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ONSOZ

Bir iilkenin en dnemli kaynag1 olan bireyi bilgi ve donanimla en 1yi sekilde
yetistirmeyi hedefleyen egitim kurumlarinda basarinin saglanmasi, gorev ve
sorumluklarinin bilincinde, iletisimi kuvvetli, calisanlarin1 motive edebilen, planlama,
organizasyon, zaman yoOnetimi, problem analizi, karar alma gibi birtakim becerilere
sahip, 1yl bir egitim Ogretim ortami saglayan lider bir okul yoneticisi ve okul
ortaminda duygu, diisiince, bilgi ve Onerilerini rahatgca paylasabilen analitik, elestirel,
yaratict  Ozellikleriyle gelisim ve degisime acgik Ogretmenlerin  varligiyla
gerceklesebilir.

Bu arastirma okul yoneticilerinin sahip olduklar1 yonetim becerileri ve bu
becerilerin okul ortaminda 6gretmenler tarafindan algilanislarinin 6gretmenlerin
orgiitsel sessizligine etkisi aragtirilmistir. Arastirma siirecinde bilgi ve tecriibeleriyle
bana destegini esirgemeyen degerli danisman hocam Dog¢. Dr. Hakan AKCAY’ a
saygilarimi ve minnetimi,

Calismami1 tamamlayabilmem i¢in anket sorularin1 doldurma nezaketi gosteren,
Beyoglu il¢esinde ¢alisan 6gretmen arkadaglarima,

Calisma siirecinde maddi, manevi destegini esirgemeyen sevgili esim Cevat
DERVISOGLU, ogullarim Mehmet Akif ve Selim DERVISOGLU’ na tesekkiirlerimi

sunarim.

Cigdem DERVISOGLU
Kasim, 2017



OZET

OKUL YONETICILERININ ALGILANAN YONETIM
BECERILERIYLE ORGUTSEL SESSIiZLiK ARASINDAKI ILiSKi:
BEYOGLU ORNEGI

Cigdem Dervisoglu
Yiiksek Lisans, Egitim Yonetimi ve Denetimi
Tez Damismani: Do¢. Dr. Hakan AKCAY
Kasim- 2017, 121+XIV Sayfa

Son yillarda egitim kurumlarinda siklikla yasanan oOrgiitsel sessizlik okullarda
iletisimsizlige, bilgi akisinin azalmasina ve kurum i¢i isleyisin yavaslamasina, farkli
duygu, diisiince, bilgi ve Onerilerin paylasilmamasi sebebiyle kurumsal sorunlarin
coziilememesine, iyilesme ve yenilenme calismalarinin engellenmesine, kurumsal
bagliligin azalmasina, ¢alisanlarin performansinin ve dolayisiyla kurumsal basarinin
diismesine sebep olmaktadir. Bu arastirma ile 6gretmenlerin orgiitsel sessizliklerinde
okul yoneticilerinin sahip oldugu birtakim yOnetim becerilerinin ve bu yonetim
becerilerinin okul yonetimine uygulama bi¢imlerinin etkisi incelenmektedir.

Arastirma, Istanbul ili, Beyoglu il¢esinde yer alan ilkokul, ortaokul ve lisede
gorev yapan 310 Ogretmen ile kisisel bilgi formu, “Okul Yoneticisi Yonetim
Becerileri” ve “Orgiitsel Sessizlik” o6lcegi kullanilarak gerceklestirilmistir.
Arastirmada betimsel tarama modeli kullanilmistir. Verilerin ¢o6ziimlenmesi SPSS
21.0 paket programu ile gergeklestirilmistir. Aragtirmayla ilgili bagimsiz degiskenlerin
frekans, yiizde ve standart sapma degerleri hesaplanmis, degiskenlere ait diger
iligkilerin belirlenmesinde Iliskisiz t Testi ve Tek Yonlii Varyans Analizi (ANOVA),
gruplar arasinda gozlenen farklari belirlemek tizere ANOVA sonrasi Post Hoc Tukey
testi uygulanmistir. Diger yandan algilanan Okul Yoneticisi Yonetim Becerileri ile
Orgiitsel Sessizlik arasindaki iliskiyi belirmek iizere ise Pearson Carpim Moment
Korelasyon analizi kullanilmistir. Yapilan analizlerde anlamlilik diizeyi p<0,05 olarak

esas alinmustir.



Arastirma sonuglarina gore arastirmaya katilan  Ogretmenlerin  okul
yoneticilerinin yonetim becerine iliskin algilarinin yiiksek diizeyde, orgiitsel sessizlik
algilarinin orta diizeyde oldugu belirlenmistir. Okul yOneticisi yonetim becerileri
puanlart ile orgiitsel sessizlik puanlart arasindaki iliskiyi belirlemek iizere yapilmis
analiz sonucunda algilanan yonetim becerileri ile okul ortami, duygu, sessizligin
kaynagi, yonetici, izolasyon alt boyutlar1 arasinda negatif yonde anlamh diizeyde
iliski saptanmistir. Buna gore okul yoneticilerinin okulu 1yi yonetmeleri, adil olmalari,
yonetimsel becerilerini gosterebilmeleri ve durumun olumlu algilanmasi ile
ogretmenleri Orgiitsel sessizlige iten sebeplerin ortadan kaldirilabilecegi, etkisinin
azaltabilecegi ve ogretmenlerin sorunlarini, diisiincelerini daha rahat ifade edebilecegi

sonucuna varilmistir.

Anahtar Kelimeler: Okul Yoneticisi, YOnetim Becerileri, Orgutsel Sessizlik

Vi



ABSTRACT

RELATIONSHIP BETWEEN MANAGEMENT SKILLS AND
ORGANIZATIONAL SILENCY OF SCHOOL ADMINISTRATORS:
SAMPLE FOR BEYOGLU

Cigdem Dervisoglu
Supervisor: Assoc. Prof. Dr. Hakan AKCAY
2017- Page: 121+XIV

In recent years organizational silence often experienced in educational
institutions cause lack of communication, inability to transfer information, slowing in-
house operation, inability to share feelings and thoughts, to prevent renovation, to
reduce corporate loyalty, institutional success falls. This research examines the
effects of the management skills of school administrators in the organizational
silences of teachers and the way they apply these management skills to school
management.

The research was carried out using 310 teachers in elementary, middle and
high schools located in the province of Beyoglu in Istanbul with the personal
information form "School Manager Management Skills" and "Organizational Silence"
scale. In the study, descriptive scanning model and SPSS 21.0 package program were
used to analyze the data. The frequencies, percentages and standard deviations of the
independent variables were calculated, unpaired t test and one-way analysis of
variance (ANOVA) were used to determine the other correlations of the variables, and
Post Hoc Tukey test after ANOVA was applied to determine the differences among
the groups. On the other hand, Pearson Multiplication Moment Correlation analysis
was used to determine the relationship between Perceived School Manager
Management Skills and Organizational Silence. The level of significance in the
analyzes made is based on p <0,05.

According to the results of the research, it was determined that the perceptions

of the school administrators about the management skills of the teachers participating

Vii



in the research were high and the perceptions of organizational silence were moderate.
As a result of the analysis made to determine the relation between the School
Manager Management Skills scores and Organizational Silence scores, the
relationship between perceived management skills and school environment, emotion,
silence source, manager and isolation subscales was found to be significantly
negative. According to this, school administrators' good governance, fairness,
demonstrating managerial skills and positive perception of school administrators have
led to the fact that the causes that pushed teachers to organizational silence can be

removed / effected, and teachers can express their problems and thoughts more easily.

Key words: School Manager, Management Skills, Organizational Silence
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I. BOLUM

GIRIS

Bir iilkenin egitim kalitesi okullarin kalitesiyle dogrudan iliskilidir. Bu yiizden
egitim kurumlar1 amaclara hizmet etmenin 6tesinde O6grencileri ve toplumu
gelistirmeyi, ¢aga ayak uydurmayi, kaliteyi arttirmay1 hedefler. Bunun saglanmasi da
ancak bilgi ve beceriyle donanmis, sartlarin gerektirdigini uygulamaya gecirebilen,
liderlik vasfi olan, iletisimi giiclii, gbrev ve sorumluluklarimin bilincinde bir okul
yoneticisinin varligiyla olur. Okul yoneticilerinin sahip olmasi gereken birtakim
yonetim becerileri ve bu becerilerin varliginin ogretmenler tarafindan algilanislari,
ogretmenlerin  okullardaki iletisim seklini belirlemektedir. Ogretmenlerin okul
yoneticilerinin sahip oldugu yonetim becerilerini olumsuz veya eksik algilamalari,
yoneticilerine kars1 bazi1 ortilk inanglara sahip olmalarina sebep olmaktadir.
Yoneticinin fark edilen yonetimsel eksiklikleri veya yanlis uygulamalar1 genellikle
Ogretmenler tarafindan yoOneticiye acikca ifade edilememekte, Ogretmenler kurum
icerisinde sessiz kalmayi tercih etmektedir. Bu arastirma ile okul yoneticilerinin sahip
olduklar1 yonetim becerilerinin 6gretmenler tarafindan algilaniglart ile Orgiitsel

sessizlik arasindaki iligki belirlenmeye ¢alisilmistir.

Problem Durumu

Okullar egitim sisteminin isleyisini dogrudan etkilerler. Okul yo6neticilerinin
egitimsel amaclart gerceklestirebilmek, okulun yapisini yasatmak ve havasini
koruyabilmek i¢in liderlik etmesi, insan iligkilerine ©nem vermesi, birtakim
becerilerle donanmis olmasi1 gerekir. YoOnetici, yonetimle ilgili bilgi, beceri ve
deneyimlerini okul ortaminda uygulayabilmek icin yetkilere sahiptir. Yetkiler
sayesinde kurum calisanlarini etkiler, harekete gecirir, gerektiginde emir verir. Okul
yoneticisi sahip oldugu yetkilerini bilgi, beceri, kisilik ozellikleri ve deneyimleriyle

destekler. (Sisman ve Turan, 2004)



Okul yoneticisi egitim-6gretimin verimli bir sekilde gerceklestirilmesini saglamak
i¢in insan ve madde giiciiniin kullanir. Bu yiizden insan kaynagi egitimde ¢ok 6nemli
bir yere sahiptir ve okul yOneticisinin insan kaynagina gereken Onemi vermemesi
yonetimde hataya sebep olur. Hataya sebebiyet vermemek i¢in okul yoneticisine
diisen gorev, egitim—o6gretim ortamini insan kaynaginin daha iyi yararlanabilecegi
sekilde diizenlemek, bu konudaki yenilikleri takip etmek ve okula uyarlamaktir
(Celik, 1996). Bu yiizden okulun kim tarafindan yonetildigi ve yOnetimin nasil
gerceklestigi dikkat isteyen bir konudur. Okul yonetiminde yasanan sorunlar ve
yapilan hatalardan okul yonetimi, dolayisiyla okul yoneticisi birinci derecede
sorumludur. Bu agidan bakildiginda okul yonetimine 6nemli gorev ve sorumluklar
diismektedir.

Okul yoneticisinin sorumluluk alanimin oldukca genis ve kapsamli olmasinin
yaninda son yillarda okul yoneticisine ait beklentilerin degistigi ve farklilastigi
goriilmektedir. Okul yoneticisinin yalnizca okulu yonetmesi degil, okulu ve cevresini
sosyallestirmesi, Ogretmen ve Ogrencileri grup c¢alismalarina yonlendirmesi,
ogrenmeyle 1ilgili siirecleri takip etmesi, yeni projeler {liretmesi, planlama,
programlama ve organizasyonlar yapmasi, performans arttirma c¢alismalari
diizenlemesi ve liderlik etmesi gibi ¢ok yonlii olmas1 beklenmektedir.

Okul yoneticisinde sahip olmasi beklenen birtakim becerilerin beklentileri
karsilamamas1 6gretmenlerde veya diger calisanlarda okul yoneticisine karsi bazi
olumsuz algilara, ortiik inanglara sebep olmaktadir. Ogretmenler calistiklart okul
yoneticisinin dinleme, insanlarla olan iliskiler, okulda catisma yonetimi, ¢alisanlarin
motive edilmesi, planlama yapma, organizasyon, zaman yoOnetimi, bilgilendirme,
liderlik etme ve etkileme, temsilci secimi ve kontrolii, iyi bir dgrenme ortami
saglama, Ogrenci basarilar1 hakkinda bilgilendirme gibi bir¢ok becerisini kendi
acisindan degerlendirmeye almaktadir. Yoneticinin fark edilen yonetimsel eksiklikleri
veya yanlis uygulamalar1 genellikle 6gretmenler tarafindan yoneticiye acikca ifade
edilememekte, 6gretmenler kurum icerisinde sessiz kalmayi tercih etmektedir.

Calisanlar genellikle yoneticiye ve ¢alisma arkadaslarina duyulan giiven, isini
kaybetme korkusu, yOneticiyle iletisimin bozulma ihtimali, gorev yeri degisimi
kaygisi, dislanma endisesi, utanma gibi nedenlerle sessiz kalmaktadir (Bildik, 2009).
Ogretmenlerde orgiitsel sessizlik yonetici, calisilan ortam, Kkisisel duygular, is
arkadashig vs. kaynakli yasanmishiklar sebebiyle gerceklesebilmektedir. Ogretmenler

ozellikle ifade ettiklerinin dinlenmedigini ya da yeterince saygi gormedigini



sozel/davranigsal olarak fark ettiginde, fikirlerini agiklamanin kendileri agisindan
tehlikeli oldugunu diisiinmeye basladiklarinda sessizlik siireci baglamaktadir.

Ogretmenlerin  kurum icerisindeki sessizliklerinde yonetici tutum ve
davranislart 6nem tagimaktadir. Yoneticiye dair ilk izlenim, siire¢ icerisinde yonetici
kaynakli yasanan olaylarin olumlu veya olumsuz sonucglar1 c¢alisanin kurum
icerisindeki davranis kaliplarini belirlemektedir.

Yoneticilerin ¢alisanlara kars1 olumsuz geri bildirimlerde bulunmasi, kurum
icerisinde kendini calisanlardan iistiin gormesi, karsilikli giiven eksikligi, muhalefet
ve kurum i¢i ¢catismanin olumsuz ve tehlikeli olarak algilanmasi orgiitsel sessizligi
tetiklemektedir (Milliken and Morrison, 2000). Bu yiizden ogretmenler genellikle
orgiit icerisinde kurum isleyisi veya yonetim hakkinda konusmay: tercih etmemekte,
birlikte calistiklart okul yoneticilerinin sahip olduklari yonetim becerilerini olumsuz
algiladiklarinda dahi kurum igerisinde yanlis anlasilma, dislanma, istenmeyen bir
durumla karsilagsma, ceza alma olasiligina kars1 diisiincelerini kasitli olarak gizlemeyi
secebilmektedir. YoOnetici/meslektas ile farkli goriise sahip olmak veya azinlik olan
grup icerisinde yer almak bireyin desteklenmeyecegi endisesine sahip olmasina sebep
olmakta ve Ogretmen grubun ortamini gozlemleyerek ya ortak goriise yakin
davraniglar sergilemekte ya da farkli goriise sahip oldugu halde gruptan
farklilasmamak adina sessiz kalarak kendini izole etmektedir.

Kurum icerisinde orgiitsel sessizlik ise kurumsal iletisimsizlige, calisanlarin
birbirinden uzaklasmasina, bilgi akisinin azalmasina ve kurum i¢i isleyisin
yavaslamasina, alternatiflerin tartisilmamasina, farkli duygu, diisiince, bilgi ve
onerilerin paylasilmamasi sebebiyle kurumsal sorunlarin ¢oziilememesine, iyilesme
ve yenilenme calismalarinin engellenmesine, Orgiitsel bagliligin  azalmasina,
calisanlarin performansinin ve dolayisiyla kurumsal basarinin diismesine sebep
olmaktadir. Bu ac¢idan bakildiginda yoneticilerin okulu iyi yoOnetmelerinin, okul
icerisinde adaletli olmalarinin, yonetimsel becerilerini gosterebilmelerinin  ve
durumun Ogretmenler tarafindan olumlu algilanmasinin, Ogretmenleri Orgiitsel
sessizlige iten sebepleri ortadan kaldirabilecegi/etkisini azaltabilecegi ve
Ogretmenlerin ~ sorunlarini,  diigiincelerini daha rahat ifade edebilecegi

diisiiniilmektedir.



