek daha olumlu bir okul
kiiltiiriinii sekillendirmek icin bu tiir okullarda hizmet verebilirler. Ornegin, miidiirler okuldaki daha Gnceden
yasanmig tecriibeleri bilenlerle konusarak, okul gelisim planlarim1 gézden gecirerek ya da ozellikle isgoren
gelisimi konusunda okulun elde ettigi deneyimleri kullanarak okulun tarihini 6grenebilirler. Bunun yaninda
iggorenlerden okulunu tamimlayacaklar1 alti sifat yazmalarini, okulun ne oldugunu anlatan bir hikaye
anlatmalarin1 ya da okulu anlatan mecazlar kullanmalarini isteyerek okulun standartlarini, degerlerini,
geleneklerini, bunlarin 6nemini ve okul kiiltiiriiniin yonlerini ortaya koyabilir.

Olumlu okul kiiltiiriinii kuvvetlendirmek i¢in miidiirler, toplantilarda, térenlerde basariy1 kutlarlar, her
firsatta basar1 ve is birligi ile ilgili hikdyeler anlatirlar, isgoren ve 6grenci gelisimine bagliligi kuvvetlendirmek
icin profesyonel gelisme esnasinda yaratilan herkesin paylastigi acik bir dil kullanirlar. Liderler ayni zamanda
giinliik iglerinde, soylemlerinde, karsilikli etkilesimlerinde okulun standartlarini ve degerlerini kuvvetlendirirler.

Sembolik liderlerin rolleri ve bu rollerden ‘okul kiiltiiriiniin sekillendirilmesi’ konusunda caligmalar
yapan Deal ve Peterson (1994: 85-86), okul miidiirlernin kiiltiirii etkili olarak sekillendirmek i¢in toplum ve
okulun kiiltiiriinii iyi okuyup anlamalar1 gerektigine dikkati cekmektedir. Anilan arastirmacilara gore kiiltiirii
okumak onu izleyerek, hissederek, dinleyerek, yorumlayarak ve hatta gerektiginde on seziler kullanarak
miimkiin olabilmektedir. Herseyden once bir lider, ge¢misin simdiki kiiltiiriin icinde varoldugunu bilip ona gore
davranmali, okul ve toplumun gelecege yonelik hayal ve umutlarini dinlemeli ve anlamali.

Okul Kiiltiirii ve Degisim

Arastirmacilar kiiltiiriin insan tutum ve davranislari iizerinde giiclii etkisi oldugu varsayimindan hareket
ederek, once Kkiiltiirii degistirmeyi hedef almislar fakat bunun sanildigi kadar kolay olmadigini anlamislardir
(Olkun,1996:572). Tek bir kisinin okul kiiltiirii iizerinde degisim yapmaya giiciiniin yetmeyecegini savunan
Barth (2002:6-11), liderin en 6nemli ve en zor gorevinin Orgiitte yasayan kiiltiirii degistirmek oldugunu
belirtmektedir. Ayni aragtirmaci, orgiit kiiltiiriiniin okul iizerindeki etkisinin iilkenin yonetiminden sorumlu
basbakanindan, milli egitim bakanindan, millf egitim miidiiriinden hatta okulun miidiirii, 6gretmeni ve velilerin
yapacag1 toplam etkiden daha fazla bir etkiye sahip oldugunu iddia etmektedir.

Degisimin hemen biitiin asamalarinda disiplinin gerekliligini savunan Thompson’a (1994:88) gore, okul
miudiirti degisimi etkili bir sekilde yonetmek icin degisimden etkilenecek kisileri degisimin her asamasinda
bilgilendirmeli, orgiitii ve isgorenleri ne gibi giiclitklerin bekledigini onceden haber vermeli, olasi soru ve
sorunlara karsi hazirlikli olmalidir. Bradley, Kallick ve Regan’in (1991:15) goriisleri yukaridaki fikirle kosutluk
gostermektedir. Bu arastirmacilara gore, degisim bir anda olup biten bir olay degil bir siirectir, bu sebeple de
okul mudiirii iggorenler i¢in orgiitte pozitif bir orgiit iklimi yaratmak, okulda hem iggorenlerin kendi aralarinda
hem de yoneticilere kars1 bir giiven ve saygi ortami olusturmak zorundadir.

