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ONSOZ

Dilsel bir varlik olan insan, iletisimiyle kendisine bir olanaklar alani yaratir. Bu
olanaklarin gerceklesmesi veya gerceklesmemesi bireyin ya da orgiit calisanlarinin
sergiledigi iletisimin niteligiyle biiyiik dlctide ilgilidir.

Bu ¢alismada, genel orta 6gretim kurumlarinda gorev yapan yoneticilerin orgiit
ici iletisim silirecinde yasadiklar1 sorunlar ve bu sorunlarla basa ¢ikma yollari, bu okullarda
gorev yapan yoneticilerin kendi perspektiflerinden anlasilmaya caligilmustir.

Bu caligmanin her agamasinda zamanini ve bilgisini benimle paylasan, nerede
duracagimi, nasil bakacagimi 6greten basta tez danigmanim Yrd. Dog. Dr. Sidika Gizir
olmak iizere, boliimdeki diger hocalarima ve Dog. Dr. Ayse Balci ve Yrd. Dog. Dr. Ayse
Azman'a da igtenlikle tesekkiir ediyorum.

Yiiksek lisans programina basladigim giinden itibaren bana her konuda
yardimci olan sevgili arkadasim, Arastirma Gorevlisi Miige Bastlirk Biite’ye tesekkiir
ediyorum.

Ayrica, arastirmanin ger¢eklesmesinde gerekli verilere ulagmami saglayan,
zamanlarin1 aymrarak ictenlikle goriisme sorularini yanitlayan katilimeilara tesekkiir
ediyorum.

Son olarak en biiyiik tesekkiirli, calismalarima yillardir biiylik bir sabirla

katlanan, kendisine ayirmam gereken zamandan ¢aldigim biricik oglum Mert’e ayiriyorum.

Serpil CULHA
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OZET

Bu nitel ¢aligmanin amaci, genel liselerde gorev yapan okul yoneticilerin bakis
acisindan Orgiit ic¢i iletisim sorunlarnin ve bu sorunlarla basa c¢ikma yollarinin
belirlenmesidir.

Aragtirmanin Orneklemi, 7 genel lisede gorev yapan 14 okul yoneticisinden
olugmaktadir. Arastirmanin verileri, arastirmaci tarafindan gelistirilen ve 16 soruyu
kapsayan yar1 yapilandirilmis soru formu yardimiyla goriisme teknigi kullanilarak elde
edilmistir. Elde edilen veriler, baglica driintiileri belirleme, kodlama ve kategorilere ayirma
islemlerini kapsayan icerik analizi teknigiyle analiz edilmistir.

Veri analizi sonucunda, okul yoneticilerinin 6gretmen, 6grenci ve veli ile olan
iletigimlerinde 6nemli sorunlar oldugu bulgusuna ulagilmistir.

Yonetici-yonetici iletisiminde ekip ¢alismasi, informal iletisim, yonetmelik ve

kurallara wyma ve igboliimii okul igindeki iletisimi olumlu yonde etkileyen faktorler olarak
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siklikla belirtilirken, yOnetici-6gretmen iletisiminde informal iletisim, iletisim tarzi, kisilik
ozelligi ve dinleme becerisi okul i¢indeki iletisimi olumlu yonde etkileyen faktorler olarak
belirtilmistir. Buna karsin gorevlerin aksatilmasi, aidiyet duygusu eksikligi ve motivasyon
eksikligi okul icindeki yonetici-6gretmen iletisimini olumsuz yonde etkileyen faktorler
olarak belirtilmistir.

Yonetici-0grenci iletisimi acisindan ise, yoneticiden korkmama, yoneticiden
korkma ve ¢ekinme, yas, empatik olma, zaman aywma ve 6grenciye doniikliik okul igindeki
iletisimi olumlu yonde etkileyen faktorler olarak belirlenirken; makam, kuralcilik, disiplin
saglama ve o6gretmen-ogrenci iligkisi okul igindeki ydnetici-6grenci iletisimini olumsuz
yonde etkileyen faktorler olarak ortaya ¢ikmistir. Bunun yani sira, yonetici-6grenci velisi
iletisiminde savunuculuk, ilgisizlik, 6gretmen tutumu, not kaygist ve oézel ilgi beklemenin
okul i¢indeki iletisimi olumsuz yonde etkileyen faktorler oldugu bulgusuna ulasiimistir.

Bununla birlikte, bu iletisim problemlerine Onerilen ¢6ziim yollar1 ise
yoneticiler tarafindan, iletisimi baslatma, uyarma, ikna etme ve miidiire yonlendirme
olarak belirtilmistir.

Bunun yani sira, veri analizleri orgiit i¢i iletisim problemleri ve bu orgiit ici
iletisim problemlerine Onerilen ¢oziimler anlaminda, kadin ve erkek okul ydneticileri

arasinda bazi farkliliklar oldugunu gostermektedir.

Anahtar Kelimeler: Genel lise, orgiit ici iletisim, okul yoneticisi.
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AN ASSESSMENT OF ORGANIZATION COMMUNICATION PROBLEMS AND
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ABSTRACT

The purpose of this qualitative study is to determine organizational
communication problems and the ways of solving these problems from the views of school
administrators working at secondary school.

The sample of this study consists of 14 school administrators in 7 secondary
schools in Mersin. The data were gathered by utilizing interview technique through a semi-
structured interview from including 16 questions which were developed by the researcher.
The data collected through interviews were content-analysed including the process of
identifying, coding, and categorising the primary patterns of data.

The results of this study provide evidence that school administrators have a
number of significant organizational communication problems regarding administrator-
teacher, administrator-student, and administrator-parent communication. Regarding
administrator-administrator ~communication, teamwork, informal communication,

regulations and obeying the rules, and division of labor are frequently mentioned as factors
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positively influencing communication within the school. When administrator-teacher
communication was regarded, results indicated that informal communication,
communication style, personality, and listening skills were mentioned factors positively
influencing communication within the school. However, neglecting duties, lack of
belongingness and lack of motivation are noted as factors negatively influencing
administrator-teacher communication within the school.

Regarding administrator-student communication, results indicated that not
being afraid of administrator, being afraid of administrator, age, being emphatic, time
allocation, and giving priority to student are mentioned factors positively influencing
communication within the school. Moreover, position, normativeness, disciplining, and
teacher-student relations are appeared as factors negatively influencing administrator-
student communication within the school. In addition, administrator-parent
communication, results indicated that defensiveness, indifference, teacher attitudes, anxiety
for mark, and expecting of special care are factors negatively influencing administrator-
student communication.

Furthermore, initiating communication, warning, persuasion, and directing
parents to administrator were proposed as the ways of solving the communication
problems by administrators interviewed.

In addition, analysis of data revealed that there are some differences among
female and male school administrators in defining organizational communication problems

and proposing solutions to these organizational communication- related problems.

Key Words: Secondary school, organizational communication, school administrator.
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GIRIS

Toplumsal yasam, bireylerin birbirleriyle kurduklari iletisim aracilifiyla
olugmaktadir. Kisisel, orgiitsel ve toplumsal pek ¢ok sorun yetersiz ya da yanlis iletisimden
kaynaklanmaktadir. Bir orgiitte gorevler ne denli belirlenmis olursa olsun, kararlar ne kadar
dogru olursa olsun, yanlig ya da yetersiz bir iletisim Orgiitiin amaglarinin gergeklesmesini
engelleyecektir (Bolat, 1996).

Orgiitlerin amaglarmi gergeklestirebilmeleri icin 6rgiit ¢alisanlarinin kendi
aralarinda bir uyum igerisinde calismalar1 gerekmektedir. Bu uyumun en Onemli
olgiitlerinden birisi ise, orgiit icinde kurulan iletisimin niteligidir. Orgiit igi iletisimin
yetersiz olmasi Orgiitte kisiler aras1 iligkilerin bozulmasina, oOrglitsel amagclarin
gerceklestirilememesine, kaynak ve zaman israfina neden olmaktadir. Diger yandan, bir
orgiitte iletisimin iyi ve yeterli diizeyde olmasi orgiit ¢alisanlar1 arasinda karsilikli anlayis
ve uyumun ger¢eklesmesine, bireysel ve orglitsel amaglarin basarilmasina neden olmakta
(Hunt, Tourish ve Hargie, 2000; Zorn ve Violanti, 1996) ve orgiit calisanlarinin i tatminini
ve motivasyonlarin yiikseltmektedir (Bakan ve Biiyiikbese, 2004; Goris, Pettit ve Vaught,
2002; Muchinsky, 1977; Selguk, 1998; Vaught, Pettit ve Taylor, 1989).

1970’lerden sonra yonetim anlayist kati, biirokratik ve mekanik yapisindan
uzaklasarak yeni boyutlar kazanmaya baslamistir. Modern yonetim anlayist orgiitlenme ve
isleyis yapisinda kaliteyi, verimliligi, esnekligi, yaraticilig1 ve demokratiklesmeyi esas alan
yeni yaklagimlar1 giindeme getirmistir (Saran, 2005).

Modern yonetim anlayisi yalnizca verimliligi ve mevcut durumu korumayi
temele alan mesafeli, korkutucu, otoriter, ¢alisanlartyla miimkiin oldugunca az iletisim

kuran klasik yonetici anlayisini degistirmis, yeni bir yonetici profili ortaya ¢ikarmistir. Bu



yeni yoneticiden c¢alisanlarini motive edebilmesi, onlarla etkili iletisim kurabilmesi,
empatik olabilmesi, sinerji olusturup orgiitsel etkinligi saglayabilmesi beklenilmektedir
(Tengilimoglu, 2005).

Glniimiizde oOrgiitlerin daha karmasik hale gelmesi ve orgiit ¢alisanlarinin
niteliklerinin  yilikselmesi, oOrgiitsel yasamda o6zellikle yoneticinin rolii bakimindan
iletisimin daha merkezi bir konuma gelmesine neden olmustur (Hargie, Tourish ve
Hargie, 1994). Yonetimsel isin yasamsal kaynagi olan iletisim, farkli tarzlarda konusan
farkli insanlarla etkili bir iletisim kurabilmeye ve onlar1 anlayabilmeye dayanmaktadir
(Tannen, 1995). Ozan (2006) bir yéneticinin iletisim becerisi ne kadar yiiksek ise 6rgiitiin
basarisinin o oranda artigini belirtmektedir.

Bolat (1996) egitim Orgiitlerinin girdisi ve ¢iktisinin insan olmasi ve ayni
zamanda egitimin temelde bir iletisim etkinligi olmasi nedeniyle, egitim oOrgiitlerinin
yoneticilerinin  iletisim  becerilerine sahip olmasmmin diger oOrglit tirleri ile
karsilastirildiginda daha da 6nem kazandigini belirtmektedir. Dolayisiyla iletisim bilgi ve
becerisine sahip olmak etkili bir okul yoneticisinden beklenilen en Onemli
yeterliliklerdendir. Ciinkii, bir okulda var olan iletisim siireci, o okulun basarisin1 veya
basarisizligini belirleyen en Onemli siirectir ve tiim iletisim arag ve becerilerinin
kullanilmasini gerekli kilmaktadir (Hunt, Tourish ve Hargie, 2000). Snowden ve Gorton
(2002) egitimin etkili bir iletisime ve iligki insa etmeye bagli olmasindan dolayi, okul
yoneticilerinin orgiitlerinde var olan iletisimin niteligini incelemek, iletisim stratejileri
gelistirmek  ve  iletisim  engellerini  belirlemek  sorumlulugunda  olduklarini
vurgulamaktadirlar. Aksi takdirde, okullarda merkezi bir pozisyona sahip olan okul
yoneticileri orgiitlerinde olmasi gereken isbirligini saglayamamakta ve pek ¢ok oOrgiitsel

problemin saglikli bir sekilde listesinden gelememektedirler (Snowden ve Gorton, 2002).



Benzer sekilde, Bolat (1996) bir okul yoneticisinin okulda iletisimi aksatan veya
engelleyen etmenleri saptamast ve bunlari ortadan kaldirmas: gerektigine dikkat
¢cekmektedir.

Diger yandan, okulun yap1 ve atmosferinin 6zellikleri nedeniyle, kisiler arasi
iligkiler yonetim siirecleri iizerinde derin ve genis etkiler yapmaktadir. Dolayisiyla,
okullarda informal iletisim formal iletisimden daha Onemli bir rol oynamaktadir
(Bursalioglu, 2002). Informal iletisim insan iliskilerini gelistirici niteliktedir ve ¢alisanlar
arasinda birlik ve beraberligi saglamaktadir (Aydin, 2000).

flgili alanyazin incelendiginde kadinlarin informal iletisime, erkeklerin de
formal iletisime daha yatkin olduklar1 goriilmektedir (De Lange, 1995). Kadmlar iliski ve
etkilesim yonelimli iletisim tarzina sahipken, erkekler yetki gdsterici ve gorev yonelimli
iletisim tarz1 sergilemektedir (Baker, 1991; Fennel, 1999).

Tannen’e gore (1992; 1995), her toplumda linguistik stil olusturan modeller
kadin ve erkek igin nispeten farklidir. Kiz ve erkek cocuklarmin farkli sosyallesme
siirecinden ge¢meleri onlarin diislince ve iletisim tarzlarina da yansimaktadir. Cocuklarin
sosyallesme siirecinde edindikleri iletisimlerine iliskin kural ve varsayimlar kolay kolay
degismemekte ve yetiskinlik doneminde yasamin her alanina tasindigi gibi, isyerlerine de
tasinmaktadir.

Kadin ve erkek yoneticilerin iletisim becerileri arasindaki farkliliklar1 aragtiran
cok sayida aragtirmalar yapilmistir (Camden ve Witt, 1983; Fichten vd., 1992; Hale, 1999;
Helweg-Larsen vd., 2004; Hirokawa, Kodama ve Harper, 1990; Mills ve Chiaramonte,
1991; Shakeshaft, Nowell ve Perry, 1991; Snowden ve Gorton, 2002; Tannen, 1995;
Vaught, Pettit ve Taylor, 1989; Vinnicombe ve Colwill, 1995; Weisfeld ve Stack, 2002;

Wheeless ve Berryman-Fink, 1985; Wilkins ve Andersen, 1991). S6z konusu arastirma



bulgular1 incelendiginde genel olarak erkek iletisim stilinin egemen, saldirgan, tartismaci,
yarismaci gibi geleneksel maskiilen yonelimi yansittigi, kadin iletisim stilinin ise isbirlikei,
arkadasca, acik, duygusal, sezgisel, empatik gibi gelencksel feminen yonelimi yansittigi
gozlenmektedir.

Kadin ve erkek okul yoneticilerinin iletisim tarzlarindaki farkliliklar
aragtirmak, okul oOrgiitlerinin cinsiyet yapisini incelemeyi gerekli kilmaktadir. Tim
orgiitlerde oldugu gibi egitim orgiitlerinde de yoneticilerin ¢ogunu erkekler olusturmaktadir
(Bridge, 2003; Bush, 2003; Coleman, 2000; 2003a; 2003b; 2004; 2005; Collinson ve
Hearn, 2003; Capar, 2004; Celikten, 2004; Ergin ve Cinkir, 2005; Hanson, 2003; Koray,
2005; Morris, Low ve Coleman, 1999; Northouse, 2004; Ozcan, 1999; Ozkaya, 1998;
Shakeshaft, 1999; Usluer, 2000; Vaught, Pettit ve Taylor, 1989). Ilgili alanyazinda
yoneticiligin oldukga cinsiyetci bir kavram oldugu belirtilmekte ve yoneticilik kiiltiirel
baglamda erkekle 6zdeslestirilerek tanimlanmaktadir (Coleman, 2003a; 2003b; Collinson
ve Hearn, 2003). Orgiitsel davranis direktif veren, emredici, denetleyici maskiilen tarzla
Ozdeslestirildigi i¢in ¢ogu lilkede okul yoneticiligi hala erkek meslegi olarak goriilmekte,
maskiilen bir imaja sahip olan yoneticilik, problem ¢dzmeyi ortaklasa hale getirmek yerine
rekabete, isbirligi yerine denetlemeye vurgu yapan yarismaci ve saldirgan davraniglari
icermektedir. Bu nedenle, okul yoneticiligi egitimsel degerler, pedagoji, iletisim ve
miifredatla ilgili sorunlardan daha ¢ok hiyerarsi, denetim ve verimlilikle
iliskilendirilmektedir (Bush, 2003). Dolayisiyla, egitim orgiitlerinin bu ataerkil dogasinin
farkli iletisim tarzina sahip olan kadin yoneticiler agisindan birtakim sorunlara yol
acabilecegi de one siiriilmektedir (Blackmore ve Sachs, 1998; Celikten, 2004; Hanson,
2003; Mills ve Chiaramonte, 1991; Morgan, 1998; Northouse, 2004; Strachan, 1999;

Tannen, 1995; Vinnicombe ve Colwill, 1995).



Okul yoneticiliginde demografik profil incelendiginde kadin ve erkek 6gretmen
sayilariin birbirine yakin olmasina ragmen, okul yoOneticilerinin biiyiik bir cogunlugunun
erkek oldugu goriilmektedir (Shakeshaft, 1999). Ornegin, “Ingiltere’de ilkokul
ogretmenlerinin %80°’ni kadinlardan olusurken, okul miidiirlerinin %50°si erkeklerden
olugmaktadir. Ortaokul ve liselerde Ogretmenlerin %50’°si kadinken, miidiirlerin %20’si
kadindir” (Coleman, aktaran Bridge, 2003; 3).

Okullarda, kadinlarin yonetimsel pozisyonlarda sayica az olmalari birgok
gelismis tlilkenin egitim sisteminde goriildiigi gibi lilkemizde de goriilmektedir. Tablo
I.1°de goriildiigii gibi, kadin ve erkek 6gretmen sayilarinin birbirine yakin olmasina karsin,

Tablo 1.2°deki okul yoneticiliginde demografik profil incelendiginde bu dengenin degistigi

ortaya ¢ikmaktadir.
Tablo I.1:
Egitim Kurumlarinin Kademelerine Gore Kadin ve Erkek Ogretmen Sayilari
Egitim Kademesi Ogretmen

Kadin Erkek Toplam
[Ikogretim 182.636 207.223 389.859
ilkdgretim (resmi) 169.070 201.246 370.316
Orta Ogretim 77.122 108.196 185.318
Genel Orta Ogretim (resmi) 37.324 51.117 88.441
Toplam 466.152 567.782 1.033.934

Kaynak: MEB,2005-2006 Egitim Istatistikleri

Tiirkiye genelinde biitlin 6gretim kademelerinde O6gretmenlerin %44 linii
olusturan kadin 6gretmenlerin (MEB, 2003), okul yonetiminde diisiik bir oranda temsil

edildikleri goriilmektedir (Tablo, 1.2). Tiirkiye genelindeki ilkdgretim ve orta Ogretim



kurumlarinda goérev yapan yoneticilerin % 91’1 erkek, % 9’u da kadin yoneticilerden
olusmaktadir (Tablo, 1.2). Hemen hemen biitiin iilkelerde genel olarak yonetici
pozisyonunda olan kadin yiizdesi erkeklere oranla daha diisiik olmakla birlikte, s6z konusu
bu distikliik Tirkiye’de, gelismis iilkelerden daha da belirgindir (Human Development
Report, 2000). Ulkelerin gelismisliginin gdstergelerinden olan kadin yéneticilerin oransal
bliytikliigii (Aktan, 2002), evrensel bir sorun olarak karsimiza ¢ikmaktadir.

Tablo 1.2:

Milli Egitim Bakanligi’na Bagli Egitim Kurumlarinda Gorevli Yoneticilerin Unvanlarina
Gore Cinsiyet Dagilimi

GOREV ILKOGRETIM ORTAOGRETIM TOPLAM

UNVANI K E T K E T K E T
435 10.606 312 4216 747 14.822

Miidiir %4 %96  11.041 %7 %93 4.528 %5 %95 15569

Miidiir Bas 141 1.674 230 2.385 371 4.059

Yard. %8 %92  1.815 %9 %91 2.615 %8 %92 4.430

Miidiir 1.830 16.271 1.460  10.210 3290  26.481

Yard. %10 %90 18101  %I2 %88  11.670 %l %89  29.771
2.406 28.551 2.002  16.811 4.408  45.362

TOPLAM %11 %89 20.957 %10 %90 18.813 %9 %91 49.770

Kaynak: MEB, Personel Genel Miidiirligii, 2006, 774/80941 Sayili Dilekge.

Ilgili alanyazinda kadin &gretmenlerin okul yoneticiliginde sayica az temsil
edilmelerinin nedenlerine iligskin olarak yapilan arastirma bulgular1 incelendiginde, bunun
nedenleri erkek egemen toplumsal yapi, toplumsal cinsiyet rollerinin igsellestirilmesi,
evlilik ve ¢ocuk sorumlulugu, calisma kosullari, kadinlarin kendilerine giivenmemeleri ve
isteksiz olmalar1 seklinde siralanabilir (Coleman, 2001; 2003b; 2005; Cubillo ve Brown,
2003; Ergin ve Cinkir, 2005; Kowalski ve Stouder, 1999; Ozcan, 1999; Ozkaya, 1988;
Usluer, 2000).

Yukaridaki bilgiler 1518inda, genel orta 6gretim kurumlarindaki yoneticilerin

bakis agilarindan diger yoneticilerle, 6gretmenlerle, 6grencilerle ve dgrenci velileriyle olan



iletisimlerinde yasadiklar1 sorunlar ve s6z konusu sorunlarla basa ¢ikma yollar1 ile bu sorun
ve basa cikma yollarmin cinsiyetlerine gore farkliliklarin neler oldugunu incelemeyi
amaglayan bu ¢alismanin kuramsal temelleri orgiit i¢i iletisim, egitim orgiitlerinde orgiit igi
iletisim ve oOrgiit i¢i iletisimde cinsiyet farkliliklar1 olmak tizere ti¢ boliimde ele alinmustir.

Orgiit ici iletisim boliimiinde, iletisim ve orgiit igi iletisim kavramlari
tanimlanarak, orgiitlerdeki 6neminden s6z edilmistir. Ayrica Orgiit ici iletisimin temel
unsurlart agiklanarak Orgiit i¢i iletisimin ¢esitlerine yer verilmis ve Orgiit ici iletigimin
yonlerine deginilerek ardindan iletisim engelleri ele alinmistir. Son olarak orgiit ici
iletisime iligkin perspektiflere yer verilmistir.

Egitim oOrgiitlerinde orgiit i¢i iletisim boliimiinde ise egitim Orglitlerinin diger
orgiitlerden farkliligi ve bu oOrgiitlerde iletisimin Oneminden s6z edilerek bir iletisimci
olarak okul yoneticisi ele alinmakta ve ardindan ilgili aragtirmalara yer verilmektedir.

Son olarak, orgiit ici iletisimde cinsiyet farkliliklart boliimiinde kadin ve
erkegin iletisim tarzlarindaki farkliliklar1 agiklamaya yonelik kuramlara yer verilerek,
kadin ve erkek yoneticilerin Orgiit ici iletisim davraniglari {izerinde durulmaktadir.
Ardindan kadin ve erkek yoneticilerin iletisim stillerini belirlemeye yonelik yapilan

aragtirmalara deginilmistir.



I. BOLUM: ORGUT ICI ILETISIM

Bu boliimde orgiit i¢i iletisim kavrami {izerinde durularak, bu kavramin
orgiitlerdeki 6nemi, temel unsurlari, g¢esitleri ve yonleri ele alinmistir. Ayrica, iletisim

engellerine ve orgiit i¢i iletisime iliskin perspektiflere de yer verilmistir.

1.1 Orgiit Ici iletisim Kavram

Latince’de ‘ortak’ anlamina gelen ‘communis’ sozciigiinden tiiretilen (Giirgen,
1997; Telman ve Unsal, 2005) iletisim kavraminin tanimi iizerinde iletisim arastirmacilar
arasinda tam bir goriis birligi bulunmamaktadir.

Ergin ve Birol’a gore (2000; 25) iletisim “davranis degisikligi meydana
getirmek iizere diisiince, bilgi, duygu, tutum ve becerilerin paylasilmas siirecidir.”

Ozdemir’e gore ise (2000; 102) iletisim, “anlam gonderen kisinin anlam
gonderdigi kisiyi etkilemeye calismasidir.”

Bursalioglu (2002; 113) iletigimi, “bilgi, fikir, davranig gibi kapsamin bireyler
yahut gruplar arasinda bolisiilmesini saglamak i¢in yapilan ¢abalar” olarak tanimlarken,
Eren (2003; 449) iletisimi haberlesme olarak kavramsallastirarak s6z konusu kavramu,
“bilgi, fikir ve duygularin bir kimseden digerine gegmesi siireci” olarak tanimlamaktadir.

fletisim, Telman ve Unsal’a gére (2005; 19), “insanlarm toplu halde yasamaya
baglamalarindan itibaren toplumsal etkilesimlerde rol oynayan sembolik mesajlarin
kargilikli ulastirllmasiyla, bazi anlamlari aralarinda paylasmalari siirecidir.” S6z konusu
stire¢ kisiler arasi iligkinin her tiirlinii, orgiitleri ve toplumlar1 yaratip bir arada tutan bir

harg islevi gormektedir (Glirgen, 1997).



Ortak bir amaci gerceklestirmek icin bir araya gelen bireyler, gruplar,
topluluklar ve &rgiitler icin iletisim hayati bir 6neme sahiptir. Orgiitteki bireyler ve gruplar
arasinda olmasi gereken uygun etkilesimi saglayan 6ge ise orgiit ici iletisimdir (Vural,
2003). Orgiit i¢i iletisim bir drgiitiin varligm siirdiirmesinde merkezi bir konuma sahiptir
ve tiim oOrgiitsel stireglerde 6nemli bir rol oynamaktadir (Gizir ve Simsek, 2005; Kocabas,
2005). Orgiit ici iletisim olmadan herhangi bir érgiitsel eylemin ya da yonetim siirecinin
basarilmasi imkansizdir (Kaya, 1999). Iletisimin yeterli oldugu bir orgiitte, Orgiitiin
amaglarmin dogru olarak anlagilmig ve kavranilmis olmasi, Orgiit {iyelerinin bu ortak
amaglarin gergeklestirilmesi dogrultusunda igbirligi i¢inde esglidiimlii olarak davranma
egilimi i¢inde olmalar1 beklenilmektedir (Aydin, 2000).

Orgiit i¢i iletisime iliskin bazi tanimlamalar asagidaki gibi siralanabilir:

“Orgiit ici iletisim, drgiitsel gdrevlerdir” (Poole, 1978; 493).

“Bir orgiitiin ¢esitli birimleri ve g¢alisanlar1 arasinda bilgi, duygu, anlayis ve
yaklagim paylasimini, bu paylasim siirecindeki her tiirlii arag-gere¢ ve yontemi, sz konusu
paylasimla ilgili ¢esitli kanallar1 ve mesaj sekillerini igeren siire¢” (Giirgen, 1997; 33).

“Iki veya daha fazla insan arasinda, genellikle davrams1 kasith bir sekilde
etkilemek ya da harekete gecirmek amaciyla bilginin anlasilmasi ve degistirilmesi
stirecidir” (Daft, aktaran Kelly, 2000; 92).

20. yilizyilin sonlarina dogru bir disiplin olarak gelismeye baslayan orgiit igi
iletisim alaniin gelecegi ve siirlarinin tanimlanarak, alanin belirgin olarak kimligini
belirlemeye yonelik ¢alismalar devam etmektedir (Jensen, 2003).

flgili alanyazin incelendiginde, orgiitteki tim &gelerin orgiitsel amaglari
gergeklestirme yoniinde etkilesimde bulunmasini saglayarak oOrgiitsel biitiinlesmenin

saglanmasinda son derece dnemli bir isleve sahip olan (Giirgen, 1997) orgiit i¢i iletisimin
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onemini agiga ¢ikarmak amaciyla ¢ok sayida arastirmaya rastlanmaktadir. Genel olarak bu
arastirma bulgularina gore, Orgiit ici iletisimin niteligi calisanlarin i doyumu ve
motivasyonlarin1 dogrudan etkilemekte (Bakan ve Biiyiikbese, 2004; Goris, Pettit ve
Vaught, 2002; Muchinsky, 1977; Selcuk, 1998; Vaught, Pettit ve Taylor, 1989) ve
sorumluluk bilincini, dolayisiyla is performansini artirmaktadir (Becker vd., aktaran
Ozdemir, 2007). Bununla birlikte, drgiit i¢i iletisim orgiitsel biitiinlesme ve basarinin gok
onemli bir belirleyicisi olarak goriilmekte (Hunt, Tourish ve Hargie, 2000; Ozan, 2006) ve
cesitli orgiitsel problemlerin ¢oziimiinde 6nemli bir arag oldugu ileri siirlilmektedir (Hargie,
Tourish ve Hargie, 1994; Hunt, Tourish ve Hargie, 2000; Snowden ve Gorton, 2002;
Vaught, Pettit ve Taylor, 1989; Zorn ve Violanti, 1996). Ayrica, orgiit i¢i iletisimin
orgiitsel degisim siirecinde de ¢ok 6nemli bir rol oynadig1 belirlenmistir (Cheney, Page ve
Zorn, 2000; Jensen, 2003; Kowalski, 2000; Ocak, 2003; Potter, 2003; Reilly ve DiAngelo,

1990; Vural, 2003; Yilmaz ve Aslan, 2002).

1.2 Orgiit Ici Iletisimin Temel Unsurlar:

Orgiit ici iletisim siirecinin sekiz temel unsuru bulunmaktadir. Bunlar kaynak,
kodlama, mesaj, kanal, kod ¢6zme, alic1, geribildirim ve giiriiltiidiir.

Kaynak, iletisim siirecini baglatan kisidir (Ergin ve Birol, 2000). Mesaji
iletilmek tizere veren, iletiler zinciri iireten kaynak, iletisimde bir mesaj1 iletme amacini
gerceklestirmeyi hedeflemektedir (Telman ve Unsal, 2005). Kodlama ise, bilginin,
diisiincenin, duygunun iletime uygun hazir bir mesaj bigimine doniistiiriilmesidir. Kaynagin
aklindan ge¢irdigi ya da olusturdugu diisiinceler, alicilarin anlayabilecegi simgelerle
kodlanarak mesaja doniistiiriilmektedir (Glirgen, 1997). Kodlama olmadan, bilgilerin bir

insandan digerine nakledilmesi miimkiin degildir (Telman ve Unsal, 2005). Ugiincii temel
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unsur olan mesaj, kaynak kodlayicisinin fiziksel {irtiniidiir. Konusulan kelimeler, yazil
kelimeler, grafik ve ¢izimler ile jest ve mimikler, 6rnegin yiiztin aldig: bir ifade sekli, kolun
bir hareketi kodlanmig ve aliciya gonderilecek bir mesaji olusturmaktadir (Eren, 2003).
Kanal ise, 151k dalgalari, radyo dalgalari, ses dalgalari, telefon kablolari, sinir sistemi gibi
mesaj1 tasiyan fiziki araclardir. Iletisim kanallari, duyu organlarmi uyarabilen ve belli
fiziksel oOzellikleri olan araglardir. Dolayisiyla iletisim kanallari, uyardiklar1 duyular
acisindan igitsel, gorsel, dokunma, koklama, tat alma ile ilgili kanallar olarak
siniflandiriimaktadir. iletisimin etkili olabilmesinde kanal secimi ¢ok biiyiik 6nem teskil
etmektedir (Glirgen, 1997).

Diger temel unsur olan kod ¢dzme, kaynaktan kanali gegerek aliciya gelen
mesajlarin i¢erdigi sembollerdeki kodun ¢oziimlenmesidir. Alici, kendisine ulasan mesaji
hafizasinda bulunan sembollerin anlamlarina gore yorumlamaktadir. Her bireyin kaynak
olarak sahip oldugu semboller aile, sokak, okullar, sosyal ¢evre gibi farkli kiiltiirlerden
gelmis olan uyaranlarla olusmaktadir. Bu nedenle kod ¢6zme her bireyin kendi
sablonlarina gore olmaktadir. Ayrica, kaynaktan gelen mesajin her bir detay1 aliciya tam
ulagsmamigsa, alicinin beyninde o bosluklar kendi hafizasindaki kaliplara gore
tamamlanmaktadir (Telman ve Unsal, 2005). Gdnderilen mesaja hedef olan kisi ya da
kisiler ise, alicidir (Ergin ve Birol, 2000). iletisimin basarili bir sekilde gerceklesmesi,
alicinin orgiit ya da grup igindeki yerinin, diislincelerinin, inang ve tutumlarinin, toplumsal-
ekonomik konumuna iliskin bilginin bilinmesine baghdir (Giirgen, 1997). Bir alici, bir
mesajin kodlarmi ¢oézdiikten ve ona bir anlam verdikten sonra bir kaynak durumuna
dontismektedir. Diger bir ifadeyle, almis oldugu mesaji cevaplandirmak iizere kaynak
olarak bir mesaji hazirlayip, bunu bir kanal vasitasiyla eski gondericiye iletmesine

geribildirim denir.
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Geribildirim, kaynaga mesajin almip alinmadigimi ve dogru bir sekilde
yorumlanip yorumlanmadigini 6grenmesini saglamaktadir. Kaynak, geribildirim ile alicinin
tepkilerini algilayabilecek ve buna gore gelecekte iletecegi mesajin igeriginde degisiklik
yapmasina olanak taniyabilecektir (Eren, 2003). Son olarak, iletisimi karistiran ve aksatan
her sey giiriilti olarak adlandirilmakta ve iletisim siirecinin her asamasinda ortaya
¢ikabilmektedir. Ornegin, kaynagin diisiincelerini sdzciiklere dokmekte beceriksiz olmasi
veya cok kisik sesle konugmasi, ¢evredeki baska sesler bir ¢esit giiriiltiidiir (Telman ve
Unsal, 2005). Giiriilti kanaldan, alicidan, kaynaktan ya da mesajin kendisinden
kaynaklanmis olsa da, daima kaynagin iletisim konusundaki niyetlerini alt-ist

edebilmektedir (Glirgen, 1997).

1.3 Orgiit Ici Iletisim Cesitleri
Orgiit ici iletisim ¢esitleri yazil iletisim, sozel iletisim, sdzel olmayan iletisim

ve dedikodu olmak tizere dort ana grupta ele alinmaktadir.

1.3.1 Yazih Iletisim

Bir orgiitte yonetim kademesindekilerden g¢alisanlara iletilen yazili emir ve
direktifler, ¢calisanlarin hazirladiklari raporlar, dilek ve sikayetler genellikle yazili olmakta
(Kaya, 1999) ve yazili iletisim genel bilgilerin, resmi mesajlarin veya gelecege iliskin

faaliyetlerle ilgili mesajlarin iletilmesinde kullanilmaktadir.

1.3.2 Sozel iletisim
Sozel iletisim konusma dili olarak da adlandirilmaktadir (Glirgen, 1997).

Yoneticilerin sozli iletisimde en ¢ok kullandiklar1 araglar bire-bir goriisme, telefon,
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toplanti ve sunumdur. Sozli iletisim yalnmizca konusmacinin mesajlarii degil, aym
zamanda ses tonundaki, vurgudaki ve hizdaki degisimleri de ig¢erdigi ve alicilarin sozlii
mesajlar1 daha iyi anlamalarina imkan tamidigi ig¢in etkili bir iletisim tiirii olarak
gorlilmektedir. Karsilikli soru ve cevaba da firsat taniyan sozli iletisim, anlasilmayan
noktalarin agiklanmasi ve konunun tekrar edilmesi agisindan biiyiik yarar saglamaktadir
(Vural, 2003). Ayrica, sozli iletisim davraniglari, inanglar1 ve duygulari degistirmede etkili
bir ara¢ olarak goriilmekle birlikte (Kaya, 1999), bu tiir iletisimde konusma ve dinleme
becerileri ¢ok dnemli bir rol oynamaktadir.

Sozel iletisimde etkili, agik, net ve ikna edici konugma becerisinin yani sira,
aktif ve empatik dinlemenin 6nemi ¢ok biiytiktiir. Dinleme becerisi en az dgrenilen, ancak
en ¢ok gerek duyulan iletisim becerisidir. Insan yasaminda dogal olarak ilk dgrenilen
iletisim becerisi dinlemedir ve modern is ortamlarindaki iletisimde %45 oraninda
kullanilmaktadir. ikinci &grenilen konusma becerisinin iletisimdeki agirhigi %30
olmaktadir. Bu nedenle, konugsma ve dinlemenin iletisim icindeki pay1 %75°i bulmaktadir
(Barutgugil, 2002). iletisim iki yonlii bir siire¢ oldugu halde, konusmaci karsisindakini
dinlemedigi zaman iletisim tek yonlii bir siire¢ durumuna doniismektedir. Bu nedenle,

kargidakini dinlemek i¢in yeterli zaman ayrilmali ve goriisii 6grenilmelidir (Kaya, 1999).

1.3.3 Sozel Olmayan Iletisim

Sozel olmayan iletisim, 6tedil (paralanguage), viicut dili (kinetics) ve bosluk ya
da uzayin kullanimi1 (proxemics) olmak iizere {i¢ ana kategoriye ayrilmaktadir (Huseman ve
Lahiff, aktaran Gizir, 1999). Otedil kisinin ne sdyledigini degil, nasil sdyledigini ele
almaktadir. Sesin niteligine gonderme yapan o6tedil ses hizi, hacmi, ritmi ve sesin giirliigii

gibi sese iligkin nitelikleri icermekte, ayni zamanda kisinin duygularini da iletmektedir
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(Gizir, 1999). S6zel olmayan iletisimin bir diger kategorisi olan viicut dili, bedene iliskin
hareketleri igermektedir (Adler ve Rodman, aktaran Gizir, 1999). Viicut dilinin en 6énemli
ogelerini yiiz ve gozler olusturmaktadir. Iletisimde bulunulan kisinin yiiz ifadesini
yorumlamak, g6z kontagi kurmak ya da kurmamak karsidaki kisiyle siirdiiriilen iletisime
iligkin 6nemli ipuglarinin vermesini saglamaktadir. Bosluk ya da uzayin kullanimi s6zel
olmayan iletisimin son kategorisidir. Iletisime giren insanlar arasinda yakinlik ya da
uzaklik gibi bir mesafe alan1 bulunmaktadir (Lunenburg ve Ornstain, aktaran Gizir, 1999).
Kisiler aras1 bosluk ya da uzayin kullanimu iletisim {izerinde 6nemli bir etkiye sahiptir ve
yukarida ifade edilen diger kategoriler gibi iletisime iliskin geribildirim almay1

kolaylagtirmaktadir.

1.3.4 Dedikodu (Bicimsel Olmayan Iletisim)

Her orgiitte bigimsel (formal) iletisim sistemi bulunmakla beraber, dedikodu
olarak bilinen ve yonii ¢ok net belirlenemeyen bigimsel olmayan (informal) iletisim sistemi
de bulunmaktadir (Adler ve Rodman, aktaran Gizir, 1999). Bigimsel iletisim Orgiitiin
faydaci gereksinimlerini karsilarken, bigimsel olmayan iletisim orgiit ¢alisanlarinin insani
amaglarla iletisim kurma gereksinimlerini karsilamak amaciyla gergeklesmektedir. Bu
iletisim ¢esidi, Orgiit ¢alisanlar1 arasindaki kigisel yakinlik ve etkilesimler sonucu ortaya
ctkmaktadir. Orgiitiin  iletisim  sistemini bicimsel iletisim sistemi tek bagsina
karsilayamamaktadir. Bu eksikligi, genellikle dedikodu veya sdylenti terimleriyle anilan
bicimsel olmayan iletisim sistemi tamamlamaktadir. Dedikodu daha ¢ok Orgiit
calisanlarinin kigisel amaglarini tatmin etmelerini saglamakta ve kisilerden ¢ok, durumlarin

yarattig1 bir sonug olarak goriilmektedir (Glirgen, 1997).
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Iletisim kanallarmin her birinin ayr1 ayri yararlari bulunmaktadir. Iletisim
kanallar1 farkli tiirden bilgilerin iletilmesinde farkli islevlere hizmet etmektedir. Ancak,
orgiitlerde tek bir iletisim kanalinin kullanilmasi yerine farkli iletisim kanallarinin

birlestirilmesinin daha faydali oldugu 6ne siiriillmektedir (Dobos ve Jeffres, 1988).

1.4 Orgiit Ici iletisimin Yénleri

Bir orgiitte iletisim sadece kisiler arasinda degil, kisilerin hiyerarsi i¢inde sahip
olduklar1 konumlar arasinda da olusmaktadir (Vural, 2003). Orgiit igindeki bigimsel
iletisim akisini dikey iletisim (yukaridan asagiya ve asagidan yukariya), yatay iletisim ve

capraz iletisim olarak ayirmak miimkiindiir.

1.4.1 Dikey iletisim

Orgiitiin amaclarma ulasabilmesi, iist basamaklarla alt basamaklar arasinda
emir ve bilgi akisini saglayan dikey iletisim kanallarinin saglikli islemesine baglidir. Bu
kanallar yukaridan asagiya ve asagidan yukariya olmak iizere iki yonlii ¢alismaktadir
(Gtirgen, 1997).

Yukaridan asagiya dogru iletisim, istlerin astlarina ne yapmalar1 gerektigini
anlattiklar1  stliregtir. Asagidan yukartya dogru iletisim ise, Orgiit c¢alisanlarinin
yoneticileriyle kurduklari iletigimi kapsamaktadir. Bu tiir iletisimin temel amaci, yonetimi
orgiitsel caligmalarla ilgili olarak bilgili kilmaktir. Asagidan yukariya dogru iletisim,
yoneticiler tarafindan iletilen mesajlara ¢alisanlarin bir tepkisi, yani geribildirimi olarak da

degerlendirilmektedir (Giirgen, 1997).
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1.4.2 Yatay Iletisim

Bir orgiitiin diizenli olarak isleyisini saglamak i¢in ayni diizeyde bulunan
boliimler arasinda da iyi iliskilerin kurulmasi gerekmektedir (Giirgen, 1997). Yatay
iletisim, ayni1 sorunlart paylasan farkli gorevi iistlenen kisiler arasindaki esgidiimii
saglayict mesaj akigini ifade etmektedir. Bu tiir iletisim calisanlarin gorevlerini etkin bir
sekilde yerine getirmelerini ve Orgiit Uyeleri arasinda duygusal-sosyal dayanigmay1
saglamaktadir (Ergliden, 1992). Ayrica, yatay iletisim Orgilite 6nemli bir zaman
kazandirmaktadir, ¢linkii bu tiir iletisim komuta zincirindeki diger iletisim kanallarina gore

daha hizli ve dogrudandir (Vural, 2003).

1.4.3 Capraz iletisim

Bu iletisim, farkli hiyerarsik yap1 ve seviyelerdeki birimler arasinda kurulan
iletisimi ifade etmek icin kullanilmaktadir. Capraz iletisim, dikey ve yatay iletisime gore
daha az etkili olmakla beraber, bilginin giivenli bir sekilde iletilmesi ve bilginin
iletilmesinde zaman kazandirmasi bakimindan birtakim avantajlar1 da bulunmaktadir

(Lunnenburg ve Ornstein, aktaran Kondake1, 2000).

1.5 iletisim Engelleri
Orgiitlerde etkili iletisime engel teskil eden birtakim bariyerler séz konusudur.
Kelly (2000), bu bariyerleri bireysel farkliliklardan kaynaklanan kisiler aras1 bariyerler ve
oOrgiitiin yapisi1 ve isleyisinden kaynaklanan orgiitsel bariyerler olarak siiflandirmaktadir.
Alan yazinda kisiler arasi bariyerler algilama, semantik, kanal se¢imi, sozlii ve

sOzsiiz iletisim arasindaki tutarsizlik olarak siralanmaktadir (Kelly, 2000).



17

[letisim siireci, bir bireyin insanlar1 nasil algiladigina bagh olarak islemektedir.
Algida secicilik, bireyin neyi nasil duydugunu etkilemektedir. Bu nedenle, her birey kendi
deger, inan¢ ve tutumlariin algilamasini etkilediginin farkinda olmali ve diger bireylere
kars1 anlayis ve duyarlilik gelistirmelidir. Semantik, iletisime engel teskil eden dil ile ilgili
etmenleri ifade etmektedir. Sozciiklerin ve sembollerin kesin bir anlami bulunmamaktadir,
bu nedenle bir sézciik veya sembole, farkli insanlar farkli anlamlar yiiklemektedir. Iletisim
kurarken secgilen sozciikler, karisiklifa ya da yanlis anlamalara neden olmaktadir.
Iletisimde, iletisim kanalinin secimi veya mesajin nasil gonderildigi de bir iletisim engeli
olarak kabul edilmektedir. Iletisim kanali, génderilecek mesaja uygun olmalidir. Ornegin,
duygusal veya karmasik mesajlar genellikle yiiz-yiize iletisime uygun diismektedir.
Iletisimde kanal secimi, iletisimin etkililigini yiikseltmekte veya diisiirmektedir. Sézlii ve
sOzsiiz iletisimdeki tutarsizlik da kisiler arasinda bir iletisim engeli olmaktadir. Soylenilen
sozciiklerle, sozciiklerin ifade edilis tarzi, yiiz ifadesi, durus, fiziksel mekan kullanim1 gibi
etmenlerin birbiriyle uyumlu olmasi gerekmektedir. Bir bireyin s6zlii ve sozsiiz iletisimini
uyumlu bir sekilde iletisim kurdugunda siirdiirmesi, o kisinin karsisindaki insanlar
tarafindan tutarli, diirist ve gilivenilir olarak algilanmasina neden olmaktadir
(Kelly, 2000; 92-97).

Saglikli iletisimi engelleyen ve orgiitiin yapist ve isleyisinden kaynaklanan
oOrgiitsel bariyerler hiyerarsi, Orgilitin ¢apt ve uzmanlagsma olarak siralanmaktadir
(Kaya, 1999). Hiyerarsi, orgiitiin yapist ve isleyisinden kaynaklanan bir iletisim engelidir.
Bilgiler ¢esitli diizeydeki gorevlilerden ge¢mektedir. Bu da hem iletisimi geciktirmekte
hem de anlamini degistirmektedir. iletisime engel teskil eden orgiitsel etmenlerden bir
digeri orgiitin capidir. Orgiitler biiyiidiikge iletisim giiclesmekte, gecikmeler ve

kirtasiyecilik artmaktadir. Uzmanlasma ise, iletisime engel teskil eden bir diger orgiitsel
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etmendir. Cesitli uzmanlik alanlarinin kendilerine 6zgli bir dili vardir. Bu durum
uzmanlarla biirokratlar arasinda iletisim gii¢liiklerine neden olmaktadir (Kaya,
1999; 109-110).

fletisim engellerine iliskin yapilan arastirmalar, yukarida agiklanan iletisim
bariyerlerinin istesinden gelinebilecegini gostermektedir (Kelly, 2000). S6z konusu
bariyerleri agabilmek i¢in, bireylerin empatik ve etkili dinleme becerilerini gelistirmeleri ve
orgiitlerde birden ¢ok iletisim kanalinin kullanilmasi gerektigi one siiriilmektedir (Hanson,

2003; Kelly, 2000; Snowden ve Gorton, 2002).