Arastirmayla flgili Alt Problemler

+ Istanbul ili Beyoglu ilcesinde gorev yapan okul yoneticilerinin algilanan
yonetim becerileri katilimcilarin demografik o6zelliklerine (cinsiyet, yas,
meslekte kidem, ¢alisilan okul tiirii, simdiye kadar caligilan miidiir sayis1) gore
farklilagsmakta midir?

« Istanbul ili Beyoglu ilcesinde gorev yapan dgretmenlerin orgiitsel sessizlikleri
katilimcilarin  demografik 6zelliklerine (cinsiyet, yas, meslekte kidem,
calisilan okul tiirii, simdiye kadar calisilan miidiir sayis1) gore farklilagsmakta

midir?
Arastirmanin Onemi

Giiniimiizde okul yoneticilerinin egitim, Ogretim, yonetim, iletigim,
organizasyon, problem coziimii, proje iiretilmesi, okulun finansal isleri gibi bircok
konuda teknik birtakim becerilere sahip olmasi beklenmektedir. Ogretmenler birlikte
calistiklar1 okul yoneticilerinin Onciiliik etme, 6gretme, aydinlatma, yol goOsterme,
yaratict olma, durumu Onceden sezerek ¢oziim arama, dinleme, iletisim, okulda
catisma yOnetimi, motive etme, planlama yapma, organizasyon, zaman yonetimi,
bilgilendirme, iyi bir Ogrenme ortami saglama, Ogrenci basarilar1 hakkinda
bilgilendirme gibi bir¢ok becerisinin varligin1 sorgulamakta ve yonetici hakkinda
kendince birtakim algilara sahip olmaktadir. Sahip olunan algi ve inanclar zamanla
ogretmenlerin  kurum icerisindeki isleyis hakkindaki fikir ve Onerilerini
aciklamalarini, dogru ve yerinde geri bildirim saglamalarin1 zorlagtirmaktadir.

Orgiitsel sessizlik okullarda iletigimsizlige, bilgi akisinin azalmasina ve kurum
ici isleyisin yavaslamasina, farkli duygu, diisiince, bilgi ve Onerilerin paylasilmamasi
sebebiyle kurumsal sorunlarin ¢oziilememesine, iyilesme ve yenilenme ¢alismalarinin
engellenmesine, kurumsal bagliligin azalmasina, c¢alisanlarin performansinin ve
dolayisiyla kurumsal basarinin diismesine sebep olmaktadir. Bu yiizden okul
yoneticilerinin okulu 1iyi yonetmeleri, adil olmalari, yOnetimsel becerilerini
gosterebilmeleri ve durumun olumlu algilanmasi ile 6gretmenleri Orgiitsel sessizlige
iten sebeplerin ortadan kaldirilabilecegi/etkisinin azaltabilecegi ve Ogretmenlerin
sorunlarini, diisiincelerini daha rahat ifade edebilecegi diisiincesiyle arastirma

yapilmasi gerekli goriilmiistiir.



Arastirmanin Amaci

Bu calisma okul yoneticilerinin sahip olduklar1 yonetim becerilerinin
ogretmenlerin algilariyla belirlenmesini, algilanan becerilerle 6gretmenlerin orgiitsel

sessizlikleri arasindaki iliskiyi belirlemeyi amaclamaktadir.

Arastirmanin Varsayimlari

* Arastirmada kullamlan “Okul Yéneticisi Yonetim Becerileri” ve “Orgiitsel
Sessizlik” 6lceklerinin arastirma icin istenen bilgileri 6lgmeye yeterli oldugu,

* Arastirma Ornekleminin evreni temsil edebilecek yeterlilikte oldugu,

* Arastirmaya katilan Ogretmenlerin anket sorularini goniilliiliilk esasiyla ve

ictenlikle cevapladiklar1 varsayilmaktadir.
Arastirmadaki Simirhliklar

Arastirma 2016-2017 egitim 6gretim yilinda Istanbul ili Beyoglu ilcesindeki
ilkokul, ortaokul ve liselerde gorev yapan 311 dgretmenin “Okul Yoneticisi Yonetim

Becerileri” ve “Orgiitsel Sessizlik” 6lceklerine verdigi cevaplarla sinirlidir.
Arastirmayla Tlgili Tamimlar

Okul Yoneticisi: Okul yoneticisi kanun ve yonetmeliklere uygun gorevlerini
yerine getiren, okulu diizene koyan, denetleyen, ders okutan, okulu belirlenen
amagclara gore yoneten ve bulunulan durumu degerlendiren ve okulu gelistiren kisidir
(MEB Ilk6gretim Kurumlar Yonetmeligi, 2003). Arastirmada gecen okul yoneticisi
kavramu ilkokul, ortaokul ve liselerde gorev yapan okul miidiirlerini kapsamaktadir.

Okul Yoneticisi Yonetim Becerileri: Okul yoneticisinin sahip olmas1 beklenen
dinleme, iletisim, okulda ¢atisma yonetimi, ¢alisanlarin motive edilmesi, planlama
yapma, organizasyon, zaman yonetimi, bilgilendirme, liderlik etme ve etkileme, iyi
bir 0grenme ortami saglamasi, 6grenci basarilari hakkinda bilgilendirme, problem
analizi/karar alma gibi teknik birtakim becerileri icermektedir (Sekerci, 2006).

Orgiitsel Sessizlik: Sessizlige kurumsal anlamda bakildiginda kurum
calisanlarinin isle ilgili konularda bilin¢li olarak duygu ve diisiincelerini esirgemesi

olarak tanimlanabilir (Milliken and Morrison, 2000).



IL. BOLUM

KURAMSAL CERCEVE

Yonetim

Yonetim, bir kurumda belirlenen hedeflere, istenilen diizeyde ulagmak ig¢in
planlama yapma, yiiriitme, koordinasyonu saglama ve kontrol etme islemlerinin
tekniklere uygun bir bicimde uygulanmasi siirecidir. Bu siirecte yoOneten ve
yonetilenin yer aldig1 hiyerarsik bir diizenle ulasilmak istenen amacg esastir (Ilgar,
2000).

Zaman icerisinde toplumsal yasamin gerektirdigi ihtiyaclarin karsilanmasi i¢in
insanlar yonetimsel diizene gerek duymustur. Yonetimsel diizenin saglanmasi, birlikte
yasayan insanlarin ortak amac¢ ve ihtiyaclarla birlikte gruplagmalarini, dolayisiyla
kiigiik gruplarla birlikte kurumlarin olusumunu saglamistir.

Kurumlarda yonetim; insan, zaman, malzeme, donanim ve maddi kaynaklarin
yerinde, yeterli ve dogru kullanimi faaliyetidir. Bahsi gecen faaliyetlerin etkili ve
verimli olabilmesi mevcut kosullarin dogru degerlendirilerek kullanimina baghidir.
Yani yonetilen organizasyonlarda amaglanan hedeflere ulasmak igin gosterilen
cabanin ve maliyetin minimum, ortaya ¢ikan sonu¢ veya iriiniin maksimum
performansta olmas1 beklenir.

Yonetim, kurumlarin orgiitsel amaclarini basariyla gerceklestirmekle sorumlu
bir yapidir. Yoneticiler istenen basariyr elde etmek icin cesitli asamalar1 igceren
stirecleri kurumlarinda uygularlar. Bu siirecler kurum bazinda bazi farkliliklar
gostermekle birlikte bircogu birbirine benzer. Bu acidan bakildiginda yonetimin
evrensel bir siire¢ oldugu soylenebilir (Akat ve digerleri, 2002).

Yonetim istenilen amaca ulagsmak icin “akil” kaynagini kullanmay1 gerektirir.
Akilcilik, toplumun ihtiyaclarinin karsilanmasi asamasinda istenen ile ortaya g¢ikan
iriiniin uyumlu olmasiyla gerceklesir. Iste bu denge ve diizeni saglamak ancak ve

ancak 1yi bir yonetim sayesinde gerceklesebilir (Can ve Giiney, 2007).



Yonetim konusunu genel olarak 6zetlemek gerekirse;

* YoOnetim, toplumlar, kurumlar ve insanlar i¢in mutlak bir ihtiyagtir.

* Her yonetimin ulagmak istedigi bir takim amaclar1 vardir.

* Yonetimler hedeflenen amaclara ulasmak icin gerekli planlama ve yiiriitme
islerinin yapar, koordinasyonu saglar ve siire¢ sonunda kontrol eder.

* Hedef insan, zaman, malzeme, donanim ve maddi kaynaklarin yerinde, yeterli
ve dogru kullanarak minimum performansta maksimum sonug elde etmektir.

* Yonetimlerde hiyerarsik diizene baglh bir siire¢ s6z konusudur.

* Siire¢ sonucunda mal, iiriin veya hizmet iiretilir.

Yonetimle Tlgili Siirecler

Iyi bir yonetimde bir yoneticinin sahip olmasi gereken en 6nemli becerilerden
biri kurumuyla ilgili yonetimsel siire¢ asamalar1 hakkinda yeterli bilgiye sahip olmak
ve bu bilgileri siire¢ i¢cinde dogru ve yerinde uygulamaya koymaktir.

Her kurumun uzun veya kisa vadede ulasmay1 hedefledigi amagclar1 vardir.
Egitimde yonetimlerin amaci, milli egitimin genel yonetim ilkelerini benimseyerek,
kaynaklar1 etkin bir bicimde kullanarak egitim kurumlarim ve dolayisiyla 6grencileri
daha ileriye tagimaktir (Basaran,1989). Yonetimler kurumsal amaglara ulagsmak icin
planlama, planlanani uygulama veya uygulanmasini saglama, ortaya ¢ikan iiriin veya
hizmeti kontrol etme, sonucun degerlendirilmesi ve bir sonraki siire¢ icin
diizeltmelerin yapilmasi gibi siiregleri iceren agamalari uygularlar. Bu uygulamanin
yapilmasi diger kurumlar gibi okullar1 da hedeflenen amaca ulastirirken ayn1 zamanda
kaynaklarin verimli kullanimini, 6gretmen ve Ogrencinin denetlenmesini, sorunlarin
¢Oziimiini ve kurumsal diizeni de saglar.

Yonetimle ilgili siirecin uygulanabilmesi i¢in siire¢ asamalarinin iyi bilinmesi
gereklidir. Yonetimle ilgili siirecler farkli kaynaklarda farkli smiflamalara sahip
olmakla birlikte bilinen en yaygin smiflama Fayol tarafindan yapilmistir. Bu

siniflamaya gore yonetim siirecleri asagidaki gibidir (Kaya,1993);

1. Planlama 2. Orgiitleme 3. Emir-komuta 4. Esgiidiimleme 5. Denetleme



Fayol (1949) tarafindan yapilan siniflama daha sonra Gregg (1957) tarafindan
gelistirilerek yedi konu bashigi altinda incelenmistir. YOnetim siirecinin en basina
planlama asamasindan Once karar verme asamasi, siirecin sonuna ise degerlendirme
asamasi eklenmistir. Yapilan yeni smiflamada yonetim siirecleri; Karar Verme,
Planlama Yapma, Orgiitleme, Kurum Tetisimi, Etkileme/Y Oneltme,

Esgiidiimleme/Koordinasyon ve Degerlendirme olarak belirtilmistir (Aydin, 2000).

Karar Siireci

Yonetimde uygulamaya gecmeden Once yapilmasi gereken ilk etkinlik karar
vermektir. Karar verme, herhangi bir konu veya problem iizerine diisiinmek, sonuca
ulasmak adina yapilabilecekleri degerlendirerek en dogru secenege yonelmektir.

Kurum adma alinacak tedbir ve kararlarin sorumlusu yonetimlerdir. Bir yonetici
kurum icerisinde basariya ulasmak ve kurumunu daha ileriye tastyabilmek i¢in siirekli
karar verme durumuyla kars1 karsiyadir (Tosun, 1990). Bu acidan bakildiginda karar
verme mekanizmasi siirecin her asamasinda temel teskil eder. Temeli dogru
yapilandirilmamais bir orgiitte ise yonetimde birtakim aksakliklar yasanir.

Yoneticinin kurumu i¢in dogru kararlar verebilmesi, onun karar verme siireciyle
ilgili yeterli bilgi sahibi olmasina ve bu siirecte kendine yardimci olacak dogru
personeli uygun pozisyonda c¢alismaya yonlendirmesiyle saglanir (Vroom, 1973).
Karar siirecinin dikkat edilmesi gereken ozellikleri agagida belirtilmistir:

» Karar verme, kurum icerisindeki sorunlarin farkina varip ¢6ziim iiretebilme
becerisidir. ~ YOnetici  tarafindan  iretilen ¢Oziimler akilcihigit  ve
uygulanabilirligiyle 6n plana ¢ikmalidir.

e Karar verme, sorunun veya konunun segenekleri arasindan en uygun olanini
tercih edebilmektir (Daft, 2003). Kurum adina verilebilecek en uygun karar, az
maliyet ve emekle en iyi sonuca ulagtiran1 segcmektir.

o Karar verme, gelecegi on gorebilmektir. Yonetici verece8i kararlarla ilgili
olas1 sonuglart iyi diigiiniip konuya iliskin olumlu ve olumsuz durumlari
mutlaka gozden gecirmelidir (Dinger ve Fidan, 1996).

* Karar vermek otoriteye bagl sorumluluk alma isidir (Yozgat, 1992). Y6netici
her kararinda otoritesini kullanir, karara ve sonuglarina ait sorumlulugu

tizerine alir.



» Karar vermek gelecekle ilgili planlama yapmaktir. Karar vermek ile planlama
yapmak arasinda fark planlama yapmanin karar vermekten daha ayrintili bir
stire¢c olmasidir (Tosun, 1990).

e Karar verme birtakim zorluklar icerir. Bazi durumlarda siire¢ icerisinde
aksakliklar, eksiklikler veya catismalar karar vermeyi zorlastirabilir. Dogru ve
yerinde alinmayan kararlar olumsuz sonuglanabilir.

Yoneticinin karar vermeyle ilgili ozellikleri bilmesi tek basma bir anlam ifade
etmeyebilir. Karar vermenin Ozellikleri bilen yoneticinin ayni zamanda siirecin
asamalarim da bilip dogru bir sekilde uygulamasi gerekir. Oncelikle karar verme
stireci, yapilmasi gereken isle ilgili bir problemin fark edilmesi ve tanimlanmasiyla
baslar. Tanimlanan problem veya yapilmasi gereken is sinirlandirildiktan sonra konu
hakkinda gerekli bilgi toplanir. Toplanan bilgiler degerlendirilerek en uygun secenek
uygulanir. Siire¢ sonunda siirecin basaris1 sorgulanarak gerekli tedbirler ve
diizenlemeler saglanir.

Karar verme siirecinin egitim Orgiitlerinde karsiligi genellikle okul yOneticisinin
Ogretmen, Ogrenci, egitsel/sosyal etkinlikler yonetim-ogretmen-veli iligkileri ve
okulun idari isleri hakkindaki kararlarimi icerir. Dogru ve yerinde alinmis kararlar
basaril1 bir okul yonetiminin yarisini fazlasidir (Dogruséz, 1985).

Okul yoneticisi yonetimde karar alirken diger kurum yoneticilerinden daha
dikkatli olmalidir. Bir kurum yoOneticisinin aldig1 kararlar sadece kurumunu
baglarken, bir okul yoneticisinin aldig1 kararlar o okulda bulunan 6gretmen, personel,
ogrenci ve velilerini de etkiler. Bu bakimdan okul yoneticisi karar alirken dikkat
etmesi gereken hususlara asagida deginilmistir:

e Okul yoneticisi kurumuyla ilgili sorunlar1 dogru tespit etmeli ve buna uygun

cOziimler getirebilmelidir.

e Okul yoneticisinin kararlari akilci, soruna odaklanan ve yaratict olmalidir.