Celik’e (1997:71) gore ise, degisimi gerceklestirme siirecinde direnci en aza indirme, okul
yoneticilerinin liderlik davranisina baghdir. Okul kiiltiiriinii en iyi yorumlayan ve sunan kisi, okul yoneticisidir
ve dolayistyla degisimin sonuclarini da en iyi kestirebilecek kisi, okul yoneticisi olacaktir. Anilan aragtirmaciya
gore okul yoneticisi, kiiltiirii bicimlendirir; degisimin Onciiliigiinii yapar; direnci en aza indirecek kiiltiirel
degisim stratejilerini uygulamaya caligir.

Bu nedenle miidiir, orgiitii i¢in degisimin gerekli ve akla uygun oldugu konusunda iggorenleri
inandirmali ve mutlak suretle ¢alisanlar1 bunlara motive etmelidir. Isgorenler, karar verme isleminin bir parcast
olduklarini, degisime katkida bulunduklarini, fikirlerinin dinlendigini, fikirlerine saygi duyuldugunu,
geleneklerin, degerlerin, sembollerin, merasimlerin onure edilecegini bilmek ve hissetmek ihtiyaci duyarlar.

Unutulmamalidir ki, kiiltiir insanlarin mevcut gereksinmelerini karsilamak i¢in yenilenen bir sistem
olmasi nedeniyle dinamik, uyumlu ve siirekli degisim halinde olan bir yapidadir. Degisim girisimleri okulun



kiiltirtine veya “islerin orgiitte yapilisina” uymadig takdirde basarili olmaz. Biiyiik olasilikla okul miidiirii i¢in
en zor is yasayan kiiltiirii degistirmektir ve hi¢ kimse de tek basina bir okulun kiiltiiriinii degistiremez. Kiiltiirii
degistirmek icin okul miidiirleri okulda islerin nasil yiiriidigtintin ve orgiitteki mevcut kiiltiiriin farkinda olmasi
gerekir. Kiiltiirii degistirmek varolan sagliksiz unsurlarin yerini giiven, onaylama, karar siirecine katilma, samimi
ve ¢ift yonlii iletisim gibi daha anlamli 6zelliklerin almasiyla olur.

Sonug¢

Orgiit kiiltiiriiniin kapsadig1 unsurlar ya da nelerin orgiit kiiltiiriiniin bir parcasi olarak ele alinmasi
gerektigi konusunda degisik goriisler mevcuttur. Bu konudaki belirsizlik, orgiit kiiltiirtiniin tanimlanmasindaki
farkliliklarin da bir uzantisidir. Giiniimiizde, arastirmacilarin iizerinde uzlastig1, biitiin cevrelerce kabul gormiis
bir kiiltiir tanimina rastlamak oldukga zor olmasina karsin simdiye kadar yapilan biitiin tanimlari inceleyerek ve
hepsinde ortak olan yonleri almak sartiyla kiiltiirden neyin anlasilmasi gerektigini vurgulamak da miimkiindiir.

Orgiit kiiltiirii, bir orgiitiin i¢inde yer alan bireylerin davramislarimi yonlendiren, iiyeleri arasinda
iletisimi saglayan, yeni katilanlarin orgiit ile biitiinlesmelerinde 6nemli rol oynayan normlar, degerler, inanglar
ve aligkanliklar sistemi olarak ifade edilir. Kiiltiir, dogrudan 6grenilemez fakat orgiitte yaygin olarak karsilagilan
dilin, sanat eserlerinin, geleneklerin ve sembollerin kullanilmas: gibi gézlenen davramslardan cikartlir. Orgiit
kiiltiirti 1980’11 yillarda orgiitsel davranis ve orgiit verimliligi analizinde nemli bir nokta olarak ortaya ¢gikmus,
sorunlarin ¢oziimiinde ige yaradigi goriildiikten sonra da onlarla ilgili olarak algilanacak, disiiniilecek ve
hissedilecek dogru yol olarak yeni iiyelere 6gretilmeye baslanilmistir. Orgiitsel kiiltiir zamanla yle bir anlam
kazanmistir ki, orgiite katilanlarin varsayimlarini, degerlerini, inanglarini, normlarini ve hatta algilarini bile
tanimlayabilecek bir diizeye ulasmis ve “oyunun kurali” haline gelmistir.