1.6 Orgiit Ici Iletisime Iliskin Perspektifler

Orgiit ici iletisimin felsefi temellerinin tartigitlmasi  dort perspektife
dayanmaktadir (Fulk ve Boyd, 1991). Fisher, insan iletisimi lizerine olan ¢aligmalarinda
iletisim arastirmacilarina dort temel kavramsal yaklasgimdan birine odaklanmalarini
onermektedir. Krone, Jablin ve Putnam (aktaran Jensen, 2003), orgiit i¢i iletisime iligkin
cesitli perspektifleri mekanistik, psikolojik, yorumlayici-sembolik ve sistem-etkilesimi
perspektifleri olmak tizere dort grupta toplamislardir. S6z konusu bu dort perspektifin, bu
giine kadar orgiit ici iletisim caligmalarinda kullanilan en kapsamli ve en etkili ¢ergeveyi

temsil ettigi diistiniilmektedir (Jensen, 2003).

1.6.1 Mekanistik Perspektif

Mekanistik perspektif iletisimi, belli bir noktadan bir kanal araciligiyla diger
bir noktaya mesajin iletilme siireci olarak gormekte (Jensen, 2003), iletisimde bulunanlari
birbirine baglayan kanallara 6nem vermektedir (Gizir, 2002). Bu perspektif iletigimi

materyalist bir sekilde ele almaktadir. Ornegin, mesaj1 siklik ya da siire gibi fiziksel ve
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uzamsal ozelliklere sahip somut bir madde olarak gormektedir. S6z konusu perspektif,
mesajin alinmasi ve iletilmesi esnasinda ses, giiriilti gibi bir engelle karsilagildiginda
iletisim siirecinin yavaslayacagini ve bu tiir engeller sonunda iletisimin bozulacagini ya da

duracagini 6ne stirmektedir (Jensen, 2003).

1.6.2 Psikolojik Perspektif

Psikolojik perspektife gore, iletisimde bulunan bireylerle iletisim ¢evresi iginde
say1siz miktarda uyarict ve pek ¢ok siire¢ bulunmasi nedeniyle, bireylerin bilgileri secerken
neye dikkat ettikleri, onlarin algilari, bilisleri ve tutumlar1 araciliiyla belirlenmektedir.
Bireylerin tutumlari, bilis ve algilar1 bireysel bilgi se¢imi siirecinde bir filtre olarak gorev
yapmaktadir. Bu durum, mekanistik perspektif i¢indeki gonderici-iletme odaklanmasindan,
psikolojik perspektif igindeki alici-yonlendirme odaklanmasina dogru iletisim odaginin yon
degistirdigini gostermektedir. Iletisim kanallarin1 ve mesajin etkili bir sekilde iletilmesini
vurgulayan mekanistik perspektif, gonderici ve alicinin biligsel siireglerinin kontrol altina
aliabilecegini varsaymaktadir. Psikolojik perspektife gore ise, igsel siire¢ler dogrudan
gozlenemezler. Dolayisiyla, girdi ve ¢iktilarin dogrudan gozlenebilmesi olduk¢a sinirlidir
(Jensen, 2003).

Mekanistik perspektif insan iletisiminde en 6nemli vurguyu iletisim kanallar
iizerine yaparken, psikolojik perspektif bireylerin 6zellikleri ve bu ozelliklerin iletisimi

nasil etkiledigi lizerine odaklanmaktadir (Gizir ve Simsek, 2005; Jensen, 2003).

1.6.3 Yorumlayici-Sembolik Perspektif
Yorumlayici-sembolik perspektife gore, bireyler iletisim aracilifiyla kendi

sosyal gercekliklerini bi¢imlendirmektedirler (Jensen, 2003). S6z konusu perspektif
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orgiitsel iletisimin, Orgiitlerin olusturulmas1 ve siirdiiriilmesi konusunda belirli bir
kapasiteye sahip olan esgiidiimlenmis davranig riintiilerinden olustugunu ileri stirmektedir
(Gizir, 2002). Yorumlayici-sembolik perspektif bireylerin diger bireylere tepkilerini, diger
bireylerin eylem veya sozciiklerinin ne anlama geldiginin anlasilmasi iizerine
temellendirmektedir. Bu perspektife gore sosyal eylem, faaliyet ve olaylart insa eden

bireylerin anlam vermesine baglidir (Jensen, 2003).

1.6.4 Sistem-Etkilesimi Perspektifi

Sistem-etkilesimi perspektifinden yapilan arastirmalarda, temel c¢oziimleme
birimi olarak distan gelen davramig {izerine odaklanilmaktadir (Gizir, 2002;
Gizir ve Simsek, 2005; Jensen, 2003). Bu perspektifi benimseyen arastirmacilar, mesaj
davraniginin ardisiklik modeli ve bi¢imlendirme kategorileri listiine yogunlagsmaktadirlar.
Sistem-etkilesimi perspektifine gore, sosyal etkilesim gereginden fazla tekrar eden
davranisla belirlenmektedir. Davranisin ¢ok fazla tekrarlanmasi ve tekrarlanan davranisin
artmas1 belirsizligi azaltmaktadir. Boylece, orgiitsel iletisim arastirmacilari uzun siire
tekrarlanan davranisi izlemek araciligiyla, mesaj davraniginin modelini ve davranisin
diizenli bir sekilde tekrar ortaya c¢ikma olasiligin1 belirleyebilmektedirler. Psikolojik
perspektiften farkli olarak sistem-etkilesimi perspektifinde birey eylemin ana &gesi
degildir, davranissal rutinler ve modeller 6nemlidir (Jensen, 2003).

Insanlarin iletisimi yorumlama ya da gérme yollarini yukarida belirtilen bu dért
perspektif sekillendirmektedir. Bununla birlikte, bu perspektiflerin hi¢biri dogru ya da
yanlis olarak degerlendirilmemektedir. Clinkii, orgiit ici iletisimi bu perspektiflerin hepsi
kapsamaktadir ve Orgiit ici iletisimin kapsamli bir sekilde anlasilmasina dort perspektifin

her biri katki saglamaktadir (Jensen, 2003).
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II. BOLUM: EGIiTiM ORGUTLERINDE ORGUT iCi iLETIiSiM

Bu boliimde, oncelikle egitim oOrgiitlerinin diger orgiitlerden farkliligi ele
alinarak, egitim oOrgiitlerinde Orgiit i¢i iletisimin 6neminden s6z edilmistir. Daha sonra bir

iletisimci olarak okul yoneticisi ele alinmis ve ardindan ilgili arastirmalar sunulmustur.

I1.1 Egitim Orgiitlerinin Diger Orgiitlerden Farkhhig

Orgiitsel amaclar1 gerceklestirmek icin gerekli olan iliskilerdeki yakinlik,
ictenlik Orgiitten orgiite degismektedir. Egitim oOrgiitleri bu iligkilerin ¢ok yakin, igten ve
candan oldugu ya da olmas1 gerektigi bir orgiittiir. Egitim Orgiitlerindeki iliskiler sadece
formal iligkilerle sinirli degildir, ¢ok yonlii iliskiler yer almaktadir ve okul yonetiminde
insan iligkileri agirlik tasimaktadir (Aydin, 2000).

Celik (2002), egitim orgiitlerinde 6zellikle insan boyutu agirlik tasidigi igin,
egitim oOrgiitlerinin diger orgiitlerden farkli oldugunu belirtmektedir.

Kaya (1999) ise, egitim kurumlarinin yapisi ve orgiitlenmesinin 6zel bir dikkat
gerektirdigini vurgulamaktadir. Kaya’ya gore, oteki orgiitlerden farkli olarak, okul ayr1 bir
birim olarak anlagilmamaktadir, ¢linkii egitim Orgiitleri {ilke ¢capina yayilmis olan egitim
sisteminin bir pargasidirlar ve yonetim bu durumu dikkate almak zorundadir.

Egitim oOrgiitleri, kendisini denetleyen gili¢lerin yapisi bakimindan da oteki
orgiitlerden farklilik gostermektedir. Cesitli ilgi gruplarina bagli olan ana-babalarin degisik
ve ¢ogu kez de ¢elisik beklentileri bulunmaktadir. Bu nedenle, okul yoneticileri degisik
baskilar altindadirlar (Kaya, 1999).

Bununla birlikte, Aydin (2000), egitim orgiitlerinde diger oOrgilitlere kiyasla

daha fazla oranda uzmanlagsma gorildiigiinii ve uzmanlagma artik¢a, standartlagmig
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prosediirlerin etkisinde kalmanin azaldigini ileri siirmektedir. Mesleksel degerler, normlar
bu oOrgiitlerde diger oOrglitlere nazaran daha baskin bir sekilde yoOnlendirici rol
oynamaktadirlar. Egitim Orgiitlerinin bu niteligi, onu diger oOrgiitlerin ydnetiminden
ayirmaktadir (Aydin, 2000).

Ayrica, okul c¢alisan1 genellikle mesleki Ogretim gormiis kisilerden
olusmaktadir. Pek ¢ok 6gretmen yil olarak, yoneticinin sahip oldugu kadar egitime sahiptir.
Bu durum, yoneticinin orgiit calisanini etkileme giiclinii azaltmakta ve denetim alanini
daraltmaktadir (Kaya, 1999).

Diger yandan, Kaya (1999) egitim politikalarinin soyut olmasinin egitim
orgiitlerinin basarilarinin yeterli olarak degerlendirilmesini engelledigini belirtmektedir.
Ayrica, davranis degisimi de uzun yillarda olustugu i¢in degerlendirilmesi gii¢ olmaktadir.
Oysa, bir igletme Orgiitiinde degerlendirme yapmak boyle giic olmamaktadir. Satislara,
iretim artiglarina, maliyete bakilarak verim Olgiilmekte ve ilgili  personel
degerlendirilmektedir (Kaya, 1999).

Toplumsal bir diizenleme olan okulda, farkli degerlere sahip bireyler belirli
ortak amaglar cergevesinde kasitli olarak bir araya getirilmektedir. Hazirlanan uygun
ogrenme kosullar1 ile bir yandan bireysel degerlerin rafine edilmesine g¢aligilirken, Ote
yandan bireylerin ortak degerler etrafinda biitiinlesmelerinin saglanmasina ¢aligilmaktadir.
Ancak bu konuda okul yoneticilerinin yetkisi sinirlidir, yoneticilerin daha ¢ok etkileme
sanslar1 vardir ve bu sanslarint ¢ok iyi kullanmak zorundadirlar (Aydin, 2000). Aksi
takdirde, okul orgiitlerinin amaclarini gerceklestirebilmeleri miimkiin olamamakta (Ozan,

2006), bireysellik, performans diislikliigii ve basarisizlik ortaya ¢ikabilmektedir.
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I1.2 Egitim Orgiitlerinde Orgiit I¢i Iletisimin Onemi

Egitim Orgiitlerinin girdisi ve c¢iktisinin insan olmasindan dolayi, diger
orgiitlere gore egitim Orgiitlerinde iletisim daha da 6nem tagimaktadir (Bolat, 1996). Bolat,
egitimi temelde bir iletisim etkinli§i olarak gormektedir. Yoneticilerin, dgretmenlerin,
ogrencilerin ve velilerin birbirlerine karsi eylemleri sozlii anlatima doniigsiin ya da
doniismesin  tiimilyle iletisimsel eylemlerdir. Ogrenme, iletisimden ayr1 olarak
diisiiniilemez. Bu bakimdan, yoneticilerin basarist ile calisanlarla kurduklari iletisimin
niteligi arasinda dogru bir orant1 vardir. Okullarda bagli bagina bir iletisim etkinligi olan
egitimin saglikli bir bicimde gergeklesmesi yoneticiler, 6gretmenler ve 6grenciler arasinda
yeterli bir iletisimin gergeklesmesini gerektirmektedir. Bu nedenle, okullarda yeterli ve
olumlu bir iletisimin saglanmasinin engelleri varsa, bunlarin saptanmasi ve ortadan
kaldirilmast gerekmektedir (Bolat, 1996).

Vaught, Pettit ve Taylor (1989), orgiit i¢i iletisim problemlerinin ¢ogunun
¢Oziimiinde, Orgiitteki tiim tyelerin yeteneklerini kullanmalarinin yararli bir sinerji
olusturabilecegini One siirmektedirler. Egitim orgiitleri de tiim ¢alisanlarin dogal iletisim
yeteneklerinden yararlanmalidir. Calisanlarin kisiler arasi iletisim potansiyellerinin teshis
edilmesi ve tiim orgiit ¢alisanlarinin kisiler arasi iletisim etkinlikleri araciligryla iletisim
becerilerinin gelistirilmesi orgiitsel problemlerin ¢oziilmesinde ve oOrglitsel etkililigin
saglanmasinda elverisli bir 6rgiit iklimi yaratmaktadir (Vaught, Pettit ve Taylor, 1989).

Egitim orgiitlerinde kurulan olumlu ve yeterli bir iletisim verimliligi, kaliteyi
ve performansi artirmaktadir. Bu nedenle, egitimde basariya ulasmanin temel yollarindan
birisi okul igerisinde olumlu ve yeterli bir iletisim ortami saglamaktir. Ozan (2006), egitim
orgiitlerinde olumlu ve yeterli bir iletisim ortaminin saglanmasinda en biiyiik sorumlulugun

okul yoneticisine diistiigiinii belirtmektedir.
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I1.3 iletisimci Olarak Okul Yéneticisi

Etkili bir okul yoneticisi etkili bir okul orgiitii yaratmaktadir (Hunt, Tourish ve
Hargie, 2000). Ozdemir (2000), etkili bir okul érgiitiiniin en 6nemli 6zelligini, iyi bir drgiit
ici iletisim sistemine sahip olmasina dayandirmaktadir. Okullarda var olan iletisim siireci,
okul orgiitiiniin bagarisini veya basarisizligini belirleyen en 6nemli siirectir ve tiim iletisim
ara¢ ve becerilerinin etkili bir sekilde kullanilmasimi gerekli kilmaktadir. Bu bakimdan,
iletisim bilgi ve becerisine sahip olmak etkili bir okul yoneticisinden beklenilen en 6nemli
yeterliliklerdendir (Hunt, Tourish ve Hargie, 2000).

Snowden ve Gorton (2002), 21l.ylizyiln egitim liderliginde iletisim
becerilerinin oncelikli olarak ele alinmas1 gerektigini 6ne siirmekte, egitimin gelecegini
okullarda etkili bir iletisime ve iliski insa etmeye baglamaktadirlar. Okul yoneticisi
alaninda bagarili olmay1 arzu ediyorsa iletisim becerilerini gelistirmeye oncelik vermelidir.
Okul yoneticileri okullarinda var olan iletisimin niteligini incelemek ve etkili iletisim
stratejileri gelistirmek sorumlulugundadirlar (Snowden ve Gorton, 2002).

Egitim Orgiitlerinde etkilesimi etkileyen en onemli etken, iletisim yeterligi
becerisidir. Iletisim kurma ve gerceklestirme becerisi sadece dil dizgesini bilmeyi degil,
kime ne sdylenilecegini ve bir durumda bunun uygun bir sekilde nasil sdylenilecegini
bilmeyi de gerektirmektedir (Troke, aktaran Sahin, 2000).

Yiiksek iletisim becerisi sadece yoneticilerin Orgilit i¢i basarilarini
arttirmamakta, ayni zamanda astlar1 tizerinde iletisim yoluyla pozitif bir etki olusturan
yoneticiler orgiit ¢aliganlarinin motivasyonunu ve sorumluluk bilincini de artirmig olurlar
ki bu da is performansiyla pozitif iliskili olarak goriilmektedir (Becker vd., aktaran

Ozdemir, 2007).
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Ozan (2006), okul yoneticilerinin gdrev yaptiklar1 okullarda ortaya cikabilecek
olan problemleri, ancak etkili bir iletisim araciligiyla ¢dzebileceklerini 6ne siirmektedir.
Okul yoneticisinin dgretmenlerle yiiz ylize bir iletisim i¢inde olmasi, onlarla birebir yada
kiiciik gruplar halinde gériismesi iletisimin etkililigini artirmaktadir (Ozan, 2006).

Iletisimin etkililigini azaltan etmenler ise, bireysellilk, digerlerinin ne
sOyledigini isteksiz ve goniilslizce dinlemek, ¢ozlilemeyen problemler, tam olusturulmamis
giiven ve destek, calisanlar arasinda yoneticinin dengeyi kuramamasi ve duygularini agik
bir sekilde ifade edememesi ile iliskilendirilmektedir (Brester ve Railsback, aktaran
Ozan, 2006).

Okullarda merkezi bir pozisyona sahip olan okul yoneticileri farkli kiiltiirlere,
sorunlara ve pozisyonlara sahip olan insanlarla iletisime girmek durumundadirlar. Bir
iletisimci olarak okul yoneticisinin mesaji gonderen ve mesaji alan arasindaki yas, cinsiyet,
pozisyon, hiyerarsi ve kiiltiir farkliliklar1 gibi faktorlerin iletisimi aksatabilecegini veya
engelleyebilecegini bilmesi gerekmektedir. Ornegin, bir mesaj sayisal ders grubunun
Ogretmenleri ve sosyal ders grubunun 6gretmenleri arasinda; kadin 6gretmenler ve erkek
Ogretmenler arasinda; 6gretmenlige yeni baglayanlar ve daha deneyimli olan dgretmenler
arasinda farkl sekillerde yorumlanabilmektedir (Snowden ve Gorton, 2002). Dolayisiyla,
okul yoneticisinin ¢aliganlarin sahip olduklart sosyal farkliliklarin bilincinde olmasi, orgiit
ici iletisim siirecinin daha saglikli bir sekilde islemesine ve orgiit ici iletigim siirecindeki
problemlerin saptanmasinda yardimci olmaktadir (Snowden ve Gorton, 2002).

Okullarda bireylerin iletisim kurma bigimindeki farkliliklar, okul iklimi
tizerinde olumsuz etkilere neden olabilmektedir. Snowden ve Gorton, (2002) ¢esitli
kiiltiirel arka planlara sahip bazi Ogretmenlerin, Ogrencilerin ve velilerin kendilerini

dislanms ve yalmz hissedebileceklerini vurgulamaktadirlar. Ornegin, iletisime girilen



26

kisiyle kurulan fiziksel yakinlik veya mesafenin derecesi; goz kontagi kurma ya da
kurmama; sakin veya giriltilii bir sekilde konusma; bazi jest veya kelimeler farkli
kiiltiirlere gore kabalik, hakaret, tabu veya saygisizlik olarak goriilebilmekte ve bu tiir
faktorler cesitli kiiltiirel arka plana sahip olan 6gretmen ve dgrencilerle kurulan iletisimde
ana bariyerler olabilmektedir. Bu nedenle, okul yoneticileri 6nyargilar gliglendiren ya da
grup stereotiplerine hizmet eden ifadeleri kullanmamali ve Kkiiltiirlere 6zgii iletisim
cesitliliginin farkinda olmalidirlar (Snowden ve Gorton, 2002).

Ozan (2006), okul ydneticisinin okulun sorunlarin1 yakindan tantyabilmesi igin
ogretmen ve Ogrencilerden gelecek olan iletilere agik olmasi gerektigini belirtmektedir.
Okul yoneticisinin iletisimdeki acikligi, Orgiit calisanlarinin oOrgiite olan bagliligini
artirmaktadir. Ote yandan, okulda gorev yapan herkesin karara katilimimi saglamak
iletisimin en Onemli etmenlerinden birisidir. Okul yoneticileri yetkisini paylasmal,
Ogretmenlerine giivenmeli, yeni seyler yapmalar1 ve denemelerine ortam hazirlamalidirlar
(Ozan, 2006).

Okullarda yonetici-6grenci iliskisi en az yonetici- 6gretmen iligkisi kadar 6nem
tasimaktadir. Ozellikle ydneticinin 6grenciye bakist dnemli olmaktadir. Yerlesik anlayisa
gore yoneticiler 6grencilere genellikle itimatsiz bir gézle bakmakta ve pesin hiikiimlii
davranmaktadirlar. Bu nedenle, yonetici —0grenci biitliinlesmesi yerine siirtiigmeler hakim
olmaktadir (Celikkaya, aktaran Sahin, 2000). Sahin (2000), yoneticilerle 6grenciler
arasinda iletigimi etkileyen etkenleri yas, cinsiyet, medeni durum, hemserilik, ideolojik
yakinlik, akademik kariyer, sempatik ve antipatik olma, 6grenim goriilen okul, sinif ve
ailenin sosyo-ekonomik diizeyi gibi ¢ok cesitli etkenler olarak siralamaktadir. Egitim
orgiitlerinde iletigsime, insan iligkileri siirecinin bir boyutu olarak bakildiginda, yoneticilerin

ogrencilerle arkadaslik ve kardesligi amaglayan bir program izlemesi, bu konuda zaman



27

zaman Ogrencilerle konugmasi ve sevgisini agiga vurmasi gerektigi vurgulanmaktadir
(Okutan, aktaran Sahin, 2000).

Bununla birlikte, Bursalioglu (2002) alaninda basarili olmak isteyen okul
yoneticisinin velilerle de iliski kurmak, onlarla da igbirligi olusturmak zorunda oldugunu
vurgulamaktadir. Velilerin okul yoneticisinden bekledigi davraniglarin basinda, iyi
iliskilerin kurulmas1 ve siirdiiriilmesi gelmektedir. Bunu, 6grencilerle ilgilenmek, velileri
tanimak ve onlara yardimci olmak davranislari izlemektedir (Bursalioglu, 2002).

Diger yandan, okul ydoneticisinin iletisim becerileri okulun ve calisanlarin
amaglarini gerceklestirmelerini, orgiit ¢alisanlarinin uyumlu ve isbirligi i¢inde ¢aligmalarini
ve is tatminlerini dogrudan etkilemektedir (Vaught, Pettit ve Taylor, 1989). Bu nedenle
okul yoneticileri okullarinda ortaklik ve isbirligi olusturmali, insanlarla konusmaya daha
fazla zaman ayirmali ve etkili dinleme becerileri gelistirmelidirler (Snowden ve Gorton,
2002).

Snowden ve Gorton (2002), bir okul yoneticisinin en énemli ozelliklerinden
birisinin, iyi bir dinleyici olmak olduguna dikkat ¢ekmektedirler. Eger okul yoneticisi iyi
bir dinleyici degilse karsisindaki kisiyi anlama olanagi ortadan kalkmakta ve insanlar okul
yoneticilerinin ¢ogu kendilerinin iyi bir dinleyici olduklarmni diislinseler de, 6gretmenler
genellikle bunun tam tersini diistinmektedirler (Snowden ve Gorton, 2002).

Snowden ve Gorton (2002), okullarda o6zellikle formal (bigimsel) iletigimin
baskin bir durumda oldugunu, oysa okul orgiitlerinde informal (bigcimsel olmayan)
iletisimin baskin olmasi gerektigini ve okul yoneticisinin bu tiir iletisimi &zellikle

gelistirmeye calismasi gerektigini 6ne siirmektedirler. Ciinkii, egitim orglitlerinde yonetici
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formal olmaktan c¢ok, informal durumlardan yararlanmaktadir (Bursalioglu, 2002;
Ozan, 2006).

Kaya (1999), egitim Orgiitlerinde dogal iletisimin roliiniin yadsinamaz
oldugunu belirtmekte, bu nedenle okul yoneticisinin kisi ve gruplar arasindaki iletigimi
dikkatle izlemesi gerektigini ve dogal iletisim kaynaklarini bularak, onlar1 6rgiit amacina
yoneltmesi gerektigini vurgulamaktadir.

Egitim orgiitlerinde kisiler arasi iligkiler yonetim siiregleri iizerinde derin ve
genis etkilere neden oldugundan (Bursalioglu, 2002) dolayi, yeterli iletisim bilgi ve
becerisine sahip olmayan yonetici diger yonetim siireglerini ger¢eklestirmede basarisizliga
ugramaktadir (Kaya, 1999). Bu nedenle, yonetici okulun iletisim performansini tam olarak
degerlendirmeli, mevcut iletisim sistemi ve uygulamalar1 hakkinda bilgi toplamali, iletisim
engellerinin neler oldugunu saptayip bunlari ortadan kaldirmali (Ozan, 2006), érgiit icinde
etkili bir iletisim akimi saglamali, kendisini ¢evresindekilere benimsetmeli, ¢esitli iletisim

kanali olugturmali ve bu kanallar1 her zaman agik tutmaya c¢alismalidir (Bursalioglu, 2002).

I1.4 Qlgili Arastirmalar

Egitim oOrgiitlerinin farkli agilardan incelendigi c¢ok sayida arastirma
yapilmigtir. Bu arastirmalardan konu ile ilgili olanlari, egitim Orgiitlerinde karsilasilan
iletisim problemlerini, Orgiit calisanlar1 arasindaki iletisim diizeylerini ve yoneticilerin
iletisim becerilerini saptamaya yonelik olarak yapilan arastirmalar seklinde gruplanarak
sirastyla asagida sunulmustur.

Hargie, Tourish ve Hargie (1994) tarafindan yapilan arastirma, egitim
orgiitlerinde en sik karsilasilan iletisim problemlerini belirlemeye yoneliktir. 18 okul

yoneticisinin 0rnekleme dahil edildigi bu ¢alismada egitim oOrgiitlerinde en sik karsilasilan
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iletisim problemleri, farkli 6zelliklere sahip personelin idare edilmesi, personelin motive
edilmesi, dinleme eksikligi, kisisellestirmeler ve catismalarin ortaya c¢ikmasi olarak
belirlenmistir. Ayrica, Hargie, Tourish ve Hargie 6gretmen performansinin tartisilmasi ve
bu performansa deger bicilmesinin, bununla beraber sabit fikirli ve kavgaci 6grenci
velilerinin bulunmasinin da iletisim problemlerine neden oldugunu ileri stirmektedirler.

Yukarida sz edilen ¢alismanin bulgulart detayli olarak incelendiginde, okul
yoneticilerinin Orglitsel amaglara ulasmada ve g¢alisanlarin davranislart lizerinde kendi
davraniglarinin 6nemli derecede etkili olduguna iliskin farkindaliga yeterli derecede sahip
olmadiklar1 goriilmektedir. Ayrica, okul yoneticileri sahip olduklar iletisim becerilerinin
etkili ve yeterli oldugunu diisiinmektedirler. Hargie, Tourish ve Hargie (1994), okul
yoneticilerinin 6zel iletisim becerileri kazanmalart ve gelistirmeleri gerektigini One
sirmekte ve diizenli araliklarla okul Orgiitinde var olan iletisimin niteliginin
degerlendirilmesi gerektigini vurgulamaktadirlar.

Hunt, Tourish ve Hargie (2000) tarafindan yapilan bir diger arastirma
bulgulari, yukarida ifade edilen arastirma bulgulariyla benzer niteliktedir. Egitim
orgiitlerinde iletisimin incelendigi bu ¢aligmada, yoneticiler ve orgiit ¢alisanlar1 arasinda
uygun iletisim kanallarinin secilmesi ve kullanilmasi, bilginin iletilmesi ve toplantilarin
diizenlenmesine iligkin iletisim problemlerinin oldugu saptanmustir.

S6z konusu c¢alismada, katilimcilarin timii iletisim becerileri konusunda
kendilerini yeterli olarak gormektedirler. Hunt, Tourish ve Hargie (2000), egitim
orgiitlerinin etkili bir sekilde yonetilmesini saglamak ve yoneticilerle orgiit calisanlar
arasinda iligkileri gelistirmek i¢in, yoneticilerin bir kolaylastirict olarak iletisim becerilerini

gelistirmeleri gerektigini 6ne siirmektedirler.
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Benzer sekilde Gizir (1999), Orta Dogu Teknik Universitesi’'ndeki (ODTU) en
biiylik bes fakiiltenin 6gretim elemanlarinin bakis agilarindan kendi boliimleri i¢inde, ayni
fakiiltedeki diger boliimlerle ve tiniversitenin diger boliimleriyle ilgili yasadiklari en yaygin
iletisim problemleri ve bunlara iliskin ¢dziim Onerilerini incelemistir. Aragtirma bulgulari,
Ogretim elemanlarinin is ve genel boliim-i¢i iletisimlerinde dnemli problemleri oldugunu
ortaya koymustur.

S6z konusu aragtirmada, is ile ilgili iletisim acisindan gruplagma, bireysellik,
motivasyon eksikligi, bilimsel bilginin yetersiz paylasimi ve rekabetin boliim-i¢i iletisimi
olumsuz yonde etkileyen faktorler oldugu belirlenmistir. Genel boliim-igi iletisim agisindan
yabancilagsmanin, dgretim elemanlarinin yag profilinin, boliimiin biiyiikliigiiniin ve ortak
amag eksikliginin iletisimi olumsuz yonde etkileyen faktorler oldugu ortaya ¢ikmuistir.
Ayrica, kisisel baglanti, boliimiin icedoniik 6zelligi, bilimsel ¢alismalarda yetersiz isbirligi,
tiniversite ve fakiilte i¢indeki boliimler-arasi iletisimi olumsuz yonde etkileyen faktorler
olarak belirlenmistir.

Kondak¢1 (2000) ise, ODTU’deki fakiilte ydneticilerinin bakis acilarindan
yoOnetim siireglerinin igleyigini ve yonetim siireclerinde karsilagilan sorunlari incelemistir.
Kondake1, arastirma bulgularinin fakiiltelerde bigimsel bir iletigim tarzinin oldugunu,
dolayistyla fakiiltelerin biirokratik bir Orgiit yapisina sahip oldugunu gosterdigini one
siirmektedir. Kondak¢i’ya gore bu durum, iiniversitede iletisim siireciyle ilgili olarak,
iiniversitede caligsan personel arasinda bireysellik ve yabancilagmanin ortaya ¢ikmasina yol
acmaktadir.

Bir diger arastirma Onural (2002) tarafindan yapilmistir. Onural’in Milli
Egitim Bakanligi merkez orgiitinde goérev yapan yoneticilerin sorunlarini belirlemek

amaciyla yaptigi c¢alismasinda, yoneticiler arasinda iletisim ve esglidiimiin yetersiz
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oldugunu, yukaridan asagiya dogru tek yonlii iletisimin hiikiim siirdiigiinii ve bu durumun
bencillik, kisisel siirtiigme ve ¢atismalara neden oldugunu belirtmektedir.

Alanyazinda, egitim orgiitlerinde karsilasilan iletisim problemlerini belirlemeye
yonelik olarak yapilan arastirmalarin yami sira, Orgiit calisanlari arasindaki iletisim
diizeylerini saptamaya yonelik olarak yapilan arastirmalar da mevcuttur. Ornegin, Bolat
(1996), egitim fakiiltesinde gorev yapan yoneticiler, 6gretim elemanlar1 ve idari personel
arasindaki iletisim diizeyini incelemistir. Arastirma sonucunda, ydneticilerin algiladiklar
iletisim diizeyi, 6gretim elemanlarinin ve idari personelin algiladigi iletisim diizeyinden
daha yiiksek bulunmustur. Yoneticiler, 6gretim elemanlar1 ve idari personel ile 6zel
sorunlar1 da dahil olmak iizere her konuda her zaman goriisebildiklerini, onlara her zaman
yeterli zamani ayirabildiklerini diislintirken, 6gretim elemanlar1 ve idari personel bu
durumlarin ender olarak gergeklestigini diisiinmektedirler. Bununla beraber, yoneticiler
aldiklar1 kararlarla ilgili olarak o6gretim elemanlarinin ve idari personelin olumsuz
elestirilerinden rahatsiz olmadiklarint ve onlara birey olarak saygi duyduklarini
vurgularken, 6gretim elemanlar1 ve idari personel bu konuda yoneticilerin yaklasimlarin
onaylamamaktadirlar.

Bolat (1996), bu sonucun iletisim engellerinden kaynaklandigin1 06ne
siirmektedir. Bolat’a gore fakiiltedeki iletisim akisi etkin bir bigimde islememektedir.
Egitim Fakiiltesi’nde yiliz ylize iletisim yerine yazili iletisim agir basmakta ve statii
farkliliklar iletisimi slizgecleyici ve bilgileri saptirict bir igleve sahip goriinmektedir.

Diger yandan, Kayik¢1 (1997), genel liselerde gorev yapmakta olan yonetici ve
Ogretmenlerin, yoOnetici ve Ogretmenler arasindaki iletisim engellerine iligkin algi ve
beklenti diizeylerini belirlemeye yoOnelik bir arastirma yapmugtir. Arastirma bulgularina

gore, iletisim engeli konusuna iligskin olarak yoneticilerin ve 0gretmenlerin beklentileri
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algilarindan yiiksek ¢ikmistir. Yoneticilerin ve 6gretmenlerin algilar1 arasinda da anlaml
derecede fark oldugu saptanmugtir. Ayrica, yoneticilerin beklenti diizeyleri arasinda
cinsiyetlerine gore anlamli farklilik bulunmustur: Kadin yoneticilerin beklenti diizeyleri,
erkek yoneticilere gore daha yiiksek ¢ikmugtir.

Benzer sekilde Selguk (1998), “genel liselerde miidiirlerin iletisim diizeylerinin
farkli olmas1 6gretmenlerin is doyumu ve sinif i¢i iletisim diizeyinin bir degiskeni midir?”’
sorusuna cevap aramistir. Arastirma bulgulari, Ankara’daki genel liselerde iletisimin arzu
edilen diizeyde olmadigini gostermistir. Selguk, okul orgiitlerinde yetersiz iletisimin
okullarda verim diisiikliigline yol acan sebeplerden biri oldugunu 6ne siirmektedir. Ayrica
s0z konusu calismada, midiir-6gretmen iletisim iliskisinin olumlu yonde olmasinin,
ogretmen-6grenci iletisim iliskisini olumlu yonde etkiledigi ortaya ¢ikmustir.

Sahin (2000) ise, genel liselerdeki okul yoneticilerinin yonetici-6grenci
iletisimini etkileme girisimlerini yOnetici ve Ogrenci algilarina gore degerlendirmistir.
Arastirma sonucunda elde edilen bulgulara gore, yonetici ve dgrencilerin yonetici-6grenci
iletisimine iliskin algilar1 arasinda anlamli bir farklilik vardir. Ogrenciler okul
yoneticilerinin  kendileriyle olan iletisimini olumsuz olarak degerlendirmislerdir.
Yoneticilerin, yonetici-6grenci iletisimi konusundaki degerlendirmeleri cinsiyetlerine,
yaslarina, egitim yoOnetimi kursu alma ve egitim yonetimi ile ilgili kurslarda iletisim
konusunda ders alip almama durumlarina ve yoneticilikteki hizmet siirelerine gore
farklilagsmamaktadir.

Alanyazinda, egitim orgiitlerinde karsilasilan iletisim problemlerini belirlemeye
ve Orgiit calisanlart arasindaki iletisim diizeylerini saptamaya yonelik olarak yapilan
arastirmalarin yaninda, okul yoneticilerinin iletisim becerilerini belirlemeye yonelik olarak

da arastrmalar yapilmistir. Ornegin, Déndar (2001), okul yoneticilerinin iletisim
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becerilerini belirlemek amaciyla 6gretmenlerin algi ve beklentilerini karsilastirmistir.
Dondar, 6gretmenlerin beklentilerinin algilarina goére farkli ve yiiksek olmasi bulgularindan
yola ¢ikarak, okul yoneticilerinin 6gretmenlerle kurduklari iletisim becerilerinin istenilen
diizeyde olmadig1 sonucuna ulagmustir.

Benzer bir sekilde Arslantag (2002), genel liselerde gorevli 6gretmenlerin ve
miidiir yardimcilarinin birlikte ¢alistiklar1 okul miidiirlerinin iletisim davranislarina iligkin
algilarinin nasil oldugunu arastirmistir. Arastirma bulgularina gore, 6gretmenler ve miidiir
yardimcilar1 birlikte c¢aligtiklart okul miidiirlerini iletisim becerileri konusunda yeterli
diizeyde bulmamiglardir. Okul miidiirleri, formal iletisim becerileri agisindan hem miidiir
yardimcilari hem de &gretmenler tarafindan informal iletisim ve c¢evre ile iletisim
davraniglarina gore daha yeterli olarak goriilmiistiir. Bu bulgu Arslantag tarafindan, okul
miidiirlerinin formal yetkilerini ¢ok fazla kullandiklar1 ve bu nedenle c¢alisanlartyla
iletisimlerinde bir sogukluk ve katilik olusturdugu seklinde yorumlanmistir. Arastirma
sonucunda okul miidiirlerinin iistlerinden gelen mesajlara ¢ok duyarli olduklari, ancak
ogretmenlerden gelen mesajlara yeterli duyarliligi gostermedikleri saptanmugtir. Ayrica,
arastirmaya dahil olan katilimcilarin %89’u okul miidiirlerinin herkesle iletisim kurma
konusunda istekli davranmadiklar1 goriislinii paylasmislardir. Okulla ilgili faaliyetlerin
olusturulmasinda ve planlanmasinda Ogretmenlerin  katiliminin  saglanmadigi da
belirlenmistir.

Diger yandan, ilkogretim okulu yoneticilerinin iletisim becerilerini 6gretmen ve
yoneticilerin bakis agisindan degerlendiren Ozan (2006), ilkdgretim okullarinda gorev
yapan yonetici ve Ogretmenler arasinda uygun bir iletisim aginin kurulmadigini,
yoneticilerin 6gretmenler ile istenilen diizeyde bir iletisim kurmadiklarini saptamistir.

Arastirma bulgularina gore, yoOneticiler etkili iletisim kurma becerileri konusunda
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kendilerini  yeterli gOrmelerine ragmen, Ogretmenler genelde aym  goriisi
paylasmamaktadirlar.

Yukaridaki arastirma bulgularindan farkli olarak, genel liselerde gorev yapan
okul yoneticilerinin 6gretmenler ile etkili bigimde ¢aligma ve iletisim kurma ile egitim
ortami ve cevresi olusturma yeterliliklerini degerlendiren Binbir (2003), 6rnekleme dahil
edilen dgretmenlerin algilarina gore, okul yoneticilerinin iletisim becerilerini yeterli olarak
saptamistir.

Ayrica, Binbir’in (2003) ¢alismasinda, erkek d6gretmenlerin okul yoneticileri ile
iletisimi daha rahat kurduklart saptanmistir. Binbir, okullarda iletisim ortaminin

giiclenmesi i¢in bayan yonetici sayilarinin artirilmasi gerektigini 6ne stirmektedir.
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III. BOLUM: ILETISIMDE CINSIYET FARKLILIKLARI

Biyolojik cinsiyet, insanin dogustan getirdigi kadin ve erkek olma durumunu
anlatirken, toplumsal cinsiyet kiiltiirel bir terimdir. Sahip olunan cinsiyet bireylerin duygu,
diistince ve davraniglar tlizerinde onemli bir etkiye sahiptir. Ciinkii, kadin veya erkek
olmak diinyanin nasil goriilip yorumlanacagini 6nemli bir sekilde belirlemektedir
(Shakeshaft, Nowell ve Perry, 1991).

18. yiizyildaki Sanayi Devrimi’yle birlikte ev ve ig diinyasi tamamen
birbirinden ayrilmistir. Ozel alan ve kamusal alan arasindaki bu boliinmiisliik, kadin ve
erkegin sahip oldugu sorumluluklarin ve igb6liimiiniin kesin sinirlarla ayrilmasina neden
olmus, ayrica cinsiyetler arasindaki iletisim stilinin de birtakim standartlarini belirlemistir
(Borisoff ve Hahn, 1995).

Northouse (2004), insanlardan beklenilen eylem ve faaliyetleri onlarin kiiltiir
tarafindan tanimlanmis cinsiyet rolleriyle iliskilendirmektedir. Borisoff ve Hahn da (1995),
kadin ve erkegin iletisim tarzlarina, geleneksel cinsiyet rolleri streteotiplerinin eslik ettigini
belirtmektedirler. Geleneksel kadin ve erkek kliseleri ise, Morgan (1998; 217) tarafindan

asagidaki gibi ifade edilmektedir:



Kadin Klisesi

Erkek Klisesi
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Sezgisel Mantikli
Duygusal Akiler
Uysal Saldirgan
Empatik Somiirticii
Kendiliginden Stratejik
Besleyici Bagimsiz
Isbirligine yatkin Rekabetgi

Sadik bir destekei ve izleyici Lider ve karar alan kisi

Iletisim ve cinsiyet iizerine olan alanyazin kadin ve erkegin iletisim stillerinin
de farkli oldugunu gdstermektedir (De Lange, 1995; Fichten vd., 1992; Helweg-Larsen vd.,
2004; Mills ve Chiaramonte, 1991; Tannen, 1992; 1995; Vinnicombe ve Colwill, 1995;
Weisfeld ve Stack, 2002).

Yakin kisisel iligki icin uygun goriilen davranis modeli ve aile alam1 kadin
kligesiyle ortiistiiriilmilis ve kadinin iletisim stili ile birlestirilmis, is alani i¢in uygun
gorililen davranis modeli ve iletisim tarzi ise erkek klisesiyle oOrtiistiiriilmiistiir. Boylece,
iletisim davranisi ile cinsiyete gore belirlenen roller eslestirilmis ve iletisim kesin bir
sekilde kadina 6zgii ve erkege 6zgii olarak boliinmiistiir (Borisoff ve Hahn, 1995).

Rosip ve Hall (2004), kadinlarin erkeklerle kiyaslandiginda kisiler arasi
iligkilerde daha hassas ve duyarli davrandiklarini 6ne siirmektedirler. Empatik davranig
sergilemeye ve informal iletisime erkeklerden daha egilimli olan kadinlar, dinleme
davranigi konusunda da erkeklerden ayrilmaktadirlar. Erkekler karar alma ya da karar

verme gibi bazi konular1 dinlemeye egilimliyken, kadinlar resmin tamamini gérmelerini
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saglayan detaylar1 dinlemeye daha ¢ok egilimlidirler. Kadinlar sohbet konusunu
baslatmaya ve sohbetin devam etmesini saglamak amaciyla daha fazla soru sormaya
egilimliyken, erkekler verilen cevaplar aracilifiyla konuyu kontrol etmeye daha
egilimlidirler (De Lange, 1995).

Kadin ve erkeklerin iletisim tarzlarinda farkliliklar oldugunu ileri siiren
Vinnicombe ve Colwill (1995), kadin ve erkegin sozlii iletisimde kullandiklar1 dile dikkat
cekmektedirler. Erkegin kullandigi dil, kadinin kullandig1 dile nazaran daha kuvvetli bir
etki yaratmaktadir. Erkekler karsilarindaki kisiyi etkilemek i¢in hiikmedici, duruma hakim
olucu bir pozisyon sergilemektedirler. Ote yandan, sozel olmayan iletisim s6z konusu
oldugunda kadinlar karsilarindaki kisiyi erkeklerden daha ¢ok etkileyebilmektedirler. Sozel
olmayan davranis1 ¢é6zmede ve kullanmada erkeklerden daha yetenekli olan kadinlar (De
Lange, 1995) beden dilini, jest ve mimiklerini erkeklere gore daha ihtiyath ve zarif bir
sekilde kullanmakta ve sozel olmayan iletisimde dnemli bir iistiinliige sahip olmaktadirlar
(Fichten vd., 1992; Vinnicombe ve Colwill, 1995).

So6zel olmayan iletisime iliskin alanyazin incelendiginde, kadinlarin iletisimde
bulunurken erkeklerden daha c¢ok giiliimseme davramigimi gosterdigi (Hall, Horgan ve
Carter, 2002; Hall vd., 2001; Helweg-Larsen vd., 2004; Weisfeld ve Stack, 2002),
kargisindaki kisiyle daha ¢ok goz kontagi kurdugu, karsisindakinin gozlerine daha ¢ok
baktig1 (De Lange, 1995; Hall vd., 2001; Helweg-Larsen vd., 2004; Weisfeld ve Stack,
2002), duygusal ifadeleri yiizlerine daha ¢ok yansittiklari (Weisfeld ve Stack, 2002),
uysalligin ve onaylamanin bir ifadesi olan bas sallama hareketini daha fazla yaptiklari,
kisisel alan bolgesinin daha kiiclik oldugu, “belki” gibi kagamak kelimelerle, “h1 h1” gibi
onaylama ifadelerini erkeklerden daha fazla kullandiklar1 yoniinde bulgulara

rastlanmaktadir (Helweg-Larsen vd., 2004).
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Tannen (1995) erkek iletisim stilini saldirgan, yarismaci, iddiali ve daha az
samimi, kadmn iletisim stilini ise duygusal, isbirlik¢i ve samimi olarak belirlemistir.
Genellikle baskin bir kisilik yapisina sahip olan giiclii insanlar saldirgan erkek iletisim
stilini kullanirken, ¢ekingen ve gii¢siiz insanlar kolaylastirict kadin iletigsim stilini kullanma
egilimindedirler (Tannen, 1995). Ote yandan, iletisim davramsini kiiltiir, geleneksel
cinsiyet kliseleri ve bireylerin sahip olduklar1 statiiler 6nemli sekilde etkilemektedir.
Ozellikle, bireylerin sosyal pozisyonlar: iletisim davramsinda onemli bir belirleyici
olmaktadir. Bazi arastirmalar, kadin ve erkegin iletisimde bulunurken karsilarindaki kisinin
cinsiyetine degil, rol ve statlisiine dikkatlerini verdiklerini gostermistir (Calnan ve
Davidson, 1998; Helweg-Larsen vd., 2004). Ayrica, benzer cinsiyet gruplarindansa, benzer
statii gruplar1 arasindaki iletisim tarzinin benzer olduguna yonelik bulgulara ulasilmistir
(Kamisgli ve Dogangay-Aktuna, 1997). Bununla birlikte, statii yiikseldik¢e gerek kadinda
gerekse erkekte giilimseme davranisinin azaldigi yoniinde bulgular da elde edilmistir
(Helweg-Larsen vd., 2004).