*  Okul yoneticisinin kararlart kurum yararini gozetir nitelikte olmalidir.

* Alinan kararlar toplumsal degerlere aykiri olmamakla birlikte mutlaka
gerekcelendirilmelidir.

* Okul yonetici kararlarin1 degisim ve gelisimlere uyum saglayabilecek nitelikte

vermelidir.
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Planlama Siireci

Planlama, bir konu veya bir sorun iizerine diisiindiikten sonra ne yapilabilecegi
hakkinda programlama yapmaktir. Yapilan programlama sayesinde kurumlarin
amagclar1 acik¢a ortaya konur ve bu amaglara hangi kosullar ile ulagilacagi belirlenir.

Bir yonetici planlama yaparken;

e Kurumunun ge¢misini dogru analiz etmeli,

* Gelecegi 0n gormeli ve buna gore organizasyonu saglamali,

* Planlamanin zamansal olarak amaclanan siiresini net olarak belirlemeli,

e Planlamanin amaglara hizmet eder bi¢imde biitiinciil, yalin ve anlasilir
olmasina dikkat etmeli,

e Kurumu gelistirmeyi amaglamali,

* Planlamayla ilgili maliyet hesabin1 iyi yapmali ve tiim olasiliklar1 goz 6niinde
bulundurmalidir.

Kurumsal olarak yapilan planlamalar bireysel planlamalara nazaran daha fazla
dikkat ister. Bireysel planlamalardaki aksakliklar yalmiz kisileri baglarken, kurumsal
aksakliklar kurumda bulunan tiim calisanlari etkiler. Bu yiizden yapilan planlamanin

her agamasi ayrintili olarak belirlenmeli ve olasiliklar degerlendirilmelidir.

Planlamanin asamalar1 asagidaki sekil iizerinde belirtilmistir (Taymaz, 2000).
Sekil 1

Planlama Asamalari

Saptanmas
Var Olan Amaclar
Durum Hedefler
1 2
Insan ve Kontrol
Madde Yer Teknikleri
Kaynaklan ve Ortam ve
Oilciitleri
3 5 7
Y ontem Zaman
ve ve
Teknikler Siire

[=] (]
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Sekil 1’de ifade edildigi iizere planlamada yapilmasi gereken ilk asama kurumla
ilgili mevcut durumun belirlenmesi ve ardindan kurumsal ihtiyaclar cercevesinde
ama¢ ve hedeflerin belirlenmesidir. Daha sonra sirasiyla amaclara ulasabilmek icin
ihtiyag duyulan kaynaklar, uygulamanin gerceklesmesi kullanilacak yontem ve
istenen ortam saptanir. Planlamada biiyilk 6nem arz eden diger konu ise istenen is ve
islemlerin ne kadar zamanda bitirilecegi ile nasil ve ne sekilde kontrol edilecegidir.
Ozetle yonetici neyi (amac), ne zaman (beklenen siire), ne ile (kaynak), nasil

(yontem), nerede (mekan) ve kime (isi yapacak personel) yaptiracagini iyi bilmelidir.

Amac nitelikli insan yetistirmek olan egitim kurumlarinda da diger kurumlarda
oldugu gibi her asamasinin ayrintili olarak diisliniiliip planlanmas1 gerekir. Okul
yoneticisi planlama yaparken asagidaki 6zellikleri dikkate almalidir (Aydin, 2000):

» Okulla ilgili planlama yaparken planlarin uzun vadeli olmasina dikkat
etmelidir.

» Planlama egitimsel gelisimlere uygun, esnek ve biitiinciil olmalidir.

» Yapilan planlama toplumsal/ekonomik kalkinma planlar1 ile biitiinliik

saglamal1 ve egitim sistemini kapsar nitelikte olmalidir.
Orgiitleme Siireci

Orgiitleme, kurumlarda amaclar1 gerceklestirmek iizere planlanan birtakim islerin
diizene konmasi, insan ve madde kaynaklarinin dogru yonetimi, Orgiitlenmesi ve
esgiidiimlenmesi siirecidir.

Orgiitleme bir bakima planlama siirecinde ele alinan konularin nasil
uygulanacaginin ortaya konmasidir. Bu asamada calisan personelin is tanimlamalari
yapilarak gorev alami sinirlandirilir. Yapilacak isler personele uygun bir bigimde
gruplandirilarak boliimler ve ekipler belirlenir. Bu sayede calisanlarin igle ilgili iyi
iligkiler gelistirmeleri de beklenir (Ozalp ve digerleri, 2004).

Orgiitlemede siirec iki farkli boyuttan beslenir. Bu boyutlardan ilki insan
yonetimini temsil eden informal boyuttur. ikinci boyut olan formal boyut ise kadro,
donanim, yap1 gibi 6geleri icerir. Siire¢ formal boyut {izerinde yapilandirilir. Siirecin

asamalarini siralamak gerekirse (Balc1 ve Aydin, 2003);
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1. Siirecin ilk asamasinda amaglar1 gerceklestirmek icin planlamada belirlenmis
isler boliimlere ayrilir, basamaklandirma yapilir. Basamaklandirma yapilan
boliimlere yetki ve sorumluluklar verilir.

2. Ikinci asamada, ilk asamada kurulan yapi iizerine kadrolama yapilir.
Kadrolama i¢in kurumda bulunan personelden ise uygun nitelik ve nicelikte
olanlar gorevlendirilir.

3. Ugiincii asamada, secilen personelin isini nitelikli olarak yerine getirebilmesi
icin gerekli donamim ve ortam saglanir. Bu sayede personel fizyolojik ve
psikolojik olarak kendini daha iyi hisseder.

Egitim ve okul yonetiminde egitim 6gretimin kalitesinin saglanabilmesi igin
egitimle ilgili tim Ogelerin verimli bir bicimde kullanilmasi ve Orgiitlenmesi
gerekir. Orgiitleme siireci ise ancak gerekli arag, gerec, donamimin diizenlenmesi
ve calisanlarin gorevlerini yapabilmelerine imkan saglamakla gerceklesir. Ayrica
egitim kurumlarimin orgiitleme ilkelerine uygun isleyisleri onlarin egitimsel

gelisim ve degisimleri takip etmelerini ve diger sistemlerle uyumunu kolaylastirir.

Iletisim Kurma Siireci

Iletisim, iki veya daha fazla kisinin karsilikli duygu ve diisiince paylasimini
ifade eden bir kavramdir. Kurumlarin da insan topluluklarindan olustugu ve
personelin siirekli iletisim kurduklan diisiiniildiigiinde, yonetimde iletisim siirecinin
biiyiik 6nem teskil ettigi sOylenebilir.

Yonetimlerde iletisim insanlar arasindaki iliskileri gelistirmek, diizeltmek,
gerekli haberlesmeyi saglamak, yonetim tarafindan verilen gorevleri yerine getirmek
ve koordinasyonu saglamak i¢i gereklidir (Bursalioglu, 2005).

Girdisi ve ¢iktisi insan olan egitim yonetiminin her asamasinda iletisime ihtiyac
vardir. Egitim kurumlar icerinde yer alan dgretmen-ogrenci-veli ve okul yoneticisi
arasinda yasanan diyaloglarin kalitesi egitimin istenen amaclarina ulasmasin1 ve
dolayisiyla beraberinde basariy1 getirir.

Egitim kurumlarinda bilgi iletisim sayesinde tasinir. Okul ve toplumsal ¢evrenin
birbiriyle karsilikli uyumu, bilgi akist1 ve yeni fikirlerin {iiretilmesi iletisimle
gerceklesir. Yonetici, 6gretmen ve Ogrenci arasindaki etkilesimi saglar. Yonetsel
kararlarin zamaninda, dogru, hizli ve bozulmadan aktarilmasina yardimci olur

(Tuzcuoglu, 2009). Ayni zamanda iletisim egitimde iiretim, diizenleme, yenilesme,
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gelisme ve sosyallesme amacina hizmet eder. Bu yiizden egitim yOneticisinin
iletisime 6nem vermesi ve bu konuda bilgi sahibi olmasi 6nemlidir. Insanlar arasinda

bilgi akisini saglayan iletisimin temel 6geleri asagidaki sekil iizerinde 6zetlenmistir.

Sekil 2

fletisimin Ogeleri

\{TICI}

A
T Kanal

Doniit Eylem

Sekil 2°de goriildiigii gibi iletisim siirecinin 6geleri amag, verici, mesaj, kanal alic1
eylem ve doniittiir (Bursalioglu, 2002). Oncelikle her iletisimin mutlaka bir amaci
vardir. Birey amaci dogrultusunda karsisindakine sectigi yolla bir mesaj iletir. Mesaji
alan alic1 mesajla ilgili bir anlamlandirma yapar ve aldifi mesaj karsisinda
sOyleyecegi soze veya uygulamaya gecirecegi eyleme karar verir. Verilen karar
sonunda karsisindakine doniit saglar. Doniit iletisim siirecinde karsilikli olarak devam
ettigi icin tek yonlii degil karsiliklidir.

Egitimde yonetici, 6gretmen ve dgrenci arasinda karsilikli iletisim siirekli devam
eder. Okul icerisinde olumlu bir egitim Ogretim ortami olusturmada ve bunu devam
ettirmede okul yoneticisinin dikkat etmesi gereken bazi hususlar yer almaktadir
(Bursalioglu, 2003):

e Okul yoneticisi yapict, olumlu ve siirdiiriilebilir tarzda iletisimi

benimsemelidir.

e Okul yoneticisi iletisim konusunda oncii olmalidir.

* Okul yoneticisi ¢cevresindekileri iletisime katilma konusunda giidiilemelidir.
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*  Okul yoneticisi liderlik vasfi olan diger personeli de calismalara katmalidir.

* Okul yoneticisi okul igerisinde istek ve ihtiyaca yonelik dengeyi
kurabilmelidir.

* Okul yoneticisi okulda iletisime engel olabilecek unsurlan fark edip gerekli
tedbirleri alabilmelidir.

e Okul yoneticisi okul igerisindeki iletisimle ilgili destek ve karsit giicleri
taniy1p soylentilerle ilgili 6nlem alabilmelidir.

*  Okul yoneticisi iletisim kurarken cesitli iletisim araglarini kullanabilmelidir.

Etkileme ve Yoneltme Siireci

Etkileme bireyin bir kisiye veya gruba ait davranis kalibini, duygu, deger ve
inaniglarini degistirebilme yetisidir (Basaran, 2000).

Kurumda amaglara ulagsmak icin personelin olumlu anlamda etkilenmesi ve
dogru ise yoneltilmesi gerekir. YOnetici, amaclara ulasma noktasinda icsel olarak
giidiilenmeli ve sonrasinda yaninda ¢alisan personeli etkilemelidir. Bunu yapabilmek
ise personele ait beceri ve ozelliklerin iyi analiz edilmesiyle olur. Yonetici iyi tanidig
personeli ile kurumunda yiiksek performans ve verimlilik saglayabilir.

Etkileme icsel ve dissal olmak iizere iki farkli yolla elde edilebilir. Icsel etkileme;
calisanin ihtiyaclarinin karsilanmasi, orgiitsel baghligimin ve kararlara katiliminin
saglanmasi ile digsal etkileme ise; hizmet i¢i egitim, enformasyon ve yetkiyle elde
edilir (Bursalioglu, 2003).

Kurum yoneticileri ¢alisan personelin verimini arttirmak ve hedeflere ulasabilmek
icin cesitli etkileme yontemlerine basvururlar. Yoneticilerin siklikla kullandig:
yontemlerin basinda gelen yetki/otorite kullanmadir. Diger etkileme yontemlerine ise
asagida kisa ozetler halinde deginilmistir (Yukl and Tracey, 1992).

* Baz yoneticiler ¢calisami etkilemek icin mantikli agiklamalar yapar, ikna etme

yoluna gider, genellikle rica eder. Bu rasyonel ikna yontemidir.

* Baz1 yoneticiler calisan1 verilen isi yapabilecegi konusunda motive eder,

giivenini arttirir, harekete gecirir. Bu ilham verme yontemidir.

* Baz yoneticiler ¢alisanin konuya iligkin fikirlerini alir, gerekirse ona danisir,

kendini degerli hissetmesini saglayarak onu etkiler. Bu danigma yontemidir.
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Baz1 yoneticiler ¢alisana kendini begendirme egilimindedir, onun goziinde
olumlu alg1 olusturur ve bu sayede isini daha kolay yaptirir. Bu kendini
begendirme yontemidir.

Bazi1 yoneticiler calisana isi yaptig1 takdirde istedigi alanla ilgili bir degisim
veya hareket serbestligi tanir. Bu degisim/takas yontemidir.

Baz1 yoneticiler calisami etkilemek adina ona arkadasca, dost¢a, samimi
davranir. Bu kisisel gekicilik yontemidir.

Bazi yoneticiler calisan isi yapmak konusunda etkilemek icin baskasindan
yardim alir. Bu koalisyon yontemidir.

Baz1 yoneticiler calisanlart etkilemek icin ise giriste kabul edilen kural ve
yasal dayanaklar1 6ne siirer. Bu yasal dayanak yontemidir.

Baz1 yoneticiler ise c¢alisanlar1 siirekli uyarma, baski ve tehdit etme

egilimindedir. Bu bask: yontemidir.

Okullarda yer alan tiim uygulamalar okul yoneticisinin sorumluluk alanindadir.

Bu ac¢idan bakildiginda okul yoneticisinin okuldaki egitim 6gretim faaliyetlerinin

gelistirilebilmesi icin etkileme giiciinii kullanmas1 gerekir. Etkileme giiciinii

kullanmak da ancak yoOneticinin etkilemenin yonetimdeki ©Onemini kavramus,

etkilemeyle ilgili yeterli bilgi ve donanima sahip olmas1 ve bu etkiyi davraniglarinda

gostermesi gerekir. Okul yoneticisi okulda iyi bir etki yaratabilmek icin bazi hususlara

dikkat etmelidir (Akg¢ay, 2003):

Okul yoneticisi ¢alisanlarla formal diizeyde iliski kurmali ve disiplini elden
birakmamalidir.

Goreviyle ilgili yetkisinin genisligini ¢evresine hissettirmeli, aldig1 kararlarin
Onem arz ettigini vurgulamalidir.

Okul yoneticisi 0gretmenlere Ornek olabilecek davraniglar sergilemeli ve
onlar1 egitimsel anlamda desteklemelidir.

Okul yoneticisi egitim Ogretimle ilgili degisimleri ve gelismeleri takip edip
uygulanmasini saglamalidir.

Ogretmenlerin ilgi ve yeteneklerine gore kararlara katilimlarini saglamalidir.
Ikna kabiliyetini kullanarak islerin iist diizeyde siirdiiriilmesini saglarken

kurum ici isbirligi ve uzlasi ortami olusturmalidir.
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Esgiidiimleme Siireci

Esgiidiimleme, kurum amaclarina ulasabilmek i¢in yOnetimin ve calisan
personelin birbirine uyumlu, devamlilik arz eden bir diizenle caligmalar1 halidir.

Bir kurumda esgiidiimlemenin saglanabilmesi i¢in baslangicta herkesin uyacagi
ortak bir davranis planlamasi yapilmalidir. Bu kalibin olusturulmasi diger siireglerde
ortak harekete edilebilmesi ve degerlendirmenin yapilabilmesi agisindan onemlidir.
Ikinci asama belirlenen davranis kalibinin ilgili tiim personel tarafindan algilanmasi
ve anlasilmasidir. Bu asama siire¢ icerisinde yanlis anlasilma ve uygulamalara yol
acmamasi acisindan gereklidir. Esgiidiimleme siirecindeki son asama ise belirlenen
kaliplara uymas1 beklenen personelin bu konuda isteklendirilmesi ve giidiillenmesidir
(Dikerel, 2008).