Okul icerisinde kiiltiiriin belirlenmesi ve sekillendirilmesi miidiiriin sorumlulugundadir. Miidiir, okul
kiiltirtiniin saptanmasinda ya da olusturulmasindaki roliiniin ne oldugunu anlayabilmek icin Oncelikle
iggorenlerin, O0grencilerin ve toplumun gecmisteki deneyimlerini anlamasi gerekir. Okul kiiltiiriinii anlamaya
calisan bir miidiir icin mevcut kiiltiirtin incelenmesi ve taninmasimin akillica atilacak ilk adim oldugu
sOylenilebilir. Daha sonra yapacagi en 6nemli isler de, okulun hedeflerine 6nem vermek, okulun degerlerine
stirekli olarak ve agik bir sekilde ornek olmak, okulda meydana gelen kritik olaylara tepki gostermek ve bu
olaylarin icinde yer almak, bir giidiileme ve takdir ifadesi olarak da isgorenleri ve 6grencileri odiillendirmek
olarak siralanabilir.
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Summary

PRINCIPAL’S ROLE IN SHAPING SCHOOL CULTURE

Mustafa CELIKTEN"

Every organization has a culture, history and underlying set of unwritten expectations that shape
everything about the school. A school culture influences the ways people think, feel, and act. Being able to
understand and shape the culture is key to a school’s success in promoting staff and student learning.

School culture is the set of norms, values and beliefs, rituals and ceremonies, symbols and stories that
make up the “persona” of the school. These unwritten expectations build up over time as teachers, principals,
parents, and students work together, solve problems, deal with challenges and, at times, cope with failures. For
example, every school has set of expectations about what can be discussed at staff meetings, what constitutes
good techniques, how willing the staff is to change, and importance of staff development. Schools also have
rituals and ceremonies, communal events to celebrate success, to provide closure during collective transitions,
and recognize people’s contributions to the school. School cultures also include symbols and stories that
communicate core values, reinforce the mission, and build a shared sense of commitment. Symbols are an
outward sign of inward values. Stories are group representations of history and meeting. In positive cultures,
these features reinforce learning, commitment, and motivation, and they are consistent with the school’s vision.

The best principals are life-long learners, continually working and studying to improve their leadership
skills. Leaders will be identifed with their styles of leadership that allow them to accomplish a mission, yet a
successful leader does not adhere strictly to only one style. While there are certain characteristics of various
leadership styes present within each person, one style may be inclined to be dominant. Of course, every
individual tends to be stronger in some frames than in others. But most effective leaders learn to operate in
multiple frames and are able to resist the temptation to revert to their strongest frames in times of stress.

The ultimate reasons for building a positive school culture is to create school effectiveness, advance
school improvement, enhance student learning and increase teacher satisfaction. To achive these goals, it is
necessary for a leader to be a visionary, to have a deep understanding of the culture in which they are rooted, and
to demonstrate spiritual, moral and ethical qualities. Within each effective school organization, there is a specific
culture made up of values and fundamental beliefs establishing the daily routine and motivate everyone to do
their best. The leader’s dedication to the culture and vision of the school facilitate the amalgamation of values
and beliefs of the staff within the school. In conclusion, principlas must get to know the existing culture in their
school so as to be able to develop a direction and a sense of school culture that will be necessary for future
sucsess.
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