Kadin ve erkegin iletisim davranislarindaki farkliliklar1 aragtiran ¢ok sayida
calismalar mevcuttur. Ornegin Tannen’in (1995) arastirmasi, isyerlerinde kadin ve erkegin
zamir se¢imi ve bu zamiri kullanma sikliginin cinsiyete gore degistigini gostermesi
acisindan dikkat cekicidir. Isyerlerinde erkekler “ben” zamirini ¢ok sik kullanirken,
kadinlar “biz” zamirini daha ¢ok kullanmaktadirlar. Ayrica, 6ziir dileme ve tebrik etme gibi

davraniglar1 kadinlarin erkeklerden daha sik gdsterdikleri saptanmustir.

II1.1 iletisimde Cinsiyet Farkhhklarim Agiklamaya Yonelik Kuramlar
fletisimde cinsiyet farkliliklarim1 acgiklamaya yénelik baslica iki yaklagim

bulunmaktadir. Bunlardan birincisi D. Tannen ve J. Gray’in goriigleriyle glincellik kazanan
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iki kiiltiir yaklagimi, digeri ise J.T. Wood un onciiliiglinde desteklenen feminist yaklagimdir

(Uchida, 1997).

II1.1.1 iki Kiiltiir Yaklasim

iki kiiltir yaklasimi, kadin ve erkegin farkli kiiltiirlere sahip oldugu o6n
kabuliinden hareket etmekte ve her iki cinsiyetin iletisim tarzindaki farkliliklari, kiz ve
erkek cocuklarinin farkli sosyallesme siireci gecirmelerine dayandirmaktadir (Jones, 1999;
Uchida, 1997).

Tannen’e gore (1995), dil 6grenilmis sosyal bir davranistir. Insanlarm nasil
konustuklar1 ve nasil dinledikleri ¢ocukluk doneminden itibaren gecirdikleri kiiltiirel
deneyimler tarafindan derin bir sekilde etkilenmektedir.

Her toplumda linguistik stil olusturan modeller kadin ve erkek igin nispeten
farklidir. Cocukluk doneminde farkli bir sosyallesme siirecinden gecen kiz ve erkek
cocuklari farkli iletisim stillerine sahip olmaktadirlar (Tannen, 1992; 1995).

Cocuklar, kendi cinsiyetinden olan akran gruplariyla oyun oynamaya
egilimlidirler. Cocuklar oyunlarin1 oynarken konusmaya iligkin kurallar1 ve varsayimlart da
ogrenmektedirler. Kiz ve erkek cocuklari oyun oynarken farkli boyutlara yonelmektedirler.
Kiz ¢ocuklar1 oyunlarinda iliski boyutuna odaklanirken, erkek ¢ocuklari oyunlarinda statii
boyutuna odaklanmaktadir. Kiz ¢ocuklar, erkek ¢ocuklarinin olusturdugu oyun
gruplarindan daha kiiciik olan gruplar icinde oyunlarin1 oynamaktadir. Kii¢iik gruplar
icinde oyun oynayan kiz cocuklar1 i¢in, oyunlarinda yakinlik ve esitlik baslica 6nem
tasimaktadir. Kizlarin oyun grubunda en iyi arkadasa sahip olmak ¢ok dnemlidir ve kiz
cocuklart en iyi kiz arkadasiyla kurdugu yakin iligkisini korumay1 6grenmektedirler. Kiz

cocuklart oyunlarinda konusmaya daha fazla zaman ayirmakta ve onlar birbirlerine daha
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yakin olabilmek icin dili kullanmaktadirlar. Ornegin, bir kiz ¢ocugu arkadasina kendi
sirrint sOyledigi zaman onu en iyi arkadasi olarak kabul etmektedir (Tannen, 1992; 1995).

Kizlarin olusturdugu oyun grubundan daha genis ve daha hiyerarsik bir yapida
diizenlenmis olan gruplarda oyun oynayan erkek cocuklari arasinda, statii baslica 6nem
tagimaktadir. Oyun grubu i¢indeki erkek cocuklari, sozlii davranisi baskinligi, yonetmeyi
ve bir tartigmay1 kazanmanin araci olarak kullanmaktadirlar. Erkek ¢ocuklari oyunlarinda,
kendilerini diger akranlarindan daha yiiksek bir pozisyona koymak igin siirekli firsat
kollamaktadir. Erkek ¢ocuklarinin oyun gruplarinda, ¢ocuklar birbirlerine esit muamele
gostermemektedirler. Genellikle bir veya birkag ¢ocuk oyun grubu i¢inde lider olarak
gorlilmekte ve diger cocuklar grup iginde emreden konumunda bulunan g¢ocugu, kiz
cocuklarinin aksine su¢lamamaktadirlar. Ciinkii, erkek g¢ocuklarmin oyun gruplarinda,
grubun liderinden diigiik statiili kisilere ne yapmalart gerektigini sdylemesi
beklenilmektedir. Oyun grubu iginde yiiksek statiilii role sahip olan erkek cocuk, diger
cocuklara emir vererek konumunu muhafaza etmektedir (Tannen, 1992; 1995).

Tannen’e gore (1992), sozlii ve sézlii olmayan iletisim ve yorumlamalar ayni
cinsiyetteki akran ¢ocuklarin olusturdugu oyun gruplari i¢inde Ogrenilen kurallara gore
islemektedir. Cocuklarin oyun gruplarinda edindikleri iletisimlerine iliskin kural ve
varsayimlar kolay kolay degismemekte ve yetiskinlik doneminde de yasamin her alanina
taginmaktadir (De Lange, 1995; Tannen, 1992; 1995).

Tannen, iletisimde cinsiyet farkliliklarinin sosyallesme temelini giiglii bir
sekilde gostermesine ragmen birtakim elestiriler almistir. O’Brien (1994), Tannen’in
yaklagiminda egemenlik kurmak isteyen bir dil stiliyle, boyun egici bir dil stilinin
karsithiginin s6z konusu oldugunu belirtmektedir. Jones de (1999), Tannen’in yaklagiminin

kadin ve erkegin iletisim davranisini iki ayr1 noktada topladigini ve bireysel farkliliklart
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yok saydigim1 One slrmektedir. Ayrica, s6z konusu yaklasimda cinsiyet ve Kkiiltiir
birbirinden bagimsiz iki ayr1 olusum olarak goriilmekte ve cinsiyet i¢in kiiltlir bir metafor
olarak kullanilmaktadir (Uchida, 1997).

iki kiiltiir yaklasgimmin diger ayagi J. Gray’in goriislerine dayanmaktadir
(Uchida, 1997). Gray’e gore (aktaran Wood, 2002), kadinlar ve erkekler sadece iletisim
alaninda degil, gereksinimler, diisiinme, hissetme, algilama, tepki gosterme, asik olma,
deger verme gibi yasamin tiim alanlarinda birbirinden farklhidirlar. Kadin ve erkek
arasindaki bu farkliliklar biyolojik bir temele dayanmaktadir, dogaldir, degistirilemez.

Kadin ve erkegin konusma amaclar1 da farklidir. Kadinlar kendi kimlikleri ve
deneyimlerine iligkin anlasilirlik istemek, duygusal olarak samimiyet elde etmek,
yakinlagmak, kisisel streslerini azaltmak ve kendilerini daha iyi hissetmek amaciyla
konusmay1 yliksek bir gereksinim olarak gormektedirler. Erkekler ise i¢giidiisel olarak bu
cesitli yaklasimlari anlamazlar, ¢iinkli erkekler dili 6ncelikle bir durumu ortaya koymak
icin kullanmaktadirlar. Onlarin konusma gereksinimleri sadece bir amaca ulasmak veya bir
sonug elde etmek amaciyla ortaya ¢ikmaktadir (Gray, 1998).

Gray’e gore (1998) kadin ve erkegin iletisim stilleri dogustan farklidir ve
erkekler sodylemek istediklerini dogrudan bir sekilde, kadinlar ise dolayli olarak
sOylemektedirler.

Kadinla erkek arasinda dinleme becerileri konusunda da farkliliklar vardir.
Kadinlar erkeklerden daha iyi dinleyicidirler. Erkek, karsisindaki kisiyle goz kontagi
kurarak onu sadece iki dakika dinleyebiliyorken, kadinda bu siire ¢ok daha uzun
olmaktadir. Erkegin dinleme nedenlerinden biri bilgi toplamaktir, bu nedenle erkek iki
dakikadan sonra karsisindaki kisinin soziinii kesmeye baslamakta ya da etrafa

bakinmaktadir (Gray, aktaran Zimmerman, Haddock ve McGeorge, 2001).
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Gray’in ortaya attigit Mars ve Veniis metaforlarinin ¢ok tutulmasma (Wood,
2002) ve onun One siirdiiklerinin geleneksel cinsiyet rolleri stereotipleriyle tutarlilik
gostermesine (Zimmerman, Haddock ve McGeorge, 2001) ragmen, onun yaklagimi bir¢ok
cevreden elestiri almistir. Kadin ve erkek arasinda biyolojik temele dayali farkliliklar ¢ok
azdir. Kadin ve erkek arasindaki farkliliklar biyolojik temele dayanmak yerine,
sosyallesme ve kiiltiirel temele dayali gii¢ farkliliklarina dayanmaktadir. Ayrica, Gray’in
yaklagimui cinsiyetler arasindaki ortaklik ve gii¢ paylasiminin altin1 ¢izmek yerine, cinsiyete
dayali gii¢ farkliliklarin1 tesvik edip desteklemektedir (Zimmerman, Haddock ve
McGeorge, 2001).

Gray’in kadin ve erkek arasindaki geleneksel giic farkliliklarimi tesvik edip,
bunu dogal ve degistirilemez olarak gostermesini kadin ve erkek agisindan oldukga
tehlikeli bulan Wood (2002), bunun bdyle oldugu kabul edildigi takdirde insanlarin kisisel
sorumluluklarindan vazge¢mis olacaklarini 6ne siirmektedir. Ayrica, Gray’in yaklasgiminda
erkek sadece aragsal tarz iginde, kadin da sadece duygusal ya da kisisel tarz iginde ele
alinmaktadir. Biitiin erkeklerin ve biitiin kadinlarin ayni1 olduklar1 kabul edilmekte, her
cinsiyetin lyeleri arasindaki bireysel farkliliklar yok sayilmaktadir. Sadece farkliliklar
iizerine odaklanan Gray, kadin ve erkek arasindaki onemli ve giicli benzerlikleri de
yadsimaktadir. Ote yandan, Gray dil kullammindaki farkliliklar1 sadece cinsiyet
degiskenine baglamakta, insan olmanin tim agilarini cinsiyete indirgemektedir. Irk, sinif,
etnik koken, statii, giic, baglam gibi diger kategorileri goz oniinde bulundurmamaktadir

(Wood, 2002).
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II1.1.2 Feminist Yaklasim

Bu yaklasim egemenlik faktoriinli vurgulamakta ve toplumda esit olmayan gii¢
dagilimina odaklanmaktadir. S6z konusu yaklasima gore kadindan daha fazla sosyal giicii
elinde bulunduran erkek tarafindan, toplumsal yasamda her tiirlii fenomen tanimlanip
kontrol edilmektedir (Peters, 2002).

Feminist yaklasim, kadin ve erkek arasindaki gii¢ farkliliklari olarak iletigim
farkliliklarini agiklamaktadir. Ozellikle cinsiyet ve kiiltiir arasindaki iliskiyle ilgilenen bu
yaklagima gore, toplumda var olan giic kiiltiirii toplumsal cinsiyet gibi tiim sosyal
kategorileri diizenlemektedir. Cinsiyet, kiiltiiriin yapisal ve aragsal uygulamalar1 olarak
yansitilmaktadir. Uchida’ya gore (1997), bir kiiltiiriin liyeleri sadece kadin ve erkek olmak
icin sosyallesmemekte, ayn1 zamanda farkli beklentiler ve firsatlarla birlestirilmis olarak
kadin ve erkegin deneyimlerini diizenleyen kiiltiir icinde sosyallesmekte ve iletisim
aracilifiyla sosyal diizen olusturulup anlam verilmekte, siirdiirilmekte ve
degistirilmektedir.

Wood’ a gore (2002), insanlar arasindaki dil kullanimindaki farkliliklar ve dil
kullanimin1 etkileyen algilamalar her insan icin olduk¢a karmasik ve bireyseldir. Bu
nedenle, s6z konusu farkliliklar sosyal sinif, etnik kdken, din, cinsiyet, cinsel yonelim gibi
cok cesitli faktorlerden etkilenmektedir.

Kadin ve erkekler kiiltiir tarafindan bazi seyleri arzu etmeye tesvik edilmekte,
sosyal regeteler ve beklentiler kadin ve erkegi tanimlamaktadir. Kiiltiir kadin ve erkek
arasindaki esitsizligi yaratmakta, onlarin tiim yapip etmelerini, diislince ve hislerini
belirledigi gibi iletisim tarzlarini da belirlemektedir (Wood, 2002).

Bu yaklagimda, kiiltiir ve iletisimin olusturulmas: olarak cinsiyet, sosyal

iligkiler olarak islese de daima irk ve sinif baglamlarinda ele alinmaktadir. Irk, etnik koken,
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sinif, cinsel yonelim gibi olgular kiiltir veya alt Kkiiltiir olarak goriilmektedir
(Uchida, 1997).

Uchida’ya gore (1997), iletisimde cinsiyet farkliliklarin1 agiklamaya yonelik
Tannen’in Ozelindeki iki kiiltiir yaklagimi ve Wood’un o6zelindeki feminist yaklagim
birbirini diglamayan, birbirini biitiinleyip tamamlayan yaklagimlardir. Ciinki, toplumsal
cinsiyet gibi sosyal kategorileri diizenleyen gii¢ kiiltiirii ve cinsiyetin sosyal olarak inga

edilmesi birbirine bagl fenomenlerdir.

I11.2 Kadin ve Erkek Yéneticilerin Orgiit i¢i Iletisimleri

1980’lerdeki feminist c¢aligmalar Orgiitlerde cinsiyet analizinin yapilmasi
yoniindeki gelismede ana etkiyi olusturmus ve kadin ve erkek yoneticilerin pek ¢ok
acilardan karsilastirildigi ¢alismalar artis gostermistir (Collinson ve Hearn, 2003).

Kadin ve erkegin liderlik ve iletisim stillerinin farkli oldugu kabul edilmektedir
(Camden ve Witt, 1983; Coleman, 2003a; Cubillo ve Brown, 2003; Shakeshaft, Nowell ve
Perry, 1991). Liderlik stilleri, cinsiyet rolleri stereotipleri ile ilgilidir ve feminen stil,
kigiler aras1 iligkileri besleme araciligi ile karakterize edilen insan yonelimliligi
vurgularken, maskiilen stil, oOrgiitsel amagclarin basarilmasint ve is performansini
vurgulayan gorev yonelimliligi ifade etmektedir. Gorev yonelimli, aragsal, otokrat liderlik
stili maskiilen stile gonderme yaparken, iligki yonelimli, isbirlik¢i, karizmatik ve
demokratik liderlik stili feminen stile gonderme yapmaktadir (Coleman, 2003a; Engen,
Leeden ve Willemsen, 2001).

Parker’e gore (2001), liderligin maskiilen modeli erkek degerlerini temsil eden
hiyerarsik yaklasimi ve aragsal diisiinceyi vurgulamakta ve erkegin sosyallesme siirecinde

olusan iletisim modeliyle birlestirilmektedir. Buna gore, erkek liderler iletisime statii elde
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etme yolu olarak bakmakta ve daha aragsal bir iletisim (tek tarafli, direktif verici,
baskalarini kontrol etme amagli) sergilemektedir (Parker, 2001).

Liderligin feminen modeli, feminen degerleri temsil eden iliskisel yaklagimi ve
isbirligini vurgulamakta ve kadinin sosyallesme siirecinde edindigi iletisim modeli ile
birlestirilmektedir. Buna gore, kadin liderler baskalarina karsi duyarli ve empatik olan,
isbirlikei, katilime1, destek verici bir iletisim stili sergilemektedir (Parker, 2001).

Lider olarak kadinlarin erkeklerden daha etkili olduklarini One siiren
Shakeshaft (aktaran Coleman, 2003a), kadinin sosyallesme siirecinin kendisine biiyiik bir
yetenek sagladigini belirtmektedir. Ciinkii, Shakeshaft’ a gore kadin sosyallesme siirecinde
iligkilerine 6zen gostermeyi ve amaglarini basarmasina yardimei olan dili, etkili bir sekilde
kullanmay1 6grenmektedir.

Kadin ve erkek yoneticilerin kisiler arasi iletisim becerileri asagidaki sekilde

siniflandirilmigtir (Vinnicombe ve Colwill, 1995; 97):
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Kadin Erkek

Baskalariyla esit sekilde Kendinden emin bir konugsmaci
iyi iligkiler kuran

(Calisanlara sahsen yaklasan Baskalarina soziinii geciren
(bilgileri paylasma ve cevaplandirma)
Eglenceli olan Insanlarla birlikteyken rahat olan

Baskalarinin endise ve kaygilarini 6nemseyen, Iki yonlii iletisim kurabilen
onlara kars1 duyarli olan

Bagkalar1 lizerinde kendi faaliyetlerinin Genis izleyici kitlesini etkileyebilen
etkisinin farkinda olan

Baskalarinin bakis acisini
destekleyici iletisim kuran

Bridge (2003), son yillarda girisken, saldirgan, gii¢ ve kontrol pesinde kosan
yoneticiden ziyade, empatik, sefkatli, isbirlik¢i, destekleyici, etkili iletisim becerisine sahip
yonetici profilinin daha basarili oldugunun kabul edildigini vurgulamaktadir.

Buna karsin, cinsiyet rollerine iliskin kliselesmis diisiince, orgiitlerde kadin ve
erkegin farkli yerlere yerlestirilmelerine neden olmaktadir. Cinsiyet rolleri kliseleri
nedeniyle kadimin yonetimsel pozisyonda bulunmasi pek uygun goriilmemekte ve kadinin
yoneticiligi performansina ve yetenegine bagli olmaktan ziyade cinsiyetine bagli olarak
degerlendirilmektedir (Schein, 1973; 1978).

Yoneticiligin maskiilen ozelliklerle bagdastirilmasi nedeniyle Schein (1978),
yonetici birini diisiinmek erkek birini diisiinmek, yonetici gibi diistinmek erkek gibi
diisiinmek anlamina geldigini belirtmektedir. Yapilan arastirmalar, geleneksel cinsiyet
rolleri stereotipleriyle yoneticilik icin gerekli olan ozellikler arasinda bir iliski oldugunu
gostermistir. Basarili bir yoneticinin sahip olmasi gereken Ozelliklerin yaygin olarak

erkeklere atfedilen o6zelliklerle iliskilendirildigi saptanmistir (Brenner, Tomkiewicz ve
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Schein, 1989; Schein, 1973; 1978; Schein ve Mueller, 1992; Schein, Mueller ve
Lituchy, 1996).

Camden ve Witt’e gore (1983), feminen stereotibe uygun sekilde davranan
kadin yoneticiler, erkek yoneticilerden daha az etkili olduklar1 yoniinde elestirilmekte ve
sosyal izlenim acisindan olumsuz olarak algilansalar da erkek normlarina uygun olan
yonetim stili sergilemek zorunda kalmaktadirlar.

Kadin yoneticilerin olumsuz olarak algilanma nedenlerinin basinda geleneksel
maskiilen ozelliklerin, geleneksel feminen 6zelliklerden daha degerli olarak algilanmasi
gelmektedir. Kadin ve erkeklerin her ikisi de iyi bir yonetici olarak betimlenirken maskiilen
acidan degerlendirilmekte ve erkek stereotibine 6zgii Ozellikler acgisindan yoneticilerin
basaris1 belirlenmektedir (Camden ve Witt, 1983; Schein, 1973; 1978).

Wilkins ve Andersen (1991), kadin yoneticilerin bir yandan feminenliklerini
korumak, diger yandan da maskiilen yonetimsel role uygun davranmak durumunda
kaldiklarin1 belirtmekte ve onlarin yoneticilikte basarili olmalarinin erkek stereotibini kabul
etmelerine dayali oldugunu oOne siirmektedirler. Calisma yasaminda, kadin gibi olmak
ekonomik ve sosyal olarak bir dezavantaj saglamakta ve is diinyasi kapilarini erkek gibi
davranan kadinlara agmaktadir (Camden ve Witt, 1983).

Ayrica, bilirokratik yapiya sahip orgiitlerde kadinlarin yonetim tarzlar farkli bir
sekilde goriilmekte ve soz konusu tarzlari bu tip Orgiitlerde alternatif bir yonetim tarzi
seklinde nitelendirilmektedir. Vinnicombe ve Colwill (1995; 61) biirokratik bir orgiitiin

tipik 6zelliklerini agsagidaki gibi siralamaktadirlar:
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1. Hiyerarsi ve otorite,

2. Is boliimii,

3. Resmi prosediir,

4. Genis kurallar,

5. Is gorevlerinin diizenlenmesinde sinirl sayida otorite,
6. Diferansiyel odiillendirme,

7. Rasyonel diizen,

8. Kisisel olmayan iligki,

9. lIdareden ayrilmis bir yonetim,

10. Yazili iletisimin 6nemi.

Vinnicombe ve Colwill (1995), yukarida siralanan 6zelliklerden &zellikle son
i¢ 0zelligin kadinlarin iletisim tarzlarina kesinlikle uymadigini 6ne stirmektedirler.

Morgan da (1998) orgiitlerde basarili olmak isteyen kadinlarin karsi karsiya
kaldiklar asil gii¢liigiin yukarida ifade edilen biirokratik 6rgiit yapisindan kaynaklandigini
belirtmektedir. Morgan’ a gore orgiitsel yasam sezgi, besleme, empatik destek, sevecenlik,
biitiinsellik, cesitlilik gibi kadina 6zgii nitelikleri 6nemsememekte, erkek klisesiyle ilgili
olan rasyonellik, analitiklik, rekabet ve faydaya doniikliik gibi ozellikleri besleme
egilimindedir.

Bununla birlikte, kadinlarin 6rgiit gercegiyle erkeklerin orgiit gerceginin benzer
olmadigina dikkat ¢eken Vinnicombe ve Colwill (1995), erkeklerin yol gosterici, rehber,
danigman, akil hocast gibi kavramlarla iliskilendirildigini, kadinlarin ise birinin korumasi
altinda olan kisi seklinde nitelendirildigini belirtmekte ve bu durumun orgiitlerde

potansiyel problemlere neden oldugunu ileri siirmektedirler. Kadin ve erkegin bu tiir
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niteliklerle 6zdeslestirilmeleri, onlarin kisiler arasi iliskilerine ve iletisim tarzlarmma da
yansimaktadir.

Peters’e gore (2002), kadinin iletisim tarzina, erkegin iletisim tarziyla baglantili
olarak deger bicilmektedir. Kadinin konusmasi daha az rasyonel, daha duyarli, daha agik
sozlii goriilmekte ve kadmin daha betimsel konustugu, eklenti sorulariyla {inlem
ciimlelerini daha fazla kullandig1 ve konusurken tereddiitlii oldugu one siiriilmektedir.
Erkegin konusmasi iddiali ve emredici olarak goriilmekte ve erkek iletigim tarzinin
yarismaci, kadin iletisim tarzinin isbirlikgi oldugu vurgulanmaktadir. Kadinin iddial
konugmasi saldirganlik olarak etiketlenirken, erkegin iddiali konugmas iyi liderligin bir
malzemesi olarak goriilmektedir (Peters, 2002).

Cinsiyet ile iletisim arasindaki iliskiyi agiga ¢ikarmaya calisan Mills ve
Chiaramonte’ye gore (1991), orgiitlerde baskin olan iletisim tarzini anlamanin yolu,
cinsiyet farkliliklarin1 kavramaktan gegmektedir. Orgiitiin iletisim karakterini erkek klisesi
temsil etmektedir, dolayisiyla oOrgiitler toplumda hiikiim siiren kiiltiirel fenomenin
aynasidirlar.

Kadina ve erkege 0Ozgii iletisim tarzlarmin ilk olarak kazanilmasi, kiigiik
yaglardan itibaren evdeki anne ve baba rollerinin model alinmasiyla baslamaktadir.
Cocuklar annelerini ev ve evcimen olarak goriirken, babalarini is ve koruyan olarak
gormektedirler. Erkek ve kiz ¢ocuklar kendi hemcinslerindeki ebeveynlerin rollerini
izleyerek erkek ve kadin olmayi, dolayisiyla kendi cinsiyetlerine uygun sosyallesmeyi ve
iletisim kurmay1 6grenmektedirler. Kadin temizlik, cocuk bakimi, yemek, irrasyonellik ve
duygusallik gibi gorev ve niteliklerle 6zdeslestirilirken, erkek de is, teknik ve mekanik
ihtiyaglar, c¢abuk kavrama, rasyonel, etkili, kigisel olmama gibi niteliklerle

0zdeslestirilmektedir (Mills ve Chiaramonte, 1991).
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Orgiitle erkek cinsiyetinin 6zdeslestirildigini vurgulayan Mills ve Chiaramonte
(1991) orgiitlerde resmi, otoriter, saldirgan bir iletisimden ziyade, etkili, hakiki, igten ve
otantik bir iletisime ihtiya¢ duyuldugunu belirtmektedir. Mills ve Chiaramonte’ye gore,
kadinlarin kendilerine has iletisim tarzlariyla oOrgiitlerde var olmaya Ozendirilmeleri,
yiireklendirilmeleri gerekmektedir.

Ote yandan, is ortamina erkegin iletisim tarzinin uygun oldugu, erkegin
duygusal davranmadigi, hassaslik gostermedigi ve yardima ihtiyact olmadigi; kadinin
iletisim tarzinin ise igyerleri icin uygun olmadigi, zayifligin bir isareti oldugu diisiiniilse
de, orgiitlerde ortaya c¢ikan c¢atigma ve problemlerin ¢oziimiinde bir kolaylastiricilik ve
esneklik sagladigi gerekgesiyle kisiler arasi iligkilerde kadinin etkili olan iletisim tarzi
giderek desteklenmeye baslanmistir. Boylece, iyi bir iletisim i¢in etkili dinleme, beden
dilinin kullanilmasi ve konugmay: siirdiirme gibi standartlar kadinin iletisim tarzina daha
uygun goriilmektedir (Borisoff ve Hahn, 1995).

Bununla birlikte, kadinlarin erkeklerden farkli bir iletisim tarzina sahip
olmalar1 orgiit ortaminda kadinlar agisindan hala bir dezavantaj olmaktadir. Kadinlarin
farkl iletisim tarzlari orgiitlere canlilik ve yenilik katmasina karsin, orgiitlerde erkekler
gibi kabul edilip onaylanmalarinda bu tarzlar1 bir sorun olarak karsimiza ¢ikmaktadir
(Vinnicombe ve Colwill, 1995). Toplumda derin kdklere sahip olan maskiilen degerlerin
desteklenmesi ve daha degerli goriilmesi nedeni ile, yoneticilerin erkek olmasi gerektigine
iligkin egemen beklenti hala devam etmektedir. Bu nedenle, kadin yoneticiler erkek
yoneticilerin  karsilasmadigr birtakim problemlerle yiiz yiize gelmek durumunda
kalmaktadirlar (Coleman, 2003b). Ornegin, Huirong (2006) tarafindan kadin yéneticilerle
yapilan ¢aligma sonucunda, kadin yoneticiler ataerkil yapinin hiikiim siirmesi nedeniyle

cocuk bakimi, ev sorumlulugu ve is yasamlari arasinda kaldiklarimi ve bir ikilem
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yasadiklarini belirtmiglerdir. Bu ¢ifte yiik altinda ¢ok yiprandiklarmi ifade eden kadin
yoneticiler, ayrimciliga maruz kaldiklarini da vurgulamiglardir.

Yukaridaki bulguya benzer bir bulgu da Onural (2002) tarafindan elde
edilmigtir. Onural’in ¢aligmasinda bir kadin yoOnetici, yonetici olduktan sonra evine ve
cocuklarina yeterince zaman ayiramamaktan yakinmis ve bir yonetici olarak kendisini
gelistiremedigini, bilimsel gelismeleri izleyemedigini belirtmistir.

Benzer sekilde, Celikten (2004) kadin yoneticilerin yasadiklar1 sorunlara iliskin
yaptig1 arastirmada, goriisme yontemini kullanarak ilk ve orta 6gretim okullarinda gorev
yapan 48 kadin okul miidiirinden elde ettigi verilerin analizi sonucunda kadin okul
miidiirlerinin kendilerine olan gilivensizlik, ¢evreden destek gérememe ve aile-is arasinda
secim yapamama gibi ikilemlerden dolay1 yoneticili§i pek de isteyerek yapmadiklari
saptanmigtir.  Yapilan aragtirmada, katilimcilarin kadin yonetici olduklarindan dolay1
karsilastiklar1 sorunlar su sekilde 6zetlenebilir: Toplumsal ve kiiltiirel normlardan dolay1
kadin yoneticiyi kabullenmeme, sadece is ortaminda iligkilerin siirdiiriilebildigi, is diginda
diizenlenen etkinliklere katilmanin pek miimkiin olmadigi, erkek ydneticilerin bakis
acilarindan dolayr kendilerini ifade ederken zorlandiklari, toplantilarda yalniz
birakilmalari, kadin okul miidiiriiniin bagarili olamayacag1 onyargisi, kadin 6gretmenlerin
kadin yoneticilere kars1 kiskanglik hissetmeleri, kapris yapmalari.

Diger taraftan, alanyazinda kisiler arasi iliskilerdeki beceri, isbirligi ve uzlasi
yetenegi, yaraticilik ve etkili iletisim becerilerinin kadin okul ydneticilerinin basaril
olmalaria yardime1 olan faktorler oldugu da vurgulanmaktadir. Kadin okul yoneticilerinin
egitici liderlik i¢in daha ¢ok zaman harcadiklar1 ve okul ¢aliganlarini yonetim gorevleriyle

ilgili olarak daha c¢ok yetkilendirdikleri belirtilmektedir (Kowalski ve Stouder, 1999).
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Goriildiigii gibi, kadin yoneticilerle erkek yoneticilerin farkli iletisim tarzina
sahip olduklar1 ve bu tarz farkliliklarinin erkek klisesinin hiikiim stirdiigii 6rgiit kiiltiiriinde
kadinlar agisindan birtakim sorunlara yol actigi 6ne siiriilmektedir (Blackmore ve Sachs,
1998; Borisoff ve Hahn, 1995; Celikten, 2004; Mills ve Chiaramonte, 1991; Morgan, 1998;
Peters, 2002; Vinnicombe ve Colwill, 1995; Wyn, Acker ve Richards, 2000). Diger
yandan, kadin yoneticilerin maskiilen yapinin hiikkiim stirdiigii 6rgiitlere birtakim yenilikler
kazandirdiklart da belirtilmektedir. Kadin yoneticiler rekabet yerine igbirligini One
cikarmuig, orgiitlere egemen olan kati rol iliskilerindense duyarlilik ve empati araciligiyla
orgiit calisanlar1 arasindaki uzlasiy1r gelistirmis ve hiyararsik kontrol ve kati bir
rasyonelliktense sezgi ve kararlarin alinmasinda 6rgiit ¢alisanlarinin katilimi gibi birtakim

olgular1 6ne ¢ikarmislardir (Hanson, 2003; Kowalski ve Stouder, 1991).

I11.3 ilgili Arastirmalar

Liderligin egitimsel acisina egilimli oldugu belirtilen kadin yoéneticilerle,
liderligin yonetimsel agisina egilimli oldugu 6ne siiriilen erkek yoneticilerin (Morris, 1999;
Shakeshaft, Nowell ve Perry, 1991) liderlik stilleri ve iletisim becerileri arasinda fark olup
olmadigini belirlemeye yonelik olarak ¢ok sayida arastirma yapilmistir. Bu arastirmalardan
konu ile ilgili olanlar1 kadin ve erkek yoneticilerin iletisim davranmiglarinda farklilik
saptanan ve farklilik saptanamayan arastirmalar seklinde gruplanarak asagida sunulmustur.

Camden ve Witt (1983) tarafindan yapilan arastirmada, dlgiit degisken olarak
verimlilik esas alinmistir. S6z konusu calismada, kadin yoneticiler tarafindan yonetilen
iscilerin, erkek yoneticiler tarafindan yonetilen isgilerden daha verimli olduklar
saptanmistir. Ayrica, arastirmada kadin yoneticilerin calisanlariyla daha iyi iletisim

kurduklar1 belirlenmis ve kadin yoneticilerle calisanlarin moral derecesi, erkek
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yoneticilerle ¢alisanlarin moral derecesinden daha yiiksek bulunmustur. Camden ve Witt
aragtirma bulgularina dayanarak, feminen tarza sahip olan kadin ydneticilerin, maskiilen
tarza sahip olan erkek yoneticilerden daha iyi yonetici olduklarin1 6ne stirmektedirler.

Wheeless ve Berryman-Fink (1985) tarafindan gesitli orgiitlerde gorev yapan
80 kadin ve 98 erkek calisan dahil edilerek yapilan arastirma sonucunda ise, Orglit
calisanlari tarafindan kadin yoneticilerin iletisim yeteneklerinin erkek yoneticilerin iletisim
yeteneklerinden daha olumlu olarak algilandig1 ortaya c¢ikmustir. Aragtirma bulgularina
gore, kadin yoneticiler iletisimlerinde empatik olma, iyi bir dinleyici olma, destek verme,
anlayish ve ilgili olma, arkadasca ve samimi olma, duyarli olma, esneklik, sosyal uyum
saglama, aciklik, konusmada akicilik, sozel beceri, sdzel olmayan beceri, geribildirim
verme, geribildirimi kabul etme gibi konularda erkek yoneticilerden daha olumlu olarak
degerlendirilmiglerdir. Ayrica, kadin ¢alisanlar erkek ¢alisanlardan, iletisimde daha olumlu
tutumlarin gostergeleri olan cevaplari daha ¢ok vermislerdir. Wheeless ve Berryman-Fink
arastirma bulgularina dayanarak, kadin yoneticilerin erkek yoneticilerden daha iyi iletisim
yetenegine sahip olduklarini 6ne siirmektedirler.

Benzer sekilde, Vaught, Pettit ve Taylor (1989) tarafindan 19 erkek ve 28
kadindan olusan toplam 47 iiniversite yOneticisine kisiler arasi iligki-yonelimi davranis
anketi uygulanmistir. Arastirma sonucunda geleneksel cinsiyet rollerinin dogrulandigi
ortaya ¢ikmustir. Arastirmada kadin yoneticilerin erkek yoneticilerden daha fazla oranda
kars1 tarafla etkilesim ve arkadaglik i¢ine girme davranisi gosterdikleri ve karsi taraftan da
etkilesim ve arkadaslik bekledikleri istatistiksel olarak anlamli bulunmustur. Ayrica, s6z
konusu ¢alisma cana yakinlik, ¢ekicilik ve digerleriyle iletisimi baslatma gibi baz1 iletisim

durumlarina kadinlarin daha uygun oldugunu gdstermistir.
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Akademik ortamda iletisimin incelendigi bir arastirma ise Gizir (1999)
tarafindan yapilmistir. Arastirma bulgularina gore, kadin ve erkek 6gretim elemanlar1 6rgiit
ici iletisim kavramini farkli tanimlamaktadirlar. Ayrica, arastirma bulgularinda belirtilen
orgiit ici iletigimle ilgili problemler ve bu problemlere onerilen ¢oziimler anlaminda da
cinsiyet degiskeni bazinda farkliliklar oldugu saptanmistir. Gizir’in bu bulgusunun, kadin
ve erkeklerin farkli iletisim anlayis ve tarzlarma sahip olduklar1 goriisiinii destekledigi
sOylenebilir.

Benzer sekilde, Ozdemir (2007) tarafindan yapilan arastirmada ise, kadin
egitim yoneticisi adaylarinin duyussal anlatimcilik, duyussal duyarlik, sosyal kontrol
becerilerinde yani sozsliz mesajlart iletmede, anlamada ve sosyal iligkilerde aktif olma
beceri diizeyleri erkek egitim yoneticisi adaylarinkinden yiiksek bulunmustur.

Alanyazinda, kadin ve erkek yoneticilerin iletisim davranmiglarinda farklilik
saptanan aragtirmalarin yami sira, farklilik saptanamayan aragtirmalar da bulunmaktadir.
Ornegin, Hirokawa, Kodama ve Harper (1990) tarafindan 35 kadin ve 25 erkekten olusan
orta diizey yoneticilerle yapilan c¢aligmada, orgiit calisanlarinin itaatini elde etmek igin
yoneticilerin kullandiklar1 ikna edici iletisim taktiklerinde bir farkliligin olup olmadigi
arastirilmistir. S6z konusu arastirma yoneticilerin 6diillendirme, cezalandirma, fedakarlik
ve rasyonellik gibi 4 genel ikna edici stratejiyi kullanmalari acisindan yapilmistir.
Arastirma bulgularina gore orgiitte daha yiiksek giice sahip olan kadin ve erkek yoneticiler,
caligsanlarin itaatini kazanmak i¢in sik sik cezalandirma temelli (tehdit, uyari, iiltimatom)
stratejileri kullantyorlarken, orgiitte daha diisiik giice sahip olan kadin ve erkek yoneticiler
fedakarlik veya rasyonellik temelli (6nermek, agiklamak) stratejileri kullanarak ¢alisanlarin
itaatini elde etmeye ¢alismaktadirlar. Ayrica, yapilan arastirmada orgiitte daha diisiik giice

sahip olan kadin ve erkek yoneticilerin Orgiit calisanlarina giivenmeye daha egilimli
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olduklar1 ortaya ¢ikmustir. Arastirmada, ikna edici iletisim stratejilerinin kullanilmasinin
yoneticilerin cinsiyetlerine gore degil, sahip olduklar1 giiciin miktarina gore belirlendigi
one siiriilmektedir.

Benzer sekilde, Wilkins ve Andersen (1991), yonetimsel iletisim davranisinda
cinsiyet farkliliklarinin ¢alisildigi 25 aragtirmayi inceleyerek, kadin ve erkek yoneticilerin
yonetimsel iletisim davranisinda fark olup olmadigini bir meta-analiz ¢alismasiyla ortaya
koymay1 amaglamislardir. Arastirma sonucunda, kadin ve erkek yoneticilerin cinsiyetinin
yonetimsel iletisim davranisin1  belirleyen ana etkiye sahip olmadigi, yoneticinin
cinsiyetindense, yonetimsel iletisim davranisinin durumsal faktorlerden etkilendigi ortaya
cikmistir. Bununla beraber, kadin ve erkek yoneticiler arasinda sadece sosyal degerler
acisindan yonetimsel iletisim davranislarinda kii¢iik bir fark oldugu saptanmistir

Yukaridaki calisma bulgulariyla paralellik gosteren bir diger ¢alisma ise,
Simsek (2005) tarafindan yapilmistir. Simsek, okul miidiirlerinin iletisim becerileri ile okul
kiiltiiri  arasindaki iliskiyi belirlemeyi amagcladigi arastirmasinda, iletisim becerisi
boyutunda miidiirlerin cinsiyetlerinin anlamli bir farklilik yaratmadigi sonucuna varmistir.

Alanyazinda kadin ve erkek yoneticileri iletisim davranislari agisindan
kargilastiran aragtirmalarin yani sira, sadece kadin yoneticilerin dahil edilerek liderlik ve
iletisim stillerinin aragtirildigi ¢aligmalar da mevcuttur. Asagida sunulan ¢aligmalar ozetle,
kadin yoneticilerin etkili iletisim becerilerine sahip olduklart ve takim calismasini
benimsedikleri yoniinde benzer bulgular icermektedir.

Everett, Vaughn ve Aagaard (1992) tarafindan 17 kadin okul yoneticisi ile
yapilan ¢aligmada, kadin okul ydneticileri gorevlerine baglar baglamaz okul personeli ve

ogrencilerle acik bir iletisim kurmaya calistiklarini ve kolektif bir liderlik sergilediklerini
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belirtmiglerdir. Kadin okul yo6neticileri kendi mesleklerini insanlara yardimei olan,
insanlar1 gelistiren bir igleve sahip olarak tanimlamislardir.

Arastirmada, kadin okul yoneticileri okullarinda ortaya c¢ikan herhangi bir
problemle bas ederken, ilk 6nce problemi teshis ettiklerini ardindan da problem hakkinda
acik, diiriist ve igten bir sekilde konustuklarini belirtmislerdir.

S6z konusu calismada, geleneksel olarak kadin 6zelligi olarak kabul edilen
“baskalarma kars1 ilgili olmak”, kadin okul yoneticilerine meslek yasamlarinda hizmet
eden bir faktdr olarak ortaya ¢ikmaktadir. Oncelikli ilgilerinin 6grencilerine iyi bir egitim
saglamak oldugunu vurgulayan kadin okul yoneticileri, 6grencilerin egitimi s6z konusu
oldugunda, bir 6gretmenin Ogrencilere yaklasiminda hata gordiiklerinde duygusalliklari
tarafindan engellenmediklerini, gerektiginde otoriter de olabildiklerini belirtmislerdir.

Ayrica, yapilan arastirmada okul personeliyle ¢ok iyi iliskiler i¢inde olan kadin
okul yoneticilerinin iletisim stillerinin ve isbirligi i¢inde ¢alismalarinin, birlikte ¢alistiklar
insanlar tarafindan takdir edildigine dikkat ¢ekilmektedir.

Benzer sekilde, Fennell (2002) tarafindan 6 kadin okul ydneticisiyle
okullarindaki gii¢ iliskisini belirlemeye yonelik olarak yapilan arastirma sonucunda, kadin
okul yoneticilerinin giicii baskin bir iist yonetimin kaynagi olarak degil, okul gelisimi ve
degisimi i¢in ortaklik ve bireysel gelisimi saglayan olumlu bir enerjiyi olanakli kilan bir
olgu olarak gordiikleri belirlenmistir. Kadin okul yoneticileri giicii tanimlarken herhangi bir
kaynaga indirgenemez olarak betimlemisler ve onlar yasal giiclerini okullarinda olumlu ve
giivenli bir 6grenme ortami yaratmak ve okullarina iligkin misyon ve amaglar1 yerine
getirmek i¢in yardimei bir enerji olarak kullandiklarini ifade etmislerdir.

So6zii edilen aragtirmada, kadin okul yoneticileri okullarinda gergeklesen olaylar

hakkinda diyalog stratejilerini kullanarak siirekli bir sekilde herkesi bilgilendirdiklerini
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belirtmislerdir. Ogretmenlerin performanslart hakkinda onlara siirekli geribildirim
verdiklerini ve 6gretmenleri, sahip olduklar1 yetenek ve bilgilerini kendileriyle paylasmaya
tesvik ettiklerini ifade etmislerdir. Okullarindaki tiim personel ile olan diyaloglarinin
paylasilmis sorumluluk ve giiveni artirdigini belirten kadin okul yoneticileri, iletisimin bir
anlam yaratmak oldugunu vurgulamiglar ve onlar iletisimi okullarinda ortak bir anlam
gelistirmeyi saglayan, 6gretmenler, 6grenciler ve veliler arasinda giiven ve destek olusturan
bir igleve sahip olarak gordiiklerini belirtmislerdir.

Ote yandan, yukaridaki arastirma bulgularindan farkli bir bulgu Oplatka (2001)
tarafindan elde edilmistir. Oplatka, ilkogretim okullarinda gorev yapan 25 kadin okul
yoneticisinin  yonetim  stillerini arastirmigtir.  Arastirma sonucunda, kadin okul
yoneticilerinin feminen stillerini maskiilen stil dogrultusunda degistirdikleri ortaya
cikmistir. Arastirmaya dahil olan 25 kadin yoneticiden 6 s1 kendilerini agik bir sekilde,
okul personeli ve velilerle olan iligkilerinde gorev-yonelimli, merkezi ve iddiali olarak
betimlemigleridir. Oplatka, kadin okul ydneticilerinin zamanla maskiilen yonetim stilini
benimsemelerini, otorite, hiyerarsi, objektiflik, rasyonellik, bilimsellik gibi maskiilen
cinsiyet rolleri klisesini idealize eden “erkek baskin oOrgiitsel kiiltiir” iginde ¢aligiyor

olmalarina baglamaktadir.
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IV. BOLUM: ARASTIRMA PROBLEMI

IV.1 Arastirmanin Onemi

Orgiitler, kisiler arasi iliskiler iizerine kurulmalar1 nedeniyle bir iletisim ag
olarak da tanimlanmaktadir (Kaya, 1999). Bolat (1996) egitim orgiitlerinin girdisinin ve
¢iktisinin insan olmasindan dolayr diger orgiitlere gore bu orgiitlerinde iletisimin daha da
onem tagidigini belirtmektedir.

Egitim Orgiitleri olarak okullarda 6nemli bir yere sahip olan orgiit i¢i iletisimin
sinir1 oldukga genistir. Yonetici, bir yandan calisanlariyla iliski kurarken diger yandan
egitim hizmeti sundugu o6grenciler ve velilerle de iliski kurmaktadir. Ydneticinin hem
egitimsel amaglar1 hem de iliski kurdugu Ogrenci ve wvelilerin gereksinimlerini
kargilayabilmesi i¢in etkili bir orgiit i¢i iletisim becerisine sahip olmasi gerekmektedir
(Basaran, 1996).

Yapilan arastirmalar, okul ydneticilerinin okullarinda iletisimi gelistirme
konusunda oOnemli bir rol oynadiklarini, bdylece okul kiiltiri ve okul iklimini
etkilediklerini gostermektedir (Dinham vd., 1995).

Orgiit ici iletisim karar verme, planlama, orgiitleme, iletisim, esgiidiimleme,
etkileme ve degerlendirme seklinde siralanabilen tiim yonetimsel siireglerde ve
motivasyon, is doyumu, orgiitsel baglilik, orgiitsel biitiinlesme, orgiitsel degisim, Orglitsel
catisma ve liderlik gibi diger yonetimsel temalarda basat bir role sahiptir ve dolayisiyla
egitim oOrgilitlerinin varliklarint siirdiirebilmelerinde en temel belirleyicidir. Bu agidan,
egitim oOrgiitlerinde oOrgiit i¢i iletisime iliskin yasanilan sorunlarin ve bu sorunlarla basa
¢ikma yollarinin belirlenmesinin, okullarin amaglarin1 gergeklestirebilmesi ve okullarda

diger yonetimsel siire¢ ve temalarin saglikli bir sekilde isleyisini saglamak yoniinde okul
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yoneticilerine yol gosterici olacagi diisiiniilmektedir. Ayrica, egitim yOnetimi alanindaki
kisilerin yan1 sira, egitim orgiitlerinde orgiit ici iletisime iligkin yasanilan sorunlarin ve bu
sorunlarla basa ¢ikma yollarinin belirlenmesinin, séz konusu sorunlar ve bu sorunlarla
iligkilendirilebilen degiskenler iizerine calisan arastirmacilar igin de faydali olacagi
diistiniilmektedir.