Esgiidiimleme calisanlarin gérev ve sorumluluklarina dair farkindalik saglarken,
bireyin isini benimsemesine yardimci olur. Esgiidiimlemeyle yapilan veya yapilacak
calismalar hakkinda personel bilgilendirilirken orgiite ait kaynaklar birlestirilir, farkli
birimler arasindaki calismalar uzlasma icerisinde yiiriitiilir (Taymaz, 2000). Bu
sayede calisanlar bir hedef/amag iizerine bir seyler basarma duygusunu yasarlar,
kuruma uyumlar1 kolaylasir, daha istekli ve organize calisirlar.

Yoneticilerin esgiidiimleme siirecini uygulama tarzlar birbirlerine gore farklilik
gostermekle beraber yaygin olarak tercih edilen esgiidimleme yontemleri asagidaki
gibidir (Basaran,1989):

e (Caligsam giidiileme,

+ Qdiil veya ceza verme,
* (Calismaya 6zendirme,
*  Yaristirma,

* Gozdagl verme,

« Isi daha cekici kilmak.

Okul igerisinde esgiidiimlemeyi saglamak okul yoneticisinin gorevidir. Okul
yoneticisi esgiidiimlemeyi saglayabilmek icin de kurumuyla ilgili hedef ve amagclar
benimsemeli, okulla ilgili bilesenleri dogru tanilamali, kaynaklarla personel giiciinii
iligkilendirebilmelidir.

Okul yoneticisi esgiidiimleme siirecini dogru ve yerinde uygulayabilmek icin
(Bursalioglu, 1998);

* Okulda gorevlere iligkin bir orgiit semasi1 olusturmali,
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e Uygulamalarim1 mutlaka yazili kanun ve tiiziikler ile planli-programli bir
sekilde gerceklestirmelli,

e Uygulamalara iligkin kayitlar1 diizenli olarak tutmali,

e Okulda etkin ve siirekli iletisim sistemi kurmali,

* Esgiidiimlemeyi saglamak i¢in personelin ilgi ve yeteneklerine gore gerekli
durumlarda problem ¢oziimii i¢in komisyonlar olusturmali,

+ Ogretmen ve calisan diger personelin moral ve motivasyonu icin uygun ortami

saglamalidir.

Degerlendirme Siireci

Yonetim siirecinin son asamast olarak sayilan degerlendirme, siirecin basinda
hedeflenen amagclara, plana ve dolayisiyla istenen sonunca ulasilip ulagilmadiginin
kontrolii, bir bakima basarinin ol¢iitiidiir.

Degerlendirmede amag¢ yalnizca siirecten elde edilen basariya ulagsma diizeyini
belirlemek degildir. Degerlendirme sonucta olabilecegi gibi siirecin basinda veya
ortasinda da yapilabilir. Bu sayede ulasilan sonug¢ veya iiriiniin kontroliiniin yaninda
stire¢ igcerisindeki tiim 6gelerin de denetimi saglanir, gerekli onlemler alinir.

Denetleme/degerlendirme siireci dort asamadan olusur. ilk asama, basariya
ulagilip ulasilmadigimin hangi kriterlere gore belirlenecegi digiinleme asamasidir.
Olgiinleme asamasinda amac/hedeflere uygun kriterler belirlenir. ikinci asama,
ulasilan sonug veya iiriiniin diizeyinin belirlendigi dlcme asamasidir. Ikinci asamada
sonuclar sayisal verilerle somutlastirihir. Uciincii asama, siire¢ sonunda ulagilan sonug
ile olgiitin karsilastirlldig1  karsilastirma asamasidir. Bu asamada, ilk asamada
belirlenen kriterlere gore ulasilan sonucun diizeyi belirlenir. Dordiincii asama, 6lgme
sonucu ile 6lgme kriteri arasindaki farkin amaca uygunlugunun belirlendigi diizeltme
asamasidir. Diizeltme asamasinda ulasilan sonucun ne diizeyde basar1 getirdigi
belirlenir ve gerekli 6nlemler alinarak diizeltmeler yapilir (Basaran ve Cinkir, 2012).

Degerlendirme yapmak, bir orgiitiin kurumsal gelecegi i¢in son derece onemlidir.
Bu yiizden yoneticiler siireci ve sonucu iyi degerlendirmeli, degerlendirme siirecine
hakim olmalidir. Bir yonetici etkin bir degerlendirme yapabilmek icin;

* Degerlendirmeyi Orgiitiin amaclarina uygun, biitiinciill ve tiim siireci

kapsayacak bicimde diizenlemeli,
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e Durumsal belirlemeyle birlikte diizeltmeleri zamaninda ve uygun bicimde

saglamali,

* Degerlendirmeye sahsi fikirlerini dahil etmemeli, tarafsiz davranmali,

* Degerlendirmeyi siireg igerisinde gerekirse esnetebilmelidir.

Degerlendirme etkinligi her alanda oldugu gibi egitim alaninda da mutlak surette
kullanilir. Egitimde degerlendirme, yil icerisinde ogrencilere sunulan egitim-ogretim
faaliyetlerinin etkililik derecesini Olcer, amaclarin ulasilabilirligini saptar, harcanan
emek ve maliyet ile ortaya c¢ikan egitimin kalitesini belirler. Bir bakima
degerlendirme egitimin kendini yenilemesini ve gerekli durumlarda onarmasini saglar
(Taymaz, 1974).

Tiirk egitim sisteminde degerlendirme genellikle denetlemeyle birlikte anilir. Okul
yoneticisi degerlendirme yapabilmek icin siire¢ igerisinde kurumunda calisan
Ogretmenlerin egitsel faaliyetlerini denetler. Belirlenen mevcut duruma c¢ergevesinde
gerekli tedbirler alir, diizenlemeler yapar. Ogretmenlere rehberlik eder. Bu sayede
kurumuyla ilgili ulasilan basariy1 saptarken degerlendirmenin geregi olan ‘gelistirme’
amacina da hizmet eder. Ayrica okul yoneticileri degerlendirme ile ayni zamanda
inceleme, arastirma, yetistirme islevlerini de yerine getirir.

Egitim kurumlarinin  denetlenmesi ve egitimin degerlendirilmesi okul
yoneticisinin uygulamalariyla simirhi  degildir. Egitim kurumlarinin = denetimini
saglayan Milli Egitim’e bagh 6zel birimler de yer almaktadir. Bunlar ortadgretim
kurumlarii denetleyen ‘milli egitim denetgileri’ ile ilkogretim kurumlarini denetleyen

‘il egitim denetcileri’dir.

Egitimin Yonetimi

Egitim yonetimi, egitim kurumlarinda hedeflenen amaclara ulasilabilmesi i¢in var
olan kaynaklarin (birey, zaman, mekan, donanim, para vs.) yonetilmesidir.

Egitim yonetimiyle egitimsel politikalar ve kararlar uygulanir. Bu ylizden egitim
yonetimi, genel yonetime ait ilke ve kararlar1 benimseyerek kaynaklar1 uygun bir
bicimde kullanmayi, yeni teori ve yontemler gelistirmeyi ve bu yolla egitim
kurumlarinin iyilestirilmesini amaclar (Okutan, 2012). Egitim yonetimi;

* Bireylerde davranis degisikligi gerceklestirmeyi amaclar.
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» Ogrencilerin diisiince yollarin1 agmalarini, yaraticiliklarin1 gelistirmelerini,

yeni fikirlerin iiretimini amaclar.

e Egitim kurumlar araciligiyla egitim ve istihdam dengesi kurmaya ¢aligir.

* Toplumun egitimsel beklentilerine cevap vermek durumundadir.

* Egitim kurumlarinin etkin olarak yonetilmesinden sorumludur (Kaya, 1993).

Egitim yonetimi yoOnetici-Ogretmen-ogrenci-veli arasindaki iliski dongiisiiyle
gerceklesir. Egitim 6grencilerde davramis degisikligi saglamak icin insan ve madde
giiciiniin kullanildigz siirectir. Bu siirecte 6grenci islenen, 6gretmen de onu nitelikli bir
insan olarak yetistirmek adina uygun ortami saglayan kisidir. Bu yiizden insan
kaynagi egitimde cok onemli bir yere sahiptir ve okul yoneticisinin insan kaynagina
gereken 6nemi vermemesi yonetimde hataya sebep olur. Hataya sebebiyet vermemek
icin okul yoneticisine diisen gorev, egitim—0gretim ortamini insan kaynaginin daha iyi
yararlanabilecegi sekilde diizenlemek, bu konudaki yenilikleri takip etmek ve okula
uyarlamaktir (Celik, 1996).

Girdisi insan olan egitimin yoOnetimi diger yonetimlere oranla daha zor ve
karmagsiktir. Ciinkii egitimde olusabilecek hatalar herhangi bir isletmedeki hata kadar
kolay giderilemez. Hatalar 6grenciyle birlikte toplumsal ¢evreye yansir. Bu durum ise
okul yoneticileri ve 6gretmenlerde genellikle toplum baskisi yaratir. Egitimde yer alan
bu baskiyr azaltmak adina okul yoneticisi ve 6gretmenlerin okul, okul ¢evresi, 6grenci
ve veliler hakkinda yeterli bilgiye sahip olmalar1 ve bu oranda 6zen gostermeleri
gerekmektedir.

Ozetle, egitim yonetimi islevleri acisindan essiz bir sisteme sahiptir. Ve bu sistem
bireylerin topluma kazandirilmasi, kiiltiirlesme ve siyasallasma agisindan ¢cok dnemli

bir yere sahiptir (Aydin, 2000).

Okullarin Yonetimi

Okul yOnetimi, egitim yonetiminin islevlerini yerine getirme ve egitimin
amagclarin1 gerceklestirme gorevini iistlenmis, egitimin iiretim sathasi olan okullardan
olusan bir sistemdir.

Okullar egitim sisteminde yer alan en islevsel parcadir. Okul sayesinde egitim
sisteminin sinirlart ve ¢evresi belirlenir. Okul egitimin ilk, temel, iiretimi amaclayan

en somut Orgiitlenisidir (A¢ikalin, 1998).
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Okul yonetimi, Milli Egitimin amaclarim gerceklestirmek adina var olan
insan/madde kaynaklarin1 etkili ve verimli bir bi¢imde kullanmak, amaclarin
gerceklesmesi icin gerekli kural ve prosediirleri okul ortaminda uygulamaktir. Okul
yonetimi, egitim yonetiminin sinirlandirilmasiyla gergeklesir. Ve bu sinir1 sisteme ait
amaglar belirler (Taymaz, 2003).

Okullarin yonetimi Ogrenciler ve iilkenin gelecegi acisindan biiyiikk 6nem tasir
(Sevgi, 1998). Bu yiizden okulun kim tarafindan yonetildigi ve yOnetimin nasil
gerceklestigi dikkat isteyen bir konudur. Okul yOnetiminde yasanan sorunlar ve
yapilan hatalardan okul yonetimi, dolayisiyla okul yoneticisi birinci derecede
sorumludur. Bu agidan bakildiginda okul yonetimine onemli gorevler diismektedir.
Bu gorevleri siralamak gerekirse;

*  Okul ortamin1 daha demokratik bir hale getirmek,

*  Okulun her yonden gelisimini saglamak,

*  Okulun egitimle ilgili ihtiyaclarini belirlemek,

e Milli egitimin hedeflerine uygulamaya geg¢irmek,

* Yoneticilerle igbirligi icinde olmak,

* Okulda etkili isleyen bir yonetim sistemi gelistirmek,

* Egitim yonetimi alanina katkida bulunmaktir (Okutan, 2012).

Okullar egitimin temelini olusturan yapi taslaridir. Okullarda verilen egitimle
kaliteli, nitelikli bireylerin yetisir. Bu sayede okul ve okul cevresi degisime ugrar.
Her okul bulundugu yer ve imkanlariyla birbirinden farklilik arz eder. Bu farklilik da
yonetime yansir.

Okul yonetiminde siire¢ iki ana baslik altinda incelenir. Siirecin ilk basamagi karar
verme, planlama yapma, kurumsal Orgiitleme, etkileme, esgiidiimleme ve
degerlendirme basamaklarim icerir. ikinci basamakta ise okulla ilgili islevsel siirecler
yer alir. Islevsel siirecler egitim, ogretim, Ogrenci, personel ve okulla ilgili is ve

islemlerin yiiriitiilmesini saglar. Islevsel siireclerden; (Taymaz, 2000)

1. Egitimle ilgili olanlar; Rehberlik ve kuliip ¢aligsmalari, disiplin kurullar1 ve
okul aile birligini,

2. Ogretimle ilgili olanlar; Planlari (yillik, giinliik), donanimin ve Ogretimin

saglanmasini, toplantilari,

3. Ogrenciyle ilgili olanlar; kayitlari, giivenligi, okula devamin izlenmesini, sinif

gecmeyi,
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4. Personelle ilgili olanlar; personele ait kayitlari, maas islemlerini, sicil ve

devam/devamsizlig,

5. Okulla ilgili olanlar; kurumsal donanim, onarim ve mali isleri igerir.

Bir iilkenin egitim kalitesi okullarin kalitesiyle oOlgiiliir. Bu yilizden egitim
kurumlar1 amaglara hizmet etmenin 6tesinde 6grencileri ve toplumu gelistirmeyi, ¢aga
ayak uydurmayi, kaliteyi arttirmay1 hedeflemelidir. Bunun saglanmasi da ancak bilgi
ve beceriyle donanmis, sartlarin gerektirdigini uygulamaya gecirebilen, liderlik vasfi
olan, iletisimi giiclii, gorev ve sorumluluklarinin bilincinde bir okul yoneticisinin

varligiyla olur.

Okullarda Yoneticilik

Okul yoneticisi, Milli Egitimin 6nceden belirledigi amaclara hizmet eden,
yonettigi kurumun otoritesi ve yetkileri kendinde olan kurumuyla ilgili planlama,
organizasyon, yoneltme yaparak yaninda calisan insanlar araciligiyla yonetimsel
diizeni saglayan kisidir.

[Ikogretim Kurumlar Yonetmeligi’'nde gecen okul yoneticisi tanimina gore; okul
yoneticisi ders okutur, kanun ve yonetmeliklere uygun gorevlerini yonetir, okulu
diizene koyar, denetler. Okul yoneticisinin sorumlulugu okulu belirlenen amaclara
gore yonetmek, bulunulan durumu degerlendirmek ve okulu gelistirmektir (MEB
[Ikogretim Kurumlar Yonetmeligi, 2003).

Okul yoneticisinin sorumluluk alaninin oldukca genis ve kapsamli olmasinin
yaninda son yillarda okul yoneticisine ait beklentilerin degistigi ve farklilagtigi
goriilmektedir. Okul yoneticisinin yalnizca okulu yonetmesi degil, okulu ve cevresini
sosyallestirmesi, Ogretmen ve Ogrencileri grup c¢alismalarina yonlendirmesi,
ogrenmeyle ilgili siirecleri takip etmesi, yeni projeler iiretmesi, planlama,
programlama ve organizasyonlar yapmasi, performans arttirma c¢alismalari
diizenlemesi ve liderlik etmesi gibi ¢ok yonlii olmas1 beklenmektedir.

Bir okulda yonetimin gorevi 6grencileri kendi kendine basarabilecek hale
getirmek, zayif olan yonlerin aksine giiclii yonlerini ortaya c¢ikarip gelistirmektir
(Drucker, 1994). Bu gelisimi saglayabilmek icin de okul yoneticilerinden beklenen
birtakim roller ve faaliyetler bulunmaktadir. Yonetici rolleri Tablo 1 iizerinde

gosterilmistir (Eren, 2003).



22

Tablo 1

Okul Yoneticisi Rolleri

Grup ERol Faalivet

Eontrol Ihtivag duyulan bilglen aramal wve
kontrol etmel:, penyodiklen we raporan
taramale, kigizel ihizkiler knrmale.

Dagtma Diger gdrgit ivelerine bilgi aktanmalk

Bilgizel onlara bilgi notlann ve raporlar géndenmel:,
telefon gérizmelen vapmalk.