Diger yandan, ilgili alanyazin incelendiginde, kadin ve erkek okul
yoneticilerinin orgiit i¢i iletisimlerinde farkliliklar olduguna iligkin bulgular goriiliirken
(Camden ve Witt, 1983; Vaught, Pettit ve Taylor, 1989; Vinnicombe ve Colwill, 1995),
kadin ve erkek okul yoneticilerinin orgiit i¢i iletisim davraniglarinin farkli olmadigina
iligkin bulgulara da rastlanmaktadir (Hirokawa, Kodama ve Harper, 1990; Simsek, 2005;
Wilkins ve Andersen, 1991).

Ayrica, egitim orgiitlerinde gorev yapan kadin ve erkek okul yoneticilerinin
iletisim davraniglarinin incelendigi sozii edilen bu arastirmalarin ¢ogunun yurtdisinda
yapilmig oldugu goriilmektedir. Bununla birlikte, s6z konusu konuyla ilgili olarak
Tiirkiye’de yapilan ¢alismalar incelendiginde olduk¢a az sayida arastirmanin oldugu goze
carpmaktadir. Tirkiye’de, egitim oOrgiitlerinde gorev yapan kadin ve erkek yoneticilerin
orgiit ici iletigim davraniglari tek basina ele alinarak incelenmemistir, sadece yapilan bazi
arastirmalarin bulgularindan bir tanesi olarak ortaya ¢ikmaktadir. Ornegin, Simsek (2005),
okul midiirlerinin iletisim becerileri ile okul kiiltiirii arasindaki iligkiyi belirlemeyi
amagladigi arastirmasinda, iletisim becerisi boyutunda miidiirlerin cinsiyetlerinin anlamli
bir farklilik yaratmadigi bulgusuna ulagsmistir. Dolayisi ile bu ¢alisma, {ilkemizdeki ilgili
alanyazina katki saglama potansiyeli de tagimaktadir.

Diger yandan, bu ¢aligmanin orta 6gretim kademesinde gorev yapan kadin ve

erkek yoneticilere iliskin olarak yapilmasi ayrica énem tasgimaktadir. ilgili alanyazin
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incelendiginde kadin 6gretmenlerin yonetimdeki temsiliyet oranimnin en ¢ok ilkogretim
yoneticiliginde gorildiigli, okul kademesi yiikseldik¢e kadinlarin yonetimdeki temsiliyet
oraninin  diistiigii goriilmektedir (Morris, 1999; Ozkaya, 1988; Shakeshaft, 1999).
Morgan’a gore (1998) orgiitler, erkek klisesi olarak kabul edilen rasyonel, analitik,
stratejik, karara yonelik, giic ve saldirganlik gibi 6zellikleri gelistirme egilimindedirler;
geleneksel olarak kadina 0zgii sayilan sezgi, besleme ve empatik destek gibi ozellikler
orgiitlerde 6nemsenmemektedir. Ornegin, Cooper (aktaran De Lange, 1995), iiniversiteleri
objektiflik, rekabet ve hiyerarsi gibi 6zelliklerle birlikte anilan erkek gibi Orgiitler olarak
betimlemistir. Orgiitsel gii¢, otorite ve prestij teoride ve pratikte erkekle 6zdeslestirilmistir
(Collinson ve Hearn, 2003). Dolayisiyla, toplumsal cinsiyet kliseleri ile geleneksel orgiit
kiiltiirii arasindaki baglantinin ilkogretim kurumlariyla karsilastirildiginda orta ogretim
kurumlarinda daha da belirgin bir sekilde karsimiza ¢ikmaktadir (Hall, aktaran Coleman,
1996).

Bununla birlikte, orta 6gretim kurumlarinda maskiilen yapinin daha da agir
basmasi1 (Hall, aktaran Coleman, 1996), bu kurumlarda yonetici olarak calisan kadinlar
agisindan dnemli sorunlarin ortaya ¢ikmasina neden olabilmektedir. Ornegin, orta dgretim
kurumlarinda maskiilen yapinin daha agir basmasi nedeniyle, bazi kadin okul yoneticileri
kendilerini okullarinda bir yabanci gibi hissetmektedirler (Coleman, 2004). Ciinkii, kadin
yoneticiler bu kurumlarda kadin klisesine uygun olarak kendilerine has iletisim tarzlarini
sergilediklerinde, erkek klisesinin, dolayisiyla erkek iletisim tarzinin egemen oldugu orgiit
kiiltiirinde bir dengesizlige yol actiklar1 gerekgesiyle elestiriye ugramaktadirlar
(Blackmore ve Sachs, 1998; Borisoff ve Hahn, 1995; Hanson, 2003; Mills ve Chiaramonte,

1991; Morgan, 1998; Peters, 2002; Vinnicombe ve Colwill, 1995).
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Kadimlarin ve erkeklerin davranis tarzlarinda farkliliklar oldugunu ileri siiren
Gray (aktaran Bridge, 2003; 38) feminen ve maskiilen olarak adlandirilan cinsiyet

paradigmasi gelistirmistir:

Feminen Paradigma Maskiilen Paradigma
(besleyen, biiyiiten) (saldirgan, savunmaya gegen)
Yaratici Kuralci

Sefkatli ve hosgoriilii Konformist

Sezgisel Disiplinli

Bireysel farkliliklar fark eden Degerlendirici

Rekabet¢i olmayan Rekabetci

Oznel Nesnel

Informal Formal

Gray, feminen paradigmay1 ilkogretim okullar ile maskiilen paradigmay1 da
orta 0gretim okullar1 ile ortiistiirmektedir (aktaran Bridge, 2003). Boyle bir Ortligtiirme
ilkdgretim ve orta Ogretim kurumlarinin 6grenci kitlesine dikkati ¢ekmektedir. Orta
ogretim kurumlarmin  6grenci  kitlesini  14-17 yas grubunu kapsayan ergenler
olusturmaktadir. Ergenler i¢in oldukga sikintili olan bu dénemde hizli bedensel gelismeye
paralel olarak zihinsel gelisme de hizlanmakta ve ergenlik donemine has olarak kabul
edilen ben-merkezci bir diigiince bicimi ortaya ¢ikmaktadir. Dolayisiyla ergen, kendi
diisiince biciminin en dogrusu olduguna inanarak cevresindekilerle kolayca ve gereksiz
tartigmalara girebilmektedir (Erden ve Akman, 2001). Bu doénemde ergenler toplum

tarafindan onaylanmayan davraniglarda bulunabilmektedir. Denli (2005), orta &gretim
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kademesindeki Ogrencilerin okul yonetimine ve oOgretmenlere karsi gelmesinin sik¢a
rastlanan bir durum oldugunu belirtmektedir. Benzer sekilde Sahin (2000), orta dgretim
kademesinde yoneticilerle Ogrencilerin kaynasmasi yerine siirtiigmelerin  yagsandigini
vurgulamaktadir.

Orgiitler ataerkil aile iliskilerinin bir uzantis1 (Morgan, 1998) olarak goriilmesi
nedeniyle, orta dgretimin ergenlik donemindeki 6grenci kitlesiyle, ataerkil aile yapisinda
gorlilen otoriter ve disiplinli baba profiliyle 6zdeslestirilen bir erkek yoneticinin bag
edebilecegi olgusunun yaygin bir kani olarak goriildiigii sdylenebilir.

Ozetle, kadin ve erkek yoneticilerin &rgiit i¢i iletisim siirecinde yasadiklari
sorunlar ve s6z konusu sorunlarla basa ¢ikma yollar1 agisindan aralarindaki farkliliklarin,
maskiilen yapmin daha agir bastig1 orta 6gretim kademesinde (Hall, aktaran Coleman,
1996) incelenmesi, yukarida ifade edilen nedenlerden dolayir énem teskil etmektedir. Bu
Ooneme ragmen, bu arastirma kapsaminda yapilan Tirkiye’deki ilgili alanyazin incelenmesi
sirecinde, kadin ve erkek yoneticilerin orgiit i¢i iletisim davranislarinin orta 0gretim
kademesinde tek basina ele alinip incelendigi bir ¢alismaya rastlanilmamistir. Dolayist ile
bu calismanin, iilkemizdeki ilgili alanyazina katki saglayacag diisiiniilmektedir.

Yukaridaki aciklamalar dikkate alinarak, egitim orgiitlerinde orgiit i¢i iletisim
siirecinde yasanilan sorunlarin ve bu sorunlarla basa ¢ikma yollarinin belirlenmesinin,
okullarin amaglarin1 gergeklestirebilmesi ve okullarda diger yonetimsel siire¢ ve temalarin
saglikli bir sekilde isleyisini saglamak yoniinde bu ¢alismanin egitim yoneticilerine, egitim
yoneticisi adaylarina ve egitim oOrgiitlerinde iletisim konusu ile ilgilenen diger kisi ve

kurumlara yol gosterici olacagi diistiniilmektedir.
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IV.2 Arastirmanin Amaci

Bu arastirmanin amaci, genel orta 6gretim kurumlarinda gorev yapmakta olan
yoneticilerin bakis acisindan oOrgiit ic¢i iletisim siirecinde yasadiklari sorunlar ve bu
sorunlarla basa ¢ikma yollarini belirlemenin yani sira, kadin ve erkek okul yoneticilerinin
orgiit ici iletisim siirecinde yasadiklari sorunlar ve bu sorunlarla basa ¢ikma yollar
acisindan aralarindaki farkliliklar1 incelemektir.

Bu amagla, asagida belirtilen arastirma sorularina yanit aranmistir:

1. Genel orta 6gretim kurumlarinda gorev yapmakta olan yoneticilerin bakis
acisindan okullarindaki,
a) diger yoneticilerle
b) 6gretmenlerle
c) 0grencilerle

d) 6grenci velileriyle olan iletisimlerinde yasadiklari sorunlar nelerdir?

2. Genel orta 6gretim kurumlarinda gorev yapmakta olan yoneticilerin bakis
acisindan okullarindaki,
a) diger yoneticilerle
b) 6gretmenlerle
c) 6grencilerle
d) 6grenci velileriyle olan iletisimlerinde yasadiklari sorunlar ile basa ¢ikma

yollar1 nelerdir?
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3. Genel orta 6gretim kurumlarinda gorev yapmakta olan kadin yoneticiler ile
erkek yoneticilerin,
a) diger yoneticilerle
b) 6gretmenlerle
c) 0grencilerle
d) ogrenci velileriyle olan iletisimlerinde yasadiklart sorunlar agisindan

aralarindaki farkliliklar nelerdir?

4. Genel orta 6gretim kurumlarinda gorev yapmakta olan kadin yoneticiler ile
erkek yoneticilerin,
a) diger yoneticilerle
b) 6gretmenlerle
c) 0grencilerle
d) 6grenci velileriyle olan iletigimlerinde yasadiklari sorunlarla basa ¢ikma

yollar1 agisindan aralarindaki farkliliklar nelerdir?

IV.3 Simirhiklar

Arastirma, 2006 — 2007 egitim 6gretim yilinda Mersin il merkezindeki resmi
genel liselerde gorev yapan kadin ve erkek okul yoneticilerinin goriisleri ile sinirlidir.
Dolayistyla, mesleki ve teknik liseler ile 6zel genel liseler bu aragtirmanin kapsami disinda

birakilmistir.



65

IV.4 Tamimlar
Genel Lise: 3797 sayili Milli Egitim Bakanlig1 Teskilat ve Gorevleri Kanunu’nda, meslek
ve teknik liselerden farkli egitim veren, yiiksek 6gretime 6grenci hazirlayan dort yil siireli

ogretim kurumlaridir (OGM, 2007).

Orgiit Ici Tletisim: Mesajlarin ve anlamlarin orgiitiin bagimsiz alt sistemleri ve gevresi

arasinda aktarilmasi siirecidir (Hanson, 2003).

Okul Yoneticisi: Arastirma igerisinde bu ifade, genel orta 6gretim kurumlarinda ikinci
kademe yOnetim pozisyonu olan miidiir yardimciligi konumunda gorev yapan kisileri ifade

etmektedir.
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V. BOLUM: YONTEM

Orgiitsel iletisim alaninda pozitivist bakis agis1 cok uzun yillar gegerli olmustur
(Putnam, 1982). Ancak, 1980’lerde kiiltiir metaforunun ve metodolojisinin 6ne ¢ikmasiyla
birlikte, oOrgiitsel iletisim kiiltlirel bir fenomen olarak goriilerek (Jensen, 2003)
yorumlamacilik ve elestirel perspektif gibi yaklagimlar 6n plana ¢ikmistir (Cheney, 2000).
Dolayisiyla, orgiitsel iletisim arastirmalarinda nicel ¢alismalar yerine, orgiitsel yasamin
nasil anlasildigina yonelik nitel caligsmalar artis gostermistir (Pacanowsky ve Trujillo-
O’Donell, 1982).

Nitel aragtirma, tek bir dogrunun olmadigini savunan ve 6zne merkezli ¢ogulcu
bir anlayisa dayanan yorumlamaciligin bir tirlintidiir. Bilginin ve dogrunun sosyal kurgular
oldugunu iddia eden yorumlamacilikta sosyal olgular sosyal davranisi belirleyen
genellenebilir yasalar tiiretmek yoluyla degil, bir durumun kendine 6zgii boyutlarinin
ayrigtirtlmasi ile anlasilabilmektedir (Mayring, 2000; Yildirim ve Simsek, 2004).

Bu arastirmanin konusunun oOrgiit ic¢i iletisim olmasi, Orgiit ig¢i iletigim
kavraminin en az iki insanin etkilesimine gonderme yapmasi ve Orgiitlerin insanlardan
olugmasi nedeniyle s6z konusu konunun nitel arastirma yontemiyle calisilmasinin, nicel
arastirma yontemiyle ¢alisilmasindan daha uygun oldugu disiiniilerek, bu ¢alismada var
olan durum var oldugu sekliyle gosterilmeye c¢alisilmistir.

Ayrica, calisilan olgunun insan olmasi, nesnellikten ¢ok perspektifi 6n plana
cikarmaktadir. Insana iliskin olay ve olgularda kati kurallar ve genellemeler
olusturulamamakta, ancak ortama gore ¢esitlilik gosteren betimlemeler ortaya

konulabilmektedir (Yildirim ve Simsek, 2004). Dolayisiyla, bu ¢alismada nitel aragtirma
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yontemi kullanilarak ele alinan sorunsalin daha dogal, zengin ve detayli bir sekilde
resmedilmesi amaglanmaistir.

Bununla birlikte, arastirmanin Orneklemi nicel arastirma metotlariyla
sayisallastirmaya uygun olmayan sayida katilimcidan olusmaktadir. Orneklem sayisi
niceliksel anlamda karsilastirma yapmaya olanak saglamasa da, drnekleme dahil olan her
bir katilimcinin goriisleri arastirmanin konusu geregi biiyiilk onem tagimaktadir. Bu
nedenlerden dolayi, arastirmanin nitel aragtirma ydntemiyle gergeklestirilmesi uygun

gorlilmiistiir.

V.1 Arastirmanin Evren ve Orneklemi

Mersin ilinde bulunan 155 orta 6gretim kurumunun 47 tanesi Mersin il
merkezinde yer almaktadir. Mersin il merkezinde yer alan 47 orta 6gretim kurumunun ise
251 resmi genel liselerden, 13’ mesleki ve teknik liseden ve 9’u 6zel genel liselerden
olusmaktadir (Mersin i1 Milli Egitim Miidiirliigii [MIMEM], 2006, 58840 Say1li Dilekge).

Bu arastirmanin ¢aligma evrenini 25 resmi genel lisede gorev yapmakta olan
okul yoneticileri olusturmaktadir. Bu arastirma, genel olarak yoneticilerin okul-igi iletisim
stirecinde yasadiklar1 sorunlar ve bu sorunlara yonelik ¢6ziim Onerilerini belirlemenin yani
sira, kadin ve erkek yoneticiler arasinda bu sorunlar ve bu sorunlarla basa ¢ikma yollari
acisindan farkliliklarin neler oldugunu belirlemeyi amaclayan nitel bir c¢alismadir.
Dolayistyla, resmi genel liselerin mesleki ve teknik liseler ile 6zel genel liselerden sayica
fazla olmasi ve Mersin il merkezinde yer alan okullarda okul yoneticiligi konumunda
bulunan kadin yoneticilerin resmi genel liselerde gorev yapiyor olmalari nedeniyle bu

caligmanin kapsamina resmi genel liseler alinmistir.
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Mersin il merkezindeki 25 resmi genel lisenin higbirinde birinci kademe
yoOnetim pozisyonu olan okul miidiirii konumunda kadin miidiir bulunmamakta, sadece 7
tanesinde ikinci kademe yOnetim pozisyonu olan miidiir yardimciligi konumunda 7 kadin
gorev yapmaktadir (MIMEM, 2006, 60636 Sayili Dilekge). Bu nedenle, sadece bu 7 resmi
genel lise arastirma kapsamina alinmistir.

Ayrica, bu arastirmada, nitel arastirma gelenegi icinde ortaya ¢ikmis olan ve
zengin bilgiye sahip oldugu disiiniilen durumlarin derinlemesine c¢alisilmasina olanak
veren (Yildirnm ve Simsek, 2004) amagli 6rnekleme yoOntemlerinden ‘6l¢iit drnekleme’
teknigi kullanilmistir. Olgiit érnekleme teknigindeki temel anlayis 6nceden belirlenmis
birtakim 6l¢iitleri kargilayan biitlin durumlarin ¢alisiimasidir (Yildirim ve Simsek, 2004).
Genel orta 0gretim kurumlarinda goérev yapan kadin yoneticiler ile erkek yoneticilerin
iletisimlerindeki farkliliklarin da incelenmesi bu ¢aligmanin alt problemlerinden birisi
olmasi nedeniyle, sz konusu calismada her bir resmi genel lisede okul yoneticiligi
konumunda bulunan yoneticilerden birinin kadin, digerinin erkek yonetici olmasi bir dl¢iit
olarak kabul edilmistir. Ozetle, 7 resmi genel lisede gorev yapmakta olan yedisi kadin,
yedisi erkek olmak tizere toplam 14 ydnetici bu arastirmanin érneklemini olugturmaktadir.

Ornekleme dahil edilen bu 7 resmi genel lisenin 6zelliklerine iliskin bilgiler
asagida kisaca verilmistir.

Cemile Hamdi Ongun Lisesi, Mersin’in Toroslar ilgesinde 1994—1995 6gretim
yilinda egitim-0gretime agilmistir. Yabanci dil agirlikli lise olarak egitim-6gretime 5 kisilik
idari ve 61 kisilik 6gretmen kadrosuyla devam eden bu okulun, 1730 6grencisi vardir.

Mersin’in Yenigehir ilgesinin Dumlupinar mahallesinde bulunan Dumlupinar

Lisesi, 1970-1971 ogretim yilinda egitim-6gretime acgilmistir. 1996-1997 6gretim yilinda
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bilinyesinde yabanci dil agirlikli lise agilan bu okul 6 kisilik idari kadrosu, 100’ askin
ogretmen kadrosu ve 4000°e yakin 6grencisi ile Mersin’in en biiytik lisesidir.

1980 yilinda Mersin’in Mezitli Belediyesi’nde egitim-6gretime agilan Icel
Anadolu Lisesi’'nde 4 kisilik idari kadro, 59 kisilik 6gretmen kadrosu ve 890 Ogrenci
bulunmaktadir. Bu okul, 2006 OSS smavinda Tiirkiye genelindeki 429 Anadolu Lisesi
icinde sayisal puanda Tiirkiye 6.s1, s6zel puanda Tiirkiye 8.si ve esit agirlik puaninda ise
Tiirkiye 6.s1 olmustur.

19 Mayis Lisesi, 1993-1994 06gretim yilinda egitim-6gretime baglamig ve
2005-2006 6gretim yilinda da 719 Mayis Anadolu Lisesi’ne doniistiiriilmiistiir. 5 kisilik idari
personel ve 73 kisilik O6gretmen kadrosuna sahip olan bu okulun 991 O6grencisi
bulunmaktadir.

2001-2002 oOgretim yilinda egitim-0gretime acilan Sevket Pozcu Lisesi,
Mersin’in Yenisehir Belediyesi’nde bulunmaktadir. 2500’1 askin Ogrencisi bulunan bu
lisenin, 6 kisilik idari personeli ve 152 kisilik 6gretmen kadrosu bulunmaktadir.

1944-1945 o6gretim yilinda egitim-0gretime acilan Tevfik Swrri Giir Lisesi,
Mersin’in en eski lisesidir. Bu lise 2005-2006 egitim-6gretim yilinda, Tevfik Swrr1 Giir
Anadolu Lisesi’ne donistiirilmiistiir. 1566 6grencisi bulunan bu lisede, 5 kisilik idari
personel ve 137 6gretmen gorev yapmaktadir.

Yusuf Kalkavan Anadolu Lisesi, Icel Anadolu Lisesi'nden sonra Mersin’de
acilan ikinci anadolu lisesidir. 1992-1993 Ggretim yilinda egitim-6gretime baslayan bu
okul, Mersin’in Mezitli Belediyesi Kuyuluk Beldesinde bulunmaktadir. 6 kisilik idari
personel ve 66 kisilik 6gretmen kadrosu bulunan Yusuf Kalkavan Anadolu Lisesi’nin

ogrenci sayisi 1002 dir.
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Yukarida, genel ozellikleri agisindan tanitilan bu 7 resmi genel lisenin her
birinde, biri kadin digeri erkek olmak tizere toplam 14 katilimer ile goriismeler yapilmistir.
Bu 14 katilimcinin cinsiyetlerine gore yas dagilimlar1 dikkate alindiginda, Tablo V.1.1°de
goriilebilecegi gibi, genel yas ortalamasi 44’tiir. Kadin katilimcilarin yas ortalamasi 42,
erkek katilimcilarin yas ortalamasi ise 45°tir. Diger yandan, bu tablo incelendiginde kadin
katilimcilardan hemen hemen hepsinin 3641 yas ve 48-53 yas dilimlerinde, erkek
katilimcilarin yarisindan ¢gogunun da 42-47 yas diliminde yer aldiklar1 goriilmektedir. 30—
35 yas diliminde hi¢bir erkek katilimer yer almazken, 42—47 yas diliminde ise higbir kadin

katilimc1 yer almamaktadir.

Tablo V.1.1:

Katilimcilarin Cinsiyetlerine Gore Yas Dagilimi

Yas Kadin Erkek Toplam
30-35 1 _ 1

36 -41 3 1 4
42 — 47 _ 4 4

48 - 53 3 2 5

Toplam 7 7 14

Katilimcilarin egitim durumlar1 incelendiginde ise 2 kadin okul yoneticisinin 3
yillik egitim enstitiisii mezunu, geri kalan 12 okul yoéneticisinin ise 4 yillik lisans mezunu
olduklar goriilmektedir.

Bu katilimcilarin branslar1 acisindan dagilimlar1 dikkate alindiginda Tablo
V.1.2°de goriilebilecegi gibi, biiylik bir ¢ogunlugunun sosyal bilimlere ait alanlardan

mezun olduklar1 goriilmektedir.
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Tablo V.1.2:

Katilimcilarin Branglara Gore Dagilimi

Brans Kadin Erkek Toplam
Biyoloji Ogretmenligi 1 - 1
Cografya Ogretmenligi - 1 1
Edebiyat Ogretmenligi 1 2 3
Felsefe Ogretmenligi 1 - 1
Ingilizce Ogretmenligi 2 - 2
Kimya Ogretmenligi 1 1 2
Matematik Ogretmenligi - 1 1
Sosyal Bil. Ogretmenligi 1 - 1
Tarih Ogretmenligi - 2 2
Toplam 7 7 14

Arastirmaya dahil olan katilimcilarin yoneticilikteki kidem siireleri dikkate

alindiginda ise, Tablo V.1.3’de de goriilebilecegi gibi kidem siiresi ortalamasinin 9 yil

oldugu saptanmistir. Kadin katilimcilarin kidem siiresi ortalamasinin 8 yil, erkek

katilimcilarin kidem siiresi ortalamasinin da 10 y1l oldugu tespit edilmistir. Diger yandan,

kadin katilimeilardan yarisindan ¢ogunun 1-5 yil kidem siiresinde yer aldiklar1 goriiliirken,

erkek katilimcilardan yarisindan ¢ogunun ise 11-15 yil kidem siiresinde yer aldiklari

goriilmektedir.
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Tablo V.1.3:

Katilimcilarin Kidem Siiresi
Kidem Siiresi Kadin Erkek Toplam
1-5 Y1l 4 1 5
6-10 Y1l 1 1 2
11-15 Y1l 1 4 5
15 Yil ve sti 1 1 2
Toplam 7 7 14

V.2 Veri Toplama Araci

Nitel arastirmalarda verilerin elde edilmesinde, dogrudan gozlem, goriisme,
odak gruplar, gorsel araglarin veya yazili dokiimanlarin ¢dziimlenmesi gibi teknikler
kullanilmaktadir (Denzin ve Lincoln, aktaran Gizir, 1999).

Gorilisme, nitel arastirmada kullanilan en yaygin veri toplama tekniklerinden biridir
(Yildirim ve Simsek, 2004). Sozli iletisim yoluyla veri toplama teknigi (Karasar, 2003)
olarak tanimlanabilen goriisme tekniginin en dnemli 6zelligi genis bir arastirma evreni ile
degil, tek tek kisilerle veya kiigiik kiimelerle yapilmasidir.

Goriisme tekniginin bazi olumlu yanlar1 vardir. Bunlar esneklik, yanit oraninin
yiksek olmasi, sozel olmayan davraniglarin da gozlenebilmesi, ortam iizerinde kontrol
olanagi saglamasi, sorularin sirasinin degistirilebilmesi, anlik tepkilerin de birer veri olarak
kullanilabilmesi ve derinlemesine bilgi saglamasi olarak siralanabilir (Bailey, aktaran
Yildirim ve Simsek, 2004).

Bu arastirma, var olan durumun var oldugu sekliyle resmedilmeye calisildigi
nitel bir arastirmadir. Dolayisiyla, bu arastirmada verilerin toplanmasi siirecinde ‘goriisme

kilavuzu yaklasimi’ (the general interview guide approach) olarak da adlandirilan (Gizir,
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1999) yar1 yapilandirilmis goriisme teknigi kullanilmistir. Yar1 yapilandirilmig goriisme ne
tam yapilandirilmis goriigsmeler kadar kati, ne de yapilandirilmamis goriismeler kadar
esnektir (Karasar, 2003). Bu goriisme teknigi, kisiler arasi iliski siirecini, konusmanin
niteligini ve konusanin perspektifini anlayabilme gibi diger veri toplama araglari
kullanildiginda dogrudan gozlenemeyen verilerin etkili bir sekilde elde edilmesine olanak
saglamaktadir (Gizir, 1999). Ayrica, yart yapilandirilmis goriisme tekniginde arastirmaci
goreceli olarak ozgiirdiir. Clinkii goriisme siirecinde arastirmaci, sorularini her defasinda
ayni tarzda sormak zorunda olsa da, daha fazla bilgi elde edebilmek icin sondalar
kullanabilmekte ve sorularin sirasini degistirebilmektedir (Gilbert, aktaran Gizir, 1999).

Yar1 yapilandirilmig goriisme tekniginin yukarida ifade edilen avantajlara sahip
olmasinin yani sira, ¢aligma evrenini olusturan katilimci sayisinin az olmasi da, bu
calismada verilerin toplanmasi siirecinde yar1 yapilandirilmis goriisme tekniginin
kullanilmasina neden olmustur.

Yar1 yapilandirilmig goriismede, arastirmaci tarafindan arastirmanin problemi
ve alt problemleri géz Onilinde bulundurularak, konu ile ilgili ulusal ve uluslar arasi
alanyazin incelenerek ve uzman goriisleri dikkate alinarak gelistirilen yar1 yapilandirilmig
goriisme formu kullanilmistir.

Gortisme sorular olugturulmadan 6nce aragtirmaci tarafindan ¢ok sayida taslak
soru olusturulmustur. S6z konusu sorular, egitim yonetimi, teftisi, planlamas1 ve ekonomisi
alanindan iki uzman goriisii alinarak sayica azaltilmis ve sorularin yazilig tarzi konusunda
baz1 diizeltmeler yapildiktan sonra pilot ¢alismanin yapilacagi goriisme sorulart bigimine
doniistiiriilmiistiir. Toplam 16 sorudan olusan goriisme sorularmin ilk 7 tanesi kisisel

bilgileri i¢eren baslangic sorulari olarak belirlenmis, diger sorular da yoneticilerin orgiit ici
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iletisimlerinde karsilastiklar1 sorunlar1 ve bu sorunlarla basa ¢ikma yollarini belirlemeye
iligkin sorular olarak nitelendirilmistir.

Calisma evrenine dahil olan resmi genel liselerde yoOnetici olarak gorev yapan
kadinlarin hepsi 6rnekleme dahil edilmek zorunda kalindig: i¢in pilot uygulama, ilkdgretim
okullarinda gorev yapan okul yoneticileriyle gerceklestirilmistir. 3 ayr1 ilkogretim
okulunda gorev yapan 3’1 kadin, 4’1 erkek yonetici olmak {izere toplam 7 katilimci ile
gergeklestirilen pilot calisma sonucunda, her bir katilimciyla gergeklestirilen goriismelerin
ortalama 40 dakika siirdiigli belirlenmistir.

Ayrica, yapilan pilot ¢alisma sonucunda “bir yonetici olarak, okulunuzdaki
diger  yoneticilerle/6gretmenlerle/0grencilerle/velilerle  olan  iletisiminizi  nasil
degerlendiriyorsunuz?” bicimindeki soru yerine, “diger
yoneticilerle/6gretmenlerle/6grencilerle/velilerle olan iletisiminizde problemler yasiyor
musunuz?”’ (Evet: Bu problemler nelerdir, size gore bu problemin kaynaklar1 neler
olabilir?; Hayir: Diger yoneticilerle/6gretmenlerle/dgrencilerle/velilerle olan iletisiminizde
problem yagamamanizi nelere bagliyorsunuz?) bi¢imindeki sorunun katilimcilar tarafindan
daha net anlasildigi goriilmiis ve sorunun katilimcilar tarafindan daha iyi anlasilan
bicimiyle sorulmasina karar verilmistir.

Pilot ¢aligma araciligiyla elde edilen bu bilgiler 1s18inda, egitim yonetimi,
teftisi planlamasi ve ekonomisi alanindan iki uzman goriisiine basvurularak, uzman
tarafindan goriisme sorularmin arastirma sorularini kapsayip kapsamadigi incelenmis,
goriisme formunda eklenmesi veya ¢ikarilmasi gereken sorularin olup olmadigina bakilmas,
gorlisme sorularinin anlasilirlig1 ve tarzi incelenerek goriisme sorularina son sekli verilmis

ve uygulamaya hazir hale getirilmistir. Gortisme formu Ek 1°de sunulmustur.
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V.3 Verilerin Toplanmasi

Gortismelerin yapilabilmesi ve verilerin toplanabilmesi i¢in Oncelikle Milli
Egitim Bakanligi'ndan gerekli izinler alinmistir. Verilerin tamami, 2006-2007 egitim-
ogretim yiliin birinci doneminde, okul yoneticileri ile yapilan goriismelerle toplanmustir.

Gortismelere baslamadan Once, Ornekleme dahil edilen okul yoneticileri
aragtirmaci tarafindan okullarinda ziyaret edilerek aragtirmanin konusu hakkinda
bilgilendirilmis ve goriismenin yapilacag:i tarihler kendilerine uygun olacak sekilde
belirlenerek randevu alinmustir.

Gorligme siirecinde, goriismelerin boliinmesinin veriyi saglikli bir sekilde elde
etme yoOniinde olumsuz etkide bulunabilecegi konusunda katilimeilara arastirmaci
tarafindan bilgi verildiginden, katilimcilar buna anlayis gostererek goriisme bitene kadar
ziyaretci kabul etmemisler ve telefon goriismeleri yapmamuslardir. Okul yoneticileriyle
gorlismeler birebir olarak gerceklestirilmis ve yapilan goriismeler ortalama 55 dakika
stirmiistiir. Goriismeler, veri kaybinin engellenmesi amaciyla okul yoneticilerinden izin

alinarak ses kayit cihazina kaydedilmistir.

V.4 Verilerin Analizi

Bu calismada okul ydneticilerinden yar1 yapilandirilmis goriisme teknigi ile
elde edilen veriler aragtirmaci tarafindan igerik analizine tabi tutulmustur. Yildirim ve
Simsek (2004) tarafindan, kontrollii bir yorumlama cabasi1 olarak degerlendirilen igerik
analizi, toplanan nitel verilerin ayrintili ve derinlemesine analiz edilmesini saglamaktadir.

Buna gore, goriisme sorularinin rehberliginde elde edilen veriler ¢oziimlenerek bu verileri
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aciklayabilecek kavramlar altinda toplanmakta; birbiriyle iligkili olan kavramlar da belirli
bir tema altinda birlestirilerek veri seti yorumsuz olarak sunulmakta, daha sonra ise bu
bulgular ile ilgili yorum ve agiklamalara yer verilmektedir (Yildirim ve Simsek, 2004).

Bu ¢aligmada, verilerin analiz edilmesi siirecinde ses kayit cihazina kaydedilen
veriler Oncelikle bilgisayar ortaminda yaziya aktarilmistir. Metin haline getirilen veriler
arastirmact tarafindan tekrar tekrar okunduktan sonra kodlanmistir. Veri kodlama
caligmasinda, metin haline getirilen veriler arastirmacinin disinda iki ayr kisi tarafindan da
okunarak kodlanmistir. Diger bir ifadeyle, kodlamalar arasindaki tutarliligin goriilebilmesi
ve arastirma sonuc¢larmin inandiriciligi ve genellenebilirligi konusuna katki saglamasi
amactyla ayn1 metin {izerinde bagimsiz calisilarak ¢esitleme (triangulation) g¢aligmasi
yapilmistir. Ardindan, arastirmaci ve diger iki kisi tarafindan yapilan kodlamalar
karsilagtirtlmis  ve yapilan kodlamalarin ¢ogunlukla birbiriyle uyumlu olduklar
gorlilmiistiir. Ancak, arastirmaci disinda, metin ilizerinde kodlama yapan kisilerin alan
disindan olmalar1 nedeniyle, bu kisilerin ilgili bilim dalina ait terminolojinin disinda
kodlamalara ad verdikleri belirlenmis ve aragtirmaci tarafindan diger iki kisinin yaptigi
kodlamalara uygun ifadeler, ilgili bilim dali terminolojisi rehberliginde belirlenerek kod

listesi hazirlanmustir.

Veri analizi, dnce genel olarak tiim okul yoneticilerine gore yapilmis, sonra
kadin ve erkek yoneticilerden elde edilen verilere gore ayri ayri yapilarak, arastirmadan
elde edilen verilerin yoneticilerin cinsiyetlerine gore nasil farklilik gosterdigine de
bakilmigtir. Yapilan analizler sonucunda, aragtirmaya dahil olan tiim okul yoneticilerinden
ve kadin ve erkek yoneticilerden elde edilen veriler kategoriler ve temalar altinda bir araya
getirilmigtir. Kategoriler ve temalar altinda bir araya getirilen veriler genel olarak tiim

yoneticilere gore ve yoneticilerin cinsiyetlerine gore tek tek ele alinmig, benzer veriler alt
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alta siralanmig ve ortak bir kodla tanimlanarak daha anlamli bir hale getirilmistir. Son
olarak, arastirmanin her bir alt problemine iligkin ortaya ¢ikan kategori ve temalar altinda
yer alan kodlar, ifadelerin anlasilabilirligi, dogru tema altinda yer alip almama yoniinden

dikkatle incelenmistir.

V.4.1 Gegerlik ve Giivenirlik

Bir arastirmanin sonuglarinin inandiriciligl, o arastirmanin bilimsel olarak
kabul edilmesinin en Onemli Olgiitlerinden biridir. “Gegerlik” ve “giivenirlik”,
arastirmalarin bilimsel olarak kabul edilmesinde en yaygin kullanilan ol¢iitlerdir. Nitel
arastirmaya yoneltilen elestiriler, Ozellikle gilivenirligi saglamada, nicel aragtirmada
kullanilan yontem ve testlerin nitel arastirmada kullanilamayisi tizerinde yogunlagmaktadir.
Ciinkii, nitel arastirmada arastirilan olgu veya olayin niteligi 6n plana g¢ikarken, nicel
arastirmada bu olay veya olgunun sayisal 6zellikleri 6nem kazanmaktadir. Ancak, nitel
arastirmada da giivenirlik ve gecerliligin saglanmasinda alinabilecek birtakim Onlemler

bulunmaktadir (Yildirim ve Simsek, 2004).

Giivenirlik, aragtirma sonuglarinin tekrar edilebilirligi ile ilgilidir. Dis
giivenirlik, arastirma sonuglarinin  benzer ortamlarda ayn1 sekilde elde edilip
edilemeyecegine, i¢c giivenirlik ise baska arastirmacilarin ayni veriyi kullanarak ayni
sonuclara ulagip ulasmayacagina iligskindir (LeCompte ve Goetz, aktaran Yildirim ve

Simsek, 2004).

Bu arastirmada, veri toplama ve veri analiz siirecleri ile sonuglar ayrintili bir

sekilde tanimlanarak, aragtirmanin dis glivenirligi saglanmaya ¢alisilmistir.

Ayrica, arastirmada veri analizi siirecinde, kodlamalardaki tutarlilig

gorebilmek amaciyla farkli kisiler tarafindan ayni metin kodlanarak c¢esitleme
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(triangulation) calismasi yapilmistir. Arastirmaya dahil olan katilimcilardan elde edilen
verilerin farkli kisiler tarafindan kodlanmasi ya da ayni konunun farkli metotlarla
calisilmasi anlamina gelen ¢esitleme (Yildinm ve Simsek, 2004), arastirmanin ig
giivenirliginin saglanmasina yonelik olarak yapilmistir. Bunun yani sira, aragtirmanin i¢
giivenirligini saglayabilmek amaciyla arastirma verileri once betimsel bir yaklasimla
dogrudan, yorumsuz bir sekilde aktarilmaya calisilmis, yorum ve sonuglara ayri bir
boliimde yer verilmistir. Bununla birlikte, veri toplama aracinin gelistirilmesi siirecinde
egitim yonetimi, teftisi, planlamasi ve ekonomisi alanindan uzmanlarla goriismeler

yapilarak, uzman goriisleri alinmistir.

Gegerlik, arastirma sonuglarinin dogrulugunu konu edinmektedir. Dis gegerlik,
kullanilan veri toplama aracinin benzer gruplarda benzer sonuglar dogurup
dogurmayacagina, i¢ gecerlik ise arastirmacinin 6lgmek istedigi veriyi, kullandig1 arag ya
da yontemle gercekten Olgiip Olcemeyecegine iliskindir (LeCompte ve Goetz, aktaran

Yildirim ve Simsek, 2004).

Bu aragtirmada, dig gecerligi saglayabilmek ic¢in arastirma oOrneklemi ve

stireglerinin Ozellikleri arastirmaci tarafindan ayrintili olarak tanimlanmistir.

Ayrica, arastirmanin i¢ gegerligini saglayabilmek amaciyla ise, aragtirmadan
elde edilen verilere ayrintili olarak dogrudan alintilarla yer verilerek sonuglara nasil
ulasildigi arastirmaci tarafindan ayrintili bir sekilde agiklanmistir. Bununla birlikte,
bulgular arastirmanin kavramsal ¢ergevesi goz oniinde tutularak yorumlanmis ve benzer
arastirma sonuglartyla karsilastirilarak benzer ve farkli sonuglar ortaya konulmaya

calisilmustir.
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VI. BOLUM: BULGULAR ve TARTISMA

Bu boliimde, katilimeilarin kendi bakis agilarindan orgiit igi iletisim siirecinde
yasadiklar1 sorunlar ve bu sorunlarla basa ¢ikma yollarina iligkin elde edilen verilerin
analizi sonucunda ortaya c¢ikan bulgular, arastirmanin alt problemleri dikkate alinarak
sunulmustur. Ayrica bu boliimde, arastirma bulgulari aragtirmanin kavramsal gergevesi goz
onlinde bulundurularak ve alanyazina dayali olarak tartisilmis ve benzer nitelikteki
arastirma bulgulariyla karsilastirilarak bulgularin  benzerlikleri ve farkliliklart ortaya

konulmaya ¢aligilmistir.

VI.1 Okul Yéneticilerinin Okul ici iletisimle Ilgili Yasadiklar1 Sorunlar
Genel orta Ogretim kurumlarinda gorev yapmakta olan yoneticilerin
okullarindaki diger yoneticiler, 6gretmenler, 6grenciler ve velilerle olan iletisimlerinde

yasadiklar1 sorunlara iligkin bulgular sirasiyla asagida sunulmaktadir.

VI.1.1 Okul Yéneticilerinin Diger Yoneticilerle Olan iletisimleriyle lgili Bulgular
Elde edilen verilerin analizi sonucunda, yoneticilerin hemen hemen hepsinin
okullarindaki diger yoneticilerle olan iletisimlerinde sorun yasamadiklar1 bulgusuna
ulagilmistir. Bunun yani sira, “ekip c¢alismasi”, “informal iletisim”, “yonetmelik ve
kurallara uyma” ve “isboliimii” yoneticilerin aralarindaki iletisimlerinde sorun
yasamamalarinda en etkili faktorler olarak ortaya ¢ikmustir.
Genel liselerde gorev yapan okul yoneticilerinin diger yoneticilerle aralarindaki

iletisimlerinde sorun yasamamalarina iliskin nedenler Tablo VI.1.1.1’de sunulmustur.



80

Nedenlerin sunulug siras1 katilimcilar tarafindan en siklikta vurgulanan nedenden, az

siklikta vurgulanan nedene dogru verilmistir.

Tablo VI.1.1.1:
Yoneticilerin Kendi Aralarindaki Iletisimlerinde Sorun Yasamamalarinda Etkili Olan
Faktorler

Ekip Caligmasi

Informal iletisim
Yonetmelik ve Kurallara Uyma

isboliimii

Yoneticilerin kendi aralarindaki iletisimlerinde sorun yasamamalarinda etkili
olan faktorlerden bir tanesi olan ekip ¢alismasi, katilimcilarin yaklasik yarisi tarafindan
ifade edilmistir. Katilimcilar, diger yoneticilerle aralarinda sorunsuz bir iletisimin olmasini
bireysel olarak hareket etmemelerine, bir biitiin olarak isbirligi icinde ¢alismalarina
baglamiglardir. Okullarindaki diger yoneticilerle iletisimlerinde sorun yagamamalarinda
etkili faktorlerden birisi olarak ortaya ¢ikan ekip ¢aligsmast ile ilgili olarak katilimcilardan
bir tanesi goriisiinii asagidaki gibi ifade etmistir:

Bir kurumun baginda bulunan kisiler ekip ¢alismasini yakalamak zorundadirlar, ekip ¢aligmasini
yakalayip onu giindelik yasama tagimalar1 gerekmektedir, aksi takdirde o kurumun basarili olma
gibi bir sans1 olmaz, biz bunu yakalamig durumdayiz, bizde ‘ben’ kelimesi yoktur ‘biz’ kelimesi
vardir.

Aktan (1999), ekip c¢alismasi ile Orgiitlerde bilgi paylasiminin ve iyi bir
iletisimin miimkiin olabilecegine dikkat c¢ekmektedir. Ekip ¢aligsmasi ile ortak akil
yordamiyla orgiitsel problemlerin daha dogru bir sekilde teshis edilecegini ve problemlere

daha dogru ¢oziimler bulunacagini vurgulayan Aktan, ayni zamanda ekip ¢aligmasini orgiit

calisanlarin1 aktif olarak yonetime dahil edebilmenin en etkin yollarindan biri olarak
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gormektedir. Dolayisiyla, ekip ¢alismasinin yoneticilerin diger yoneticilerle aralarindaki
iletisimlerini olumlu etkiledigine iligkin goriisleri kabul edilebilir goriinmektedir.
Gortsiilen yoneticilerin okullarindaki diger yoneticilerle iletisgimlerinde sorun
yasamamalarinda etkili oldugunu siklikla belirttikleri faktorlerden bir digeri informal
iletisimdir. Katilimcilar, diger yoneticilerle aralarinda sorunsuz bir iletisimin olmasini
iligkilerinin okul ortamiyla smirli olmamasina, okul disinda da iligkilerini siirdiiriiyor
olmalarina, kigisel sorunlarin da paylasilabilir olmasina ve bir ailenin tiyeleri gibi
birbirlerini iyi bir sekilde tanimalarina dayandirmiglardir. Katilimcilarin yariya yakini
tarafindan dile getirilen informal iletisimin sorunsuz bir iletisimde etkin rol oynadigini

3

belirten ve bir aile gibi olduklari1 vurgulayan katilimcilardan biri, “...problem
yasanmamast burayi ikinci evimiz olarak gérmemizden kaynaklaniyor, biz burada ikinci
bir aile gibiyiz, sicak iligkilerimiz var, birbirimizi sadece genel olarak degil 6zel olarak da
tantyoruz, bu ylizden higbir problem yasanmiyor” seklinde goriisiinii belirtmistir. Benzer
sekilde diger bir yonetici goriisiinii asagidaki gibi ifade etmistir:
Diger yonetici arkadaglarimla iligkilerim okulla sinirli degildir, okul disinda da ailece goriisiiriiz.
Okul yemeklerine mutlaka hepimiz katiliriz, illa okul yemegi olmasi gerekmiyor, okul
yemeklerinin digsinda da idareci arkadaslar toplanip sik sik yemege ¢ikariz, hesabi her giin
birimiz &der, yani iligkilerimiz ¢ok iyi.

Elde edilen wverilerin analizi sonucunda, diger yoneticilerle aralarindaki
sorunsuz iletisimi ekip ¢alismast ve informal iletisime baglayan katilimcilarin, diger
yoneticilerle iligkilerinin okul ortamiyla smirli olmadigi, okul disinda da bu iligkilerin
sirdiirtildiigii belirlenmistir. Yoneticilerin okul disinda siirdiirdiikleri sosyal iliskilerin, is
ortamlarina olumlu bir sekilde yansidig1 goriilmektedir. Orgiitsel amaglar1 gerceklestirmek
icin gerekli olan iligkilerdeki yakinlik, ictenlik oOrgiitten orgiite degismektedir. Egitim

orgiitleri bu iliskilerin ¢ok yakin, i¢ten ve candan olmasi gerektigi bir orgiittiir. Ciinkaii,
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egitim Orgiitlerindeki iligkiler sadece formal (bigimsel) iliskilerle sinirli degildir, ¢ok yonlii
iliskiler yer almaktadir ve okul ydnetiminde insan iliskileri agirhik tasimaktadir
(Aydin, 2000).