Sozeilik 56zl konusmalarla, raporlara, kiza

mesajlarla dis drgiitlere bilg aktarmak

Temsil Fesmi tdrenler ve sembolik gérevlere
zivaretgilenn kabul etmek, resmi ve hukuld
dolimanlan imzalamak.

Lider Astlan vénetmek, motive etmek, astlamn
Bireyler aras: efitmek, &5t vermek, iletisim kurmak.
Orgiit ici we drgiit disn bilg ilizkilen
Tigki clusturmak, bu iliskilen vazilh mektuplar,
telefonlar ve toplantilar yaparak
gerceklestinmelk.

Iyilestiniel projelere ginsmelk, veni fikirler
Gingimel | ortava gikammak, baskalarma fikir olustunma

halda venmelk.
Tartizma ve kriz ortamlarnda diizeltici
Karar verme Anlazmazlik cabalara girismel, astlar arazndald catizmalan

chzime chzmek, cevresel krizlere adapte olmak.
Kaynak dagitma Kaynaklarnmn kime dagitilacagma karar
verme, program  ve biitge Snceliklerini
belirlemelk.

Miizakerecilik Sendika, s=satig, satim  alma,  biitge

kontratlarmin  milizakerelerinde béliimlenmi
temsil etme ve departman cekarlarms sanremalk:.

Tablo 1’de yer alan bilgiler dogrultusunda okul yoneticisi rolleri bilgisel,
bireylerarasi ve karar verme olmak iizere ii¢ ayr1 grup altinda incelenmektedir.
Bilgisel grupta yoneticiden beklenen; kontrol, dagitma (bilgi aktarimi) ve sozciiliik,
bireylerarasi grupta beklenen; temsil, liderlik, iliski (iletisim), karar verme grubunda
beklenen ise; girisimcilik, anlasmazlik ¢oziimii, kaynak dagitimi ve miizakereciliktir.
Yoneticinin kendinden beklenen rolleri yerine getirebilmesi onun birtakim niteliklere
sahip olmasin1 gerektirir.

Okul yoneticisinden beklenen sorumluluklardan bazilarin1 6zetlersek; (Ensari ve
Giindiiz, 2006)
* MEB ’in ilke ve amaclarina uygun planlama yapmak, planlar1 hayata ge¢irmek
ve etkililigini denetlemek,

e Kurumu i¢in misyon/vizyon gelistirmek,
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Egitim, 6gretim, yonetim islerinin kanun ve yonetmeliklere uygun bir bigcimde
yiiriitiilmesi i¢in liderlik yapmak,

Egitim 6gretimin uygun bir bicimde devam etmesi ve gelistirilmesi icin
toplantilar diizenlemek, toplantilara bagkanlik etmek ve alinan kararlar
konusunda ilgili makamlar1 bilgilendirmek,

Okulda personelinin (yoneticiler, 6gretmenler, yardimci personel, okul aile
birligi) uyum i¢inde ¢alismasini saglamak,

Okula ait kaynaklarin verimli ve etkili bir bicimde kullanilmalar1 icin
hazirlamak, eksikler varsa tamamlamak,

Ogretmenlerin ¢aligmalarina rehberlik etmek ve gerekli durumlarda denetleyip
degerlendirmek,

Okulla ilgili belgelere (karne, diploma, tasdikname, kayit, gelir-giderler) onay
vermek, 6nemli durumlari iist makamlara haber vermek,

Okulun egitim oOgretim kalitesini arttirmak i¢in gerekli tedbirleri almak,

degisim ve gelisimleri okula yansitmak, projeler gelistirmektir.

Okul Yoneticisinin Yonetimsel Becerileri

Okul yoneticisinin, yoOnettigi okulun kaynaklarimi etkili kullanan kosullarin

gerektirdiklerini yapabilen, yeterli bilgi ve beceriyle donanmis, sorunlara ¢oziim

getirebilen kararli bir yapida olmasi gerekir.

Cagdas ve nitelikli bir okul yoneticisinin sahip olmasi gereken birtakim 6zellikler

bulunmaktadir: (Acikalin, 1998)

Okul yoneticisi, insanlar hakkinda yeterli bilgiye sahip olmali,
Okul yoneticisi, etkili iletisim kurabilmeli,

Okul yoneticisinin liderlik vasfi 6n planda olmali,

Okul yoneticisi kendini egitime adamis olmali,

Okul yoneticisi alaninda yeterli egitime sahip olmali,

Okul yoneticisi yabanci dil bilmeli,

Okul yoneticisi teknolojiyi yeterince kullanabilmelidir.

Okul yoneticisi hem egitim alaninda hem de yonetim alaninda sahip oldugu

sorumluluklara hakim olmasi gerekir. YoOnetici sorumluluklarini yerine getirirken

kendi potansiyelini agiga ¢ikarabilmeli, degisen sartlara ayak uydurabilmeli, duruma
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gore kendini gelistirip yenileyebilmelidir. Yaraticili§i 6n planda olmalidir (Sungur,
1992). Yonetici, yeniliklere agik, merakli, isini severek yapan, cesur, sorumluluk
sahibi, bulundugu grubu etkileyebilen nitelikte olmalidir.

Okullar egitim sistemini dogrudan etkilerler. Okul yoneticilerinin egitimsel
amagclar1 gerceklestirebilmek, okulun yapisini yasatmak ve havasini koruyabilmek
icin liderlik etmesi, insan iliskilerine 6nem vermesi, birtakim becerilerle donanmis
olmas1 gerekir. Yonetici, yonetimle ilgili bilgi, beceri ve deneyimlerini okul
ortaminda uygulayabilmek icin yetkilere sahiptir. Yetkiler sayesinde kurum
calisanlarin1 etkiler, harekete gecirir, gerektiginde emir verir. Okul yoneticisi sahip
oldugu yetkilerini bilgi, beceri, kisilik ozellikleri ve deneyimleriyle destekler. (Sigsman
ve Turan, 2004)

Okul yoneticisinin sahip olmas1 beklenen niteliklerin belirli standartlara sahip

olmasi istenir. Bu standartlar tablo seklinde sunulmustur (Okutan, 2012).

Tablo 2

Okul Yoneticisi Standartlar:

Standartlar Beklenen Beceriler

Sistematik Yaklasm Planli, mantikls, sistematik, anlasidwr olma
Kiiltiir Etkili kiiltiir ortami saglama

Ogretim Liderligi Egitim-5gretimle ilgili liderlik etme
Birlesik Takmm Okulda basari takmmlart olusturma
Pozitif Ogrenme Olumlu egitim ortami saglama

Kavnak Y dnetimi Etkin kavnak kullanmmi

Tablo 2’de belirtilen okul yoneticisi standartlar1 alti grupta incelenmistir. Bu
standartlardan sistematik yaklasim; okul yoneticilerinin belirlenen amaclara ulasmak
i¢cin plan yapmasini, bilimsel veriler 1s181nda sistematik ve mantikli bir sekilde hareket
etmesidir. Kiiltiir standardi; okul yoneticisinin basar1 eldesi i¢in yoOnetici, 0gretmen,
ogrenci, veli ve personelin de icinde oldugu etkili, olumlu bir okul kiiltiirii
olusturmasidir. Ogretim liderligi; okul yoneticisinin 6gretmenlerin ve personelin
caligmalarina Onciiliilk etmesi, yonlendirme yapmasidir. Birlesik takim; okul

yoneticisinin  egitim-Ogretime yonelik okul i¢i gruplar gelistirmesi veya
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gelistirilmesini saglayarak basarilar1 arttirmasidir. Pozitif 6grenme; okul yoneticisinin
ogrencilerin basarilarimi arttirmak i¢in tim firsatlar1 degerlendirip pozitif egitim-
Ogretim ortami hazirlamasidir. Kaynak yoOnetimi; okul yoneticisinin okulun sahip
oldugu kaynaklar1 (madde ve insan) etkili ve verimli bir sekilde yonetmesidir.

Etkili bir okul yoneticisi; (Erdogan, 2000)

e Bulundugu konum itibariyle yoneticilik ve mevzuat bilgisine sahip olmali ve
bu bilgiyi kurumunda uygulayabilmelidir.

e Sozli ve yazili iletisimi kuvvetli ve anlasilir olmali, insanlari
etkileyebilmelidir.

e Okul igerisinde ¢ikabilecek sorun ve catismalar konusunda ¢6ziim odakli,
karar alma mekanizmasi gelismis, analiz, sentez yapabilecek nitelikte
olmalidir.

* Yonetim ve egitim-O0gretim konusunda deneyimli olmali, deneyimlerini
bilimsellik, yenilik ve degisiklikleri goz oniinde bulundurarak uygulamalidir.

e Ahlakh ve diiriist olmahdir.

Giiniimiizde okul yoneticilerinin egitim, Ogretim, yonetim, iletigim,
organizasyon, problem ¢oziimii, proje iiretilmesi, okulun finansal isleri gibi bircok
konuda lider olmas1 beklenmektedir. Liderlik bilinen anlamiyla onciiliikk etmek,
ogretmek, aydinlatmak, yol gostermek, yaratici olmak, durumu 6nceden sezerek
¢coziim aramak olarak tanimlanabilir (Tosun, 1982). Okul yoneticisinin sahip
olmast gereken nitelikleri iceren liderlik alanlar1 literatiirde alt1 grupta
incelenmistir. Bunlar; vizyoner, 6gretimsel, toplumsal, orgiitsel, etik ve politik

liderliktir (Glimiiseli, 2001).

1. Vizyoner lider okul yoneticisi; okulun gelecege dair vizyonunu belirlerken

gecmis verilerden yararlanir ve ilgililerin katitlmin1 saglar. Okul igin
belirlenmis vizyon konusunda okul yoneticileri, Ogretmenler ve velileri
bilgilendirir. Hedeflenen vizyona ulagsma konusunda takimlar kurup caligmalar
diizenler. Calismalarda gorev alanlari takdir eder, sonuclar hakkinda
bilgilendirme yapar. Okuldaki egitimsel planlamalarin vizyonun hedefleri
dogrultusunda uygulanmasini saglar. Hedeflere ulagsmak icin kaynak temin
eder, kaynaklarin verimli kullanimin1 saglar.

.o

2. QOgretim lideri olarak okul yoneticisi; okuldaki egitim ogretim isleriyle ilgili

konularda onciiliik ederek basariyr arttirmayr hedefler. Istenen basarinin
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saglanmasi icin gerekli ihtiyaglar1 temin eder ve verimli, etkili bir egitim
Ogretim ortami saglar. Egitim-0gretimle ilgili degisim, gelisim ve teknolojileri
takip eder, uygulanmasi konusunda oOgretmenlere destek olur. Basariy1
odiillendirir, 6gretmen ve 6grencileri motive eder.

Toplumsal lider olarak okul yoneticisi; okul ve ¢evresini iyi tanir, velilerin ve

cevre toplumunun okulla ilgili etkinliklere katiliminmi saglar, onlarin destegini
alir. Okul ortamini giizellestirmek, Ogrencilerin daha iyi egitim gormelerini
saglamak icin ¢evre olanaklarimi arastirir, onlarla etkilesime girer. Velilerin,
ogrencilerin, okul c¢evresindeki bireylerin yetistirilmesi konusunda ihtiyaca
yonelik egitimler diizenlenmesini saglar.

Orgiitsel_Lider Olarak Okul Yoneticisi; plan, program ve yapilacak is ve

islemleri kurumuna uygun olarak belirler. Cevresel degiskenleri inceler,
yenilik ve degisiklikleri kurumuna uygular. Kurumsal siireclerini 6grencilerin
ogrenmelerini  kolaylastiracak bi¢cimde diizenler. Okulda kullanilacak
donanimin verimli ve etkin kullanimmi saglar, yenilenen teknolojiyi
kullanmaya 6zen gosterir. Kurum ig¢i iletigim, isbirligi, grup ¢alismasi, ¢atisma
yonetimi gibi konularda titizlik gosterir. Kurumsal bilgi ve belgelerin giivenli
olarak kayit altinda tutulmasini saglar. Orgiitiin maddi kaynaklarinin yerinde
kullanilmasina dikkat eder.

. Etik Lider Olarak Okul Yoneticisi; mesleki ahlaka ve toplumsal kurallara

dikkat eder. Yonetimde yer alan calismalarla diger personele 6rnek teskil eder.
Yetkisini okulun ¢ikarlarina kullanir. Okul igerisinde demokratik bir ortam
saglar, kurumda calisanlara adil davranir. Toplumun degerlerini goz Oniinde
bulundurur, yasalarin gerektirdigi Olciide gorevlerini eksiksiz olarak yerine
getirir.

. Politik Lider Olarak Okul Yoneticisi; bulundugu toplumun genel cevresinde

bulunan toplumsal, ekonomik ve siyasal cevreyi iyi inceler. Okul igerisinde
uygulayacag1 politikalarda okulun ve Ogrencilerin yararin1 goézetir. Okulun
toplumsal ¢evresine iligkin egilimleri takip eder. Giincel egitim politikalarinin
ogrenci yararma gelisimine katkida bulunur. Ogrencilere egitimsel firsatlar

sunabilmek i¢in ¢evre kuruluslar, sivil toplum orgiitlerinden destek alir.
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Algilanan Okul Yoneticisi Yonetim Becerileri

Arastirmada kullanilan 6lcekte okul yoneticisi yonetim becerileri; baslatma alt
yapisi, sorumluluk alma, teknik yeterlilikler, niteliksel beceriler ve diger beceriler
olmak iizere bes alt boyutta ele alinmistir. Ad1 gecen boyutlara iliskin ayrintili bilgi
asagida belirtilmistir.

1) Baslatma Alt Yapisi (Inisiyatif) Becerileri: Okul yoneticisinin sahip

oldugu yonetim becerilerinden baslatma alt yapisi diger adiyla inisiyatif becerileri;
dinleme becerileri, insanlarla olan iligkiler, okulda catisma yoOnetimi, ¢alisanlarin
motive edilmesi ve kisisel intibak (uyum) konularini icermektedir (Sekerci, 2006).

Dinleme becerileri: Okul yoneticisinin konusan kisinin anlattiklarina
dikkatini vermesi, onu anladigin1 géstermesi becerisini icermektedir.

Dinleme, konusan kisinin vermek istedigi iletiyi dogru olarak anlayabilme
yetisi ve etkinligidir. iletisim siirecinde cok ©nemli bir yere sahip olan dinlemenin
eksik veya yetersiz oldugu durumlarda iletisim siireci aksamakta ve ciddi sorunlara,
yanlis anlasilmalara yol agmaktadir (Ozbay, 2005). Okul yoneticisi de kurumunda yer
alan insan kaynagina (6gretmen, 6grenci, veli, diger personel) verdigi 6nemi ve degeri
onu dinleyerek gosterir. Karsisindaki tarafindan dikkatle dinlendigini fark eden birey
onemsendigini, anlasildigini, degerli oldugunu hisseder. Bu yiizden bir okul yoneticisi
karsisindakini dinlemeyi iyi bilmeli ve bunu ona hissettirmelidir. Dinledigi kisiyle géz
temas1 kurmali, yiiz ifadeleriyle onu anladigini belirtmeli, gerekirse konugsmay1 kendi
ifadeleriyle Ozetleyebilmelidir. Arastirmamizda “6gretmenlerin soru ve yorumlarini,
duygu ve diisiincelerini dikkatle dinleme ve anlasilir cevap verme” ile ilgili soru
maddelerinin 6gretmenler tarafindan yiiksek puanlarla cevaplanmis olmasi dinleme
becerilerinin 6gretmenler tarafindan 6nemsendiginin gostergesidir.

Insan iliskileri becerileri: Okul yoneticisinin insanlarla (ast ve iistler, ¢alisan
personel, diger yoneticiler vs.) olan iligkilerini sorunsuz devam ettirebilmesi,
iligkilerini saygi cercevesinde siirdiirebilme becerilerini igerir.

Ogretmen, dgrenci, veli ve diger personel ile siirekli iletisim halinde olan okul
yoneticileri i¢in dikkat isteyen bir beceridir. Zira insan iliskileri, kurumda yer alan
bireyleri birlestirerek bir uyum saglar ve calismaya yonlendirir. Boylece kurumdaki
insanlar arasinda isbirligi ve verim artarken psikolojik, sosyolojik ve ekonomik
ihtiyaclar da karsilanir. Iyi ve dogru kurgulanmis insan iliskileri orgiitsel yarari

hedefler ve amaglara verimli bir sekilde ulasmayi1 saglar (Bursalioglu, 2005).
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Catisma yonetimi becerileri: Okul yoOneticisinin c¢atismalar1 fark etme,
sonuglarini olumluya ¢evirebilme ve ¢oziim gelistirebilme becerilerini icerir.

Okulda catisma yoOnetimi, okulda yer alan bireylerin diisiince, tutum,
degerlendirme, hedefler, olaylar1 algilama bicimleri gibi sahip oldugu bircok
farkliliktan kaynakli meydana getirdikleri sorunlarin okulun verimliligini arttiracak
sekilde yonlendirilmesidir (Emre, 2013). Bu acidan bakildiginda okul yoneticisinin
olabilecek catigmalari Onceden sezinlemesi, durum tespiti yapmasi, olay1
degerlendirmesi ve durumu olumluya cevirebilmesi gerekir.

Calisanlar1 motive etme becerileri: Okul yoneticisinin kurumda calisan diger
yoneticilerin, 6gretmenlerin ve personelin calismalarini inceleyip degerlendirmesi ve
hedeflere ulasma durumunda ddiillendirmesi, tekrar ¢calisma istegi uyandirabilmesi ile
ilgili becerilerini igerir.

Motivasyon, kisiyi hedeflenene ulasmak i¢in harekete geciren ihtiyag, arzu,
diisiince, korku ve inanglar olarak tamimlanmaktadir (Findik¢i1,1999). Calisanlarin
motive edilmesi kurumsal basar1 icin 6nem tasir. Okul yoneticileri calisanlarinin
ithtiyaglari, arzulari, onlar1 harekete gecirecek degerler hakkinda bilgi sahibi olup
calisanlar1 motive edici ¢alismalar gergeklestirdigi ol¢iide basarilidir.

Kisisel intibak becerileri: Okul yoneticilerinin okul igerisinde yer alan veya
okulla ilgili sorun, belirsizlik ve degisiklik durumlarina uyum saglama becerilerini
icerir. Etkili bir yonetici zor durumlarda sogukkanli davranmali, kabul edilir ¢oziimler
tiretebilmelidir.

2) Sorumluluk Alma Becerileri: Okul yoneticilerinin planlama yapma,

organizasyon, zaman yonetimi, bilgilendirme, liderlik etme ve etkileme, temsilci
secimi ve kontrolii becerilerini icermektedir (Sekerci, 2006).

Planlama becerileri: Okul yoneticisinin okulla ilgili hedef ve stratejileri
gelistirmesi, planlama ve programlama yaparken duruma gore alternatifler
gelistirebilme becerilerini igerir.

Okul yoneticisi egitim-6gretim, O0grenci isleri, kurullar, kiiltiirel etkinlikler,
biitce isleri, denetim vb. gibi sorumlu oldugu bircok yonetsel faaliyet hakkinda
planlama yaptigindan dolay1 ¢ok iyi planlama becerisine sahip olmalidir.

Organizasyon (organize olma) becerileri: Okul yoneticilerinin bireysel
anlamada organize olmalari, planlama yapmalari, oncelikleri belirleme ve digerlerinin

calismalarin1 koordine ve kontrol etme becerilerini igerir.
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Amaci nitelikli insan yetistirmek olan okullarda yoOneticinin her asamayi
ayrintili olarak diisiiniiliip planlanmasi gerekir. Aym1 zamanda kurumun amagclarina
ulagabilmek icin yoOnetimin ve calisan personelin birbirine uyumlu, devamlilik arz
eden bir diizenle caligmalar1 gerekir. Bu da ancak organizasyon ile gerceklesir.
Yonetici oncelikle organize bir bicimde calismali ve daha sonra da calisanlarin
organize olmalarimi saglamalidir. Okulda herkesin uyacag ortak bir davranig
planlamasi  yapilmasi1 diger siireclerde ortak harekete edilebilmesi ve
degerlendirmenin yapilabilmesi acisindan 6nemlidir.

Zaman yonetimi becerileri: Okul yoneticilerinin zamanini etkili bir sekilde
kullanma, detaylar1 ayrintili olarak planlama, kurumsal yazigmalari zamaninda
cevaplama ile ilgili becerileri icermektedir. Basarili bir yonetici ¢alismalarim1 planl
bir bi¢cimde yiiriitiirken zamani etkili bir bicimde kullanir.

Bilgi verme becerileri: Okul yoneticisinin alinan kararlar, yapilan degisiklikler
konusunda o6gretmen ve ilgili personeli zamaninda bilgilendirme becerilerini
icermektedir. Etkili okul yoOneticisi 6gretmenleri kurum icinde alinan kararlardan ve
olas1 degisikliklerden zamaninda haberdar eder, bilgi paylasiminda bulunur.

Liderlik etme ve etkileme becerileri: Okul yoneticilerinin egitim, 0gretim,
yonetim, iletisim, organizasyon, problem ¢6ziimii, proje iiretilmesi, okulun finansal
isleri gibi bircok konuda liderlik etme ve cevresindekileri etkileyebilmeyle ilgili
becerilerini igerir.

Temsilci secimi ve Kkontrolii becerileri: Okul yoneticisinin kurumda
calisanlara uygun sorumluluklar vermesi, verilen sorumluluklarin diizenli olarak
kontrolii becerilerini icermektedir. Okul yoneticisi kurum i¢i temsilci secimi ve
kontroliinde yetki sahibidir. Calisan personele gereken kaynaklar saglar, siireci izler,
sonucu kontrol eder, tedbirler alir.

3) Teknik Beceriler (Yeterlilikler): Okul yoneticisinin yazili iletisim, finansla

ilgili isler ve teknik birtakim becerilerini icermektedir.

Yazih iletisim becerileri: Okul yoneticisinin resmi ve gayri resmi belgelere
iliskin yazigsmalarda uygun dil ve iletisim tarzini1 kullanabilme yetisidir.

Okul yoneticisi kurum igerisinde ast ve {iistlerin arasinda, birim ve boliimler
arasinda, kurum cevresiyle siirekli iletisim halindedir. YOneticinin resmi veya gayri
resmi iletisimindeki becerisi kurumsal basariya yansir (Barli, 2012).

Finansla ilgili beceriler: Okul yoneticisinin kurumuyla ilgili finansal

kaynaklar1 yonetebilme becerisidir. Okul mali olarak yoOnetilmesi gereken bir
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isletmedir. Okullarda bakim, onarim, malzeme satin alimi, giivenlik, kantin, okul aile
birligi hesaplar1 gibi mali olarak yonetilmesi gereken bir¢ok is mevcuttur ve okul
yoneticilerinin bu konuda nitelikli ve hassas olmalar gerekir.

Yoneticilik teknik becerileri: Okulda yapilmasi gereken is ve isleyis
hakkindaki bilgi ve becerileri igerir. Okul yoneticisinin okulun isleyisiyle ilgili
bilmesi gereken bir¢ok kanun, yonetmelik, mevzuat ve prosediir bulunmaktadir.

4) Nitelikle ilgili beceriler: Okul yoneticisinin yiiksek nitelikli igler iiretmesi,

iyl bir Ogrenme ortami saglamasi, Ogrenci basarilar1 ve basarilar hakkinda
bilgilendirme becerilerini icermektedir.

Nitelikli is iiretme becerisi: Okul yoneticisinin egitimsel hedeflere ulasmada
yiiksek nitelikli, kaliteli islere oOnciilikk etme, yenilik ve proje iiretebilme yetisidir.
Etkili bir yonetici degisim ve gelisimleri takip ederek yiiksek standarth islere imza
atabilmelidir.

Iyi bir 6grenme ortan saglama becerisi: Okul yoneticisinin kurumda iyi bir
egitim-0gretimin saglanmasi i¢in gerekli planlamanin yapilmasi, toplanti ve kurullarin
diizenlenmesi, malzeme temini gibi islere ait becerilerini icermektedir.

Ogrenci basarilar1 ve bilgilendirme becerileri: Okul yoneticisinin 6grenci
basarilarinin izlenmesi, okulun basari diizeyi hakkinda 6gretmen, 6grenci ve velilerin
bilgilendirilmesi ve genel durumun degerlendirilmesi becerilerini icermektedir.

S) Diger Beceriler: Okul yoneticilerinin kisisel motivasyon, sozel iletisim,

problem analizi/karar alma becerilerini icermektedir.

Bireysel motivasyon becerisi: Okul yoneticisinin verimli isler {iretebilmek i¢in
bireysel motivasyonunu saglayabilme becerisidir. Hedeflenene ulagsmak i¢in
calisanlarin motive edilmesi kurumsal basari i¢in Onem tasir, bu basar1 icin de
oncelikle yoneticinin igine motive olmasi gereklidir.

Sozel iletisim becerisi: Okul yoneticisinin karsilikli diyaloglarda ve gruplarda
(toplanti, toren, organizasyonlarda) etkili konugma becerilerine sahip olmasidir.

Problem analizi/karar alma becerileri: Okul yoneticisinin kurumuyla ilgili
problemleri tespit edebilme, probleme iliskin kosullar1 ve riskleri analiz etme ve

konuya iliskin dogru ve yerinde karar alabilme becerilerini icermektedir.
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Orgiitsel Sessizlik

Sessizlik, bireyin sézel anlamda kendini ifade etmemesi, sessiz kalmayi tercih
etme durumudur. Sessizlik psikolojide ice kapanma, Ozgiivensizlik ya da
karsisindakini dinleme olarak algilanmaktayken sosyolojik olarak sindirilme,
eylemsiz olma gibi daha olumsuz olarak algilanmaktadir. Cevresel acidan ise
giiriiltiiniin -~ olmamasi, rahatllk ve huzur olarak diisiiniildiiglinden olumlu
karsilanmaktadir. Bu acidan sessizlik kavrami ¢ok boyutlu, anlasilmasi zor ve
algilamis1 kisiden kisiye degisir niteliktedir (Cakici, 2008). Sessizlik saygi, terbiye,
tevazu kavramlarim1 c¢agnistirsa da aslinda insanlar rahatsizlik duydugunda,
utandiginda veya kendini korumaya almak istedigi zamanlarda da kendilerini baski
altina alarak susmay1 tercih etmektedir. Bircok birey ise topluluktan ayristirilmamak
i¢in sessiz kalmaktadir (Bargin, 2012).

Sessizlige kurumsal anlamda bakildiginda kurum calisanlarinin isle ilgili
konularda bilingli olarak duygu ve diisiincelerini esirgemesi olarak tanimlanabilir
(Milliken and Morrison, 2000). Bireylerin kurum ic¢inde sessiz kalmalarinin, fikirlerini
gizlemelerinin, kendilerini geri ¢ekmelerinin altinda yatan bircok sebep yer
almaktadir. Sessiz kalan birey;

* Yeni katildig1 ortamla ilgili bilgi topluyor olabilir.

* Konusulan konu ilgisini ¢ekmiyor olabilir.

* Konusulan konuyla ilgili kendini yetersiz ya da bilgisiz goriiyor olabilir.

* Duygu ve diisiincelerini paylasmanin bir anlam ifade etmeyecegini, caba sarf
etmeye degmeyecegini diisiiniiyor olabilir.

* Diisiincesini paylastig1 zaman tepki alacagi ya da dislanacagi kaygisini tasiyor
olabilir.

* Fikirlerini agikladiginda sonuclarinin tehlikeli olabilecegi inancinda olabilir.

* Yonetici baskisi altinda olabilir.

+ Is kaybetme korkusunu yasiyor olabilir.

* Topluluk 6niinde kendini ifade etme sikintist yastyor olabilir (sosyal fobi).

* Kimi durumlarda tarafini belli etmek i¢in sessiz kaliyor olabilir.

Orgiitsel sessizlik kavramina bakis acilar1 bilim dallarina gore de farklilik
gostermektedir. Psikolojide sessizlik calisanin ice kapanmasi, 6zgiivensizlik yasamasi

ya da cevap vermeden karsisindakini dinlemesi olarak tanimlanirken sosyolojik olarak
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orgiitsel sessizlik, calisanin yonetici veya ¢alisma arkadaslar tarafindan sindirilmesi,
olaylar ve kurum i¢i haksizliklara kars1 sessiz kalmasi olarak goriilmektedir. Felsefe
sessizligi bilginin verilen karar iizerine saklanmasi olarak goriirken, iletisim bilimi
sessizligi karsilikli anlasilabilirligi arttirdigr i¢in olumsuzluk olarak gérmez, iletisim
icin gerekli oldugunu ifade eder (Ozdemir, 2015).

Taylor (1982), bireyin grup icerisinde duygu ve diisiincelerini aciklayip

aciklamama konusundaki kararini su sekilde aciklar:

* Birey konusup konusmama konusunda sahsi fikrini kullanabilir.

* Birey konusup konusmama konusunda grubun veya bireyin goriisiinden
etkilenebilir.

* Birey konusup konusmama konusunda gelecek durumla ilgili bireysel
degerlendirmeler yaparak karar verebilir.

* Birey konusup konusmama konusunda istekli olup olmayis1 da kararmi
etkileyebilir.

Baz1 orgiitlerin yonetiminde oOrgiitsel sessizlik, kuruma baglilik olarak
algilanmaktayken bazi yonetimlerde ise gelisimi engelleyici, basar1 ve motivasyonu
diisiiriicii bir etken olarak tanimlanmaktadir. Orgiitsel sessizlik kurumdan kuruma
veya kurumdaki bireyler arasinda farkli etkiler yaratabilmektedir. Bu durum
sessizligin ikili fonksiyonlarin1 ortaya koymaktadir. Orgiitsel sessizligin ikili
fonksiyonlar1 agsagida belirtilmistir (Pinder and Harlos, 2001).

+  Orgiitsel sessizlik kurum c¢alisanlarin1 bazi durumlarda bir araya getirirken
bazi durumlarda ayristirabilir.

+ Orgiitsel sessizlik kurum icerisinde bilgi akigim da saglayabilir, bazi
durumlarda bilginin gizlenmesine de neden olabilir.

+ Orgiitsel sessizlik bireyler arasinda iletisimsel catismaya sebep olabilirken
bazi durumlarda iletisimi kuvvetlendirebilir.

 Orgiitsel sessizlik onay vermek veya yonetime karsi muhalefet etmek olarak
algilanabilir.

» Orgiitsel sessizlik fikir sahibi olmayisin veya derin diisiincenin gostergesi
olabilir.

Toplumda sessiz olma/kalma durumu Onceleri erdemli, saygili ve terbiyeli
olmak, olarak algilansa da zamanla yapilan arastirmalar neticesinde sessizligin

orgiitlerin gelismesinde olumlu olmaktan 6te olumsuzluk dogurdugu sonucunu ortaya



33

cikarmustir. Arastirmalar orgiit calisanlarinin duygu ve diisiincelerini bilingli olarak
gizledigini gostermistir. Oysa basarinin  saglanmasi ve artmasi, gelisim ve
degisimlerin yasanmasi ancak ve ancak bireylerin duygu ve diisiincelerini 6zgiirce
paylagsmalar1 sayesinde gerceklesmektedir. Bilginin iiretilmesi, paylasilmasi,
paylagilan bilgilere yeni bilgi ve becerilerin eklenmesi oOrgiitleri daha ileriye
tasimaktadir. Kurumlarin hedeflerine ulagsmasinda orgiitsel iletisim aginin kuvvetli
olmasi, grup calismasina, ekip ruhuna 6nem verilmesi, fikir sirkiilasyonunun fazla
olmasi1 oldukg¢a 6nemlidir.