Ekip c¢alismasi ve informal iletisim faktoriine dikkat g¢eken yoneticilerin
ifadelerine dayali olarak bu okullarda, yoneticilerin ayni ortak amaglar1 paylastiklari,
isbirligi i¢inde hareket ettikleri, dolayisiyla bireysel davranmadiklar1 sdylenebilir. Ayrica,
bu okullarda hiyerarsik bir orglitsel yapidan ziyade, esnek ve daha 6zgiir bir yapilanmanin
var oldugunu ve sozkonusu bu yapilanmanin yoneticiler arasindaki sorunsuz iletisime
gereken destegi verdigini sdylemek miimkiindiir.

Okuldaki  yoneticilerin  kendi  aralarindaki iletisimlerinde  sorun
yasamamalarinda etkili olan diger faktor yonetmelik ve kurallara uymadr. Katihmeilar,
diger yoneticilerle aralarinda sorunsuz bir iletisimin olmasini yonetmelikte yazilanlara gore
hareket etmelerine ve kurallara uymalarina baglamislardir. Diger bir ifadeyle, katilimcilar
onceden belirlenmis yazili kurallara, is tanimlarina ve rollere siki sikiya uymalarini kendi
aralarindaki sorunsuz iletisimin nedeni olarak gérmektedirler. Katilimcilarin yaklasik yarisi
tarafindan vurgulanan bu faktor ile ilgili olarak goriisiilen okul yoneticilerinden bir tanesi,
herkesin iizerine diisen gorevi aksatmadan kurallar ¢ercevesinde iyi bir sekilde yerine
getirdigine dikkat ¢ekerek bu konudaki goriisiinii asagidaki gibi ifade etmistir:

Sonugta resmi bir i§ yapiyoruz, yonetmeliklere gore hareket etmek zorundayiz bu nedenle
hemfikir olmak durumundayiz. s yapis seklinde bir farklilik olsa da uygulama sonucunda
ortaya ¢ikmasi istenen sonu¢ aynidir. Bu nedenle problem yasanmaz, ¢iinkii kafamiza gore

hareket etme gibi bir sey s6z konusu olamaz, yapilmasi gerekenler ve yapacaklarimiz bellidir.

Isboliimii,  yoneticilerin  kendi  aralarindaki  iletisimlerinde  sorun
yasamamalarinda etkili olan son faktordiir. Katilimcilar, diger yoneticilerle aralarinda

sorunsuz bir iletisimin olmasini, herkesin ayr1 ayr1 gérevleri olduguna ve iizerlerine diisen
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gorevleri tam anlamiyla yapiyor olmalarima dayandirmislardir. Katilimcilarin yariya yakini
tarafindan dile getirilen igholiimiine dikkat ceken katilimcilardan bir tanesi, goriisiinii
asagidaki gibi belirtmistir:

Sdyle bir durum var, rnegin ben ve diger idareci arkadagim 6grencilerden sorumluyuz, bir diger
idareci arkadasim 6gretmenlerden sorumlu, yani bdyle bir igboliimii var idareciler arasinda. Ben
daha ¢ok ogrencilerle hasir nesirim, tamamen onlarla ilgileniyorum. Onlarla ilgili bir sorun

yasandiginda miidiiriin haberi bile olmadan bu sorunlari ¢6ziiyoruz.

Benzer sekilde diger bir katilimer ““ gorev taksimati yapilmistir, herkes tizerine
diisen gorevi yapmakla ylikiimliidiir, bu bir devlet isidir ve mutlaka bu is yiiriiyecektir,
bizler de bunu yiirlitmekle yilikiimliiytiz” diyerek yine isholiimiinii 6n plana ¢ikarmistir.
Isbéliimiine dikkat ceken baska bir katilimci ise, “miidiir beyin bizlere taksim ettigi
gorevleri harfiyen yerine getirdigimizden dolay1 hicbir problem yasamiyoruz” seklinde
gorlislinii belirtmistir.

Toplu bir ¢abay1 gerektiren bir isin ¢esitli bireyler tarafindan yiiriitiilebilecek
bir bicimde ussal olarak kendi ogelerine ayrilmasi (Aydin, 2000) olarak ifade edilen
isboliimii, Gulick (aktaran Kaya, 1999) tarafindan bir orgiitiin temeli, hatta nedeni olarak
goriilmektedir. Insanlarin kapasite, yetenek ve beceri bakimindan birbirinden farkliligs,
ayni seyin ayni zamanda iki yerde bulunamayacagi, bir kisinin ayn1 zamanda iki isi
yapamayacagl ve kisinin sinirsiz olan bilgi ve becerilerinden ancak kii¢lik bir kismim
Ogrenebilecegi gibi nedenlerle isboliimi, yonetimde yiiksek verimin anahtar1 olarak
goriilmektedir (Gulick, aktaran Kaya, 1999). Diger yoneticilerle aralarindaki sorunsuz
iletisimi, aralarinda var olan isholiimiine dayandiran katilimcilarin okullarinda, diger
yoneticilerle aralarinda var olan igholiimiiniin Gulick’in 6ne siirdiiklerinin yaninda

yoneticilerin kendi aralarindaki iletisim siirecini olumlu yonde etkiledigi goriilmektedir.
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Yoneticilerin diger yoneticilerle aralarindaki sorunsuz iletisimlerinde etkili olan
faktorler dikkate alindiginda, yoneticilerin diger yoneticilerle okul disinda da siirdiirdiikleri
sosyal iliskilerin ve okul i¢inde tam olarak yerine getirilen formal gorevlerin yoneticilerin
kendi aralarindaki iletisimlerini olumlu bir sekilde etkiledigi goriilmektedir.

Bununla birlikte, yoneticilerin diger yoneticilerle olan iletisimlerinde sorun
yasamamalar1 Woodman’in goriisleriyle agiklanabilir. Woodman (aktaran Giinbayi, 2007),
orgiitlerde Orgiit i¢i iletisimin etkili ve sorunsuz olmasini mesaji gonderenin tasarladigi
diisiince, inang, duygu ve tutumlariin alicinin anlayis ve yorumlamasiyla benzer nitelikte
olmasina dayandirmaktadir. Bunun yani sira, yoneticilerin kendi aralarindaki iletisimlerinin
sorunsuz olmasi ayni statliye sahip olmalariyla da iliskilendirilebilir. Nitekim, Kamisli ve
Dogancay-Aktuna’nin (1997) arastirma bulgulart bu diisiinceyi desteklemektedir. S6z
konusu arastirmada benzer cinsiyet gruplarindansa, benzer statii gruplar1 arasindaki iletisim

tarzinin benzer olduguna yonelik bulgulara ulagilmistir.

VI.1.2 Okul Yéneticilerinin Ogretmenlerle Olan iletisimleriyle Ilgili Bulgular

Katilimcilarla yapilan goriismelerden elde edilen verilerin analizi sonucunda,
katilimcilarin ~ yarisindan ¢ogu  Ogretmenlerle olan iletisimlerinde higbir sorun
yasamadiklarint belirtirken, katilimcilarin yaklasik yarisi ise, 6gretmenlerle aralarindaki
iletisimlerinde birtakim sorunlar oldugunu ifade etmislerdir.

Katilimeilarin, okullarindaki 6gretmenlerle aralarindaki iletisimlerinde sorun
yasamamalarinda etkili olan faktorler “informal iletisim”, “iletisim tarzi”,  “kisilik
ozelligi” ve “ dinleme becerisi” olarak belirlenmistir.

Okul yoneticilerinin okullarindaki Ogretmenlerle aralarindaki iletisimlerinde

sorun yasamamalarinda etkili olan faktdrler Tablo VI.1.2.1°de sunulmustur.
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Tablo VI.1.2.1:

Yéneticilerin Ogretmenlerle Aralarindaki Iletisimlerinde Sorun Yasamamalarinda Etkili
Olan Faktorler

Informal Iletisim

[letisim Tarz1

Kisilik Ozelligi
Emredememe
Kin Tutmama

Dinleme Becerisi

Tablo VI.1.2.1°de goriildiigii gibi yoneticiler, 6gretmenlerle aralarinda var olan
informal iletisimi, 6gretmenlerle aralarindaki iletisimlerinde kullandiklar1 kendi iletisim
tarzlarimi, kendi kisilik ozelliklerini ve kendi dinleme becerilerini 6gretmenlerle
aralarindaki sorunsuz iletisimlerinin nedenleri olarak algilamaktadirlar. Kisaca,
Ogretmenlerle iletisim sorunu yasamadiklarini belirten katilimcilarin, informal iletisim
disinda, bunun nedenlerini kendilerinde var olan bazi olumlu 6zelliklere dayandirdiklar
goriilmektedir.

Ogretmenlerle aralarindaki iletisimlerinde sorun yasamadiklarmi ifade eden
katilimcilarin yarisi, 6gretmenlerle her firsatta bir araya geldiklerine, aralarindaki sohbet
iceriginin sadece is ile ilgili olmadigina, kisisel sorunlar1 da paylasilabildiklerine ve kisiler
arasi iligkilerin olduk¢a samimi ve sicak olduguna dikkat ¢ekerek aralarindaki sorunsuz
iletisimi informal iletisime dayandirmaktadirlar. Ornegin, katilimcilardan bir tanesine ait
ifade asagidaki gibidir:

Biz burada bir aile gibi olduk adeta, daima birincil iligkiler egemen. Herkes herkesle sohbet
ediyor, bilgi aligverisinde bulunuyor, ortamimuz gok giizel... Ogle aralarinda saz calariz, tiirkii

sOyleriz, yani uyumumuz ¢ok giizel.
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Burada iki tane Ogretmenler odasi var ve bizler mutlaka c¢ayimizi her tenefiis bir diger

ogretmenler odasinda igeriz, 6gretmenlerle muhabbet eder, sakalagiriz...

Baz1 yoneticiler tarafindan Ogretmenlerle aralarindaki sorunsuz iletisimin
nedeni olarak goriilen informal iletisim Aydin’a (2000) gore, insan iliskilerini gelistirici
niteliktedir ve c¢alisanlar arasinda birlik ve beraberligi saglamaktadir. Bursalioglu (2002)
ise, egitim oOrglitlerinin yap1 ve atmosferinin 6zellikleri nedeniyle, kisiler arasi iligkilerin
yonetim siirecleri {izerinde derin ve genis etkiler yaptigini belirtmekte ve egitim
orgiitlerinde informal iletisimin, formal iletisimden daha Onemli bir rol oynadigini
vurgulamaktadir. Buna karsin, okul miidiirlerinin 6rgiit calisanlariyla daha ¢ok formal
iletisimde bulunduklarina iliskin bulgu igeren Arslantag’in (2002) aragtirmasinda egitim
orgiitlerinde informal iletisimin 6nemine dikkat ¢cekilmektedir. Arslantas’in arastirmasinda
okul midiirlerinin formal iletisim becerileri agisindan hem miidiir yardimcilar1i hem de
ogretmenler tarafindan informal iletisim davranisina gore daha yeterli goriildiigii ve bu
nedenle ¢alisanlariyla olan iletisiminde bir sogukluk ve katilik olusturdugu bulgusuna
ulasilmustir.

Informal iletisimin, yoneticilerin gerek diger yoneticilerle gerekse
ogretmenlerle aralarindaki iletisimlerinde olumlu etkilerinin oldugu anlasilmaktadir. Bu
durum, informal iletisimin 6nemini bir kez daha gdstermektedir. Gilinbay1 (2007), okul
orglitlerinde informal iletisimin formal iletisimden daha baskin oldugunu belirtmekte,
Boone ve Kurtz (aktaran Giinbayi, 2007) ise, informal iletisimin Orgiit ¢calisanlarinin is
streslerinin iistesinden gelmelerine yardimei oldugunu vurgulamaktadir. informal iletisimin
caliganlar arasindaki gerilimi azaltmasi, hem yOnetici-yonetici hem de yOnetici-6gretmen

arasindaki sorunsuz iletisime katki saglama nedenlerden biri olarak goriilebilir.
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Goriigiilen  okul  yoneticilerinin ~ yarisi, okullarindaki  6gretmenlerle
iletisimlerinde sorun yasamamalarini informal iletisimin yani sira sahip olduklar1 iletisim
tarzlarina dayandirmaktadirlar. Ogretmenlerle olan sorunsuz iletisimlerini kendi iletisim
tarzlarina dayandiran okul yoneticileri, 6gretmenlere iletmek istedikleri mesajlari bir ast-
iist iligkisi (emir-kumanda) seklinde iletmedikleri i¢in 6gretmenlerle aralarinda sorunsuz
bir iletisim oldugunu belirtmislerdir. Katilimeilar, iletilmek istenilen mesajin iceriginden
cok, soz konusu mesajin ifade edilis tarzinin 6nemine dikkat ¢ekmislerdir. Bu faktor ile

ilgili olarak goriistilen katilimcilarin bazi ifadeleri asagidaki gibidir:

Emretmeyi hi¢ sevmem, emredemem de zaten. Bunu uygun bir dil ile anlatirim, hep rica
climleleriyle yaklasirim ya da saka yoluyla sdylerim, ama kesinlikle onlar1 incitmeden ve

kirmadan konusurum.

Bir 6gretmen arkadasi kiistiirmek ¢ok kolay, 6rnegin dersine neden ge¢ girdigini kiigiik harf
yerine biiylik harflerle sdylersen onu kiistiiriirsiin. Bunu uygun bir dil ile sdylerseniz, 6rnegin
hadi arkadaglar ¢ocuklar sizi derse bekliyor seklinde ifade ederseniz kimseyi kirmazsiniz...

Kimseyi kiistiirmeden uygun bir iislupla sdylemeye 6zen gosteriyoruz.

Gortsiilen bir bagka okul yoneticisi ise, “sdyleyeceklerimi kesinlikle bir ast-iist
iligkisi seklinde degil, daima arkadasca, dostca soylilyorum” diyerek kendi iletisim tarzina
dikkat ¢ekmisgtir.

Troke’ye (aktaran Sahin, 2000) gore, egitim orgiitlerinde etkilesimi etkileyen
en Onemli etken iletisim yeterligi becerisidir. Troke, iletisim kurma ve gergeklestirme
becerisinin sadece dil dizgesini bilmeyi degil, kime ne sdylenilecegini ve bir durumda
bunun uygun bir sekilde nasil sdylenilecegini bilmeyi de gerektirdigine dikkat ¢cekmektedir.
Troke’nin goriislerinden hareket edildiginde, 6gretmenlerle aralarindaki sorunsuz iletigimi
kendi iletisim tarzlarina dayandiran katilimecilarin iletisim kurma ve gerceklestirme

becerileri konusunda kendilerini yeterli gérdiikleri sdylenebilir.
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Kisilik  ozelligi, gorlsilen yoOneticilerin  okullarindaki ~ 6gretmenlerle
iletisimlerinde sorun yagsamamalarinda etkili oldugunu belirttikleri faktorlerden bir
digeridir. Emredememe ve kin tutmama s6z konusu faktoriin alt kategorileri olarak ortaya
ctkmistir.  Ogretmenlerle aralarindaki sorunsuz iletisimi kendi kisilik ozellikleriyle
iligkilendiren katilimcilarin yaklagik yarisit bunu emir kipiyle konugamamalarina baglarken,
diger yarisi ise, kin tutma o6zelliklerinin olmamasina dayandirmiglardir. Bu faktor ile ilgili
olarak, goriisiilen okul yoneticilerinden bir tanesi, ‘“arkadaslarimla oldukca iyi bir
iletisimim var, benim sdyledigim seyleri %90°’1 kirmadan yaparlar. Ciinkii ben higbir
zaman emir kipiyle konusmamigimdir arkadaslarimla, bu benim kisiligime aykiri ¢linki, o
anlamda idarecilik hi¢ yapmadim zaten” diyerek bu konudaki goriiglerini dile getirmistir.
Gortisiilen bir baska okul yoneticisi ise, “ben ¢ok iyi olarak degerlendiriyorum, benim kin
tutma 6zelligim olmadigi i¢in onlar da ayni sekilde bana yaklasiyorlar” seklinde goriisiinii
belirtmistir.

Bireyin kendi kisiligine 6zgii nitelikler onu digerlerinden farkli kilmaktadir.
Bazi insanlarla anlagsmak ya da catigma yasamak insanlarin sahip olduklar1 kisilik
ozellikleriyle de ilgili goriilmektedir. Iletisimde bulunan insanlarin kisilik &zelliklerinin,
tavirlarinin  taraflar arasindaki uyumu artirma ya da azaltmada etkili oldugu
diisiiniilmektedir. Anlasmaci —uyumlu insanlarin genellikle davranislarina dikkat eden,
kiric1 olmamaya ¢alisan, kendi iginde olumlu olan, kendisiyle ve ¢evresiyle barisik insanlar
oldugu belirtilmektedir (Dangag, 2006). Benzer sekilde, Uysal (2003) bireyin sahip oldugu
kisiliginin kisiler arasi iletisimi etkiledigini belirtmekte ve 6rnegin, geribildirimin diisiik
kullaniminin bireyin i¢ine kapanik biri olmasindan kaynaklanabilecegini 6ne stirmektedir.

Okuldaki yoneticilerin = 6gretmenlerle aralarindaki iletisimlerinde sorun

yasamamalarinda etkili olan diger faktdr dinleme becerisidir. Ogretmenlerle aralarmdaki
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iletisimlerinde sorun yasamadiklarini belirten okul ydneticilerinden hemen hemen yarisi,
s0z konusu faktore gonderme yapmuglar ve iyi bir dinleyici olduklarini vurgulamislardir.
Ogretmenlerle aralarindaki sorunsuz iletisimi dinleme becerisi faktoriine dayandiran
katilimcilardan bir tanesi, kapisinin daima herkese agik oldugunu belirterek, 6gretmenleri
daima dinleyip, onlara zaman ayirdigini ve onlarin isteklerini mutlaka dikkate aldigini
belirtmistir.

flgili alanyazin incelendiginde, etkili bir iletisimde dinleme becerisinin
onemine dikkat ¢ekildigi goriilmektedir. Nitekim, Kaya (1999), iletisimin iki yonli bir
stire¢ oldugunu ve konusmacinin karsisindakini dinlemedigi zaman iletisimin tek yonlii bir
siire¢ durumuna doniistiigiinii, bu nedenle karsidakini dinlemek i¢in karsidakine yeterli
zamanin ayrilmasi gerektigini belirtmektedir. Benzer sekilde, Kuzu (2003) konusan kiginin
karsisindaki tarafindan dinlenildigini bildigini, ancak anlasilip anlagilmadigini bilmedigini
belirtmekte ve etkin dinlemenin konusan kisiyi dinleyenin yalniz onu duydugunu degil ayni
zamanda onu dogru olarak anladigini da gosterdigini vurgulamaktadir. Etkin dinlemede
etkilesimin daha fazla olduguna dikkat ¢eken Kuzu, etkin dinlemenin savunmayi ve
duygusal olarak gerilimi azalttigini da belirtmektedir. Snowden ve Gorton (2002) ise, okul
yoneticilerinin en O6nemli oOzelliklerinden birisinin iyi bir dinleyici olmak oldugunu
vurgulamaktadirlar. Okul yoneticileri insanlarla konusmaya daha fazla zaman ayirmali ve
etkili dinleme becerileri gelistirmelidirler, aksi takdirde karsisindaki kisiyi anlama olanagi
ortadan kalkmakta ve insanlar okul yoneticisini ilgisiz birisi olarak goriip onunla iletisime
girmekten kaginmaktadirlar (Snowden ve Gorton, 2002).

Hargie, Tourish ve Hargie (1994) tarafindan yapilan arastirmada, egitim
orgiitlerinde en sik karsilasilan iletisim problemlerinden birinin dinleme eksikligi oldugu

bulgusuna ulasilmistir. Benzer sekilde Bolat (1996) ise, egitim fakiiltesinde gorev yapan
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yoneticilerin, 6gretim elemanlar1 ve idari personel ile 6zel sorunlar1 da dahil olmak {izere
her konuda her zaman goriisebildiklerini, onlara her zaman yeterli zaman1 ayirabildiklerini
diisiindiikleri, ancak 6gretim elemanlari ve idari personelin bunun tam tersini diistindiikleri
bulgularina ulagilmstir.

Yoneticilerin 6gretmenlerle aralarindaki iletisimlerinde sorun yasamamalarina
iligkin nedenler goz Oniinde bulunduruldugunda, bunun nedenlerini informal iletisim
disinda, kendilerinde var oldugunu 6ne siirdiikleri bazi olumlu 6zelliklere dayandirdiklar
gorlilmektedir. Yoneticilerin, 6gretmenlerle aralarindaki sorunsuz iletisimde kendilerinde
gordiikleri olumlu &zelliklerin etkin bir rol oynadigini disilindiikleri, buna karsin
ogretmenlere iligkin olumlu etkenleri ise gozard ettikleri sdylenebilir.

Diger yandan, arastirmaya dahil olan katilmecilarin yarisina yakini
Ogretmenlerle aralarindaki iletisimlerinde birtakim sorunlar oldugunu belirtmislerdir.
Yonetici ve 6gretmenler arasindaki iletisimde bu sorunlara yol agan faktorler “gérevierin
aksatilmast”, “aidiyet duygusu eksikligi” ve “motivasyon eksikligi” olarak belirlenmistir.

Okul yoneticilerinin okullarindaki 6gretmenlerle aralarindaki iletisimlerinde
sorun yasama nedenleri Tablo VI.1.2.2°de sunulmustur.

Tablo VI.1.2.2: '
Yoneticilerin Ogretmenlerle Aralarindaki Iletisimlerinde Sorun Yasamalarinda Etkili Olan

Faktorler
Gorevlerin Aksatilmasi

Aidiyet Duygusu Eksikligi

Motivasyon Eksikligi

Ogretmenlerle aralarinda sorunlu bir iletisim oldugunu ifade eden katilimcilarin

yarisindan ¢ogu, bunu oOgretmenlerin  kendisine diisen gorevleri dogru diizgiin
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yapmamalarina, lizerlerine diisen gorevleri aksatmalarina dayandirmislardir. Gdérevierin
aksatilmas: faktoriine gonderme yapan katilimcilardan bir tanesi, “isini iyi yapmayan
kisilerle iletisimim pek iyi degil, 6rnegin derse zamaninda girmiyor, sinifiyla ilgilenmiyor,
tam olarak nobetini tutmuyor, sorumlu oldugu smifin, sinif 6gretmenligini dogru diizgiin
yapmiyor, dolayisiyla bu gibi kisilerle iligskiler pek iyi olmuyor” seklinde goriislini
belirtmistir.

Yonetici ve Ogretmenler arasindaki iletisimde birtakim sorunlara yol agan
faktdrlerden bir digeri aidiyet duygusu eksikligidir. Ogretmenlerle aralarinda sorunlu bir
iletisim oldugunu ifade eden katilimcilarin yarisi, 6gretmenlerin kendilerini okulun bir
parcasit olarak gormediklerini ve bu nedenle sorumluluk almak istemediklerini
vurgulayarak ogretmenlerde aidiyet duygusu eksikligi oldugunu 6ne stirmislerdir. Aidiyet

duygusu eksikligi ile ilgili olarak katilimcilarin goriislerinden bazilar1 asagidaki gibidir:

Ben 6gretmenken kendimi okulun bir pargasi olarak goriirdiim, bu ¢ok 6nemli bir sey. Bu
nedenle, her zaman onlara bu duyguyu hissettirmeye calisiyorum, ama maalesef genel olarak

ogretmenlerde sorumluluk duygusunun pek gelismedigini gériiyorum.

Buradaki 6gretmenler sdyle diisiiniir: Okul, miidiiriindiir, 6gretmenler de karin tokluguna calisan

zavallilardir. Onlar, gelip dersimi vereyim ve biter bitmez hemen gideyim derdindeler.

Barnard (aktaran Aydin, 2000) ait olmay1, bireyin rahatlik, dayanisma, birlik ve
beraberlik, biitiinliik ve giivenlik duygusuna sahip olmas1 olarak tanimlamaktadir. Ait olma
duygusu ile birey kendisini grubun bir pargasi olarak gormekte ve bdylece grupla
ozdeslesmektedir. Ozan (2006) okul yoneticisinin iletisime agik olmasinin, &rgiit
calisanlarinin orgiite olan bagliligin1 arttirdigini vurgulamaktadir. Benzer sekilde, Hunt,
Tourish ve Hargie (2000) ise, oOrgiit icinde kurulan iletisimin niteliginin, Orgiitsel

biitiinlesmenin ¢ok dnemli bir belirleyicisi olduguna dikkat ¢cekmektedirler.
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Yoneticilerin okullarindaki 6gretmenlerle aralarindaki iletisimlerinde sorun
yasamalarinda etkili olan faktorlerden sonuncusu 6gretmenlerdeki motivasyon eksikligidir.
Katilimcilarin yariya yakini, 6gretmenlerde genel olarak bir isteksizlik, islerini yapmada bir
goniilsiizlik oldugunu belirterek bunu motivasyon eksikligi ile iliskilendirmislerdir. Bu
faktor ile ilgili olarak goriisiilen okul yoneticilerinden bir tanesi, “onlarla iletisimimiz pek
iyi degil, ¢iinkii islerini severek yapmiyorlar, yani islerini, okulu pek sevmiyorlar bir
isteksizlik var, iglerini aksatiyorlar, bu kadar paraya bu is yapilir m1 diyorlar, boyle olunca
da aramiz pek iyi olamiyor” seklinde goriistinii belirtmistir.

Yoneticilerin 6gretmenlerle aralarindaki iletigimlerinde sorun yasamalarina
iliskin nedenler bir biitiin olarak degerlendirildiginde, s6z konusu okullarda iletisimin
yetersiz oldugu sdylenebilir. Nitekim, Ozan (2006) okul ydneticisinin iletisime acik
olmasinin, orgiit ¢alisanlarinin 6rgiite olan baglhligini arttirdigin1 vurgulamaktadir. Hunt,
Tourish ve Hargie (2000) ise, orgiit icinde kurulan iletisimin niteliginin ve yeterliliginin,
orgiitsel biitlinlesmenin ¢ok oOnemli bir belirleyicisi olduguna dikkat ¢ekmektedirler.

Ayrica, Becker (aktaran Ozdemir, 2007) orgiit calisanlari iizerinde iletisim
yoluyla pozitif bir etki olusturan yoneticilerin, orgiit calisanlarinin motivasyonunu ve
sorumluluk bilincini artiracagini belirtmektedir.

Yapilan arastirmalar incelendiginde, orgiit icinde kurulan iletisimin niteliginin
caligsanlarin motivasyonlarin1 dogrudan etkiledigini gostermektedir (Bakan ve Biiyiikbese,
2004; Goris, Pettit ve Vaught, 2002; Muchinsky, 1977; Selguk, 1998; Vaught, Pettit ve
Taylor, 1989). Ornegin, Hargie, Tourish ve Hargie (1994) tarafindan egitim orgiitlerinde
yapilan arastirmada, Orgiit calisanlarinin motivasyonlarinin diisiik olmasinin en sik

karsilagilan iletisim problemlerinden biri oldugu bulgusuna ulasilmistir.
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Yoneticilerin, 6gretmenlerle aralarinda iletisim sorunlar1 yasamalarina neden
olan faktorler dikkate alindiginda, s6z konusu faktorlerin hep Ogretmenlerden kaynakli
faktorler oldugunu ve yoneticilerin dgretmenlerde eksik oldugunu 6ne siirdiikleri bazi
ozelliklerden kaynaklandigin1 disiindiikleri goriilmektedir. Ancak, ilgili alanyazin
incelendiginde, yoneticilerin 6gretmen kaynakli olarak ifade ettikleri “gérevierin
aksatilmast”, “aidiyet duygusu eksikligi” ve “motivasyon eksikligi” gibi nedenlerin aslinda
yoneticiden kaynakli nedenler oldugu goriilmektedir. Cemaloglu (2002), séz konusu
faktorlerin yoneticinin gorevleri oldugunu belirtmekte ve bu faktorleri yoneticinin iletisim
becerisiyle iligkilendirilmektedir. Okullarda iletisimin birimler ve bireyler arasinda agik
olmasi1 gerektigine dikkat c¢eken Cemaloglu, okullarda iletisimin yetersiz olmasinin
ogretmenler arasinda motivasyon disiikliigiine ve okula olan aidiyet duygusunun
zayiflamasina neden olacagini belirtmektedir.

Ozday1 (aktaran Celep, 1992) tarafindan yapilan arastirmada, resmi lise
yoneticilerinin 0zel lise yoneticilerine gore daha alt diizeyde insan iliskileri yeterligine
sahip olduklar1 ve resmi okul yoneticilerinin dgretmenlerle iletisim kurmada yetersiz
olduklar1 bulgularina ulasilmistir.

Benzer sekilde, ilkogretim okullarinda yonetici-6gretmen iletisimini inceleyen
Celep (1992), yoneticilerin 6gretmenlerle arkadaslik iligkileri kurmaya egilimli olmalarina
karsin, iletisim siirecinde yetkilerini 6gretmenlere hissettirmeleri ve O0gretmenlere karsi
resmi, yani bigimsel bir davranig gostermeleri nedeniyle bunu basaramadiklar1 bulgusuna
ulagsmistir. Ayrica, s6z konusu arastirmada yoneticilerin egitim-6gretim etkinlikleri, 6zliik
haklart ve is basarist konusunda Ogretmenlere yeterli bilgi vermedikleri ve kisisel
sorunlarin iletilmesine olanak saglamadiklar1 da saptanmistir. Celep, 6gretmenlerin baska

bir okulda ¢aligmaya istekli olduklarini, okul yoneticisine giivenmediklerini, onu
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benimsemediklerini ve birlike calismaktan gurur duymadiklarini belirtmekte ve ilkdgretim
okullarinda ¢ift yonlii iletisimin yeterince gelismedigini vurgulamaktadir.

Ayrica, yonetici ve dgretmenler arasindaki iletisimde sorun yasanmasina yol
acan faktorler (gorevlerin aksatimasi, aidiyet duygusu eksikligi, motivasyon eksikligi)
birbirleriyle iliskilendirildiginde orgiitsel moral kavramm 6n plana c¢ikmaktadir. Orgiit
acisindan moral, kisiler arasi iyi iligkilerin yarattigi mutluluk verici bir hava olarak
goriilmektedir. Orgiit iiyeleri arasindaki yiiksek moral, kisiler arasi iliskilerden meydana
gelen informal Orgiitii gelistirmekte, bu da formal Orgiit {lizerinde olumlu etkiler
yaratmaktadir. Orgiitsel amaglarin gerceklesmesini isteyen yonetici, ¢alisanlarin moralini
yiiksek tutmak zorundadir. Orgiit icinde iyi bir iletisim sistemi kurmak ve siirdiirmek
orgiitsel morali ylikseltmenin en 6nemli yollarindan biri olarak goriilmektedir (Bursalioglu,
2002). Yonetici ve 6gretmenler arasindaki iletisimde sorun yasanmasina yol acan faktorler
(gorevierin aksatilmasi, aidiyet duygusu eksikligi, motivasyon eksikligi) bir biitiin olarak
g6z Onilinde bulunduruldugunda, s6z konusu okullarda 6rgiitsel moralin diisiik oldugu ve bu
okullarda var olan orgiit kiiltliriiniin 6rgiitsel moral diizeyinin artmasini engelleyen 6geler
icerdigi sdylenebilir. Bununla birlikte, yoOnetici-0gretmen iletisimi niteliginin diger
iletisimlerin gelismesini ve yapisini biiyiikk Olciide etkiledigi (Celep, 1992) dikkate
alindiginda, s6z konusu okullarda gorev yapan yoneticilerin 6grenci ve velilerle kurduklari
iletisimin de sorunlu oldugunu diisiinmek olasidir.

Diger yandan, yoneticilerin okullarindaki o&gretmenlere iligkin algilarinin
ogretmenlerle aralarindaki iletisimin niteligini belirleyen 6nemli bir faktor oldugu ileri
siiriilebilir. Iletisim siireci, bir bireyin insanlar1 nasil algiladigina bagh olarak islemektedir.
Dolayisiyla, bireyin kendi deger, inang ve tutumlar1 algilamasini etkilemektedir. Insana

iligkin olumsuz algilama, baskalarina karsi1 duyarlilik ve anlayis eksikligine neden olmakta
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ve oOrgiitlerde etkili bir iletisime engel teskil etmektedir (Kelly, 2000). Arastirmaya dahil
olan katilimcilarin yarisindan ¢ogu, 6gretmenlerle olan iletisimlerinin sorunsuz oldugunu
belirtmisler ve ayn1 zamanda okullarindaki 6gretmenlere iliskin olumlu igerikli kavramlar
kullanmuslardir. Ornegin, bir katilime1 konu ile ilgili olarak, “iliskilerimiz gercekten ¢ok
sicak, burada O6gretmenlerimiz ¢ok bilgilidir, alaninda yetkin ve gorgiili kisilerdir...”
diyerek okulundaki ogretmenleri olumlu nitelik tasiyan kavramlarla betimlemistir.

Dolayisiyla, aragtirmaya dahil olan katilimcilarin  yarisindan ¢ogunun
ogretmenlerle olan iletisimlerini sorunsuz olarak belirtmeleri, katilimecilarin genel olarak
insana iliskin olumlu algilamalarindan kaynakli olabilir. Diger bir ifadeyle, katilimcilarin
insana iligkin olumlu algilamalarinin bir yansimasit olarak Ogretmenlere iliskin
algilamalarinin da olumlu oldugunu disiinmek olasidir. Ayrica, O6gretmenlerle olan
iletisimlerinin sorunsuz oldugunu ifade eden yoOneticilerin baskalarini 6nemsedikleri,
baskalarina karsi daha duyarli ve anlayish olduklari ileri siiriilebilir.

Bununla birlikte, arastirmaya dahil olan katilimecilarin yarisina yakini,
ogretmenlerle aralarindaki iletisimlerinde birtakim sorunlar oldugunu belirtmisler ve ayni
zamanda okullarindaki 6gretmenleri olumsuz igerikli kavramlarla betimlemislerdir. Konu

ile ilgili olarak goriisiilen katilimcilardan bir tanesi goriisiinii asagidaki gibi ifade etmistir:
Ogretmenlerde sorumluluk duygusu pek gelismemis, onlar ¢agdas demokratik yonetici profiline
pek aliskin degiller, insanlar hep giidiilmeye alistig1 igin, kendilerini gelistirip doniistiirmeye
calismadiklari i¢in hep geri kalmistir, buna ragmen onlarla iletisim kurmak zorundasiniz.
Dolayisiyla, arastirmaya dahil olan katilimcilarin  yariya yakininin
Ogretmenlerle olan iletisimlerini sorunlu olarak belirtmeleri, katilimcilarin genel olarak
insana iligkin olumsuz algilamalarindan kaynakli olabilir.

Diger yandan, aragtirmaya dahil olan katilimcilarin neredeyse tamami, is yiiki

fazlalig1 gerekcesiyle iletisime zaman kalmadigindan yakinmiglardir. Bu bulgu, goriisiilen
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katilimcilarin gorev yaptiklart okullarin Mersin’in en biiyiik ve en kalabalik okullar1 olmasi
ile iliskilendirilebilir. Gorev yapilan okulun biiyiikliigii, okuldaki ©6grenci sayisinin
fazlaligi, buna karsin idari personel sayisinin yetersizligi katilimcilarin yakindiklari is yiiki
fazlaliginin nedenleri olarak goriilebilir. Konu ile ilgili olarak goriisiilen katilimcilardan bir
tanesi, is yiikii fazlaligina iliskin goriistinii asagidaki gibi ifade etmektedir:

Tiirkiye’nin 4. biiyiik lisesi olan ve dort bine yakin 6grencisi olan lisede gorev yapan 6 kisilik

idari kadroyuz... bir idareciye en fazla 250 &grenci diismesi gerekirken, sadece bana diisen

Ogrenci sayist 1326 kisi, ben onlarin yoklamalari, devamsizlik durumlari gibi bir siirii kirtasiye

isiyle ugrastyorum.

Nitekim, ilgili alanyazinda orgiitiin ¢apmin saglikli iletisimi engelleyen ve
orgiitiin yapist ve isleyisinden kaynaklanan orgiitsel bariyerlerden biri oldugu belirtilmekte
ve Orgiitler biiyiidiikce iletisimin gliglestigi, gecikmelerin ve kirtasiyeciliin arttig1
vurgulanmaktadir (Kaya, 1999). Gizir’in (1999) arastirmasinda da, boliimiin biiyiikliigiiniin

Ogretim iiyeleri arasindaki iletisimi olumsuz yonde etkileyen faktorlerden biri oldugu

bulgusuna ulasilmistir.

VI.1.3 Okul Yéneticilerinin Ogrencilerle Olan iletisimleriyle Tlgili Bulgular
Elde edilen wverilerin analizi sonucunda, katilimcilarin yarisindan ¢ogu
ogrencilerle iletisimlerinin iyi oldugunu belirtirken, katilimcilarin yariya yakini ise,
ogrencilerle aralarindaki iletisimlerinde birtakim sorunlar oldugunu ifade etmislerdir.
Ogrencilerle aralarindaki iletisimlerinde sorun yasamadiklarin1  belirten

yoneticilerin bu durumu iligkilendirdikleri faktorler Tablo VI.1.3.1°de sunulmustur.
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Tablo VI.1.3.1:

Yéneticilerin Ogrencilerle Aralarindaki Iletisimlerinde Sorun Yasamamalarinda Etkili Olan
Faktorler

Yoneticiden Korkmama

Yoneticiden Korkma ve Cekinme
Yas

Empatik Olma

Zaman Ayirma

Ogrenciye Déniikliik

Tablo VI.1.3.1°de goriildiigii gibi yoneticiler, 6grencilerin kendilerinden
korkmamalarini, 6grencilerin kendilerinden korkup cekinmelerini, kendi yaslarinin geng
olmasini, 6grenciye kars1 empatik davranmalarini, 6grenciye zaman ayiriyor olmalarini ve
Ogrenciye doniik olmalarini 6grencilerle aralarindaki sorunsuz iletisimlerinin nedenleri
olarak gormektedirler. Yukaridaki tablo incelendiginde, Ogrencilerle iletisim sorunu
yasamadiklarint belirten katilimcilarin, bunun nedenlerini dayandirdiklar1 yoneticiden
korkma ve ¢ekinme faktoriiniin disinda kalan faktorlerin olumlu nitelik igeren faktorler
oldugu dikkat ¢cekmektedir.

Yoneticilerin, 6grencilerle aralarindaki iletisimlerinde sorun yasamamalarinda
etkili oldugunu en siklikta belirttikleri faktdr yéneticiden korkmamadir. Ogrencilerle
aralarinda sorunsuz bir iletisim oldugunu ifade eden katilimcilarin yarisi, bunu,
Ogrencilerin kendilerini sevip saymalarina, yanlarinda rahat olmalarina ve asla
kendilerinden korkmamalarina baglamislardir. S6z konusu faktore dikkat c¢eken
katilimcilar despotizmle problemlerin ¢o6ziilemeyecegini, Ogrenciyle konusarak ve
ogrenciye karst hosgoriilii davranarak iglerin yiiriiyecegini vurgulamislardir. Bu faktor ile

ilgili olarak goriisiilen katilimcilardan bir tanesi, “iyidir, 0grenciler tutar beni, sevip



98

sayarlar. Yanimda rahat olmalarmi benden korkmamalarini isterim, yani korkmazlar
benden” diyerek goriisiinii ifade etmistir.
Bir diger katilimcr ise, goriigiinii asagidaki gibi ifade etmistir:

Genelde benim diyalogum iyidir, anlasilmasi ve ulasilmasi kolay idarecilerden biriyim.
Idareci verici olmak zorundadir, despotizimle isler yiiriimez, her sey konusarak ¢oziiliir. Bize
eski idarecileri anlatirlardi, ellerinde sopayla koridora ¢iktiklarinda biitiin 6grenciler nereye

kagacaklarini bilmezlermis, ben hayatimda o sekilde hi¢ davranmadim, hi¢ despot olmadim...
Ogrencilerle aralarindaki iletisimlerinde sorun yasamadiklarimi ifade eden
katilimcilarin yariya yakini ise, bunu ydneticiden korkmama faktoriinliin tam tersi olan
ogrencilerin kendilerinden korkup ¢ekinmelerine dayandirmuslardir. Ogrencilerin okul
kurallarin1 ihlal etmemeleri, okulun diizen ve huzurunu bozmamalar1 i¢in idareciden

korkmas1 gerektigini vurgulayan ve Ogrencilerin ergenlik doneminde olduklar1 i¢in asi

olduklarina dikkat ¢ceken katilimcilarin bazi ifadeleri agagidaki gibidir:

Genelde bir korku var, korksunlar da, ¢iinkii birtakim kurallar koyuyoruz, uymakla uymamak
arasinda kaliyorlar, boyle olunca da onlar1 biraz {iziiyoruz, hirpaliyoruz, israrci davraniyoruz,
bu nedenle bizi gordiikleri yerde kagiyorlar, onlar1 bazi seyleri yapmaktan alikoyar korku,
korkmalari iyidir ¢linkii sorunlu bir yas donemindeler ve eger disiplin saglayamazsaniz onlarla

bas edemezsiniz.

Saygi, disiplin ve korku var. Ogrenciler beni gordiiklerinde hemen kendilerine geki diizen
verir. Beni gordiiklerinde okul kurallari gelir akillarina, tiim siniflart mutlaka dolagirim,
kontrol ederim. Benden c¢ekindikleri i¢in pek bir problem yasanmiyor... Lisede gorev
yapmama ragmen Ogrencilerin benden 6dii kopar, beni goriince hemen Onlerini iliklerler,
kendilerine ¢eki diizen verirler. Yeri geliyor dev gibi ¢ocuklara tokat atarim, agizlarini agip

tek bir kelime edemezler, korkarlar benden.

Yukarida goriildiigli gibi, Ogrencilerle aralarindaki iletisimin sorunsuz
oldugunu belirten yoneticilerden bir kismi, 6grencilerin kendilerinden korkmamalariyla
bunu saglarken bir kisim ydnetici de bunun tam tersi olan Ogrencileri korkutarak bunu

sagladiklarin1 diistinmektedirler. Birbirine tamamen zit olan bu iki faktoriin, sorunsuz bir
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iletisimde etkin rol oynamasi dikkat cekicidir. Oysa, korkma ve ¢ekinmenin tek yonli
iletisimin bir gostergesi oldugunu séylemek miimkiindiir. Okullarindaki 6grencilerle olan
iletisimlerinde Ogrencilerin kendilerinden korkup ¢ekinmelerinin sorunsuz bir iletisimde
etkin rol oynadigini diisiinen yoneticilerin okullarinda, yoneticilerin 6grencilerle ilgili olan
sorunlart duymama ve gormeme durumunun oldugu ve dolayisiyla yoneticilere
ogrencilerden herhangi bir sorun iletilmeyince, yoneticilerin Ogrencilerle aralarindaki
iletisimlerinin sorunsuz oldugunu disiinmeleri dogal goriilebilir. Ayrica, ydneticiden
korkup cekinen 6grencilerin yoneticilerle etkili bir iletisim kurmalar bir yana, 6grencilerin
kars1 taraftan korkup c¢ekindikleri i¢in aralarindaki iletisim siirecinin hi¢ baglayamadigi
distiniilebilir.

Diger yandan, yoneticilerle 6grenciler arasindaki sorunsuz iletisimde etkin rol
oynadig1 distiniilen yas, empatik olma, zaman ayirma ve ogrenciye doniikliik faktorlerinin
her biri birer katilimer tarafindan belirtilmistir. S6z konusu faktorler birer katilimci
tarafindan vurgulanmis olsa da, arastirmanin konusu ve yontemi geregi her bir katilimecinin
gorlisleri 6nem tasidigindan s6z konusu faktorlere arastirma bulgusu olarak yer
verilmesinin uygun oldugu diistiniilmiistiir.

Gortigiilen  yoneticilerin = okullarindaki ~ 6grencilerle — aralarindaki
iletisimlerinde sorun yasamamalarinda etkili olan bir diger faktdr yoneticinin yagsidir.
Ogrencilerle aralarindaki iletisimin sorunsuz oldugunu ifade eden katilimcilardan bir
tanesi, bunu 6grencilerle kendi arasindaki yas farkinin diisiik olmasina dayandirmis,
geng olmanin iletisimi kolaylastirdigint vurgulamis ve Ogrenciyle aralarindaki
iletisimde bunun olumlu bir isleve sahip oldugunu belirtmistir. Yas faktoriine

gonderme yapan katilimcinin ifadesi asagidaki gibidir:
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Bana gore iyi. Benden 6nceki arkadasin daha sert ve kati bir yaklasimi varmis, bu anlamda biz
daha genciz, dolayisiyla daha 1limli ve hosgoriiliiyiiz, bu nedenle dgrencilerle pek sorun

yasanmiyor.

Yonetici ile 6grenciler arasindaki yas farkinin diisiikk olmasinin yoneticinin
ogrencilerle aralarindaki iletisimi kolaylastirdigi goriilmektedir. Oysa, yukaridaki arastirma
bulgusunun tersine, yapilan arastirmalar iletisime bakis agisinin yas ilerledik¢e olumlu
yonde degistigini gostermektedir (Aslan, 2004; Uysal, 2003). Yas yiikseldikge, kars1 tarafa
acilim ve geribildirim siire¢lerinin kullaniminda artis gériilmekte (Uysal, 2003) ve iletisime
bakis acisinin daha iyimser bir hal aldig1 vurgulanmaktadir (Aslan, 2004). Uysal (2003), bu
durumun, yas ylikseldik¢e mesleki tecriibe, statii ve olgunlagma ile meydana gelen kendine
giivenden kaynaklandigini 6ne siirmektedir.

Empatik olma, goriigiilen yoneticilerin okullarindaki 6grencilerle aralarindaki
iletisimlerinde sorun yasamamalarinda etkili oldugunu belirttikleri faktorlerden bir
digeridir. Ogrenciyle olan iletisiminde olaylara daima kendisini kars1 tarafin yerine koyarak
baktigin1 belirten bir katilimci, “keske bunu Ogrencilerime sorsamiz, tarafli cevap
vermedigimi anlardiniz, ben bir konuya bakarken hep empatik olmaya calisirim...”
seklinde goriisiinii belirtmistir.