Calisanlarda orgiitsel sessizligin olusmasi, yonetici, calisilan ortam, Kkisisel
duygular, is arkadashgr vs. kaynakli yasanmisliklar sebebiyle gerceklesebilmektedir.
Bireyler ifade ettiklerinin dinlenmedigini ya da yeterince saygi gormedigini
sozel/davranigsal olarak fark ettiginde, fikirlerini ag¢iklamanin kendileri agisindan
tehlikeli oldugunu diisiinmeye basladiklarinda sessizlik siireci baglamaktadir. Kurum
icerisinde sessizligin yasanmasi bazi yonetimler/yoneticiler agisindan baslangicta
olumlu gibi goriinse de bilgi ve becerilerin paylasilmamasi zamanla personelin
kendini gelistirmesini engelleyerek kurumsal kalitenin diismesine sebep olacaktir.

Tiirk egitim sisteminde egitim kurumunun yoneticisi (okul miidiirii) egitimi
denetleyerek kurumdaki mevcut durumu saptar, basariyr degerlendirir, gerekli
onlemleri alir, kurumdaki egitimi gelistirmeyi amaclar. Bu yiizden Ogretmenler
kendilerini baski altinda hisseder ve cogunlukla yoneticiye karsi diisiincelerini
aciklamakta giicliik ¢ekerler. Bu durum okullarda ogretmenler odasinda kulislerin
yasanmasina, Ogretmenlerin yOnetici yanlisi ve karsiti olarak ayrigmasina ve
catismalarin yasanmasina sebep olabilmektedir. Okul igerisinde yasanan bu ¢atismalar
zamanla gruplasmalara ve motivasyon diisiisiine dolayisiyla orgiitsel sessizlige yol
acmaktadir. Oysaki okul ortaminda Ogretmenlerin kendilerini ifade etmeleri
catismalar1 azaltmakla birlikte okulda daha seffaf ve demokratik bir ortamin

olusmasina zemin hazirlamaktadir (Clapham and Cooper, 2005).

Orgiitsel Sessizlige Ait Boyutlar

Literatiirde oOrgiitsel sessizligin boyutlarina dair farkli siniflandirmalar yer
almakla birlikte Kahveci’ye (2010) gore orgiitsel sessizligin boyutlar1 soyledir:
+ Orgiit calisanlar1 herhangi bir konu iizerine konusacaklari zaman dislanma

endisesi tagirlar.
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e Kurumlarda orgiitsel sessizligin yasanmasina okul yOneticisinin olumsuz geri
bildirimleri etki eder.
Orgiitsel sessizlik kurum icerisinde alinan kararlar1 olumsuz etkiler.

Orgiitsel sessizligin boyutlarna iliskin bir diger siniflamada orgiitsel sessizlik
bes alt boyutta incelenir. Bu boyutlar; bireysel, yonetsel, kiiltiir, meslektas ve baski
gruplaridir (Cemaloglu ve Das¢i, 2016). Boyutlara iliskin literatiir bilgisi basliklar
altinda belirtilmistir.

Bireysel Boyut: Bireyin orgiit icerinde konusmay1 ya da sessiz kalmay tercih
etmesi boyutudur. Birey orgiitsel sessizligin 6nem tasiyan bir boyutudur. Bireylerin
sahip olduklar kisisel Ozellikleri, tutumlari, goriisleri, yasanmugsliklar1 olaylar
karsisindaki davranislarimi etkiler. Bireyin sessiz kalip kalmamasi durumlara gore
degisebilmekle birlikte, farkli bireylere gore de degisiklik gostermektedir.

Bireyler yasadiklar1 kaygi, endise ve korkular nedeniyle sessiz
kalabilmektedir. Calisanlar genellikle yoneticiye ve calisma arkadaglarina duyulan
giiven, isini kaybetme korkusu, yoneticiyle iletisimin bozulma ihtimali, gbrev yeri
degisimi kaygisi, dislanma endisesi, utanma gibi nedenlerle sessiz kalmaktadir
(Bildik, 2009).

Bireylerin distan veya icten denetimli olmalar1 da sessiz kalmalarinda 6nemli
bir etkendir. Distan denetimli bireyler kendi kararlarini alirken dis etkenler ve dig
giiclerden etkilenirken icten denetimli bireyler dis giiclerin etkisinden uzaktir. Yapilan
arastirmalarda hayatinin kontroliinii dis giiclerin sagladigini diisiinen bireyler orgiitsel
anlamda daha sessiz kalmaktadir. Ayrica disa bagl bireylerin 6zgiiven eksikligi
yasadiklari, kendilerini yetersiz hissederek sessiz kalmayi tercih ettikleri goriilmiistiir
(Kiling, 2012). Bireysel ozellikler bireylerin sessiz kalma tercihlerini ve davranis
bicimlerini yonlendirmektedir. Sessiz kalmayi1 tercih eden birey zamanla igine
kapanir, kendine olan giiveni ve yeterlilik duygusu azalir, calistigi ortam
degiskenleriyle ilgili memnuniyetsizligi artarken motivasyonu da diiser.

Yonetimsel Boyut: Orgiitsel yonetimin yonetimsel/yonetsel boyutu calisann,
yoneticinin tutum ve davraniglariyla ilgili deneyimlerine bagh sessizlik gostermesidir.
Orgiit calisanlarimin  kurum icerisinde sessiz kalmalarinda yonetici tutum ve
davranislart 6nem tagimaktadir. Yoneticiye dair ilk izlenim, siire¢ icerisinde yonetici
kaynaklt yasanan olaylarin olumlu veya olumsuz sonuglart c¢alisganin kurum

icerisindeki davranis kaliplarini belirlemektedir.
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Calisanlar genellikle orgiit icerisinde kurum isleyisi veya yonetim hakkinda
konusmay1 tercih etmemektedir. Bu durumun yasanmasinda ve kurum igerisindeki
iletisim akisinin saglanmasinda yoneticinin rol oynadig diisiiniilmektedir. YOnetimsel
olarak iletisime acik kurumlarda orgiitsel sessizlik daha az yasanmakta, calisanlar
konusmaktan ¢ekinmemektedir (Botero and Dyne, 2009).

Yoneticilerin ¢alisanlara kars1 olumsuz geri bildirimlerde bulunmasi, kurum
icerisinde kendini calisanlardan iistiin gormesi, karsilikli giiven eksikligi, muhalefet
ve kurum i¢i ¢atismanin olumsuz ve tehlikeli olarak algilanmasi Orgiitsel sessizligi
tetiklemektedir (Milliken and Morrison, 2000). Bu durumda yoneticilerin orgiit
calisanlarina kars1 yonetsel baskiy1 azaltmalari, 6rgiitsel 6grenmeye ve degisime acgik
bir okul ortami olusturmalari, iletisimi ve yonetime katilimi arttirici faaliyetlerde
bulunmalar1 beklenmektedir.

Orgiitsel Boyut: Orgiitsel sessizlikte kurum icerisindeki Kkiiltiirel ortam
onemli bir degiskendir. Kurum igi iletisim, yonetim tarzi, kurumsal baskinin olup
olmamas1 oOrgiitte kiiltiirel ortam1 olusturur. Kurum calisanlar1 genellikle mevcut
kiiltiirel degiskenlere gore hareket etme egilimi gostermektedir.

Ogretmenlerin okul icerisinde kendilerini rahat ifade edebilmeleri icin
kurumsal anlamda giiven hissi yasamalar1 gerekmektedir. Yapilan arastirmalarda
calisanlarin giiven ortaminda daha yiiksek performans gosterdikleri, negatif bir
kurumsal ortam, zorlama, zorbalik ve yildirma durumunda ise calisanlarin ice
kapandigi, korku ve endiseye dayali sessizlige biirlindiigii goriilmektedir (Giil ve
Ozcan, 2011). Hakim orgiit kiiltiirii baski ve kati kurallara dayali oldugunda
yonetimin yiikii hafiflemis goriinse de bu durum calisanlarin kendilerini ifade etme
oranlarin1 diisiirmekte ve calisma performanslart ile kurum basarisint olumsuz
etkilemektedir.

Calisma Arkadash@ (Meslektas) Boyutu: Orgiitsel sessizligin kaynaginin
genellikle yonetici bazli oldugu diisiiniilse de bazi durumlarda bireyin kurum ici
arkadasliklari, meslektaslarinin arasinda hakim olan diisiince, ideolojik yap1 ve
inanglar bireyin diglanma ve yalmiz kalma gibi kaygilarla gercek diisiincelerini
gizlemesine grubun ortak diisiincesine yonelmesine sebep olmaktadir.

Bireyler kurum icerisinde saygi gorebilmek, sahip olduklar1 saygiy1
kaybetmemek, calisma arkadaslariyla catismamak, ilgiden mahrum kalmamak,
dislanmamak gibi sebeplerle sessiz kalmay1 tercih etmektedir (Milliken, Morrison and

Hewlin, 2003). Ayrica meslektaglar arasinda yasanan rekabet, kiskanclik,
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cekememezlik, kiiltiirel ve politik nedenlerle yapilan yildirma ve baskilar yalnizlagsma
ve sessizlige sebep olmaktadir (Tinaz, 2011).

Baski Grubu Boyutu: Literatiirde baski gruplar1 boyutuna cok fazla yer
verilmemekle beraber calisma hayatinda din, siyaset, kiiltiirel etkenler, bagh
bulunulan sendikalar vs. sebebiyle bireyler iizerinde baskilamanin yapildigr ve
sessizlesmeye giden bir siirecin yasandigi bilinmektedir.

Ortak menfaatlere sahip bireylerin bir araya gelerek belirli amaclari
gerceklestirmek lizere toplanmalari, Orgiitlenmeleriyle olusan gruplar kendi
grubundan olan bireylere baski uygularken, gruplar arasi ayrismaya sebep olmaktadir.
Adi gecen baski gruplar1 grup {iiyelerini kendi istek ve menfaatleri dogrultusunda
karar almaya zorlamakla birlikte bu dogrultuda iiye sayilarimi arttirmayr da
hedeflemektedir (Cemaloglu ve Dasci, 2016). Baski gruplarinin en temel Ornegi
calisan sendikalaridir. Ozellikle egitim kurumlarinda yer alan egitim sendikalari
ogretmen ve okul yoneticilerinin haklarin1 koruyup ve onlarin sartlarini iyilestirmeye
calisirken belirli ideolojiler takinirlar. Bu durum sendika iiyesi 6gretmenlerin sendika
ideolojilerine ve cikarlarina ters diismemeye dikkat ederek hareket etmelerine,
diistincelerini bu yonde kisitlamalarina sebep olmaktadir. Bu gruplar bireyler iizerinde
baski olusturmanin yaninda sendikalar ve 0gretmenler arasinda ayrigsmaya da sebep

olmaktadir.

Arastirmada Gecen Orgiitsel Sessizlik Boyutlar:

Arastirmada kullanilan orgiitsel sessizlik ol¢eginde yer alan orgiitsel sessizlik
boyutlar1 bes basglik altinda incelenmistir. Bu boyutlar; okul ortami, duygu boyutu,
sessizligin kaynagi, yonetici ve izolasyondur. Boyutlara iliskin ayrintili bilgiye

asagida yer verilmistir.

Okul Ortamm Boyutu: Okullar egitim sistemini dogrudan etkilerler. Okul
ortaminda egitimsel amaglart gergeklestirebilmek, okulun yapisin1 yasatmak ve
koruyabilmek i¢in okul icerisinde insan iligkilerine 6nem verilmesi, 6gretmenlerin ve
ogrencilerin kendilerini giiven ortaminda hissetmeleri gerekir. Okul ortaminda aidiyet
ve baglilik duygusunun eksikligi, baski, yildirma ve karsilikli catismalarin varhigi
calisanlarin (68retmen, diger personel) ice kapanarak kendilerini koruma amach

sessizlesmelerine sebep olmaktadir.
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Calisanlarin kurumlarina olan baghilik diizeyleri arttikga calisanlar kurumla
ilgili degerleri daha kolay kabullenmekte, kendilerini kurumun vatandasit gibi
hissetmekte ve kurumu 1yilestirici faaliyetlerde daha fazla s6z almaktadir (Bathmunk,
2011). Bu durum orgiitsel sessizligi azaltmakta, kurum i¢i etkilesimi ve performansi
yiikseltmekte, dolayisiyla yonetici ve calisan arasinda olumlu ve verimli bir kurumsal
baghilik ve iletisim saglanmaktadir. Saglanan olumlu okul ortami bilgi akisini
kolaylastirmakta ve yeni fikir ve diisiincelerin olusumunu hizlandirmaktadir.

Birey okul ortamindan kaynakli sorunlar1 giiven veya isini kaybetme korkusu,
yonetici/arkadaglarla iletisimin bozulma ihtimali, gorev yeri degisimi kaygisi,
dislanma endisesi, utanma dislanma, is kaybetme korkusu, catismamak vs. sebeplerle
dile getirmeyi birakmaktadir. Ancak kurumlarda orgiitsel sessizligin etkisi bireyle
sinirli  kalmamaktadir. Birey diisiincelerini kendine saklamaya basladig1 siireg
itibariyle meslektaglarina model tegkil etmekte, onlem alinmadig takdirde kurum
icerisindeki etkisi artarak kurumsal basariy1 ve performansi olumsuz etkilemektedir.

Orgiitsel sessizligin hakim oldugu bir calisma ortaminda calisanlar kurumlarina
olumlu anlamda bir katki saglayamamaktadir (Bowen and Blackmon, 2003).
Kurumsal sessizlik, kurum icin 6nemli bilgilerin yonetsel anlamda dolagimin
zorlagtirmakta, sorunlarla yiizlesmeyi olumsuz etkilemekte ve yenilesmeye engel
olmaktadir (Tangirala and Ramanujam, 2008). Okul ortaminda c¢alisanlara katilimi
arttiricl, iletisimi  kuvvetlendirici  bir iklim saglandiginda Orgiitsel sessizlik
azalmaktadir (Kiling, 2012).

Duygu Boyutu: Birey orgiit icerinde konugsmay1 ya da sessiz kalmayi tercih
etmektedir. Bireyin bu tercihinde onu yonlendiren genellikle duygulari olmaktadir.
Bireylerin sahip olduklan kisisel ozellikleri, tutumlari, goriisleri, yasanmisliklari
olaylar karsisindaki duygu durumlarini ortaya koymaktadir. Ogretmenler 6zellikle
okul ortaminda giiven veya isini kaybetme korkusu, yonetici/arkadaslarla iletisimin
bozulma ihtimali ve gorev yeri degisimi kaygisi, dislanma endisesi, utanma dislanma,
is kaybetme korkusu gibi duygular1 yasamaktadir. Bireyin yasadig tiim bu duygular
i¢sel motivasyonunun diismesine, kendini yetersiz hissetmesine ve sessiz kalmasina
yol agmaktadir.

Bireyin yasadig1 yetersizlik hissi 0zgiiven eksikliginden kaynaklanmaktadir.
Ozgiiven ve oz yeterliligin eksikligi orgiitsel sessizligin artmasina sebep olmaktadir
(Kutlay, 2012). Ayrica bireyin kendini yetersiz hissetmesi oOrgiit bagliliginin

azalmasina, takdir edilme duygusunun azalmasina ve dolayisiyla Kkisinin
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mutsuzluguna sebep olmaktadir. Yasanan bu mutsuzlugun sebebi bildigi veya fikrinin
oldugu bir konuda aciz ve sessiz kalmaktir. Bu durum bireyin kendini degersiz
hissettirerek isten ayrilma istegine kadar yol acabilmektedir (Detert and Edmondson,
2005).

Sessizligin Kayna@1 Boyutu: Bireyi sessiz kalmaya iten bir¢ok kaynak
bulunmaktadir. Bu kaynaklar bireysel, yonetsel, kurumsal olabilmektedir.

Sessizligin kaynag bireylerin yasadiklari kaygi, endise ve korkular gibi bireysel
kaynakli olabilmekteyken yoneticilerin calisanlara karst olumsuz geri bildirimlerde
bulunmasi, kurum igerisinde kendini calisanlardan iistiin gormesi, karsilikli giiven
eksikligi, muhalefet ve kurum i¢i ¢atismanin olumsuz ve tehlikeli olarak algilanmasi
gibi yonetici kaynakli olabilmektedir.