Yukarida goriildiigii gibi, yoneticinin &grencilerle aralarindaki iletisiminde
herhangi bir durumda bir olaya 6grencinin perspektifinden bakarak anlamaya ¢alismasinin,
yOnetici-6grenci iletisimini olumlu yonde etkiledigi goriilmektedir.

Yoneticilerin okullarindaki Ogrencilerle aralarindaki iletisimlerinde sorun
yasamamalarinda etkili olan diger faktdér dgrenciye zaman aywmadir. Ogrenciyle olan

sorunsuz iletisimini, 6grencilere daima zaman ayirmasina, onlarla oturup konusmasina,
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onlar1 dinlemesine baglayan bir katilimci, s6z konusu faktor ile ilgili olarak goriisiinii
asagidaki gibi ifade etmistir:

Ogrencilerimle ¢ok giizel bir diyalogum var. Ogrencilerimin biiyiik bir ¢ogunlugu beni sevip
sayarlar, incitmemeye calisirlar. Okulda en ¢ok zamani ben ayiririm onlara. Rehberlik
servisindeki arkadaslardan bile daha fazla zaman ayirdigim oluyor &grencilere. Giin geliyor
sadece bir 6grenciyle 1,5-2 saat konustugum oluyor. Her tiirlii problemlerini gelip rahathkla
konusabilirler, sadece dersle ilgili de degil, ders disi ya da ailevi problemlerini de gelip

anlatirlar. Ben de onlar1 dinlerim ve elimden geldigince yardimci olmaya galigirim.

Ogrenciyve  doniikliik, goriisilen yoneticilerin okullarindaki  &grencilerle
aralarindaki iletisimlerinde sorun yasamamalarinda etkili oldugunu belirttikleri son
faktordiir. Katilimcilardan bir tanesi, 0grencilerle olan sorunsuz iletisimini 6grencilerin
daima birincil oOncelige sahip olmalarina, yonetimsel islerden ¢ok Ogrencinin Snemli
olduguna, 6grenciye deger verip bu degeri onlara hissettirmesine dayandirmistir. Bu faktor

ile ilgili olarak goriisiilen katilimcinin goriisii asagida sunulmustur:

Odamizin kapis1 dgrencilere siirekli agiktir, benim kapim hi¢ kapali olmaz zaten. Ornegin, cocuk
yanima geliyor ve canim sikildi sizinle biraz konusabilir miyiz diyor, oturuyor saatlerce
konusuyoruz. Rahatsizlaniyor, evine ya da hastaneye mutlaka kendimiz gétiiriiyoruz ve bu
yapmacik bir sey degil, bu okulun bir gelenegi var, 6grenciler her zaman birincildir, her seyden
6nemlidir onlar, ve bunu kendileri de bilir. Yaklasimimizla, islubumuzla bunu goriip anlarlar.
Tiimiiyle kendimizi onlara veriyoruz, ¢iinkii onlar1 gergekten c¢ok seviyoruz. Biz her bir
Ogrencimizin kisiligini, kiz ya da erkek arkadasini, aile yapisini, ailevi sorunlarini, okul
numarasini, adini tek tek biliriz. Onlar ¢ok iyi taniyoruz, fazla dikkatliyiz ve onlarla ilgili her
seyi biliriz. Odamiza kapanip kalmayiz, bahcede onlarlayiz, yemekhanede yine birlikteyiz,
kantinde birlikteyiz, yani siirekli onlarin yanindayiz ve siirekli onlarla diyalog halindeyiz. Bu

yiizden bazen gocuklar da sasiriyor, nasil aklinizda tutuyorsunuz hocam diyorlar...

Ilgili alanyazin dikkate alindiginda empatik olma, karsidakine zaman ayirma ve
insana doniikliik gibi faktorlerin kisilerarasindaki etkili iletisime hizmet eden unsurlar
oldugu belirtilmektedir (Vinnicombe ve Colwill, 1995). Ayrica, yonetici-6grenci

iletisiminde sorun yasanmamasina neden olan faktorler dikkate alindiginda, yéneticiden
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korkma ve ¢ekinme faktoriinliin disinda kalan faktorlerin olumlu igerik tasiyan faktorler
oldugu goze ¢arpmaktadir.

Diger yandan, aragtirmaya dahil olan katilimcilarin yariya yakini 6grencilerle
aralarindaki iletisimlerinde birtakim sorunlar oldugunu belirtmislerdir. Yonetici ve
Ogrenciler arasindaki iletisimde birtakim sorunlara yol acan faktorler “makam”,
“kuralcailik” , “disiplin saglama’ ve “ogretmen-ogrenci iliskisi” olarak belirlenmigtir.

Okul yoneticilerinin okullarindaki 6grencilerle aralarindaki iletisimlerinde
sorun yasama nedenleri Tablo VI.1.3.2°de sunulmustur.

Tablo VI.1.3.2: '
Yoneticilerin Ogrencilerle Aralarindaki Iletisimlerinde Sorun Yasamalarinda Etkili Olan

Faktorler
Makam

Kuralcilik
Disiplin Saglama

Ogretmen-Ogrenci Iliskisi

Tablo VI.1.3.2°de goriildiigii gibi, yoneticiler kendi bulunduklar1 idari makama,
ogrencilere karst kuralct olmalarmi, disiplin saglamaya caligmalarini ve Ogretmenin
Ogrenciye taviz vermesinin okula olumsuz yansimalarim1 Ogrencilerle aralarindaki
iletisimlerinde sorun yasamalarinin nedenleri olarak goérmektedirler. Kisaca, 6grencilerle
iletisim sorunu yasadiklarini belirten katilimcilar, 6gretmen-ogrenci iliskisi diginda, bunun
nedenlerini okul ydneticisi olmalarindan dolay1 kendilerinde var olmasi gerektigine

inandiklar1 bazi 6zelliklere dayandirmaktadirlar.



103

Makam, yoneticilerin okullarindaki 6grencilerle aralarindaki iletisimlerinde
sorun yasamalarinda etkili oldugunu belirttikleri faktdrlerden biridir. Ogrencilerle

aralarindaki iletisimlerinde birtakim sorunlar oldugunu ifade eden katilimcilardan iki
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tanesi, idarecilik makaminin kendilerini sinirladigini, 6grenciyle biraz daha mesafeli ve
Olgiili olmalar1 gerektigini belirtmislerdir. Bu faktor ile ilgili olarak gorisiilen

katilimcilarin ifadeleri asagidaki gibidir:

Eskiden beri yonetici soguk ve mesafeli olur diye bir diisiince var, makamdan dolayi. Aym
zamanda miidiir bagyardimcilari disiplin kurulu bagkani da olduklart i¢in 6grenciler biraz daha

mesafeli oluyorlar, beni biraz soguk bulabiliyorlar.

Bulundugum makam onlarla etkili bir iletisim kurmama engel teskil ediyor. Ogrenciler burada
okurken genellikle benden korkarlar. Ama mezun olduktan sonra bir yerde karsilastigimizda
konusup sohbet ederiz, o zaman ya hocam biz sizi boyle bilmiyorduk, sizi ¢ok sinirli goriip bir

sey sormaya bile korkardik, ama dyle degilmissiniz derler.

Bu bulgu, yoneticinin mesafeli ve soguk olmasi gerektigine iligskin kaninin bazi
yoneticiler arasinda hala devam ettigine isaret etmektedir. S6z konusu kaninin, olumlu bir
yonetici-0grenci iletisimine engel teskil ettigi sdylenebilir. Bursalioglu (2002), yoneticinin
ogrencilere en yakin statii lideri olduguna dikkat ¢ekmekte ve yoneticiyle 6grenciler
arasindaki uzakliZin c¢evrenin egitim ve Ogretim anlayisina gore degistigini
vurgulamaktadir. Ayrica, yoneticilik makaminin okulun iletisim ve esgiidim merkezi
olarak ¢aligmasi gerektigini belirten Bursalioglu, 6grencilerin okul ortami i¢indeki informal
orgiitlerden en giigliisiinii yarattigma dikkat cekmektedir. Ogrencilerin meydana getirdigi
informal orgiit, okulu etkileyen diger ogeler iizerinde 6nemli rol oynamaktadir. Bireyi,
grup yoluyla dolayli olarak etkilemenin daha kolay ve verimli bir yaklagim oldugunu kabul
eden yonetici, bu gruplardan yararlanma tekniklerini 6grenmelidir (Bursalioglu, 2002).

Yoneticilerin okullarindaki 6grencilerle aralarindaki iletisimlerinde sorun
yasamalarinda etkili olan diger faktdr kuralciliktir. Ogrencilerle aralarindaki iletisimlerinde
birtakim sorunlar oldugunu ifade eden katilimcilardan bir tanesi, Ogrencilerin kilik

kiyafetlerinin okula uygunlugu, sag-sakal trasi, okula gelis ve ¢ikis saatleri gibi okul
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kurallarin1 6nemsedigini vurgulamis ve kuralcit oldugu i¢in ¢ogu Ogrencinin kendisini
sevimsiz buldugunu belirtmistir.
Yukaridaki bulgu, yonetimde amaglarin yer degistirmesi ile ilgili goriilebilir.
Aydin (2000), kurallar ve yonetmeliklerin stirekliligi, esglidiimii, kararlilig1 ve tekdiizeligi
olanakli kildigina, diger yandan oOrgiitsel katiliga ve amaglarin yer degistirmesine neden
olduguna dikkat cekmektedir. Kurallara disiplinli bir uyum genellikle katilik yaratmakta ve
yanliglarin diizeltilmesi yetenegini zayiflatmaktadir. Bigimsellik ve kurallara kesin olarak
uyma, amaclarin gergeklestirilmesine engel teskil etmektedir. Aydin (2000), kurallarin
amaglarin gergeklestirilmesinde ara¢ olduklar1 halde amag¢ yerine gecebileceklerini
vurgulamaktadir. Kararlarin kurallara dayandirilmasi, diger bir ifadeyle kurallarin arag
olarak kullanilmas1 yerine kuralin vurgulanmasi, kural yoneliminin agirlik kazanmasi amag
ile aracin yer degistirmesidir. Boyle bir tutum, amaclar pahasina araglara 6nem ve oncelik
verilmesi anlamina gelmektedir. Dolayisiyla, gerilimleri azaltmak i¢in kullanilan kurallar,
yeni gerilimler yaratabilmektedirler (Aydin, 2000). Ogrencilerle aralarindaki sorunlu
iletisimi kuralcilikla iligkilendiren yoneticilerin iletisime bakis agisinin, yonetmeliklere ve
kat1 bir sekilde kurallarin uygulanmasina odaklandig1 ve bu durumun 6grenci ihtiyaglarini
tanimalaria ve 6grencilerle saglikli bir iletisim kurmalarina engel teskil ettigi sdylenebilir.
Disiplin ~ saglama, gorisilen yoneticilerin  6grencilerle aralarindaki
iletisimlerinde sorun yasamalarinda etkili olan bir diger faktordiir. Ogrencilerle aralarmdaki
sorunlu iletisimi onlara karst disiplinli olmasina baglayan bir katilimci, okulda basariy1
yakalamanin temelini disiplin saglamada gérmekte ve disiplinin de ancak 6grencilere karsi
otoriter davranarak, onlar lizerinde baski olusturarak saglanabilecegini 6ne siirmektedir. Bu

faktor ile ilgili olarak goriisiilen katilimeinin ifadesi asagidaki gibidir:

Bende iki kisilik oynar: Biri, dersine girdigim 6grenciler, gercek 6gretmen, fedakar 6gretmen bir

anne gibi, ama bir de idareci kimligim vardir ve bunlar birbirinden ¢ok farklidir. Dersine
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girdigim Ogrenciler beni daha ¢ok sever, daha yakin bulur, ama idareci oldugunuzda onlarin
goziinde itici oluyorsunuz, ¢iinkii disiplin s6z konusu oluyor. Bizler disiplin saglamaya, bir
otorite kurmaya mecburuz, bunun i¢in ikinci bir kimlige ihtiyaciniz oluyor ve var giiciimiizle
disiplini saglamaya calisiyoruz, daha otoriter oluyoruz. Boylece séziimiizden ¢ikmiyorlar, ben
memnunum idareci kigiligimden. Beni koridorda gérmeleri yetiyor, bir sey sdylememe gerek
bile kalmadan beni goriir gormez hemen seslerini kesip kapilarini kapatirlar. Basarinin temeli
disiplindir, ¢ok siikiir her zaman bu disiplini saglayabilmisimdir.

Disiplin saglama faktorii, disiplin kavramimin dayandigi degerler sistemi ile
ilgili goriilebilir. Bursalioglu (2002), modern toplum ve sehirlerde yonetici-6grenci
iligkisinin arkadaslik iligkisi gibi olmasimin beklendigini, tasrada ve tutucu cevrelerde ise
yoneticinin disiplinci olmasi istendigini belirtmektedir. Dolayisiyla, s6z konusu okullardaki
disiplin anlayiginin 6grencinin siki bir denetime sokulmasi gerektigi kabuliine dayandigi ve
bunun da yonetici- 6grenci iletisiminde bir uzaklik ve katiliga neden oldugu sdylenebilir.

Gortisiilen  yoneticilerin  6grencilerle aralarindaki iletisimlerinde sorun
yasamalarinda etkili olan son faktor ogretmen-ogrenci iliskisidir. Katilimcilardan bir
tanesi, Ogrencilerle aralarindaki iletisimin sorunlu olmasini 6gretmenin &grencinin
isteklerini yerine getirmesine, Ogrenciye karsi yumusak olmasina, Ogrenciye taviz
vermesine, tavizin tavizi dogurduguna ve bunun bir uzantisi olarak bu durumun okulda
huzursuz bir ortamin olugmasina ve otorite zafiyetine neden olduguna dayandirmaktadir.
S6z konusu faktor ile ilgili olarak goriisiilen katilimeinin ifadesi asagida sunulmustur:

Ogretmen &gretmenligini bilecek, yani derse girdigi zaman &grenciyle olan iliskisi 6gretmen-
ogrenci iligkisini agsmayacak. 40 dakikalik siiresi varsa 40 dakika boyunca dersini anlatacak,
hi¢bir dakikasini bosa harcamayacak, eger harcarsa 6grenci iizerindeki hakimiyeti zafiyete
ugrar. Ogretmen &grenciye birtakim tavizler vermemeli ¢iinkii taviz tavizi dogurur dolayisiyla
otorite zafiyetine ugranir. Bu hem 6grenci basarisin etkiler hem de okulda bir otorite bosluguna
neden olur. Bazi 6gretmenlerimiz geng olduklarindan dolay1 6grenciyle iletisim kurma yollarini
yanlis seciyor, yani Ogrenciye taviz vererek Ogrenciyi kazanacagini saniyor, oysa tam tersi
oluyor. insann istek ve beklentileri hi¢ bitmez, 6grencinin almis oldugu bir taviz diger tavizleri

getiriyor. O nedenle smir1 iyi bilmek gerek. Taviz vermeden iyiyi, dogruyu, giizeli 6gretmek
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gerek. Taviz alan 6grenci okulda huzursuz bir ortamimn olugmasina neden oluyor, dolayisiyla

iletisimde bir kopukluk oluyor, bunlar yanlis seyler, taviz vermemek gerekiyor.

Bu bulgudan yola cikarak, yonetici ve &gretmenlerin Ogrenciye olan
yaklagimlarina iligkin bakis acgilarinda farkliliklar oldugu, bunun bir uzantis1 olarak da
yOnetici-6gretmen, yonetici-6grenci iletisiminde sorunlar yasandigi sdylenebilir.

Yonetici-ogrenci  iletisiminde  birtakim  sorunlar yasandigini  belirten
yoneticilerin bunun nedenlerini Jgretmen-ogrenci iliskisi disinda, okul yOneticisi
olmalarindan dolay1 kendilerinde var olmasi gerektigine inandiklar1 bazi 6zelliklere
dayandirdiklar1 goriilmektedir. Makam, kuralcilik ve disiplin saglama gibi faktorler,
yoneticilerin  6grencilere karst olumsuz bir bakis agisina sahip olduklarina isaret
etmektedir. Sahin (2000) yonetici-68renci iliskisinin en az yonetici-dgretmen iliskisi kadar
onem tasidigin1 vurgulamakta ve yonetici-6grenci iletisiminde, ozellikle ydneticinin
Ogrenciye bakisinin dnem teskil ettigini belirtmektedir. Yerlesik anlayisa gore yoneticiler
ogrencilere genellikle itimatsiz bir gozle bakmakta ve pesin hiikiimlii davranmaktadirlar.
Bundan dolayi, yoOnetici-6grenci biitlinlesmesi yerine siirtlismeler hakim olmaktadir
(Celikkaya, aktaran Sahin, 2000).

Ayrica, bazi yoneticiler tarafindan 6grencilerle aralarindaki sorunlu iletisimin
nedenleri olarak goriilen tiim faktorler g6z Oniinde bulunduruldugunda, s6z konusu
okullarda gorev yapan yoneticilerin demokratik tutum yerine, otokratik bir tutuma sahip
olduklar1 ve bu okullarda otoriter bir yapi ile resmi bir havanin hakim oldugu sdylenebilir.
Otokratik bir tutumun sergilendigi ortamda ise, saglikli bir yonetici-6grenci iletisiminin
kurulamayacag1 one siiriilebilir. Nitekim, A¢ikgoz (aktaran Celep, 1992) tarafindan yapilan

arastirmada, yonetici ve 6gretmenlerin demokratik tutum ve davranigsa sahip olmamalari
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nedeniyle 6grencilerin yonetici ve 6gretmenlerle saglikli iletisim kuramadiklar1 bulgularina
ulasilmustir.

Ayrica, elde edilen verilerin analizi sonucunda arastirmaya dahil olan
katilimcilarin yaris1 is yiiki fazlaligi nedeniyle zamanlarmin ¢ogunu kendi odalarinda
gecirmek zorunda olduklarini belirtirken, diger yarisi ise, kendi odalarinda mecbur
kalmadik¢a bulunmadiklarini, okulun her yerinde goriilmeye calistiklarini belirtmislerdir.
Okulun her yerinde goriilebilir olduklarina dikkat ¢eken katilimcilardan yarist idari
makami Ogrenciden soyutlanmis bir makam olarak goérmedikleri i¢in Ogrencilerin
bulundugu yerlerde kendilerinin de bulundugunu belirtirken, diger yaris1 ise Ogrenciyi
denetlemek ve takip etmek amaciyla okulun her yerinde goriilmeye calistiklarini ifade
etmislerdir. Okul yoneticilerinin, 6grenciyi denetlemek ve takip etmek amaciyla okulun her
yerinde goriilebilir oldugu bulgusu, Sahin’in (2000) arastirmasindaki, yoneticilerin okul
koridorlarinda-dersliklerde dolagsma davranisinin rutin kontrole yonelik davraniglar oldugu

bulgusuyla paralellik gostermektedir.

VI.1.4 Okul Yéneticilerinin Ogrenci Velileriyle Olan iletisimleriyle ilgili Bulgular
Elde edilen verilerin analizi sonucunda, katilimcilarin neredeyse tamami

ogrenci velileriyle aralarindaki iletisimlerinde birtakim sorunlar oldugunu belirtmislerdir.

Okul yoneticilerinin 6grenci velileriyle aralarindaki iletisimlerinde sorun yagama nedenleri

Tablo VI.1.4.1°de sunulmustur.
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Tablo VI.1.4.1:

Yoneticilerin Ogrenci Velileriyle Aralarmdaki Iletisimlerinde Sorun Yasamalarinda Etkili
Olan Faktorler

Savunuculuk

lgisizlik
Ogretmen Tutumu
Not Kaygis1

Ozel 1lgi Bekleme

Tablo VI.1.4.1°de goriildiigii gibi, yoneticiler velilerin ¢ocuklarinin hatalarini
kabul etmeme egiliminde olmalarini, c¢ocuklarinin durumuyla ilgilenmemelerini,
ogretmenin smifta disiplin saglayamamasi nedeniyle birtakim sorunlarin yasaniyor
olmasini, velilerin ¢ocuklarinin notlarina iliskin kaygilarint ve velilerin kendi ¢ocuklarina
ozel bir ilgi gosterilmesini  istemelerini Ogrenci velileriyle aralarindaki sorunlu
iletisimlerinin nedenleri olarak algilamaktadirlar. Ozetle, 6grenci velileriyle iletisim sorunu
yasadiklarmi belirten katilimeilar, ogretmen tutumu disinda, bunun nedenlerini 6grenci
velilerinde var oldugunu 6ne siirdiikleri bazi olumsuz 6zelliklere dayandirmislardir.

Arastirmaya dahil olan katilimcilarin yarisindan fazlasi, 6grenci velileriyle
aralarindaki iletisimlerinde birtakim sorunlar yasamalarint savunuculuk faktoriine
dayandirmislardir. S6z konusu faktére gdnderme yapan katilimcilar, velilerin ¢ocuklariin
hatalarin1 kabul etmeme egiliminde olmalarini, koruyucu, kollayici, savunucu bir tutum
sergilemelerini ve ¢ocuklarina toz kondurmama pozisyonunda bulunmalarini velilerle
aralarindaki iletisimlerini olumsuz yonde etkiledigini belirtmislerdir. S6z konusu faktor ile

ilgili olarak goriistilen katilimcilarin bazi ifadeleri asagidaki gibidir:

Bazen veli, ¢ocugunun hatasin1 kesinlikle kabul etmeme egiliminde olabiliyor, koruyucu,

kollayici bir tutum sergiliyor ve olaya objektif bakamiyor.
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Cok onyargili geliyor veli ve benim ¢ocugum asla hata yapmaz seklinde bir tutuma sahip

olabiliyor, toz kondurmuyor ¢ocuguna.

Cocugunun yanliginin arkasinda duran veliler oluyor, onun hatasin1 kabul etmiyor, benim

¢ocugum yapmaz diyor.

Ogrenciye iliskin ¢cogu sorunun dgrenciden degil, veliden kaynaklandigini diisiiniiyorum. Bir
sorunu halletmek i¢in veliyi ¢agirtyoruz, isimizi kolaylastiracagina daha da zorlastiriyor, veli

cocugunun hatali oldugunu kesinlikle kabul etmiyor, hemen savunma pozisyonuna gegiyor.

Yukarida, yonetici ve veli arasinda iletisimin kurulabildigi, ancak velinin
savunucu bir tutumda olmasi nedeniyle iki taraf arasinda kurulan iletisimin sekteye
ugradigr goriilmektedir. Savunuculugun, iletisimin bozuk temellerinden biri oldugunu
belirten Ciiceloglu (1999), savunuculugun bireyin benlik bilincini koruma gereksiniminden
kaynaklandigin1 vurgulamaktadir. Ciiceloglu’na gdre, iliski i¢inde bulunan iki kisiden biri
savunucu olmaya basladiginda iletisim hizli bir bigimde bozulmaya baslamaktadir.
Savunucu durumda olan kisi zihin giiciinii s6z konusu edilen konudan ¢ok, kendisini ya da
sevdiklerini savunmaya harcamaktadir. Konudan s6z etmek yerine, karsidakini nasil alt
edecegine, nasil baskin c¢ikacagina zihnini yormaktadir. Savunuculugu artan kisi
karsidakinin niyetini, degerlerini ve duygularini algilayamaz hale gelmektedir. Savunma
ozelligi arttikca iletisimde verim diismekte, savunma azaldik¢a mesajin anlamina ve
yapisina daha dikkat edilebilmektedir. Savunuculuk azaldik¢a kaynak ve hedef birimler
iletisimi bozacak tiirden yanlis algilamalardan uzaklagsmaktadirlar (Ciiceloglu, 1999).

Igisizlik, goriisiilen yoneticilerin 6grenci velileriyle aralarindaki iletisimlerinde
sorun yasamalarinda etkili oldugunu siklikla belirttikleri faktorlerden bir digeridir.
Arastirmaya dahil olan katilimcilarin yarisi, velilerin ¢ocuklarinin durumlarina iligkin bilgi
edinmek i¢in okula gelmediklerini, her donem bir-iki kez yapilan veli toplantilarina bile

katilimin  ¢ok diisiik oldugunu belirtmisler ve c¢ocuklariyla ilgilenmediklerinden
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yakinmislardir. Ogrenci velileriyle olan sorunlu iletisimlerini velilerin ilgisizligine

baglayan katilimcilarin bazi ifadeleri asagida sunulmustur:

Biz her zaman buradayiz, ama maalesef ¢ok ilgisizler, veli toplantilarina bile katilim o kadar az

ki hayret edersiniz, ilgilenmiyorlar ¢ocuklartyla.

Pek iletisim kuramiyoruz, pek gelip gitmiyorlar. Eger insan ¢ocugunu seviyorsa, onun
gelecegini diisiiniiyorsa ona gore davranmali. Iki kere veli toplantist yaptyoruz, sadece son simif
ogrencileri 1326 kisi, 99 veli geldi, ne ac1 bir tablo...Tiim problemlerin ¢6ziimiinde idareci,
Ogretmen, 6grenci ve veli isbirligi sart, ancak biz velilerimizi ne yazik ki okula ¢ekemiyoruz,

cok ilgisiz ve duyarsizlar.

Acikgasi veli ile pek sik goriismiiyoruz, onlar ancak bir problem durumunda gelmeyi tercih

ediyorlar.

En ¢ok sikayetci oldugum konu velilerin sik gelmemesi, her veli toplantisinda veliye ilk rica
ettigim, ne olur sik geliniz, ne kadar sik gelirseniz ¢ocugunuzu bize hatirlatma imkaniniz o kadar

fazla olur biz de ¢ocugu unutmayiz diyorum...

Maalesef gelmiyorlar, &grencinin bir sorunu oldugu zaman bile haber ilettigimiz halde
gelmiyorlar, boyle olunca da iletisim kurmakta zorlaniyoruz. Diisliniin bir veli toplantisi

yapiyoruz katilim %5 ya da en fazla %10 oluyor.

Fazla yiiz ylize gelemiyoruz, ancak davet edersek geliyorlar, kendi istegiyle gelen, cocugunu

stirekli olarak takip eden velimiz ¢ok az.

Aslanargun (2007) tarafindan okul-aile iletisiminin 6grencilerin okul basarisina
etkisinin incelendigi arastirmada, okul yoneticileri ve dgretmenlerin velilere karsi olumsuz
davraniglarinin velilerce ilgisizlik nedeni olarak belirtildigi vurgulanmaktadir. Veliler
yonetici ve Ogretmenler tarafindan kendilerine yeterince zaman ayrilmadigini ve
kendileriyle  yeterince  ilgilenilmedigini  dusiinmektedirler.  Aslanargun,  okul
yoneticilerinden ve dgretmenlerden kaynaklanan bazi otoriter davraniglarin da velilerde

ilgisizlik nedeni olarak goriildiigiinii belirtmektedir. Veliler, kendilerine otoriter
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davranilmasini, siirekli 6giit verilmesini ve okullarda resmi bir havanin olmasini ilgisizlik
nedenleri olarak gormektedirler.

Ayrica, ailelerin okula yonelik giivensizlik duyduklarini belirten Aslanargun, bu
giivensizligin nedenini okul-veli arasindaki iletisim kanallarinin agik ve saglikli olmadigi
icin okulun amaclarinin veliler tarafindan yeterli Ol¢iide bilinmemesine ve buna bagl
olarak benimsenmemesine baglamaktadir.

Daha 6nce belirtilen, yonetici-veli iletisiminde yoneticiler tarafindan sorunlu bir
iletisimin nedeni olarak goriilen savunuculukta, yoneticilerin 6grenci velileriyle ilk basta
iletisim kurabildikleri, ancak velinin savunucu bir tutum sergilemesiyle birlikte iletisim
siirecinde bir engelin ortaya ¢iktig1 goriilmektedir. Oysa, yonetici-veli arasindaki sorunlu
iletisimin diger nedeni olarak goriilen ilgisizlikte, yonetici-veli arasindaki iletisimde sorun
bile yaganmadigi, ¢ilinkii aralarindaki iletisim siirecinin velinin okula gelmemesi nedeniyle
hi¢ baglayamadigi dikkat ¢ekmektedir.

Ogretmen tutumu faktoriine, 6grenci velileriyle aralarida sorunlu bir iletisim
oldugunu belirten katilimcilardan bir tanesi tarafindan deginilmistir. Ogretmenin smnifta
disiplin saglayamamasi nedeniyle sinifta birtakim sorunlar olduguna ve bu durumun
velilere yanstyarak yonetici ile velinin karsi karsiya kaldigina dikkat ¢eken katilimci, s6z
konusu faktor ile ilgili olarak goriisiinii asagidaki gibi ifade etmistir:

Velilerden ¢ocugunun bulundugu smifla ilgili sikayetler geliyor, genellikle 6gretmenin tutumu
yiiziinden problemler yasaniyor. Eger 6gretmen sinifa hakim degilse, ¢ok esnek davraniyorsa o
smifta problemler oluyor ve bu dolayisiyla velilere de yansiyor. Eger 6gretmen o sinifa hakimse,
disiplini saglayabiliyorsa, o6grenciyi kendi haline birakmiyorsa pek bir problem olmuyor ve

idareye bu gibi seyler yansimiyor. Yani 6gretmenin tutumuna ¢ok bagli bu gibi seyler.

Yukarida, ydneticilerden bir tanesinin 6grenci velileriyle aralarindaki sorunlu
iletisimin nedeni olarak okuldaki 6gretmenleri gordiigii dikkat ¢cekmektedir. Bu bulgudan

yola cikarak yonetici ile 6gretmen arasinda gerekli olan iletisimin dolayisiyla igbirliginin
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kurulamadigi, yonetici ile 6gretmen arasinda fikir ayriliklarinin yasandigi ve bu durumun
bir uzantis1 olarak yonetici-veli iletisiminde de birtakim olumsuzluklarin yasandigi
sOylenebilir.

Ogrenci velileriyle aralarindaki iletisimlerinde birtakim sorunlar oldugunu
belirten katilimcilardan bir tanesi, bunu velilerin not kaygisina baglamistir. Cocugunun
notlarinin yiikksek olmasindan bagka hicbir sey diisiinmeyen velilerden yakinan bir
katilimcinin ifadesi asagidaki gibidir:

Veliyi biraz cikarct buluyorum agikgasi, nottan baska bir sey diisiinmiiyor. Benim ¢ocugum 4
almamaliyd: seklinde serzeniste bulunuyor, biz de burasi lise, orta okuldan farkli, dersler agir, 4
de alabilir 3 de, bu ¢ok dogal diyoruz, ama veli bunu kabul etmek istemiyor, ¢cocugunun notu
diisiikse ¢ok tepkili olabiliyor, hemen &gretmeni sikayet etme girisiminde bulunabiliyor, bize
gelip 6gretmeni sikayet ediyor, yani asiri not kaygilari var.

Bu durum, her iki tarafin ¢ocuktan olan beklentilerindeki farkliliklardan
kaynaklaniyor olabilir. Veli icin, ¢ocugunun notlarinin yiiksek olmasi birincil
gereklilikken, yonetici i¢in bunun oncelikli olmadig1 sdylenebilir.

Ozel ilgi bekleme, yoneticilerin dgrenci velileriyle aralarindaki sorunlu
iletisimi dayandirdiklar1 son faktordiir. Arastirmaya dahil olan katilimcilardan bir tanesi
tarafindan, ¢ocugu zeki oldugu icin idarecilerden ve ogretmenlerden ¢ocuguna karsi 6zel
bir ilgi gosterilmesi beklentisi iginde olan veliler, sorunlu bir iletisimin nedeni olarak
goriilmektedir. S6z konusu faktére gonderme yapan bir katilimcinin ifadesi asagida
sunulmustur:

Cocugu zeki oldugu i¢in ve buray1 hakkiyla kazandig: i¢in veli kendisi ve ¢ocugu i¢in sizden
cok daha fazla ilgi bekliyor, ama sunu goz ardi ediyor, buradaki biitiin ¢ocuklarin zaten kendi
cocugu gibi zeki ¢ocuklar oldugunu gozden kagirabiliyor. Bir heyecanla ¢ocugunun ¢ok zeki
oldugunu, evde ve her yarde el iistiinde tutuldugunu belirtip, burada da sizden onu siirdiirmenizi
istiyorlar. Fakat buradaki biitiin ¢ocuklar zeki, hepsi basarili, yani hepsi esit, biz hepsine esit

davranmak durumundayiz.
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Ozel ilgi beklemenin yénetici-veli iletisiminde bir sorun olarak ortaya ¢ikmast,
yonetici ile velinin ¢ocuga ayri agilardan bakma egilimlerinde kaynakli olabilir. Sz
konusu sorunun, velinin kendi c¢ocugunu okuldaki tek ¢ocuk olmadigini unutma
egiliminden, yoneticinin de okuldaki tim g¢ocuklar1 tek tip olarak gorme egiliminden
kaynaklandig1 sOylenebilir.

Yonetici-veli iletisiminde sorun oldugu disiiniilen faktorler bir arada
diistintildiiglinde, yoneticilerle veliler arasinda saglikli ve yeterli bir iletisimin kurulamadigi
goriilmektedir. Yoneticilerle veliler arasinda saglikli bir iletisimin kurulamamasi, yonetici-
veli arasinda kurulmasi gerekli olan iyi iligkilerin ve isbirliginin de kurulamadig:1 anlamina
gelmektedir. Aslanargun (2007), nitelikli bir egitim-0gretim etkinliginin ancak etkili bir
okul-aile iletisimi ile gergeklesebilecegini belirtmekte ve okul-aile iletisiminde engellerin
ortadan kaldirilmasi i¢in oncelikli gorevin okul ydneticilerine ve 0gretmenlere diistiigiini
vurgulamaktadir. Ayrica, yoneticilerin velilerle olan iletisimlerinde bir sorun olarak
gordiikleri ogretmen tutumu disindaki faktorlerin, 6grenci velilerinde yoneticiler tarafindan
var oldugu oOne siiriilen bazi olumsuz 6zellikler oldugu dikkat ¢gekmektedir. Yoneticilerin,
ogretmenlerle olan sorunlu iletigimlerini de 6gretmenlerde var oldugunu 6ne siirdiikleri
baz1 olumsuz ozelliklere dayandirdiklar1 hatirlandiginda, yoneticilerin sorunlu iletisimin
nedenlerini hep kendi disinda gordiikleri, sorunsuz iletisimin nedenlerini ise kendilerine
dayandirdiklari, diger bir ifadeyle kendilerinde var olduguna inandiklart bazi olumlu
ozelliklere bagladiklar1 goriilmektedir. Bundan yola ¢ikarak, yoneticilerin iletisim bilgi ve
becerileri konusunda kendilerini yeterli gordiikleri, ancak iletisim kurulan karsi tarafin
iletisim bilgi ve becerilerine iliskin yetersiz oldugunu diisiindiikleri sOylenebilir. Bu

diisiince, Hargie, Tourish ve Hargie’nin (1994), Bolat’mn (1996) ve Ozan’m (2006)
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arastirmasindaki, yoneticilerin iletisim kurma becerileri konusunda kendilerini yeterli

gordiikleri bulgulariyla desteklenmektedir.

VI.2 Okul Yéneticilerinin Orgiit I¢i Iletisimle ilgili Sorunlarla Basa Cikma Yollar1
Okul yoneticilerinin 6rgiit ici iletisimlerine iliskin karsilastiklari sorunlarla basa

¢ikma yollar ile ilgili bulgular, birinci alt problemde oldugu gibi diger yoneticilerle,

ogretmenlerle, Ogrencilerle ve Ogrenci velileriyle olmak {izere ayr1 ayri ele alinip

incelenmistir.

VI.2.1 Okul Yoneticilerinin Diger Yoneticilerle Olan Iletisimlerinde Yasadiklar
Sorunlarla Basa Cikma Yollariyla ilgili Bulgular

Aragtirmaya dahil olan okul yoneticilerinin tamami, diger yoOneticilerle
aralarindaki iletisimlerinde hicbir sorun yasamadiklarini belirterek, aralarindaki sorunsuz
iletisimi ekip calismasi, informal iletisim, yonetmelik ve kurallara uyma ile igboliimii
faktorlerine dayandirarak acgiklamislardir. Bu nedenle, yoneticilerin diger yoneticilerle olan
iletisimlerinde yasadiklar1 sorunlarla basa ¢ikma yollarina iligkin herhangi bir bulgu

edinilememistir.

VI.2.2 Okul Yoneticilerinin Ogretmenlerle Olan (iletisimlerinde Yasadiklar
Sorunlarla Basa Cikma Yollariyla ilgili Bulgular

Katilimcilara, okullarindaki 6gretmenlerle aralarindaki iletisimlerinde bir sorun
yasadiklarinda bu sorunlarla nasil basa g¢iktiklarina iligkin yoneltilen sorulara verdikleri
yanitlar lizerinden yapilan analizler sonucunda, katilimcilar iletisimi baslatma ve uyarma

olarak kategorilendirilen iki ¢6ziim yoluna dikkat ¢ekmislerdir (Tablo V1.2.2.1).
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Tablo V1.2.2.1: _
Yoneticilerin Ogretmenlerle Aralarindaki Iletisimlerinde Yasadiklari Sorunlarla Basa
Cikma Yollar

[letisimi Baslatma

Uyarma

Aragtirmaya dahil olan katilimcilarin neredeyse tamami, okullarindaki
ogretmenlerle aralarindaki iletisimlerinde bir sorun yasadiklarinda, 6gretmenleri yanlarina
cagirip ya da kendilerinin 6gretmenin yanina giderek sorun hakkinda konustuklarini, ya da
ogretmenler odasina giderek iletisim sorunu yasadigir 6gretmene laf atarak onunla iletisim
kurmaya veya saka yapip takilarak onun gonliinii almaya ¢alistiklarini belirtmislerdir.
Iletisimi baslatma olarak isimlendirilen bu kategori ile ilgili olarak katilimcilarin

goriislerinden bazilar1 6rnek olarak asagida sunulmustur:

Yine aymi sekilde davraniyorum, 6rnegin bir ¢ay ismarliyorum, giizel s6z sdylerim, yanima
cagirip konusurum. Ciinkii, insanlarin hata yapabilecegini ve hatasiz insan olamayacagini
diistiniiyorum, kizgmlikla yapilan seylerin ¢ok da 6nemli olmadigini disiindiigiim i¢in her

zaman bu sekilde davranmay1 yeglemisimdir.

Gel bakalim buraya, derdin ne senin derim ve karsima alip konusurum. Bu hep ise yaramistir,

kendim konusarak hallederim.

Dogrudan kendisiyle goriigiiriim, oncelikle karsimdaki de benim gibi bir insan, benim gibi
duygulari, diisiinceleri var ve bir problem yasanmigsa bu duygu beni ¢ok rahatsiz eder, bu

yiizden dogrudan gidip kendisiyle konusurum.

Ya hemen konusuyorum ya da ertesi giin dgretmenler odasina gidip hocam bir ¢ay igelim
diyorum ve ¢aymmizi igerken konuyu agiyorum, onun sdyleyecekleri varsa onu dinliyorum. Bir

sicak cay i¢cme, sohbet tarzinda bir konugma biitiin problemleri hallediyor.
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Mutlaka birebir ¢agirmigimdir, teke tek konusmusumdur. Hep konusup anlasarak bir ¢oziime
ulagmistir. Ben daima suna inanirim, insanlar konusa konusa, hayvanlar koklasa koklasa

anlagirlar. Yeter ki kalpler giizel olsun, niyetler giizel olsun.

Konusma yoluna giderim hemen, hocam buyrun bir ¢ay i¢elim deyip odama davet ederim, bu
arada ben asla bagkasiyla haber yollayip yanima ¢agirtmam, hos degil ¢ilinkii bu. Kendim yanina

gidip bizzat ben soylerim.

Yukarida, okul yoneticilerinin 6gretmenlerle aralarindaki iletisimlerinde bir
sorun yasadiklarinda 6gretmenin yanina giderek ya da onu yanina ¢agirarak aralarindaki
iletisimi baslattiklar1 ve iletisimi siirdiirmede karsi tarafa cesaret ve gliven verici ifadeler
kullanip, davraniglar sergiledikleri goriilmektedir. Yoneticilerin sergiledikleri bu tavrin,
iletisim sorunlarinin {stlinii 6rtmek yerine var olan soruna iligkin taraflarin konusup
uzlagsmasina olanak sagladigi sdylenebilir.

Uyarma, okul yoneticilerinin okullarindaki 6gretmenlerle aralarindaki
iletisimlerinde bir sorun yasadiklarinda, s6z konusu sorunla bas etmelerinin bir bagka yolu
olarak goriilmektedir. Arastirmaya dahil olan katilmecilardan sadece iki tanesi,
ogretmenlerle olan iletisimlerinde bir sorun yasadiklarinda onu wuyarp ikaz ettiklerini
belirtmislerdir. Katilimcilardan bir tanesi uyarma kategorisi ile ilgili olarak goriisiini
asagidaki gibi ifade etmistir:

Ben gorev diigkiinii bir insanim. Biz burada idareci misyonunu almisiz bunun geregini yapariz,
O6gretmen de Ogretmenlik misyonunu almigtir, o da kendi goérevini yapar, Ogrenci de
6grenciligini bilir ve sistem bu sekilde yiiriir. Bu sistemin pargalarindan birinde bir ariza olursa
mutlaka tadilatinin yapilmasi gerekir ki sistemin igleyisi zarar gormesin. Ariza diizeltilebiliyorsa

diizeltilir, uyaririz yani, diizeltilemiyorsa geregi yapilir, idari sorusturma gibi.

Baz1 yoneticiler tarafindan 6gretmenlerle aralarindaki sorunlu iletisimde bir
¢Oziim yolu olarak goriilen uyarmanin, iletisime gorev yonelimli bir perspektiften

bakildigina ve tek yonlii iletisime gondermede bulunulduguna isaret ettigi sdylenebilir.
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VI1.2.3 Okul Yoneticilerinin (")grencilerle Olan iletisimlerinde Yasadiklar1 Sorunlarla
Basa Cikma Yollariyla ilgili Bulgular

Katilimcilara, 6grencilerle aralarindaki iletisimlerinde bir sorun yasadiklarinda
bu sorunlarla nasil basa ¢iktiklarina iliskin yoneltilen sorulara verdikleri yanitlar iizerinden
yapilan analizler sonucunda, katilimcilar “iletisimi baslatma” ve “uyarma” olarak
kategorilendirilen iki ¢6ziim yoluna dikkat cekmislerdir. Ogrenci ile iletisimi baslatma ve
veli ile iletisimi baslatma faktorleri, iletisimi baslatma faktoriiniin alt kategorileri olarak
ortaya ¢ikmistir (Tablo V1.2.3.1).
Tablo VI1.2.3.1:

Yoneticilerin Ogrencilerle Aralarindaki Iletisimlerinde Yasadiklar1 Sorunlarla Basa Cikma
Yollar1

[letisimi Baslatma
Ogrenci Ile Iletisimi Baslatma
Veli ile iletisimi Baslatma

Uyarma

Arastirmaya dahil olan katilimcilarin tamamina yakini, 6grencilerle yasadiklar
iletisim sorunlariyla basa ¢ikma yolu olarak 6grenci ve veli ile iletisimi baslatma konusuna
vurguda bulunmuslardir. Arastirmaya dahil olan katilimcilarin yarisi, 6grenci ile birebir
iletisimi baglatmaya vurguda bulunurken, aragtirmaya dahil olan katilimcilarin yariya
yakini ise, veli ile iletisimi baslatma konusuna yonelmislerdir.

Okullarindaki 6grencilerle aralarindaki iletisimlerinde bir sorun yasadiklarinda,
s0z konusu sorunu ¢dzmek i¢in égrenci ile iletisimi baglatmaya dikkat ¢eken katilimcilar,
sorun yasandiktan sonra bir siire beklediklerini, ardindan onlarla birebir iletisim

kurduklarini, 6grencileri yanlarina cagirip sorun hakkinda birebir konustuklarini, onlara
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nasihat verip birtakim tavsiyelerde bulunduklarini belirtmislerdir. Ogrenci ile iletisimi

baslatma faktoriine gonderme yapan katilimcilarin bazi ifadeleri asagida sunulmustur:

O an ki ruh halim iyi degilse, kendime hakim olamayacagimi diisiiniiriim ve iletisim kurmam,
¢ilinkii ben kendi yapimui iyi biliyorum biraz sinirliyimdir, o nedenle biraz beklerim, ondan sonra

yanima ¢agiririm ve konusurum. Simdiye kadar konusup da ¢6zemedigim pek bir sorun olmadi.

Ogrenciyle iletisimimizde bir problem yasadigimda onlara esit davranirim, kesinlikle bir dayak
atma olay1 olmaz, bu kanun olarak da yasak zaten. Once sorunun ne oldugunu anlarim ve onunla

konusurum.

Oncelikle oturup 1-2 saat konusurum, ben gercekten &grenciyle cok fazla konusan biriyim.

Hatasin1 sdylerim, diizeltmesini sylerim.

Bazilarina ters davrandigim zaman, azarladigim zaman ertesi glin goniillerini almasini
biliyorum. Kizim, oglum, aslanim, kogum diin sdyle sdyle davrandigin igin o azar yedin, ayni
sekilde davranirsan yine benden aynmi tepkiyi goriirsiin, o nedenle bir daha yapma, yoksa
arkadaslarinin i¢inde seni mahcup etmek benimde hogsuma gitmiyor gibi seyler sdylerim, anlatip

agiklarim.

Iletisimi baslatma faktoriiniin bir diger alt kategorisi olarak ortaya cikan veli ile
iletisimi baslatmaya gonderme yapan katilimcilar, 6grencilerle aralarindaki iletisimlerinde
sorun yasadiklarinda, 6grencinin velisine haber verip onu okula ¢agirdiklarini ve 6grenciyi
de yanlarina alarak s6z konusu soruna iliskin hep beraber konustuklarini belirtmislerdir.
Veli ile iletisimi baslatmaya gonderme yapan katilimcilardan bir tanesi, “boyle bir durumda
Ogrenciyi ¢agirtyorum, velisini de cagirtyorum, karsilikli diyalogla ¢dziiyoruz” diyerek
goriigiinii ifade etmistir.

Uyarma, okul yoneticilerinin okullarindaki  6grencilerle aralarindaki
iletisimlerinde bir sorun yasadiklarinda, s6z konusu sorunla bir diger bas etme yolu olarak
goriilmektedir. Arastirmaya dahil olan katilimcilardan yariya yakini, 6grencilerle olan

iletisimlerinde bir sorun yasadiklarinda ona gézdag: vererek korkuttuklarini, sert bir sekilde
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cikistiklarint ve onu uyarip ikaz ettiklerini belirtmislerdir. Uyarmaya gondermede bulunan

katilimcilarin bazi ifadeleri asagidaki gibidir:

Odama c¢agiririm, 6zel sorunlari varsa konusurum, yok simarikligindan yapiyorsa ‘seni bu

okuldan atarim’ diye korkutup uyaririm ve bu gdzdagi her zaman ise yarar.

Biz millet olarak izah edilmesinden anlamayan bir milletiz, illa uyar1 ya da ceza gibi seyler

olacak. Konusma pek ise yaramiyor, bu yiizden biz de uyari veriyoruz.

[k 6nce uyaririm, hala devam ederse sert bir sekilde ¢ikisirim.

Iletisimi baslatma ve uyarmanin, gerek yonetici-dgretmen iletisiminde gerekse
yonetici-Ogrenci iletisiminde bir sorun yasandiginda, bu sorunu ¢ozmede yoneticiler
tarafindan ¢6ziim yolu olarak goriildiigii dkkat gekmektedir.

Bununla birlikte, okul ydneticilerinin neredeyse tamaminin, karsi tarafla
iletisimi bagslatmalarmmin ve iletisimi siirdiirmede karsi tarafa cesaret ve giliven verici
ifadeler kullanip, davraniglar sergilemelerinin iletisim sorunlarinin ¢éziimiinde etkin bir rol
oynadigi goriilmektedir.

Yoneticinin orgiitiin kendisine verdigi yetkiye dayali olarak alt kademedeki
calisana gore daha etkin bir konuma sahip oldugunu belirten Celep (1992), orgiitte iletisim
siirecini baslatanin ve yapisim belirleyenin yénetici oldugunu vurgulamaktadir. letigimi
baslatmanin, uzlagmaya ve ortak bir ¢oziimii gériigme siirecine isaret ettigi sOylenebilirken,
tek yonlii iletisimin gostergesi olan uyarmanin ise, kars tarafin perspektifini yok sayarak
tek bir ¢oziimiin kargi tarafa dayatildigina isaret ettigi sOylenebilir. Bazi yoneticiler
tarafindan kars1 tarafla iletisim sorunlarini ¢dzmede bir ¢6ziim yolu olarak goriilen
uyarmanin, iletisim sorunlarina iliskin taraflarin konusup uzlasmasina olanak saglamadigi
ve yasanilan sorunlari ¢6zmek yerine var olan sorunlarin gecici bir siire tistlinii Orttiigi

distiniilebilir.
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VI.2.4 Okul Yoneticilerinin Ogrenci Velileriyle Olan iletisimlerinde Yasadiklari
Sorunlarla Basa Cikma Yollariyla ilgili Bulgular

Katilimeilara, Ogrenci velileriyle aralarindaki iletisimlerinde bir sorun
yasadiklarinda bu sorunlarla nasil basa g¢iktiklarina iligkin yoneltilen sorulara verdikleri
yanitlar {izerinden yapilan analizler sonucunda, katilimcilar “ikna etme” ve “miidiire
vonlendirme” olarak kategorilendirilen iki ¢6ziim yoluna dikkat ¢ekmislerdir
(Tablo V1.2.4.1).
Tablo VI.2.4.1:

Yoneticilerin Ogrenci Velileriyle Aralarindaki Iletisimlerinde Yasadiklar1 Sorunlarla Basa
Cikma Yollar1

[kna etme

Miidire Yonlendirme

Aragtirmaya dahil olan katilimcilarin neredeyse tamamu ikna etmeye gonderme
yaparken, sadece iki katilimei ise, miidiire yonlendirmeye dikkat ¢ekmisleridir.

Ogrenci velileriyle aralarindaki iletisimlerinde bir sorun yasadiklarinda, sz
konusu sorunu ¢6zmek i¢in ikna etmeye dikkat ¢eken katilimcilar, velilerle aralarindaki
iletisimlerine iliskin bir sorun yasandiginda oturup konustuklarini, birtakim seyleri izah
ederek, agiklayarak onlar1 ikna etmeye calistiklarini belirtmislerdir. fkna etmeye dikkat

ceken katilimcilarin bazi ifadeleri asagida sunulmustur:

18 yillik yoneticilik yasamimda konusup da ikna edemedigim higbir veli olmamistir. Ciinkii,
ikna giictim ¢ok kuvvetlidir. Veliyi giiler yiizle karsilarim, dnce bir ¢ay 1smarlayip biraz sohbet
ederim ve usulca kiyidan kdseden konuya deginip en sonunda onu ikna ederim. Higbir zaman
kalkayim da veli ile polemige gireyim, onunla atisayim asla boyle seyler olmamistir, prensibim

degildir.
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Aliyorum kargima, onun kendi acisin1 degerlendiriyorum, bir de bizim olmamiz gereken agiy1

degerlendiriyorum, konustuktan sonra ikna oluyor.

Ikna etmeyi kars1 tarafin kabul etme direncinin iistesinden gelmeyle yakin ilgili
olarak goren Gokcan (2007), ikna edici iletisimde korkuya bagvurulmasi yerine daha ¢ok
olumlu unsurlara bagvurularak kars1 tarafin ikna edilmesinin daha yararl ve etkili oldugunu
one siirmektedir. Arastirmada, okul yoneticilerinin neredeyse tamaminin velilere birtakim
aciklamalarda bulunarak, bazi seyleri izah ederek, karsi tarafin perspektifinden de durumu
degerlendirerek, diger bir ifadeyle ikna edici iletisimde olumlu unsurlari kullanarak
velilerle aralarindaki iletisimlerine iliskin sorunlar1 ¢ozdiikleri goriilmektedir.

Miidiire ydnlendirme, okul yoneticilerinin 6grenci velileriyle aralarindaki
iletisimlerinde sorun yasadiklarinda yoneticiler tarafindan bir diger ¢éziim yolu olarak
goriilmektedir. Bu ¢oziim yolu ile ilgili olarak iki yonetici, 6grenci velileriyle olan
iletisimlerinde bir sorun yagsandiginda iliskilerin artik eskisi gibi olamadigini, aralarinda bir
zitlagmanin yasandigint ve bu nedenle iletisim sorunu yasanilan veliyi miidiire
yonlendirdiklerini ifade etmislerdir.

Miidiire yonlendirmeye gonderme yapan yoneticilerin, velilerle aralarinda
yasanilan iletisim sorununu birebir ¢6zmek yerine, sorunu bir iist makamin ¢dzmesini

bekledikleri goriilmektedir.

V1.3 Kadin ve Erkek Okul Yéneticilerinin Orgiit ici Iletisimlerinde Yasadiklar
Sorunlar Ac¢isindan Farkhliklar

Kadin okul yoéneticileri ile erkek okul yoneticilerinin orgiit i¢i iletisimlerinde yasadiklari
sorunlar acisindan aralarindaki farkliliklar okullarindaki diger yoneticilerle, 6gretmenlerle,

ogrencilerle ve 6grenci velileriyle olan iletisimleri boyutlarinda ele alinmistir.
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VI1.3.1 Kadin ve Erkek Okul Yéneticilerinin Diger Yoneticilerle Olan iletisimlerinde
Yasadiklar1 Sorunlar A¢isindan Farkhhklarla ilgili Bulgular

fletisim ve cinsiyet iizerine olan alanyazin kadin ve erkegin iletisim stillerinin
farkli oldugunu gostermektedir (De Lange, 1995; Mills ve Chiaramonte, 1991; Tannen,
1992, 1995; Vinnicombe ve Colwill, 1995; Weisfeld ve Stack, 2002). Tannen (1995), erkek
iletisim stilini saldirgan, yarigsmaci, iddiali ve daha az samimi, kadin iletisim stilini ise
duygusal, isbirlik¢i ve samimi olarak tanimlamaktadir. Cocukluk doneminde farkli bir
sosyallesme siirecinden gegen kiz ve erkek ¢ocuklari farkli iletisim stillerine sahip
olmaktadirlar. Cocuklarin sosyallesme siirecinde iletigimlerine iliskin edindikleri kural ve
varsayimlar kolay kolay degismemekte ve yetigskinlik doneminde de yasamin her alanina
tasinmaktadir (De Lange, 1995; Tannen, 1992; 1995). Dolayisiyla, iletisim ve cinsiyet
iizerine olan alanyazin dikkate alinarak bu g¢alismada, yoneticilerin diger yoneticilerle,
ogretmenlerle, 6grencilerle ve 6grenci velileriyle olan iletisimlerinde yasadiklari sorunlarin
cinsiyetlerine gore nasil farklilik gosterdigi de ele alinmustir.

Daha oOnce de belirtildigi gibi, okullarindaki diger yoneticilerle olan
iletisimlerine yoneltilen sorulara verilen yanitlar {izerinden yapilan analizler sonucunda,
okul yoneticilerinin diger yoneticilerle olan iletisimlerinde sorun yasamadiklari ortaya
cikmaktadir. Sorun yasamamalarinda etkili olan faktorler “ekip c¢alismasi”, “informal
iletisim”, “yonetmelik ve kurallara uyma” ve “isbéliimii” olarak belirlenmistir.

Katilimeilarin yanitlar1 iizerinden yapilan analizler sonucunda kadin okul
yoneticilerinden yaklasik yarisinin, diger yoneticilerle olan iletisimlerinde sorun
yasamamalarini informal iletisim baglaminda ele aldiklar1 saptanmustir.

Kadin okul yoneticilerinden yaklasik yarisinin, diger yoneticilerle olan

iletisimlerinde sorun yasamamalarini informal iletisim baglaminda ele aldiklar1 bulgusu,
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Vaught, Pettit ve Taylor’un (1989) 28 kadin ve 19 erkek {iniversite yOneticisinin dahil
edildigi aragtirmasinda, kadin yoneticilerin erkek yoneticilerden daha fazla, kars: tarafla
etkilesim ve arkadaglik i¢ine girme davranist gosterdikleri ve karsi taraftan da etkilesim ve
arkadaslik bekledikleri bulgulariyla paralellik gostermektedir.

Diger yandan, erkek yoneticilerin yaklagik yarisi tarafindan dile getirilen
“yonetmelik ve kurallara uyma” faktoriine higbir kadin katilimci1 tarafindan
deginilmemistir. Erkek katilimcilarin yaklasik yarisi tarafindan ifade edilen “igboliimii”
faktorii ise, bir kadin katilimcinin disinda diger kadin katilimcilar tarafindan ifade
edilmemistir.

Bu bulgu, s6z konusu faktorlerin kadinlarin iletisim tarzlarina uymamasiyla
ilgili gorilebilir. Yonetmelik ve kurallara uyma ile isbéliimii blirokratik bir Orgiitiin tipik
ozellikleri olarak kabul edilmektedir (Vinnicombe ve Colwill, 1995). Orgiitlerin biirokratik
bir karaktere sahip oldugunu 6ne siiren Vinnicombe ve Colwill (1995), biirokratik orgiitiin
tipik 6zelliklerinin kadinlarin iletisim tarzlarina uymadigini belirtmektedirler.

Ote yandan, katilimcilara sorulan “bu calismanin ana temasi okul ici
iletisimdir, buna bagl olarak oncelikle siz iletisimi nasil tanimlarsiniz?”” sorusuna yonelik
elde edilen yanitlar iizerinden yapilan analizler sonucunda, kadin ve erkek katilimcilarin
iletisimi farkli tanimladiklar1 bulgusuna ulasilmistir. Kadin katilimeilarin ¢ogunun iletisim
tanimlart iliski merkezli- insan yonelimli olarak, erkek katilimcilarin ¢ogunun iletisim
tanimlar1 da is merkezli- gérev yonelimli olarak kategorilendirilmistir.

Erkek katilimcilarin iletisim tanimlarina iligskin bazi ifadeleri agagidaki gibidir:
Biz 6gretmenlerle, dgrencilerle, velilerle ve sosyal ¢evreyle daima iliski i¢indeyiz, dolayisiyla

bizim i¢in iletisim giinliik olarak yapilan bir is seklinde karsimiza g¢ikiyor.

[letisim hizmetliden baslar ve miidiire kadar gelen bir siirecten geger. illa ki bu hizmetlisi,

Ogrencisi, velisi, ogretmeni ve okul idaresini kapsar. Basariy1 yakalayabilmek i¢in bunlarin
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hepsinin ortak bir paydada bulusmasi gerektigine inanityorum. Ciinkii bir okulda birlik,
beraberlik ve disiplin en basta gelmesi gereken seylerdir. Ogrenci disiplinize edildigi zaman
kurallar gegerli olur, kurallarin gegerli oldugu bir ortamda da egitim ve dgretim basariya ulagir.
Bu nedenle, insanlarin haklarina saygi gostererek onlara yiiklenilen gorevleri yerine getirmeleri

esas alinmalidir, ¢ilinkii basarili bir egitim 6gretim ancak bu sekilde gerceklestirilebilir.

Egitim ve Ogretim ile ilgili olan her tiirlii bilgiyi idarecilerle ve dgretmenlerle paylagsmak ve

bunu 6grencilerle velilere duyurmaktir.

Okul idaresi, Ogrenci, Ogretmen, veli ve okulun diger personeli arasindaki goriismeler,

konusmalar, dinlemeler, problem ¢6zmelerdir.

Kadin katilimecilarin iletisim tanimlarina iliskin bazi ifadeleri ise asagidaki
gibidir:

Insanlarmn birbirini anlayabilmesi, anladig1 dilden konugabilmesidir. Eger konustuklariniz karsmizdaki

kisi tarafindan dogru olarak anlasilabiliyorsa iletisim kurabiliyorsunuz demektir.
Insanlarin birbirini tanimalar1, anlamalar1 ve birbirleriyle diyalog kurmasidir.

Karsilikli iyi bir diyalog, 6grencilerle, 6gretmenlerle, velilerle, idareci arkadaslarla ama 6zellikle
de ogrencilerle. Ciinkii beni daha ¢ok onlar ilgilendiriyor, yas farki olsa da onlarin duygu ve

diisiincelerini anlayabilmek, benim i¢in en 6nemli olan bu.

Insanlarin birbirini anlamasi, konusmasi, duygularini, diisiincelerini, bilgilerini, yani her seyini

paylasmasidir.
Insanlar1 anlayabilmek ve onlara ulagabilmektir.

fletisim insanlar arasindaki diyalog, hosgérii, bilgi alisverisidir. Yani insanlarin selam vermesi,

bir giinaydin demesi bile bana gore bir iletisimdir aslinda.

Ilgili alanyazin incelendiginde, kadin ve erkek okul yéneticilerinin rgiit ici
iletisimlerinin farkli oldugu vurgulanmaktadir. Kadin okul yoneticilerinin iliski-insan
yonelimli bir iletisim tarz1 sergiledikleri, buna karsin erkek okul yoneticilerinin aragsal ve

gorev yonelimli bir iletisim tarzina sahip olduklar1 6ne siirtilmektedir (Camden ve Witt,
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1983; Colemen, 2000; 2003a; Cubillo ve Brown, 2003; Everett, Vaughn ve Aaagaard,
1992; Fennell, 1999; 2002; Morris, 1999; Morriss, Low ve Coleman, 1999; Shakeshatft,
Nowell ve Perry, 1991; Strachan, 1999; Vaught, Pettit ve Taylor, 1989; Vinnicombe ve
Colwill, 1995). Parker (2001), hiyerarsik yaklasimi ve aragsal diisiinceyi 6ne ¢ikaran erkek
yoneticilerin, iletisime statii elde etme yolu olarak baktiklarini ve daha aragsal bir iletisim
(tek tarafli, direktif verici, baskalarin1 kontrol etme amacli) sergilediklerini, iligkisel
yaklagimi ve igbirligini 6ne ¢ikaran kadin ydneticilerin ise, bagkalarina karsi duyarl ve
empatik olan igbirlik¢i, katilimci ve destek verici bir iletisim stili sergilediklerini
belirtmektedir.

Yoneticilerin iletisim tanimlamalarinda cinsiyetler agisindan farkliliklarin
bulundugu bulgusu, Gizir’in (1999) arastirma bulgulariyla ortlismektedir. S6z konusu
arastirmada, kadin ve erkek Ogretim elemanlarinin &rgiit ici iletisim kavramini farkli
tanimladiklar1 bulgusuna ulagilmistir.

Kadin ve erkek yoneticilerin diger yoneticilerle olan iletisimlerinde sorun
yasamamalarini dayandirdiklar faktorlerin farkli olmasi ve iletisimin taniminda cinsiyetler
acisindan farkliliklarin bulunmasi, kadin ve erkek yoneticilerin farkl iletisim anlayis ve

tarzlarina sahip olduklarina yonelik alanyazin ile paralellik gostermektedir.

VI.3.2 Kadin ve Erkek Okul Yéneticilerinin Ogretmenlerle Olan Iletisimlerinde
Yasadiklar1 Sorunlar A¢isindan Farkhhklarla ilgili Bulgular

Katilimcilara, okullarindaki Ogretmenlerle aralarindaki iletisimlerine iliskin
yoneltilen sorular {izerinden yapilan veri analizi sonucunda, daha once de belirtildigi gibi,
katilimcilarin  yarisindan ¢ogunun &gretmenlerle sorunsuz bir iletisimlerinin oldugu

bulgusuna ulagilmistir. Yoneticilerin 6gretmenlerle aralarindaki iletisimlerinde sorun
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yasamamalarinda etkili olan faktorler “informal iletisim”, “iletisim tarzi”, “kisilik 6zelligi”
ve “dinleme becerisi” olarak belirlenmistir. Bununla birlikte, 6gretmenlerle aralarinda
sorunsuz bir iletisim oldugunu ifade eden katilimcilarin neredeyse tamaminin kadin
katilime1  oldugu saptanmustir. Erkek katilimcilarin  ise yaklasik yaris1 tarafindan
ogretmenlerle olan iletisimlerinin sorunsuz oldugu belirtilmistir. Ayrica, katilimcilarin
yanitlar1 iizerinden yapilan analizler sonucunda sorun yasamamalarinda etkili olan
faktorlerden kisilik ozelligi, sadece kadin katilimcilar tarafindan dile getirilmis, erkek
katilimcilar tarafindan s6z konusu faktére deginilmemistir. Kadin katilimcilarin yaklasik
yarisi, Ogretmenlerle olan iletisimlerinin sorunsuz olmasini kendi kisilik ozelliklerine
dayandirmiglardir. Shakeshaft, Nowell ve Perry (1991), sahip olunan cinsiyetin bireylerin
duygu, diisiince ve davraniglari iizerinde dnemli bir etkiye sahip oldugunu belirtmekte ve
kadin veya erkek olmanin diinyanin nasil goriiliip yorumlanacagini énemli bir sekilde
belirledigini vurgulamaktadirlar. Benzer sekilde Northouse (2004), insanlardan beklenilen
eylem ve faaliyetleri onlarin kiltiir tarafindan tanimlanmis cinsiyet rolleriyle
iligkilendirmektedir. Sezgi, besleme, empatik destek, sevecenlik, biitiinsellik ve gesitlilik
geleneksel olarak kadina 6zgii nitelikler olarak bilinmektedir (Morgan, 1998). Boylece, iyi
bir iletisim igin etkili dinleme, beden dilinin kullanilmasi ve konugsmay1 siirdiirme gibi
birtakim  standartlar ~ kadmin iletisim  tarzina daha uygun = goriilmektedir
(Borisoff ve Hahn, 1995).

Bununla birlikte “informal iletisim”, “iletisim tarzi”, ve “dinleme becerisi”
faktorlerinin erkek katilimcilardan daha ¢ok kadin katilimcilar tarafindan vurgulandigi
saptanmistir. {letisim ve cinsiyet iizerine olan alanyazin dikkate alindiginda ve kisilik
ozelligi faktoriiniin sadece kadin katilimeilar tarafindan vurgulandigi bulgusu goz oniinde

bulunduruldugunda, bu bulgunun dogal oldugu sdylenebilir. Kisiler arasi iliskilerde
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kadinlarin iletisim tarzlarinin erkeklerin iletisim tarzlarindan daha etkili oldugu One
stirtilmekte ve iyi bir iletisim i¢in etkili dinleme gibi gerekli olan standartlarin kadinlarin
iletisim tarzlarna daha uygun oldugu vurgulanmaktadir (Borisoff ve Hahn, 1995). Ayrica,
kadimnlarin informal iletisime erkeklerden daha egilimli olduklarina dikkat ¢ekilmektedir
(De Lange, 1995).

Ayrica, elde edilen verilerin analizi sonucunda, yoneticilerin okullarindaki
ogretmenlere iligkin algilariin 6gretmenlerle aralarindaki iletisimin niteligini belirleyen
onemli bir faktdr oldugu ileri siiriilmiistii. iletisim siirecinin, bir bireyin insanlar1 nasil
algiladigina bagli olarak isledigine dikkat ¢ekilmisti. Daha once de belirtildigi gibi,
katilimcilarin yarisindan c¢ogu, Ogretmenlerle olan iletisimlerinin sorunsuz oldugunu
belirtmisler ve ayn1 zamanda okullarindaki 6gretmenlere iliskin olumlu igerikte kavramlar
kullanmiglardir.

Bununla birlikte, 6gretmenlerle aralarinda sorunsuz bir iletisim oldugunu ifade
eden katilimcilarin neredeyse tamamiin kadin katilimci oldugu saptanmistir. Erkek
katilimcilarin ise yaklasik yarisi tarafindan 6gretmenlerle olan iletisimlerinin sorunsuz
oldugu belirtilmistir. Dolayisiyla, kadin katilimeilarin neredeyse tamaminin 6gretmenlerle
olan iletisgimlerini sorunsuz olarak belirtmeleri, genel olarak insana iligkin olumlu
algilamalarindan kaynakli olabilir. Ayrica, 6gretmenlerle olan iletisimlerinin sorunsuz
oldugunu ifade eden kadin yoneticilerin bagkalarin1i 6nemsedikleri, bagkalarina kars1 daha
duyarli ve anlayish olduklar ileri siiriilebilir. Nitekim, iletisim ve cinsiyet lizerine olan
alanyazinda, kadinlarin erkeklerle kiyaslandiginda kisiler arasi iligkilerde daha hassas ve
duyarli davrandiklar1 (Rosip ve Hall, 2004), empatik davranis sergilemeye daha egilimli
olduklar1 (De Lange, 1995) belirtilmektedir. Bu bulgu, Camden ve Witt (1983), Wheeless

ve Berryman-Fink (1983) ve Vaught, Pettit ve Taylor’in (1989) arastirmalarindaki, kadin
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yoneticilerin erkek yoneticilerden daha iyi iletisim yetenegine sahip olduklar1 bulgulariyla
ortiismektedir. Buna karsin, Hirokawa, Kodama ve Harper (1990), Wilkins ve Andersen
(1991) ve Simsek’in (2005) arastirmalarindaki, iletisim becerisi boyutunda yoneticilerin
cinsiyetlerinin anlamli bir farklilik yaratmadig1 bulgulariyla ters diismektedir.

Diger yandan, katilimcilarin yarisina yakimi 6gretmenlerle aralarindaki
iletisimlerinde birtakim sorunlar oldugunu belirtmislerdir. Daha 6nce sz edildigi gibi,
yonetici ve Ogretmenler arasindaki iletisimde sorunlara yol agan faktorler “gérevierin
aksamast”, “aidiyet duygusu eksikligi” ve “motivasyon eksikligi” olarak belirlenmistir.

Ogretmenlerle olan iletisimlerinde birtakim sorunlar oldugunu ifade eden
katilimcilarin hemen hemen hepsinin erkek katilimeir oldugu saptanmistir. Kowalski ve
Stouder (1999), kisiler arasi iligkilerdeki beceri, igbirligi ve uzlas1 yetenegi, yaraticilik ve
etkili iletisim becerilerinin kadin okul ydneticilerinin basarili olmalarinda yardimci olan
faktdrler oldugunu belirtmektedirler. Orgiitlerde ortaya c¢ikan catisma ve problemlerin
coziimiinde bir kolaylastiricilik ve esneklik sagladigi gerekgesiyle kisiler arasi iliskilerde
kadinlarin etkili bir iletisim tarzina sahip olduklar1 vurgulanmaktadir (Borisoff ve Hahn,
1995). Bu arastirmada, 6gretmenlerle olan iletisimlerinde birtakim sorunlar oldugunu ifade
eden katilimcilarin neredeyse tamaminin erkek katilimci oldugu bulgusu, Everett, Vaughn
ve Aagaard’in (1992) arastirmalarindaki kadin okul yoneticilerinin okul ¢alisanlartyla iyi
iligkiler i¢inde olduklar1 bulgulariyla ortiismektedir.

Bununla birlikte, 6gretmenlerle aralarindaki iletisimlerinde birtakim sorunlar
oldugunu belirten katilimcilar ayn1 zamanda okullarindaki 6gretmenleri olumsuz igerikteki
kavramlarla betimlemislerdir. Ogretmenlerle olan iletisimlerinde birtakim sorunlar
oldugunu ifade eden katilimcilarin hemen hemen hepsinin erkek katilimc1 oldugu

saptanmistir. Dolayisiyla, erkek katilimcilarin neredeyse tamaminin 6gretmenlerle olan
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iletisimlerini  sorunlu olarak belirtmeleri, genel olarak insana iligkin olumsuz
algilamalarindan kaynakli olabilir.

Diger yandan, aragtirmaya dahil olan katilimcilarin neredeyse tamami
tarafindan “is yiikii fazlalig1” gerekgesiyle iletisime zaman kalmadigi belirtilmistir.
Bununla birlikte, erkek katilimcilarin tamami ve kadin katilimcilarin biiyiik bir cogunlugu

iyi bir iletigim i¢in zaman kalmadigindan yakinarak is yiikii fazlaligina dikkat ¢ekmislerdir.

VI.3.3 Kadin ve Erkek Okul Yéneticilerinin Ogrencilerle Olan Iletisimlerinde
Yasadiklar1 Sorunlar A¢isindan Farkhhklarla ilgili Bulgular

Katilimcilara yoneltilen sorulara verdikleri yanitlar iizerinden yapilan analizler
sonucunda, katilimcilarin yarisindan ¢ogu Ogrencilerle iyi bir iletisimlerinin oldugunu
belirtirken, katilimcilarin yartya yakini ise, Ogrencilerle aralarindaki iletisimlerinde
birtakim sorunlar oldugunu ifade etmislerdir. Bununla birlikte, arastirmaya dahil olan kadin
katilimcilarin neredeyse tamami tarafindan Ogrencilerle aralarindaki iletisimin sorunsuz
oldugu belirtilirken, aragtirmaya dahil olan erkek katilimcilarin yariya yakini tarafindan
ogrencilerle aralarindaki iletisimin sorunsuz oldugu belirtilmistir.

Okullarindaki 6grencilerle aralarindaki iletisimlerinin sorunsuz oldugunu
belirten katilimcilar bunu, “yoneticiden korkmama”, “yoneticiden korkma ve ¢ekinme"
“vas”, “empatik olma”, “zaman aywrma” ve “6grenciye doniikliik” faktorlerine
dayandirmiglardir.

Yoneticilerin, d6grencilerle aralarindaki iletisimlerinde sorun yagamamalarinda

etkili oldugunu en siklikta belirttikleri faktor yoneticiden korkmamadir. Erkek

katilimcilarin yaklagik yarisi tarafindan Ogrencilerle aralarindaki sorunsuz iletisim soz
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konusu faktore dayandirilirken, buna karsin sadece bir kadin katilimci 6grencilerle
aralarindaki sorunsuz iletisimi korkmama faktorii ile iliskilendirmistir.

Ogrencilerle aralarindaki iletisimlerinde sorun yasamadiklarini ifade eden
katilimcilarin yaklasik yarisi ise bunu, 6grencilerin kendilerinden korkup ¢ekinmelerine
dayandirmislardir. Ogrencilerle aralarindaki sorunsuz iletisimi, s6z konusu faktore
dayandiran katilimcilarin tamami kadinlardan olusmaktadir. Higbir erkek katilimei
tarafindan, 6grencilerin kendilerinden korkup c¢ekindikleri igin Ogrencilerle aralarindaki
iletisimin sorunsuz oldugu ifade edilmemistir.

Ogretmen ve &grencilerle olan iletisimlerinin sorunsuz oldugunu ifade eden
yoneticilerin neredeyse hepsinin kadin yonetici oldugu bulgusu g6z Oniinde
bulunduruldugunda, bu sonucun beklenilmedigi soylenebilir. Kadin yoneticilerin
ogrencilerle olan sorunsuz iletisimlerini, 6grencilerin kendilerinden korkup ¢cekinmeleriyle
iligkilendirmeleri ya da bununla saglamalart yoneticiligin maskiilen degerlerle
Ozdeslestirilmis olmasiyla ilgili goriilebilir. Ayrica Morgan (1998), orgiitlerin ataerkil aile
iliskilerinin bir uzantisi olarak goriildiigiine dikkat cekmektedir. Dolayistyla, orta 6gretimin
ergenlik donemindeki 6grenci kitlesiyle, ataerkil aile yapisinda goriilen otoriter ve disiplinli
baba profiliyle 6zdeslestirilen erkek bir yoneticinin ya da erkek gibi yOneticinin bag
edebilecegi olgusunun kadin yoneticiler arasinda da yaygin bir kani olarak gorildigi
sOylenebilir. Nitekim, Ogrencilerle olan sorunsuz iletisimini Ogrencilerin kendilerinden
korkup ¢ekinmelerine dayandiran kadin yoneticiler, 6grencilerin sorunlu bir yag doneminde
olduklar1 i¢in asi olduklarina dikkat ¢ekerek kendilerinden korkup c¢ekinmeleri gerektigini
aksi takdirde 6grencilerle bag edemeyeceklerini belirtmislerdir.

Ayrica, yoneticiler tarafindan 6grencilerle aralarindaki sorunsuz iletigime

neden oldugu diisiiniilen yas ve empatik olma faktorleri sadece erkek yoneticiler tarafindan
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vurgulanirken, zaman ayirma ve égrenciye doniikliik faktorleri ise sadece kadin yoneticiler
tarafindan vurgulanmistir. Zaman ayirma ve égrenciye doniikliik faktorlerinin sadece kadin
yoneticiler tarafindan vurgulandigr bulgusunun, Ogretmen ve d&grencilerle olan
iletisimlerinin sorunsuz oldugunu ifade eden ydneticilerin neredeyse tamaminin kadin
yonetici oldugu bulgusu dikkate alindiginda dogal oldugu diisiiniilebilir. Karsidakine
zaman ayirmanin ve Ogrencinin daima birincil olmasmin yonetici-6grenci iletisimini
olumlu yonde besledigi soOylenebilir. Nitekim, Everett, Vaughn ve Aagaard (1992)
tarafindan 17 kadin okul yoneticisi ile yapilan arastirmada, baskalarina karsi ilgili
olmalarmin, kadin okul yoneticilerine meslek yasamlarinda hizmet eden bir faktor olarak
ortaya c¢iktig1 One siiriilmektedir. Bununla birlikte, s6z konusu arastirmada kadin okul
yoneticilerinin  Oncelikli ilgilerinin Ogrencilerine iyi bir egitim saglamak oldugu
vurgulanmaktadir. Diger yandan, kadinlarin iletisim tarzlariyla 6zdeslestirilen empatik
olma (De Lange, 1995) faktoriiniin erkek yonetici tarafindan dile getirilmesi ise dikkat
¢cekmektedir.

Diger yandan, arastirmaya dahil olan katilimcilarin yartya yakini 6grencilerle
aralarindaki iletisimlerinde birtakim sorunlar oldugunu belirtmislerdir. Arastirmaya dahil
olan erkek katilimcilarin yarisindan fazlasi, O6grencilerle aralarindaki iletisimlerinde
birtakim sorunlar oldugunu ifade etmislerdir. Bir kadin katilimcinin diginda higbir kadin
katilime1 tarafindan, 6grencilerle aralarindaki iletisimin sorunlu oldugu belirtilmemistir.
Yonetici ve 6grenciler arasindaki iletisimde birtakim sorunlara yol agan faktorler “makam”,
“kuralcilik”, “disiplin saglama” ve “ogretmen-ogrenci iliskisi” olarak belirlenmistir.

Yoneticilerin, dgrencilerle aralarindaki iletisimlerinde birtakim sorunlara yol

acan makam, kuralcilik ve ogretmen-6grenci iliskisi faktorleri sadece erkek katilimcilar
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tarafindan belirtilirken, disiplin saglama faktorii ise sadece kadin katilimcilar tarafindan
belirtilmistir.

Sorunsuz bir iletisimde etkin rol oynadigi diisiiniilen yoneticiden korkma ve
¢ekinme faktoriiniin sadece kadin yoneticiler tarafindan dile getirildigi bulgusu goz oniinde
bulunduruldugunda, sorunlu bir iletisimde etkin rol oynadig: diisiiniilen disiplin saglama
faktoriiniin de sadece kadin yoneticiler tarafindan dile getirilmesi dogal goriilebilir. Kadin
yoneticilerin, &grencileri kendilerinden korkup c¢ekindirerek okullarindaki Ogrencilere
yonelik disiplin saglamaya c¢aligtiklart goriilmektedir. Bundan yola ¢ikarak, kadin
yoneticilerin kendi goriinimlerinin yoneticilik agisindan bir dezavantaj olusturdugunu
diisiindiikleri ve okuldaki diizen ve disiplini saglamaya c¢alisirken erkek yoneticilerden
belki de daha fazla erkek gibi davrandiklar1 6ne siiriilebilir. Kadin, iyi bir yonetici olarak
betimlenirken maskiilen agidan degerlendirilmekte ve erkek stereotipine 6zgi 6zellikler
acisindan kadin yoneticilerin basarist belirlenmektedir (Camden ve Witt, 1983; Schein,
1973; 1978). Wilkins ve Andersen de (1991), kadin yoneticilerin bir yandan
feminenliklerini korumak, diger yandan da maskiilen yonetimsel role uygun davranmak
durumunda kaldiklarin1 belirtmekte ve onlarin yoneticilikte basarili olmalariin erkek
stereotipini kabul etmelerine dayali oldugunu One siirmektedirler. Bununla birlikte bu
bulgu, kadin yoneticilerin erkek baskin o6rgiit kiiltiirli i¢inde ¢alisiyor olmalartyla da ilgili
goriilebilir. Nitekim, ilkogretim okullarinda gorev yapan 25 kadin okul ydneticisinin
yonetim stillerini arastiran Oplatka’nin (2001) arastirma bulgular1 dikkat ¢ekicidir.
Arastirma sonucunda, kadin okul ydneticilerinin feminen stillerini maskiilen stil
dogrultusunda degistirdikleri yoniinde bulgulara ulasilmistir. Oplatka, kadin okul

yoneticilerinin zamanla maskiilen yonetim stilini benimsemelerini, otorite, hiyerarsi,
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objektiflik, rasyonellik, bilimsellik gibi maskiilen cinsiyet rolleri klisesini idealize eden
“erkek baskin orgiitsel kiiltlir” icinde ¢alistyor olmalarina baglamaktadir.

Diger yandan, katilimcilara yoneltilen sorulara verdikleri yanitlar {izerinden
yapilan analizler sonucunda, arastirmaya dahil olan katilimcilarin yarist is yiikii fazlaligi
nedeniyle zamanlarinin ¢gogunu kendi odalarinda gegirmek zorunda olduklarini belirtirken,
diger yarisi ise, kendi odalarinda mecbur kalmadik¢a bulunmadiklarini, okulun her yerinde
gorlilmeye calistiklarint belirtmiglerdir. Bununla birlikte, arastirmaya dahil olan erkek
katilimcilarin neredeyse tamamu is yiikii fazlaligi nedeniyle zamanlarimin ¢ogunu kendi
odalarinda gegirdiklerini belirtirken, arastirmaya dahil olan kadin katilimcilardan sadece iki
tanesi ig yikii fazlaligi nedeniyle cogunlukla kendi odalarinda bulunduklarini ifade
etmislerdir. Ayrica, kendi odalarinda mecbur kalmadik¢a bulunmadiklarini, okulun her
yerinde goriilebilir olduklarimi ifade eden katilimcilarin neredeyse tamami, kadin
katilimcilardan olusmaktadir. Arastirmaya dahil olan erkek katilimcilardan iki tanesi,
okulun her yerinde bulunduklarini belirtmiglerdir. Okulun her yerinde bulunduklarini ifade
eden katilimcilardan yarisi, idari makami Ogrenciden soyutlanmis bir makam olarak
gormedikleri i¢in 6grencilerin bulundugu yerlerde kendilerinin de bulundugunu belirtirken,
diger yaris1 ise Ogrenciyi denetlemek ve takip etmek amaciyla okulun her yerinde
goriilmeye ¢alistiklarmi ifade etmislerdir. Ogrenciyi denetlemek ve takip etmek amaciyla
okulun her yerinde goriilebilir oldugunu vurgulayan katilimeilarin neredeyse tamami kadin
katilimcilardan olusmaktadir. Bir erkek katilimcinin disinda higbir erkek katilimct
tarafindan 6grenciyi denetlemek amaciyla okulun her yerinde bulunuldugu belirtilmemistir.

Arastirmada, Ogrencilerle aralarindaki sorunsuz iletisimi 6grencilerin
kendilerinden korkup ¢ekinmelerine dayandiran, 6grencilerle aralarindaki sorunlu iletigimi

ise disiplin saglama faktoriine baglayan ve Ogrenciyi denetlemek amaciyla okulun her
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yerinde goriilebilir oldugunu belirten yoneticilerin tamaminin kadinlardan olustugu
gorliilmektedir. Bu bulgu, kadin yoneticilerin erkek meslektaglar1 gibi kabul edilip
onaylanabilme c¢abalariyla ilgili goriilebilir. Yoneticiligin - maskiilen 6zelliklerle
bagdastirilmasi nedeniyle Schein (1978), yonetici birini diisiinmek erkek birini diigiinmek,
yonetici gibi diisiinmek erkek gibi diigiinmek anlamia geldigini belirtmektedir. Yapilan
aragtirmalar, geleneksel cinsiyet rolleri stereotipleriyle ydneticilik igin gerekli olan
ozellikler arasinda bir iligki oldugunu gostermistir. Basarili bir yoneticinin sahip olmasi
gereken Ozelliklerin yaygin olarak erkeklere atfedilen o6zelliklerle iliskilendirildigi
saptanmistir (Brenner, Tomkiewicz ve Schein, 1989; Schein, 1973; 1978; Schein ve
Mueller, 1992; Schein, Mueller ve Lituchy, 1996).

Camden ve Witt’e gore (1983), feminen stereotipe uygun sekilde davranan
kadin yoneticiler, erkek yoneticilerden daha az etkili olduklar1 yoniinde elestirilmekte ve
sosyal izlenim acisindan olumsuz olarak algilansalar da erkek normlarina uygun olan
yoOnetim stili sergilemek zorunda kalmaktadirlar.

Kadin yoneticilerin olumsuz olarak algilanma nedenlerinin basinda geleneksel
maskiilen ozelliklerin, geleneksel feminen 6zelliklerden daha degerli olarak algilanmasi
gelmektedir. Kadin ve erkeklerin her ikisi de iyi bir yonetici olarak betimlenirken maskiilen
acidan degerlendirilmekte ve erkek stereotibine 6zgii Ozellikler acgisindan yoneticilerin
basaris1 belirlenmektedir (Camden ve Witt, 1983; Schein, 1973; 1978).

Wilkins ve Andersen (1991), kadin yoneticilerin bir yandan feminenliklerini
korumak, diger yandan da maskiilen yonetimsel role uygun davranmak durumunda
kaldiklarin1 belirtmekte ve onlarin yoneticilikte basarili olmalarinin erkek stereotipini kabul

etmelerine dayali oldugunu oOne siirmektedirler. Calisma yasaminda, kadin gibi olmak
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ekonomik ve sosyal olarak bir dezavantaj saglamakta ve is diinyasi kapilarii erkek gibi

davranan kadinlara agmaktadir (Camden ve Witt, 1983).

V1.3.4 Kadin ve Erkek Okul Yoneticilerinin Ogrenci Velileriyle Olan Iletisimlerinde
Yasadiklar1 Sorunlar A¢isindan Farkhhklarla ilgili Bulgular

Katilimcilara yoneltilen sorulara verdikleri yanitlar iizerinden yapilan analizler
sonucunda, katilimeilarin neredeyse tamami 6grenci velileriyle aralarindaki iletisimlerinde
birtakim sorunlar oldugunu belirtmislerdir.

Yonetici ve 6grenci velileri arasindaki iletisimde birtakim sorunlara yol agan
faktorler “savunuculuk”, “ilgisizlik”, “ogretmen tutumu”, “not kaygisi” ve “ozel ilgi
bekleme” olarak belirlenmisgtir.

Ogrenci velileriyle aralarindaki iletisimlerinde birtakim sorunlara yol agan
faktorlerden olan savunuculuk ve ilgisizlik esit sayida kadin ve erkek katilimci tarafindan
vurgulanirken, ogretmen tutumu faktori erkek katilimer tarafindan, not kaygist ve ézel ilgi
bekleme faktorleri ise, sadece kadin yoneticiler tarafindan vurgulanmstir.

Ote yandan, arastirmaya dahil olan katilimcilarin yanitlari iizerinden yapilan
analizler sonucunda, kadin katilimcilar bazi 06grenci velileri tarafindan hesaba
alinmadiklarini, bazi velilerin kendilerine glivenmediklerini belirtmisleridir. Baz1 kadin
yoneticiler daha ciddi ve sert davranarak karsilastiklart bu tutumu bertaraf etmeye
calisirken, bazilar1 ise gormezlikten gelip aldirmamaya calistiklarini vurgulamislardir.
Higbir erkek katilimci tarafindan deginilmeyen séz konusu sorun, kadin katilimcilarin
yaklasik yarisi tarafindan dile getirilmistir. Konu ile ilgili olarak goriisiilen kadin

katilimcilarin bazi ifadeleri asagidaki gibidir:

Baz1 veliler bayan oldugum i¢in farkli tepkiler gosterebiliyor, hani vardir ya trafikte de siiriicii

eger bir kadinsa hemen oOnyargili davranilir. Fakat benim gosterdigim tavirla veliler o
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tutumlarindan vazgeciyor, bu zaman zaman 6grencilerde de oluyor, kadin oldugun i¢in pek
ciddiye alinmama olabiliyor, bu durumda tavirlarinizla buna firsat vermemeniz gerekiyor, yani

ciddi ve daha sert davranmaniz gerekiyor.

Veliler karsilarinda bir bayan yonetici gordiiklerinde bazen farkli tavirlar da sergileyebiliyorlar.
Bazen size gilivenmediklerini hissediyorsunuz, eger bayansaniz bazen o giivensizligi

hissediyorsunuz, ama aldirmryorum ve onlarin yetistirilme tarzlarina bunu bagliyorum.

Baz veliler sizi hi¢ hesaba katmayabiliyorlar, kadindan yo6netici olmaz ya da olsa da higbir sey
bilmez der gibi davranabiliyorlar. Ben 4 ay miidiir vekilligi yapmistim, bir veli geldi ve ben
miidiirle goriisecegim dedi, ben de buyrun benim dedim, o hala ben miidiirle gériisecegim diyor,
ben de miidiir benim buyrun diyorum, o hala miidiir bey yok mu diye soruyor. Yani insanlarin
zihninde miidiiriin erkek olmasi o kadar oturmus ki, miidiir benim dedigim halde o hala miidiir
beyle goriisecegim diyor. Onlara gore kadin miidiir olmaz, bakiyorlar kapidan, iceride bir

kadmin oturdugunu goriiyorlar ve hi¢ odaya girmeden diger odalara baktyorlar bazilari.

Bu bulgu, yoneticinin erkek olmasi gerektigine iliskin yaygin kanimnin bazi
ogrenci velileri arasinda hala devam ettigine isaret etmektedir. Coleman (2003b), toplumda
derin koklere sahip olan maskiilen degerlerin desteklenmesi ve daha degerli goriilmesi
nedeni ile, yoneticilerin erkek olmasi gerektigine iliskin egemen beklentinin hdld devam
ettigini vurgulamakta ve bu nedenle erkek yoneticilerin karsilasmadigi birtakim
problemlerle kadin yoneticilerin yiiz yiize gelmek durumunda kaldiklarina dikkat
cekmektedir. Nitekim, Celikten’in (2004) 48 kadin okul yoneticisinin yasadiklar1 sorunlara
iliskin yaptig1 arastirma yukaridaki bulguyu desteklemektedir. S6z konusu arastirmada,
toplumsal ve kiiltiirel normlardan dolayr kadin yoneticiyi kabullenmeme, Celikten’in

aragtirma bulgularindan birini olugturmaktadir.
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V1.4 Kadin ve Erkek Okul Yéneticilerinin Orgiit Ici Iletisimlerinde Yasadiklan
Sorunlarla Basa Cikma Yollar1 A¢isindan Farkhihklar

Kadin ve erkek okul yoneticilerinin orgiit i¢i iletisimlerinde yasadiklari
sorunlarla baga ¢ikma yollar1 acisindan aralarinda fark olup olmadigina iliskin bulgular,
aragtirmanin birinci, ikinci ve tigiincii alt problemlerinde oldugu gibi diger yoneticilerle,
ogretmenlerle, ogrencilerle ve O0grenci velileriyle olan iletisimleri boyutunda ele alinip

incelenmistir.

VIL.4.1 Kadin ve Erkek Okul Yoneticilerinin Diger Yoneticilerle Olan iletisimlerinde
Yasadiklar1 Sorunlarla Basa Cikma Yollar1 A¢isindan Farkhihiklarla ilgili Bulgular
Aragtirmaya dahil olan okul yoneticilerinin tamami, diger yoOneticilerle
aralarindaki iletisimlerinde hicbir sorun yasamadiklarini belirterek, aralarindaki sorunsuz
iletisimi ekip calismasi, informal iletisim, yonetmelik ve kurallara uyma ile igboliimii
faktorlerine dayandirarak aciklamiglardir. Dolayisiyla, kadin ve erkek okul yoneticilerinin
diger yoneticilerle olan iletisimlerinde yasadiklar1 sorunlarla basa ¢ikma yollar1 agisindan

aralarindaki farkliliklara iligskin herhangi bir bulguya ulasilamamastir.

VI.4.2 Kadin ve Erkek Okul Yéneticilerinin Ogretmenlerle Olan Iletisimlerinde
Yasadiklar1 Sorunlarla Basa Cikma Yollar1 Acisindan Farkhihiklarla ilgili Bulgular
Katilimcilara, okullarindaki 6gretmenlerle aralarindaki iletisimlerinde bir sorun
yasadiklarinda bu sorunlarla nasil basa g¢iktiklarina iligkin yoneltilen sorulara verdikleri
yanitlar iizerinden yapilan analizler sonucunda, katilimcilar iletisimi baslatma ve uyarma

olarak kategorilendirilen iki ¢6ziim yoluna dikkat ¢ekmislerdir. Yoneticiler, 6gretmenlerle
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konusmalarin1 ve 6gretmenleri ikaz edip uyarmalarini, 6gretmenlerle aralarinda iletigim
sorunu yasadiklarinda bir ¢6ziim yolu olarak gérmektedirler.

Arastirmaya dahil olan katilimcilarin neredeyse tamami, okullarindaki
Ogretmenlerle aralarindaki iletisimlerinde bir sorun yasadiklarinda karsi tarafla iletisim
kurduklarin1 ifade etmislerdir. Bununla birlikte, iletisimi baslatma faktorii arastirmaya
dahil olan kadin katilimcilarin tamanmu tarafindan vurgulanirken, erkek katilimcilarin
yarisindan ¢ogu tarafindan s6z konusu faktére gonderme yapilmstir.

Uyarma, yoneticilerin okullarindaki 6gretmenlerle aralarinda iletisim sorunu
yasadiklarinda bir ¢6ziim yolu olarak gordiikleri diger faktordiir. Arastirmaya dahil olan
katilimcilardan, sadece iki erkek katilimer tarafindan uyarma faktorii bir ¢o6ziim yolu olarak

gorlilmektedir.

VI.4.3 Kadin ve Erkek Okul Yéneticilerinin Ogrencilerle Olan Iletisimlerinde
Yasadiklar1 Sorunlarla Basa Cikma Yollar1 A¢isindan Farkhihklarla ilgili Bulgular

Katilimcilara, 6grencilerle aralarindaki iletisimlerinde bir sorun yasadiklarinda
bu sorunlarla nasil basa ¢iktiklarina iliskin yoneltilen sorulara verdikleri yanitlar iizerinden
yapilan analizler sonucunda, katilimcilar “iletisimi baslatma” ve “uyarma” olarak
kategorilendirilen iki ¢6zlim yoluna dikkat ¢ekmislerdir.

Okul yoneticileri, 0grencilerle birebir konusmalarini, 6grencinin velisini ¢agirip
hep birlikte konusmalarini ve 6grenciye ¢ikisarak ya da gozdagi vererek onu uyarmalarin,
Ogrencilerle aralarinda iletisim sorunu yasadiklarinda bir ¢6ziim yolu olarak
gormektedirler.

Aragtirmaya dahil olan katilimecilarin tamamina yakini, iletisimi baslatma

faktoriine gonderme yapmuglardir. Arastirmaya dahil olan katilimeilarin yarisi, iletisimi
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baslatma faktorliniin alt kategorisi olarak ortaya c¢ikan ogrenci ile iletisimi baglatma
faktoriine dikkat ¢ekerken, arastirmaya dahil olan katilimcilarin yaklasik yarisi ise, iletigimi
baslatma faktoriiniin bir diger alt kategorisi olan veli ile iletisimi baslatma faktorine dikkat
¢cekmislerdir.

Bununla birlikte, iletisimi baslatma faktorii kadin katilimcilarin neredeyse
tamami tarafindan ifade edilirken, erkek katilimcilarin yaklasik yarisi tarafindan s6z
konusu faktore gonderme yapilmistir. Ayrica, iletisimi baslatma faktoriinlin alt kategorisi
olarak ortaya ¢ikan ogrenci ile iletisimi baslatma, esit sayida kadin ve erkek katilimci
tarafindan dile getirilmistir. [letisimi baslatma faktoriiniin bir diger alt kategorisi olan veli
ile iletisimi baslatma ise, sadece kadin katilimcilar tarafindan ifade edilmistir.

Uyarma, okul yoneticilerinin  okullarindaki  6grencilerle aralarindaki
iletisimlerinde bir sorun yasadiklarinda, s6z konusu sorunla bas etme yolu olarak
gordiikleri diger faktordiir. Arastirmaya dahil olan katilimcilardan yaklagik yarisi,
ogrencilerle olan iletisimlerinde bir sorun yasadiklarinda ona gozdagr vererek
korkuttuklarini, sert bir sekilde ¢ikistiklarini ve onu uyarip ikaz ettiklerini belirtmislerdir.
Bununla birlikte, arastirmaya dahil olan erkek katilimcilarin yaklasik yarisi tarafindan
vurgulanan s6z konusu faktor, kadin katilimcilardan sadece bir tanesi tarafindan ifade
edilmistir.

Yukarida, yoneticiler tarafindan hem o6gretmen hem de Ogrencilerle olan
sorunlu iletisimlerinde bir ¢6ziim yolu olarak goriilen iletisimi baslatma faktoriiniin erkek
yoneticilerden daha ¢ok kadin yoneticiler tarafindan vurgulandigi, diger bir ¢éziim yolu
olarak goriilen uyarma faktoriine dikkat ¢eken yoOneticilerin neredeyse tamaminin ise, erkek
yoneticilerden olustugu goriilmektedir. Bu bulgu, kadinlarin bazi iletisim durumlarina

erkeklerden daha uygun olduklariyla ilgili goriilebilir. Nitekim, Vaught, Pettit ve Taylor
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(1989) tarafindan 19 erkek ve 28 kadindan olusan toplam 47 {iniversite yoneticisine kisiler
arasi iligki-yonelimi davranig anketi uygulandigi arastirma, bu bulguyu desteklemektedir.
S6z konusu arastirmada, kadin yoneticilerin erkek yoneticilerden daha fazla oranda karsi
tarafla etkilesim ve arkadaglik icine girme davranisi gosterdikleri ve karsi taraftan da
etkilesim ve arkadaslik bekledikleri istatistiksel olarak anlamli bulunmustur. Ayrica, bu
arastirma cana yakinlik, cekicilik ve digerleriyle iletisimi baslatma gibi bazi iletisim

durumlarina kadinlarin daha uygun oldugunu gdstermistir.

VI1.4.4 Kadin ve Erkek Okul Yoneticilerinin Ogrenci Velileriyle Olan Iletisimlerinde
Yasadiklar1 Sorunlarla Basa Cikma Yollar1 Acisindan Farkhihiklarla ilgili Bulgular

Katilimeilara, Ogrenci velileriyle aralarindaki iletisimlerinde bir sorun
yasadiklarinda bu sorunlarla nasil basa g¢iktiklarina iligkin yoneltilen sorulara verdikleri
yanitlar {izerinden yapilan analizler sonucunda, katilimcilar “ikna etme” ve “miidiire
vonlendirme ” olarak kategorilendirilen iki ¢6ziim yoluna dikkat ¢ekmislerdir.

Arastirmaya dahil olan katilimcilarin neredeyse tamami, 6grenci velileriyle
aralarindaki iletisimlerinde bir sorun yasadiklarinda, s6z konusu sorunu ¢ézmek igin ikna
etme faktoriine dikkat cekmislerdir. Bununla birlikte, kadin katilimcilarin tamami
tarafindan vurgulanan s6z konusu faktor, erkek katilimcilarin yarisindan ¢ogu tarafindan
ifade edilmistir.

Miidiire yonlendirme, okul yoneticilerinin 6grenci velileriyle aralarindaki
iletisimlerinde sorun yasadiklarinda ¢6ziim yolu olarak gordiikleri diger faktordiir.
Arastirmaya dahil olan katilimcilardan sadece iki erkek katilimer tarafindan s6z konusu

faktor bir ¢oziim yolu olarak goriilmektedir.
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Alanyazin (Hirokowa, Kodama ve Harper, 1990) kadin ve erkek ydneticilerin
orgiit calisanlarinin itaatini elde etmede kullandiklar1 ikna etme stratejilerinin farkli
olduguna iliskin agik bir destek saglamamaktadir. Tkna etme stratejilerinin cinsiyetten
ziyade, yoneticinin sahip oldugu giiciin miktartyla ilgili oldugu diisiiniilmektedir. Giiglii
yoneticilerin orgiit calisanlarinin itaatini elde etmede gozdagi, uyari gibi giic temeline
dayali ikna etme stratejilerini kullandiklari, buna karsin daha az giice sahip olan
yoneticilerin ise aciklama, onaylama ve gizli isteme gibi gii¢ temeline dayanmayan ikna
etme stratejilerini kullanmaya daha egilimli olduklari One stiriilmektedir. Hirokowa,
Kodama ve Harper (1990) tarafindan yapilan arastirmada, orgiitte diisiik giice sahip olan
kadin ve erkek yoneticilerin orgiitsel amaclari basarmak igin ¢alisanlartyla agiklamak,
onermek gibi rasyonellik temelli ikna etme taktiklerini kullandiklari, buna karsin yiiksek
giice sahip olan kadin ve erkek yoneticilerin ise tehdit, uyari, tiltimatom gibi cezalandirma

temelli ikna etme taktiklerini kullandiklar1 bulgularina ulagilmistir.
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VII. BOLUM: SONUC ve ONERILER

VII.1 Sonug¢

Bu arastirma, resmi genel liselerde okul yoneticisi olarak goérev yapan
yoneticilerin bakis agilarindan orgiit ici iletisim siirecinde yasadiklari sorunlarin ve bu
sorunlarla basa ¢ikma yollarinin belirlenmesinin yanm1 sira, kadin ve erkek okul
yoneticilerinin orgiit ici iletisim siirecinde yasadiklar1 sorunlar ve bu sorunlarla basa ¢ikma
yollar1 agisindan aralarindaki farkliliklarin ortaya ¢ikarilmasi amaciyla yapilmistir.

Arastirma bulgulari, resmi genel liselerde okul yoneticisi olarak gdrev yapan
yoneticilerin ¢ogunun diger yoneticilerle olan iletisimleri disinda, &gretmenlerle,
ogrencilerle ve oOgrenci velileriyle olan iletisimlerinde birtakim sorunlarin oldugunu
gostermistir.

Okul yoneticilerinin tamaminin okullarindaki diger ydneticilerle aralarindaki
iletisimin sorunsuz oldugu gorilmektedir. Buna karsin, yoneticilerin 6gretmen ve
ogrencilerle olan iletisimlerine iliskin goriislerinin iki ayr1 noktada toplandigi ortaya
cikmaktadir. Bazi yoneticiler 0gretmen ve oOgrencilerle olan iletisimlerinin sorunsuz
oldugunu diisiiniirken, bir kisim yonetici de 6gretmen ve O6grencilerle olan iletisimlerinin
sorunlu oldugunu diistinmektedirler. Bunun yani sira, 6gretmen ve ogrencilerle olan
iletisimleri ile karsilastirildiginda, yoneticilerin 6grenci velileriyle iletisimlerinde daha ¢ok
sorun yasadiklar1 anlasilmaktadir. Okul yoneticilerinin tamami, velilerle iletisim kurmakta
zorlandiklarini, var olan iletisimlerinin ise yetersiz ve sorunlu oldugunu belirtmekte ancak
bu konudaki eksikligin kendilerinden degil, karsi taraftan kaynaklandigim

distinmektedirler.
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Diger yandan, iletisimi baslatma ve uyarma, gerek Ogretmenlerle gerekse
ogrencilerle olan iletisimlerinde bir sorun yasandiginda, yoneticiler tarafindan bir ¢6ziim
yolu olarak diigiiniilmektedir. Okul yoneticilerinin karsi tarafla iletisimi baslatmalarinin ve
iletisimi siirdiirmede karsi tarafa cesaret ve giliven verici ifadeler kullanip, davraniglar
sergilemelerinin iletisim sorunlarinin ¢oziimiinde etkin bir rol oynadig1r goriilmektedir.
Yoneticiler, 6grenci velileriyle aralarindaki iletisimlerinde yasadiklari sorunlarla basa
¢ikma yolu olarak ise, ikna etme ve miidiire yonlendirme olmak iizere iki ¢6ziim yoluna
dikkat ¢ekmislerdir.

Ayrica, arastirma bulgulari, orgiit ici iletisim sorunlar1 ve bu sorunlara 6nerilen
cozlimler anlaminda, kadin ve erkek okul yoneticileri arasinda bazi farkliliklar oldugunu
gostermistir.

Arastirma bulgularina gore, 6gretmen ve dgrencilerle aralarindaki iletisimde sorun
yasanmadigi daha ¢ok kadin yoneticiler tarafindan belirtilmistir. Bununla birlikte, kadin ve
erkek okul yoneticilerinin “Orgiit i¢i iletisim’ tanimlarinin da farkli oldugu belirlenmistir.
Kadin yoéneticilerin ¢ogunun iletigim tanimlarmin “iliski merkezli-insan yonelimli”, erkek
yoneticilerin ¢ogunun iletisim tanimlarmin ise, “is merkezli-gorev yonelimli” oldugu
gorlilmektedir.

Bunun yam sira, kadin ve erkek okul yoneticilerinin diger yoneticilerle olan
iletisimlerinde sorun yasamamalarini, O0gretmen, O6grenci ve Ogrenci velileriyle olan
iletisimlerinde ise, sorun yasamalarini ve sorun yagamamalarini dayandirdiklari faktorlerin
farkli oldugu belirlenmistir. Ayrica, 6gretmenlerle, 6grencilerle ve 6grenci velileriyle olan
iletisimlerinde yasanilan sorunlara onerilen ¢oziim yollar1 arasinda da cinsiyet degiskeni

bazinda farkliliklar oldugu saptanmustir. S6zii edilen bulgular dikkate alindiginda, kadin ve
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erkek okul yoneticilerinin farkli iletisim anlayis ve tarzlarina sahip olduklar ileri
stirtilebilir.

Ayrica, arastirmaya dahil olan kadin yoneticilerden yaklasik yarisi, bazi
Ogrenci velileri tarafindan dikkate alinmadiklarini, bazi velilerin kendilerine
giivenmediklerini belirtmiglerdir. Bazi kadin yoneticiler daha ciddi ve sert davranarak
kargilastiklart bu tutumu bertaraf etmeye calisirken, bazilar1 ise gormezlikten gelip
aldirmamaya ¢alistiklarint vurgulamiglardir. Higbir erkek yonetici tarafindan ifade
edilmeyen bu sorunun, sadece kadin yoneticiler tarafindan dile getirilmesi, yoneticinin
erkek olmasi gerektigine iliskin yaygin kaninin baz1 6grenci velileri arasinda hala devam
ettigine isaret etmektedir.

Diger yandan, orgiit ici iletisim alanyazininda kiiltiiriin 6rgiitteki tiim ¢alisanlar
arasindaki iletisim araciligiyla olusturuldugu ve devamliliginin saglandigi belirtilmektedir.
1980'li yillardan itibaren Orgiitler, ¢alisanlarin iletisim kurarak etkilesimde bulunmalar
sonucunda olusturulan sosyal varliklar olarak goriilmeye baslanmistir. Boylece, orgiit i¢i
iletisim c¢aligsmalarinda kiiltlirel perspektif vurgulanarak orgiit ici iletisim ve Orgiit kiiltlirti
arasinda karsilikli bir etkilesim oldugu ileri stiriilmiistiir (Gizir, 2007).

Dolayisiyla, orgiit i¢i iletisim ve Orgiit kiiltiiri arasindaki bu karsilikli
etkilesim, bu aragtirmanin sonuglar1 genel olarak degerlendirildiginde, arastirmaya dahil
olan okullarin kendine 6zgii nitelikleri dogrultusunda iki ayr1 okul kiiltliriiniin varligindan
s0z edilmesini olanakli kilabilir. Arastirmada, yOnetici-yOnetici iletisiminde sorun
yasanmamasini yonetmelik ve kurallara uyma ile isboliimii faktorlerine baglayan
yoneticilerle; yonetici-6gretmen iletisiminde sorun yasanmasini gorevierin aksatilmasi,
aidiyet duygusu eksikligi ve motivasyon eksikligine dayandiran yoneticilerin ayni kisiler

oldugu belirlenmistir. Yine bu kisilerin yonetici-6grenci iletisiminde sorun yaganmamasini
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yoneticiden korkma ve ¢ekinme faktOriine ve sorun yasanmasini ise, makam, kuralcilik,
disiplin saglama, 6gretmen-ogrenci iligkisine bagladiklar1 ve yonetici-veli iletisiminde
sorun yasanmasini ilgisizlik ve 6gretmen tutumuna dayandirdiklart goriilmektedir. Bunun
yani sira, yonetici-Ogretmen ve yonetici-0grenci arasindaki sorunlu iletisimde daha c¢ok
uyarma faktoriini bir ¢oziim yolu olarak gdren yoneticilerin; yoOnetici-veli arasindaki
sorunlu iletisimde ise, miidiire yonlendirme faktoriinii bir ¢6ziim yolu olarak diisiinen
yoneticilerin yine ayni kigiler oldugu saptanmistir. Bu bulgu, sozii edilen yoneticilerin
gorev yaptiklart okullarda yoneticilerin 6gretmen, 6grenci ve veliye olan yaklasimlarinin
var olan okul kiiltiiriiyle ilgili olduguna isaret etmektedir.

Higbir insanin yagadigi toplumun kiiltiiriinden bagimsiz davranamadigi gibi,
higbir ¢alisanin da oOrgiit kiiltiirinden bagimsiz olarak davranamadigini belirten Celik
(2002), her okulun o6rgiit ¢alisanlarinin orgiitsel davranigini etkileyen sembolik bir diinyasi
olduguna dikkat ¢ekmektedir. Orgiit kiiltiirii bir orgiitii diger orgiitlerden ayiran, orgiit
iiyeleri tarafindan paylasilan anlamlar biitiinliigiinii anlatmakta ve orgiit kiiltlirtiniin temel
Ogeleri olan degerler, normlar, inanglar, gelenekler, torenler ve semboller Orgiit
calisanlarinin  Orgiit icindeki davramisini  temelden etkilemektedir (Celik, 2002).

Dolayisiyla, s6z konusu okullarda gorev yapan yoneticilerin 6gretmen, 6grenci
ve veliye olan yaklagimlarinin otoriter bir iliskiye dayandigi, iletisime is merkezli-goérev
yonelimli ve sorun odakli bir perspektiften baktiklart ve bu okullarda var olan orgiit
kiiltiirinlin gii¢ kiiltiiriine dayandig1 sdylenebilir.

Pheysey (aktaran Sisman, 2002) 6rgiit kiiltiiriinii rol kiiltiirti, basar1 kiiltiirdi, giig
kiiltiirti ve destek kiiltiirti olmak {izere dort grupta toplamistir. Giig kiiltiirii, hiyerarsinin 6n
planda oldugu ve orgiitte giiclin belirli kisilerde toplandig: kiiltiir tipini ifade etmektedir.

Bu kiiltiirde giic, statii, denetim, itaat gibi kavramlara vurgu yapilmakta ve yetkiler {ist
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yoneticilerde toplanmaktadir. Bu tip orgiitlerde yatay iletisimden ¢ok dikey iletisim esastir
ve otoriter bir yonetim anlayisi egemendir. Ayrica, insan dogasina iliskin kotiimser bir
bakis ag¢is1 6n plandadir (Sigman, 2002).

Yonetimsel siireglere ¢alisanlarin aktif katilimi, takim ¢alismasi, demokratik
liderlik gibi temalarin kabul gordiigii giiniimiizde, biirokratik yonetim anlayisinin sorunlari
cozmekten uzak ve yonetici-¢calisan iletisimi agisindan da olduk¢a sakincali oldugu
bilinmektedir (Calik ve Sehitoglu, 2006). Dolayisiyla, bu c¢alismanin bulgular1 dikkate
alindiginda bu okullarda gorev yapan yoneticilerin 6gretmen, O6grenci ve velilerle
kurduklari iletisimin yukaridan asagiya dogru tek yonli oldugu ileri siiriilebilir. Nitekim,
Gtlinbay1 (2007) okullarin hiyerarsik orgiitler oldugunu belirterek, yapisal olarak yoneten-
yonetilen iligkisinin var oldugunu vurgulamaktadir. Hiyerarsik oOrgiitlerde de formal
iletisimin baskin oldugu ileri stiriilmektedir (Can, aktaran Giinbay1, 2007).

Diger yandan, aragtirmada yonetici-yonetici iletisiminde sorun yaganmamasini
ekip ¢alismasi ile informal iletisim faktorlerine baglayan yoneticilerle; yonetici-6gretmen
iletisiminde sorun yasanmamasini informal iletisim, iletisim tarzi, kisilik ozelligi ve
dinleme becerisine dayandiran yoneticilerin ayni kisiler oldugu saptanmistir. Yine bu
kisilerin yonetici-6grenci iletisiminde sorun yasanmamasini yoneticiden korkmama, yas,
empatik olma, zaman ayrrma ve ogrenciye doniikliik taktorlerine bagladiklart ve yonetici-
veli iletisiminde sorun yasanmasini savunuculuk, not kaygisi ve ozel ilgi beklemeye
dayandirdiklari, yonetici-veli arasindaki sorunlu iletisimde ise, ikna etme faktoriinii bir
¢Oziim yolu olarak diislindiikleri belirlenmistir.

S6z konusu okullarda gdrev yapan yoneticilerin 6gretmen, 6grenci ve veliye
olan yaklagimlarinin demokratik bir iliskiye dayandigi, iletisime iliski merkezli-insan

yonelimli bir perspektiften baktiklar1 ve bu okullarda var olan &rgiit kiiltiiriiniin destek
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kiiltiirtine dayandig1 soylenebilir. Herkesin degerli olarak goriildiigii bu kiiltiir tipinde
insanlar arasi karsilikl iliski, etkilesim, informal iligkiler, yardimlasma, giiven ve karara
katilma gibi faktdrlere 6nem verilmektedir (Sisman, 2002).

Glintimiizde kat1 ve biirokratik yonetim anlayisi yerine orglitlenme ve isleyis
yapisinda esnekligi ve demokratiklesmeyi esas alan modern yonetim anlayisi
desteklenmekte (Saran, 2005), orgiitlerde ortaya ¢ikan ¢atisma ve problemlerin ¢éziimiinde
yoneticilerden ¢alisanlarini motive edebilmesi, onlarla etkili iletisim kurabilmesi, empatik
olabilmesi, sinerji olusturup oOrgiitsel etkinligi saglayabilmesi beklenilmektedir
(Tengilimoglu, 2005). Dolayisiyla, bu okullarda gorev yapan yoneticilerin 6gretmen,
ogrenci ve velilerle ¢ift yonlii iletisim kurduklari sdylenebilir.

Bunun yani sira, iki ayr1 okul kiiltiiriiniin varlig1 iki ayr1 yonetim teorisini de
akla getirmektedir. Gili¢ kiiltiiriine dayanan okullarda gérev yapan yoneticilerin orgiit igi
iletisime bakisinin Klasik Yonetim Teorisi’nin bakis agisini yansittigi, destek kiiltiiriine
dayanan okullarda gorev yapan yoneticilerin orgiit i¢i iletisime bakiginin ise, Neoklasik
Yonetim Teorisi iginde yer alan Insan Iliskileri Yaklasimi’nin bakis agisini yansittig
sOylenebilir.

Makina veya X kurami olarak da bilinen Klasik Yonetim Teorisi’nde insan
ogesi mekanik olarak, {iretim siirecinin bir pargast olarak goriilmekte ve Orgiitiin psiko-
sosyal yoniine 6nem verilmemektedir (Aldemir, 1985). Bu yonetim teorisinde merkeziyetei
bir yonetim, gii¢lii bir hiyerarsik yapi, kat1 ve cezalandirmaya yo6nelik kurallar yakin ve siki
bir denetim s6z konusudur (Varol, 1993). insan 6gesini orgiitsel iletisimin disinda birakan
Klasik Yonetim Teorisi iletisimi, orgiitiin iist kademelerinden alt kademelere dogru otorite,

esglidim ve denetim saglama, diger bir ifadeyle verimlilik amacina yonelik olarak ele
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almaktadir (Varol, 1993). Bu anlayisa gore, alt basamaklardan yukariya dogru iletisim,
sadece hesap verme bigiminde olabilmektedir (Akinci, 1996).

Insan iliskileri Yaklasimi ise, insan1 ekonomik, akilc1 ve kaytarici bir varlik
olarak degil, akil disi, ekonomik olmayan etkenlerle yonlenebilen ve davranabilen
toplumsal bir aktdr olarak ele almaktadir. Bu nedenle, bu yaklagimda X kuramindaki para
ve korkutma temel 6zendirici olmaktan ¢ikarilip, ¢alisanlarin orgiitle biitlinlestirilerek igin
sevdirilmeye calisilmast 6nem kazanmaktadir (Akinci, 1996). Calisanin katilimina énem
veren Insan Iliskileri Yaklasimi’nda iletisim, Klasik Y&netim Teorisi’nin savundugu gibi
sadece oOrgiit liyelerine is ile ilgili bilgi ve emir verme amacina hizmet etmemektedir. Diger
bir ifadeyle, iletisim yalnizca bir ara¢ degildir. Bu yaklasimda, bigimsel iletigimin
yetersizligi vurgulanmakta, dogrudan yiiz yiize yapilan iletisimin yararlar1 ve grup i¢inde
iletisim gibi konular lizerinde durulmaktadir (Aldemir, 1985). S6z konusu yaklagimda,
asagidan yukariya ve yukaridan asagiya dogru olan dikey iletisimin 6nemi yadsinmamakla
birlikte, acik, karsilikli iletisim sistemine sahip, az yapilanmis veya esnek yapili bir orgiit
ongoriilmekte, ayn1 ve farkli boliimlerdeki kisiler arasindaki yatay iletisim ve Orgiitiin
biitiinii i¢cinde farkli diizeylerdeki kisiler arasindaki c¢apraz iletisim Ozendirilmektedir
(Akinci, 1996).

Sonug olarak, arastirmaya dahil olan okul ydneticilerinin orgiit i¢i iletisime
iligkin bakiglarinin, iletisimi materyalist bir sekilde ele alan ve iletisim kanallar1 ile mesajin
etkili bir sekilde iletilmesini vurgulayan mekanistik perspektif (Jensen, 2003) ile bireylerin
algi, bilis ve tutum gibi Ozellikleri ile bu o6zelliklerin iletisimi nasil etkiledigi lizerine
odaklanan psikolojik perspektifin (Gizir ve Simsek, 2005) bir yansimasit oldugunu

s0ylemek miimkiindiir.
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VII.2 Oneriler
Bu béliimde, aragtirmadan elde edilen bulgular dogrultusunda uygulamaya ve

arastirmaya yonelik dneriler yer almaktadir.

VIL2.1 Uygulamaya Yonelik Oneriler

Toplumun bugiinkii ve yarinki durumundan biiyiik 6l¢iide sorumlu tutulan
egitimin, hi¢ kuskusuz toplumsal, ekonomik, siyasal ve bireysel 6nemi bulunmaktadir. Bu
nedenle, egitim kurumlarinda gorev yapan yoneticilerin gorevlerinin gerektirdigi bir
egitimden ge¢mis olmalar1 biiylik onem tagimaktadir.

Kaya (1999), okul yoneticiliginin mesleklesmemis oldugunu belirtmekte ve
okul yoneticilerinin kendilerini yonetim gorevlerine hazirlayan hizmet oncesi bir temel
yoneticilik egitiminden ge¢memis olmalarina dikkat c¢ekmektedir. Oysa, giiniimiiziin
karmagik toplumunda orgiitler rasyonel ¢alismak zorundadirlar. Yonetimsel eylemlerde
sansin, rastlantinin, iyi niyetin ya da sagduyunun dogru sonu¢ verme olasilig1 giderek
azalmaktadir. Gilinlimiizde yonetim basli basina bir uzmanlik alan1 durumuna gelmis ve
toplumun her kesiminde uzmanlagmis yoneticilere olan gereksinim artmistir. Cagdas
yonetim kuramlari, yonetim ilke ve yOntemleri sinama-yanilma mekanizmasinin yerini
almistir. Egitim orglitleri de yonetim alaninda meydana gelen gelismelerden etkilenmistir.
Basta genel yonetim, sosyoloji, psikoloji ve hukuk olmak iizere cesitli alanlardaki
gelismeler egitim alanina yansimis ve bu gelismelerin 15181 altinda egitim bilimcilerin
yurtttiikleri aragtirmalar, egitim yonetiminin bir bilim dali olmasina katkida bulunmustur
(Kaya, 1999).

Egitim ve okul yOnetiminin bir bilim alani olarak dogup gelismesi, orgiitler

icerisinde insan iligkileri konusunda yeni anlayislarin ortaya ¢ikmasi, giidilleme kuram ve
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yontemlerinin degisim gostermesi, toplumsal yasamin her kesiminde egitimli ve yetenekli
insan giicline duyulan gereksinmenin artmasi, dgretim yontemlerinin degismesi, egitimin
cesitli alanlarinda uzmanlagmanin baslamasi gibi bir¢ok gelisim ve degisimin sonucunda
glinlimilizde yonetim anlayist yeni boyutlar kazanmaya baglamistir. Bdylece, yOnetimi
kamu hukukunun bir parcasi sayan anlayistan, yonetimi teknik bir birim olarak yap1
yoniinden ele alan klasik anlayislara, ardindan orgiitteki insan ve gruplari ¢esitli agilardan
inceleyen davranisci anlayislara, daha sonra yonetimi yalnizca teknik ve davranigsal bir
birim degil, ayn1 zamanda ¢evresiyle bagimli ve onunla etkilesen dinamik bir birim olarak
goren anlayiglara ve sonunda Orgiitle yOnetimi sistem olarak inceleyen daha cagdas
anlayislara uzanan bir gelisme olmus (Kaya, 1999) ve giiniimiizde yonetim ve yoOnetici
kavramlarina yeni anlamlar yiiklenmistir.

Ozetle, giiniimiizde yonetim anlayis1 kati, biirokratik ve mekanik yapisindan
uzaklasilarak, orgiitlenme ve isleyis yapisinda kaliteyi, verimliligi, esnekligi, yaraticiligi ve
demokratiklesmeyi esas alan ¢agdas yonetim yaklasimlarina yonelme goriilmektedir
(Saran, 2005). Cagdas yonetim anlayisina gore yonetici, mevzuat bekeiligi ve rutin isler
yapan ve astlarin isinden sorumlu olan bir patron olarak degil, bilginin uygulanmasindan ve
orgiit calisanlarinin performansindan sorumlu olan bir kisi olarak kabul edilmektedir
(Celik, 2002). Bu yeni yoneticiden calisanlarint motive edebilmesi, onlarla etkili iletisim
kurabilmesi, empatik olabilmesi, sinerji olusturup oOrgilitsel etkinligi saglayabilmesi
beklenilmektedir (Tengilimoglu, 2005).

Tim yonetimsel siire¢ ve temalarin temelinde goriilen, insan iligkilerinin ve
giidiilemenin can damar1 (Kaya, 1999) olarak kabul edilen iletisim, ¢agdas yonetim
anlayisinin bir uzantist olan ¢agdas okul yonetiminde de hi¢ kuskusuz bagat bir rol

oynamaktadir. Cagdas okul yonetiminde, okul yoneticileri birer iletisim kaynagi
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durumundadirlar. Snowden ve Gorton (2002), 21.ylizyilin egitim liderliginde iletisim
becerilerinin Oncelikli olarak ele alinmasi1 gerektigini 6ne siirmekte, egitimin gelecegini
okullarda etkili bir iletisime ve iligki inga etmeye baglamaktadirlar.

Bu anlayisa gore, etkili bir okul yoneticisi etkili bir okul 6rgiitii yaratmaktadir.
Etkili bir okul orgiitiiniin en 6nemli 6zelligi ise, iyi bir Orgiit i¢i iletisim sistemine sahip
olmasidir (Ozdemir, 2000). Okullarda var olan iletisim siireci, okul drgiitiiniin basarisin
veya basarisizligini belirleyen en 6nemli siirectir ve tiim iletisim arag¢ ve becerilerinin etkili
bir sekilde kullanilmasini gerekli kilmaktadir. Bu bakimdan, iletisim bilgi ve becerisine
sahip olmak etkili bir okul yoneticisinden beklenilen en 6nemli yeterliliklerdendir (Hunt,
Tourish ve Hargie, 2000).

Bununla birlikte, okullarda var olan iletisimin niteligi ayni zamanda okul
yOneticisinin egitime, insana, c¢alisana bakisinin bir yansimasidir. Genel olarak okul
yoneticileri kendi gorevlerini okuldaki islerin 6gretmen tarafindan yasalara, plan ve
programlara, verilen emir ve direktiflere gore yapilmasini saglamakla sinirli gérmekte,
yonetici olabilmek igin O0gretmen olmanin yeterli oldugunu diisinmekte ve oOrgiit ici
iletisim yoOnetim siirecinde basat bir yer isgal etmemektedir. Bu hali ile ydneticiler
mesleklerinin gerektirdigi yeterlige yeterince sahip olmayan bir goriiniimdedirler. Oysa,
glinimlizde okul yoneticiliginin bashi basmna bir uzmanlik alan1 olmasi gerektigi
yadsinamaz. Bu nedenle, okul yoneticiligine i¢inde orgiit ici iletisime iliskin 6gretimin de
dahil edildigi genel yonetimsel konularda egitimli kisilerin getirtilmesinin, yeterlik ve
kariyer ilkelerine uygunlugun goézardi edilmemesinin etkili okullar olusturabilmede ilk ve
temel adim oldugu sdylenebilir.

Ote yandan, bu arastirmada, genel liselerde okul yoneticisi olarak gérev yapan

yoneticilerin diger yoneticilerle aralarinda sorunsuz iletisimlerinin oldugu, buna karsin
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ogretmen, 6grenci ve Ogrenci velileriyle aralarindaki iletisimlerinde birtakim sorunlarin
yasandig1 belirlenmistir. Oysa, sorunsuz bir yonetici-6gretmen, yonetici-6grenci, yonetici-
veli iletisimi en az yOnetici-yonetici iletisimi kadar dnem tasimaktadir. Basaran (1996),
okul ydneticisinin bir yandan yonetimindeki ¢aliganlarla iliski kurmak zorunda olduguna,
diger yandan egitim hizmeti sundugu Ogrenciler ve velilerle de iliski kurmak zorunda
olduguna dikkat ¢ekmektedir. Yoneticinin hem egitimin amagclarint hem de iligki kurulan
insanlarin gereksinimlerini karsilayabilmesi i¢in etkili bir orgiit ici iletisim becerisine sahip
olmasi gerekmektedir (Basaran, 1996). Bu ag¢idan, tiim yonetsel siireclerde basat bir rol
oynayan orgiit i¢i iletisime iligkin okul yoneticilerine iletisim bilgi ve becerilerini artiracak
kurs ve seminerlerin belirli araliklarla verilmesi ve bu tiir kurs ve seminerlere katilimin
0zendirilmesi onerilmektedir.

Bunun yani sira, okullarin amaglarini gerceklestirebilmelerinde saglikli ve
yeterli okul-veli iletisiminin pay1 yadsinamaz. Ancak, bu arastirmadan elde edilen bulgular
velilerle kurulan iletisimin diger gruplardan daha sorunlu oldugunu, ayrica velilerin
ilgisizliginin de yoneticilerin velilerle kurdugu iletisimin yetersiz diizeyde gergeklesmesine
neden oldugunu gdstermektedir. Bununla birlikte, arastirmaya dahil olan okul yoneticileri
yonetici-veli iletisiminin yetersizliginin énemli bir eksiklik oldugunu vurgulamis olsalar
da, kendi ifadelerinden bu konudaki ¢abalarinin gelistirilmesi gerektigi anlagilmaktadir.
Yoneticilerle gergeklestirilen goriismeler sonucunda, yoneticiler zamanlarini okuldaki
islerin yasa ve yonetmeliklere uygun olarak yapilmasi yoniinde harcadiklarini belirtmisler,
ogrenci velileriyle aralarindaki iletisim ve isbirliginin giiclendirilmesine yonelik ¢oziim
onerilerinden s6z etmemislerdir. Daha da 6nemlisi velilerin ilgisizliginden yakinan okul
yoneticileri bu ilgisizligin kaynagi olarak kendilerini gormemekte bu sorunun karsi taraftan

kaynaklandigin1 diisiinmektedirler. Bu ag¢idan, okul yoneticilerine velilerle iletisim ve
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isbirliginin onemine iliskin bir egitim ¢alismasi yapilmasi ve bu calismada velinin okula
kars1 ilgisinin yaratilmasinda ve siirdiiriilmesinde yoneticinin rolii tizerinde durulabilir.
Bununla birlikte, yonetici-veli arasindaki iletisimde arastirma bulgulari,
velilerin okula karst ilgisiz olduklarini ve bu nedenle velilerle iletisim kurulamadigini, veli
toplantilarina katilimin ¢ok diisiik oldugunu, velilerin okula geldikleri nadir zamanlarda da
savunucu bir tutum sergilemeleri nedeniyle iletisim silirecinin sekteye ugradigini
gostermektedir. Glinlimiizde desteklenen 6grenci- merkezli demokratik egitimin saglikli bir
sekilde gergeklesebilmesi, okullarin amaglarina ulasabilmeleri okul-veli arasinda etkili bir
iletisim kurularak velilerle isbirligi yapilmasina ve onlarin desteginin saglanabilmesine
baglidir. Bu nedenle, bakanlik yetkililerinin, egitim planlamacilarinin ve okul
yoneticilerinin bu sorunlara ciddiyetle egilmeleri, egitime agik alanlar1 gelistirici yonde
onlemler almalar1 gerekmektedir. Bu sorunlarin ¢oziimiine yonelik olarak Milli Egitim
Bakanligi'nin 2002/27 sayili okul-veli igbirligi konulu yonergesinde birtakim Oneriler
(ORGM. MEB, 2002) yer almis olsa da, okul-veli iletisimi ve igbirliginin yetersizliginin
hala biiyiik bir sorun olarak karsimizda durdugunu bu arastirmanin bulgular bir kez daha
gostermigtir. Bu baglamda, bu arastirma bulgular1 iilkemizdeki egitimle ilgili karar
vericilerin, aragtirma bulgular1 dogrultusunda ortaya ¢ikan iletisim sorunlarina yonelik
iyilestirici yonde onlemler alarak bu alanlarda iyilestirme yapmalarina katki saglayabilir.
Bunun yani sira, arastirmaya dahil olan yoneticilerin ifadelerine dayali olarak
velilerin ¢ocuklarinin okul egitimini destekleyeci davranis bilincine sahip olmadiklar
anlasilmaktadir. Bu baglamda, yoneticilerin yani sira 6grenci velilerine yonelik olarak da
egitim programlarmin diizenlenmesi ve bu programlarda okulla iletisim kurmalarinin

onemi vurgulanarak, okulla daha sik iletisim kurmalarinin 6zendirilmesi uygun olabilir.
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Son olarak, bu arastirmada bazi kadin okul yoneticilerinin baz1 6grenci velileri
tarafindan dikkate alinmadiklari, erkek meslektaslari tarafindan hi¢ karsilasilmayan
birtakim sorunlarla karsilasmak durumunda kaldiklar1 belirlenmistir. Toplumsal cinsiyet
rollerinin yasamin her alanina taginiyor olmasi kadin yoneticiler agisindan da dezavantajl
bir konum olusturmaktadir. Toplumda derin koklere sahip olan bu sorunun kisa siirede
giderilmesi pek miimkiin goziikkmese de, kadin yonetici sayisinin artirilmasina yonelik
calismalar yapilmasi, okullarda okutulan ders kitaplarinin yani sira, yazili ve gorsel
medyada toplumsal cinsiyet rollerini pekistirici 6gelere yer verilmemesi, daha androjen
kisiliklerin 6n plana g¢ikarilmasi bu konuda alinacak ¢esitli kurumsal dnlemler arasinda
siralanabilir. Bununla birlikte, temel sosyallesme birimi olarak aile kurumunun okul kadar
onemli oldugu yadsmmamaz. Bu nedenle, anne-baba egitimi programlarinda g¢ocugun
cinsiyet rollerini kazanma siiregleri ve bunun yetiskinlik yasamina etkileriyle ilgili

konulara yer verilmesi uygun olabilir.

VIL.2.2 Arastirmaya Yonelik Oneriler

Bu aragtirmada, nitel arastirma yontemi kullanilmistir. Benzer arastirmanin
daha genis bir 6rneklem gurubu lizerinde yiirtitiilerek nitel ve nicel arastirma yontemlerinin
bir arada kullanilmastyla, arastirma problemine iliskin daha zengin bulgular elde edilebilir.

Bunun yani sira, arastirmada, orgiit ici iletisim siireci sadece kadin ve erkek
okul yoneticilerinin perspektifinden incelenmis, 6gretmen, 6grenci ve 0grenci velilerinin
gorlsleri arastirmanin kapsami diginda birakilmigtir. Okul igi iletigim siirecinin daha iyi
anlagilabilmesi icin, okul yOneticilerinin yani sira gretmen, dgrenci ve dgrenci velilerinin
gorlislerinin de dahil edilecegi daha genis bir orneklemle benzer ¢alismanin yapilmast,

sonuglarin farkl agilardan degerlendirilmesini saglayabilir.
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Diger yandan, bu arastirmada sonuglarin genellenebilmesi kaygisi
taginmamasina ragmen resmi genel liselerde gorev yapan kadin okul yoneticisi sayisinin
¢ok smirli olmasi nedeniyle, arastirma sonuglarinin arastirmanin yapildigi il i¢in anlamli
oldugu kabul edilmektedir. Bu nedenle, benzer arastirmanin farkli illerde de yapilmasi
daha kapsamli sonuglara ulasilmasini olanakli kilabilir.

Ayrica, bu arastirma resmi genel liselerle smirlandirilmistir. Benzer
arastirmanin mesleki ve teknik liseler ya da o6zel genel liseler gibi farkli evrenlerde
yapilmasi, orta 0gretim kurumlarindaki yoneticilerin okul igindeki iletisimlerine yonelik
biitiinsel bir degerlendirmeyi olanakli kilabilir. Ayrica, farkli yapr ve amactaki liseler
arasinda karsilagtirmalar yapilmasi1 da miimkiin olabilir.

Bununla birlikte, arastirmada oOrgiit i¢i iletisim sorunlari ve bu sorunlara
Onerilen ¢6ziim yollar1 orta 6gretim kurumlarinda gorev yapan yoneticilerin bakis
acisindan incelenmistir. Benzer aragtirmanin ilkogretim ve orta Ogretim kurumlarinda
gorev yapan yoneticilerin dahil edilecegi bir c¢alismayla yiriitilmesi farkli 6gretim
kademelerinde yasanilan Orgiit ici iletisim sorunlarinin ve bu sorunlara onerilen ¢6ziim
yollarinin  benzerlik ve farkliliklarina iliskin karsilastirmalar yapilmasina olanak
saglayabilir.

Bu arastirmada, okul yoneticilerinin en sorunlu iletisimlerinin 6grenci
velileriyle aralarindaki iletisim oldugu belirlenmistir. Bu baglamda, okul yoneticilerinin
velilerle aralarindaki iletisimlerinin velinin okula katilimi ve destegi boyutunda
aragtirmalar yapilabilir. Ayrica, velilerin farkli sosyo-ekonomik statiilerine gore yonetici-
veli iletisimi de arastirilabilir.

Son olarak, bu arastirmada genel olarak okul yoneticilerinin orgiit ici iletisim

siirecinde yagadiklar1 sorunlar ve bu sorunlara 6nerilen ¢6ziim yollarinin belirlenmesinin
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yani sira, s6z konusu sorunlarin ve bu sorunlara onerilen ¢6ziim yollarinin yoneticilerin
cinsiyetlerine gore nasil farklilik gdsterdigine de bakilmistir. Benzer arastirma, yoneticinin
yasi, bransi ve kidemi gibi degiskenlere gore nasil farklilik gosterdigine bakilarak da

ylriitiilebilir ve arastirma problemine iliskin daha farkli bulgular elde edilebilir.
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EKLER

EK 1 Goriisme Formu

1. Kag yasindasiniz?

2. Medeni durumunuz nedir?

3. Cocuklariniz var mi? (varsa sahip oldugunuz ¢ocuk sayisi)

4. Hangi brans 0gretmenisiniz?

5. Egitim durumunuz nedir?

6. Kag yildir yoneticilik yapryorsunuz?

7. Su an bulundugunuz okulda kag yildir yoneticilik yapiyorsunuz?

8. Bu calismanin ana temast oOrgiit i¢i iletisimdir. Buna bagli olarak, oncelikle siz

iletisimi nasil tanimlarsiniz?

A. Yonetici-Yonetici Tletisimi Boyutuna Iliskin Sorular
9. Bir yonetici olarak, okulunuzda diger yoneticilerle olan iletisiminizi nasil
degerlendiriyorsunuz?
(Diger yoneticilerle olan iletisiminizde sorun yasiyor musunuz?
Evet: Bu sorunlar nelerdir? Size gore bu sorunlarin kaynaklari neler olabilir?
Hayir: Diger yoneticilerle sorun yagsamamanizi nelere bagliyorsunuz?)

10. Bu tiir sorunlar1 ¢dzerken nasil bir yol izliyorsunuz?



B. Yonetici-Ogretmen Iletisimi Boyutuna iliskin Sorular
11.Bir yonetici olarak okulunuzdaki Ogretmenlerle olan iletisiminizi nasil
degerlendiriyorsunuz?
(Ogretmenlerle olan iletisiminizde sorun yastyor musunuz?
Evet: Bu sorunlar nelerdir? Size gore bu sorunlarin kaynaklari neler olabilir?
Hayir: Ogretmenlerle olan iletisiminizde sorun yasamamanizi nelere bagliyorsunuz?)

12. Bu tiir sorunlar1 ¢dzerken nasil bir yol izliyorsunuz?

C. Yonetici-Ogrenci Iletisimi Boyutuna iliskin Sorular
13. Bir yonetici olarak, okulunuzdaki G&grencilerle olan iletisiminizi nasil
degerlendiriyorsunuz?
(Ogrencilerle olan iletisiminizde sorun yastyor musunuz?
Evet: Bu sorunlar nelerdir? Size gdre bu sorunlarin kaynaklari neler olabilir?
Hayir: Ogrencilerle olan iletisiminizde sorun yasamamanizi nelere bagliyorsunuz?)

14. Bu tiir sorunlar ¢dzerken nasil bir yol izliyorsunuz?

D. Yonetici-Veli fletisimi Boyutuna Iliskin Sorular

15. Bir yonetici olarak, 6grenci velileriyle olan iletisiminizi nasil degerlendiriyorsunuz?
(Ogrenci velileriyle olan iletisiminizde sorun yastyor musunuz?
Evet: Bu sorunlar nelerdir? Size gdre bu sorunlarin kaynaklari neler olabilir?
Hayir:  Ogrenci velileriyle olan iletisiminizde sorun yasamamanizi nelere
bagliyorsunuz?)

16. Bu tiir sorunlar1 ¢dzerken nasil bir yol izliyorsunuz?