Yapilan arastirmalarda calisanlarin kurumda giiven eksikliginin, negatif bir
kurumsal ortamin, zorlama, zorbalik ve yildirmanin varligimin da calisanlarin ice
kapanmasina, korku ve endiseye yasamasina kaynak tegkil ettigini gostermektedir.

Diger yandan kurum i¢i arkadashiklar, meslektaslar arasinda hakim olan
diisiince, ideolojik yap1 ve inanclar, bireyin dislanma ve yalniz kalma gibi kaygilari da
sessizligin kaynagi olabilmekte, birey sessiz kalarak grubun ortak diislincesine
yonelmektedir. Ozellikle calisma arkadaslar1 calisma hayatinda din, siyaset, kiiltiirel
etkenler, bagl bulunulan sendikalar vs. sebebiyle bireyler lizerinde baskilama yaparak
sessizlesmeye neden olmaktadir.

Literatiirde oOrgiitsel sessizligin kaynagi ile ilgili iki 6nemli etkiden soz
edilmektedir. Bunlardan ilki susma etkisi iken ikincisi sagir kulak sendromudur. Mum
effect olarak da gecen susma etkisi Orgiitsel kaynakli olup birey tarafindan istenmeyen
bazi mesajlar hakkinda suskun kalmayi ifade eder. Birey tarafindan istenmeyen mesaj,
bilgi veya haber olumsuz ozelliklere sahiptir, birey kasith olarak bilgiyi paylagsmak
istemez, erteler veya konuyu saptirir. Calisanlar genellikle olumsuz giden durumlarda
yonetimden ¢ekinme, sorumluluk almama, olumsuz geri bildirimlerle karsilasmamak
i¢in iistlerine rapor vermek konusunda isteksiz davranmaktadir (Brinsfield et al, 2009)
. Ikinci etki olan sagir kulak sendromu, bireyin orgiitsel olarak hareketsiz kalmasidir.
Bu sendromda birey, hosnut olmadigr durumlar i¢in kendini dogrudan ifade edemez,
rahatsizliklar1 ve suglamalar gérmezden gelir (Pinder and Harlos, 2011). Zaten
calisanlar genellikle yoneticinin memnun olmayacag haberleri iletmekten cekinirler

bu durumda haberi ya iletmezler veya degistirerek carpitma yoluna giderler (Oktay,
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2008). Bu durum bireylerin bir konuda konugsma/konusmama tercihinde fayda zarar
analizi yaptiklarini ortaya koymaktadir (Kahveci, 2013).

Yonetici Boyutu: Ogretmenlerin okul icerisinde sessiz kalmalarinda yonetici
tutum ve davranislart onem tagimaktadir. Yoneticiye dair ilk izlenim, siire¢ icerisinde
yonetici kaynakli yasanan olaylarin olumlu veya olumsuz sonuglar1 6gretmenlerin
kurum igerisindeki davranig kaliplarini belirlemektedir.

Ogretmenler genellikle okul icerisinde kurum isleyisi veya yonetim hakkinda
konusmayi tercih etmemektedir. Bu durumun yasanmasinda ve kurum igerisindeki
iletisim akisinin saglanmasinda okul yoOneticisinin rol oynadigi diisiiniilmektedir.
Yonetimsel olarak iletisime agik kurumlarda orgiitsel sessizlik daha az yasanmakta,
ogretmenler/calisanlar konugmaktan ¢cekinmemektedir, yonetim ile agik ve saglikli bir
iletisime sahip olduklarinda kendilerini psikolojik olarak daha giivende hissetmekte
ve daha rahat ifade etmektedirler (Botero and Dyne, 2009). Diger yandan yonetimin
fazla siki oldugu, itiraz etme durumunun saygisizlik adlandirildigi kurumlarda
yonetim daha kolay saglanmakta, fakat calisanlarda orgiitsel anlamda daha fazla
sessizlik yasanmaktadir.

Diger yandan yoneticilerin ¢alisanlara karsi kati tutumlari, kurum igerisinde
kendini c¢alisanlardan {iistiin gormesi, karsilikli giiven eksikligi, muhalefet etme ve
kurum i¢i ¢atigsmanin yasanmasinin yonetici/0gretmen acisindan olumsuz ve tehlikeli
olarak algilanmas1 da oOrgiitsel sessizligi tetiklemektedir (Milliken and Morrison,
2000). Bu durumda yoneticilerin calisanlara karsi yonetsel baskiyr azaltmalari,
orgiitsel 6grenmeye ve degisime acik bir okul ortami olusturmalari, iletisimi ve
yonetime katilimi arttiric faaliyetlerde bulunmalar1 beklenmektedir.

Izolasyon Boyutu: Birey okul ortamindan kaynakli sorunlari giiven veya isini
kaybetme korkusu, yonetici/arkadaslarla iletisimin bozulma ihtimali, gorev yeri
degisimi kaygisi, dislanma endisesi, utanma dislanma, is kaybetme korkusu,
catismamak vs. sebeplerle dile getirmeyi birakmaktadir. Birey suskunlasarak kendini
geri cekmekte, bir anlamda izole etmektedir.

Izolasyonun bireyde olusmasinin genellikle sebebi gruptan ayri diismeme,
dislanmak istememe endisesidir. Bireyin konu hakkindaki gercek goriisleri gruptan
ayristiginda birey dislanma endisesiyle kendini saklama egilimi gostermektedir
(Scheufele and Moy, 2000). Ayrica calisanlarin kurumda giiven eksikligi

yasamasinin, negatif bir kurumsal ortamin, zorlama, zorbalik ve yildirmanin



40

varliginin da ¢alisanlarin ice kapanmasina, korku ve endiseye yasamasina dolayisiyla
kendilerini izole etmelerine sebep olmaktadir.

Calisanlar genellikle olumsuz giden durumlarda yoOnetimden cekinme,
sorumluluk almama, olumsuz geri bildirimlerle karsilasmamak icin de kendilerini
izole etmektedir (Brinsfield et al, 2009) . Ozetle bireyin kurum igerinde konusmayi ya
da sessiz kalmayi tercih etmesi onlarin sahip olduklar kisisel 6zelliklerin, tutumlarin,

goriislerin, yagsanmigliklarinin, olaylar karsisindaki davraniglarinin etkisindedir.

Orgiitsel Sessizligin Nedenleri

Bireylerin kurum icinde sessiz kalmalarinin, fikirlerini gizlemelerinin,
kendilerini geri ¢cekmelerinin altinda yatan bir¢ok sebep yer almaktadir. Calisanlarda
orgiitsel sessizligin olusmasi, yonetici, ¢alisilan ortam, kisisel duygular, is arkadashigi
vs. kaynakli yasanmishiklar sebebiyle gerceklesebilmektedir. Bireyler ifade
ettiklerinin dinlenmedigini ya da yeterince saygi gormedigini sozel/davranigsal olarak
fark ettiginde, fikirlerini aciklamanin kendileri acisindan tehlikeli oldugunu
diistinmeye bagladiklarinda sessizlik siireci baslamaktadir. Kurum icerisinde
sessizligin yasanmasi bazi yonetimler/yoneticiler agisindan baslangicta olumlu gibi
goriinse de bilgi ve becerilerin paylasilmamasi zamanla personelin kendini
gelistirmesini engelleyerek kurumsal kalitenin diismesine sebep olmaktadir. Bu
yiizden okul yoneticileri okulda sessizlige neden olabilecek etmenleri belirlemeli ve
bu konuda 6gretmenlerle birlikte ¢coziim gelistirme siirecine odaklanmalidir.

Literatiirde oOrgiitsel sessizlige iliskin nedenler bir¢ok kaynakta bireysel,

yonetimsel ve orgiitsel olmak iizere ii¢ ana baslik atinda incelenmektedir.
Bireysel Nedenler:

Bireyler yasadiklar1 kaygi, endise ve korkular nedeniyle kurumsal anlamda
sessiz kalabilmektedir. Calisanlar genellikle yoneticiye ve c¢alisma arkadaslarina
duyulan giiven, isini kaybetme korkusu, yoneticiyle iletisimin bozulma ihtimali, gorev
yeri degisimi kaygisi, dislanma endisesi, utanma gibi nedenlerle sessiz
kalabilmektedir (Bildik,2009).

Bireylerin distan veya icten denetimli olmalar1 da sessiz kalmalarinda 6nemli
bir bireysel nedendir. Distan denetimli bireyler kendi kararlarin1 alirken dis etkenler

ve dis giiclerden etkilenirler. icten denetimli bireyler ise dis giiclerin etkisinden
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uzaktir, kendi kararlarin1 kendisi verebilmektedir. Yapilan arastirmalarda orgiitsel
sessizlige neden olarak hayatinin kontroliinii dis gii¢lerin sagladigini diisiinen
bireylerin 6zellikleri de yer almaktadir. Ayrica disa bagl bireylerin 6zgiiven eksikligi
yasamakta, kendilerini yetersiz hissederek sessiz  kalmay1 tercih
etmektedir(Kiling,2012).

Bireylerin sahip olduklart kisisel oOzellikleri, tutumlari, goriisleri,
yasanmusliklar1 olaylar karsisindaki davramis bicimlerini ortaya koymaktadir. Ozgen
ve Sirgevil (2009), bireysel farkliliklarin oOrgiitsel sessizligin nedenleri arasinda
sayilabilecegi iizerinde durmaktadir. Ozellikle yas, cinsiyet, egitim diizeyi ve mesleki
deneyimin oOrgiitsel sessizlik {izerine etki ettigini belirtmektedir. Morrison ve
Milliken’e (2000) gore ise bireylerin sahip olduklart bazi kisisel 6zellikler utangaclik,
kendine giivensizlik vs. olarak ortaya cikarak Orgiitsel sessizlige sebep olmaktadir. Bu
acidan bakildiginda bireylerin kendilerine olan giiven ve saygi diizeyleri de kurum igi
davranislarina etki edebilmektedir. Calisanlarin kendilerine olan giiven ve saygi
diizeyleri yiiksek oldugunda kendilerini gii¢lii hissetmekte ve konular iizerinde daha
fazla fikir beyan etmektedir. Ote yandan giiven ve saygi diizeyi diistiigiinde bireyler
kendilerini zayif ve aciz hissetmekte, iletisim kaygist yasamakta, ice doniik
davranarak yonetime/diger gruplara karsi sessiz kalmayir daha uygun bulmaktadir
(Pinder and Harlos, 2001).

Bireylerin kurum icerisinde sahip olduklari konum da onlarin kurum ici
davranislarini etkileyen bireysel nedenler arasinda yer almaktadir. Kurum icerisinde
sahip olunan mevki ve unvan Kkisiler arasindaki iletisime siir koymakta, birey
mevkiinin gerekleri ve sorumluluklar1 sebebiyle, diger yandan konumunu da koruma
diisiincesiyle fikirlerini daha az paylagsmayi ya da sessiz kalmay: tercih etmektedir

(Erdogan, 2011).

Yonetimsel Nedenler:

Calisanlar kurum igerisinde cogunlukla yoOneticilerinin  tutum ve
davraniglariyla ilgili izlenim ve deneyimlerine bagli hareket etme egilimi
gostermektedir. Bu anlamda orgiit ¢alisanlarinin sessiz kalip kalmamalarinda yonetici
tutum ve davraniglart biiyiik 6nem tasimaktadir. Yoneticiye dair ilk izlenim, siireg
icerisinde yonetici kaynakli yasanan olaylarin olumlu veya olumsuz sonuclari

calisanin kurum icerisindeki orgiitsel sessizliginin nedeni olabilmektedir.
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Orgiitsel sessizlikte yonetici kaynakli nedenlerden ilki calisanlarin yoneticiden
olumsuz bildirimler almaktan tedirgin oldugu durumdur. Ikinci neden ise yoneticilerin
calisanlar hakkinda sahip olduklari Ongoriillen oOrtiik inanglardir (Morrison and
Milliken, 2000). Calisanlar/6gretmenler kurum igerisinde goriis ifade etmeleri
durumunda yanlis anlasilma, diglanma, istenmeyen bir durumla karsilasma, ceza alma
olasiligina kars1 diistincelerini kasith olarak gizlemeyi secebilmektedir. Yonetici ile
farkli goriise sahip olmak veya azinlik olan grup icerisinde yer almak bireyin
desteklenmeyecegi endisesine sahip olmasina sebep olmaktadir. Bu durumdaki bir
Ogretmen, grubun ortamimi gozlemleyerek ya ortak goriise yakin davranmislar
sergilemekte ya da farkli goriise sahip oldugu halde gruptan farklilagmamak adina
sessiz kalarak kendini izole etmektedir. Arastirmamizin sonuglar1 6gretmenlerin kendini
ifade ettigi bazi durumlarda sorun ¢ikarici veya sikayet¢i olarak algilanmamak ve
dislanmamak i¢in kendilerini izole ettiklerini bilgisini desteklemektedir.

Yonetimle ilgili faktorlerden yoneticilerin ¢alisanlar hakkinda sahip olduklar
ongoriilen bazi ortiik inanclar da orgiitsel sessizlikte biiyliik onem tagimaktadir. Bu
inanglarin basinda yoneticilerin ¢alisanlar siirekli kendi ¢ikarlarini diisiinen, bencil ve
giivenilmez bireyler olarak varsaymalar1 ve bu diisiinceyle hareket etmeleri yer
almaktadir. Ikinci ortiik inancta yoneticilerin yonetim ve isleyis konusunda kendilerini
calisanlardan iistiin gordiikleri, en tecriibeli, en bilgili en dogru karar verenin kendileri
oldugunu diisiindiikleri varsayilmaktadir. Bir diger ortilk inan¢ ise yOneticilerin
kurumsal igbirligi ve uzlasiya olumlu baktiklar1 halde karar alinirken olusabilecek
anlasmazlik, uyumsuzluk ve tatsizliklar1 hos gormedikleri ve bu durumdan
kacindiklart ongormektedir (Tagkiran, 2011). Ortiikk inanglar 6gretmenlerin okul
icerisinde kendilerini ifade etme durumunda okul yoneticisine olan giivenine ve okul
yoneticisinin okul igerisindeki tutum ve tavirlarinin 6nemine dikkat ¢ekmektedir.
Ogretmenler giiven duymadiklar1 ve kendilerine kars: iistiinliik kurmaya calisan, en
iyisini bildigini iddia eden bir tavir takinan okul yoneticilerine karsit negatif tutum
takinmakta ve sessiz kalmay1 tercih etmektedir. Ote yandan yoneticilerin kurumsal
igbirligi ve uzlasiya olumlu baktiklar1 halde karar alinirken olusabilecek anlasmazlik,
uyumsuzluk ve tatsizliklar1 hos gormemeleri ve bu durumdan kacinmalari yeni
fikirlerin tiretilmesini, egitim 6gretim ortaminin gelistirilmesini engellemektedir.

Mobbing de genellikle yoneticiler tarafindan ¢alisanlara uygulanan, onlarin
baski altinda sessiz kalmalarina neden olan bir etkendir. Mobbingde ¢alisani sindirme,

Ozgiivenini zedeleme, psikolojik/fiziksel baski soz konusudur. Calisan veya
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calisanlar1 itaate zorlamak, dislamak, istenmeyen olarak ilan etmek, yildirmak ve
bezdirmek mobbinge girmektedir (Izmir ve Fazlioglu, 2010). Mobbing ile yoneticiler
calisanlara zarar vermeyi, calisanlarin isten ayrilmasini ya da gorev yeri
degistirmesini amaglamaktadir. Yoneticilerin bu saldirgan tutumlarina ragmen bazi
calisanlar durumu riskli bulduklarindan sessiz kalmay1 ve duruma katlanmay1 tercih
etmektedir.

Kurumsal sessizligin nedenleri arasinda yoneticiler ile ¢alisanlar arasindaki
iletisimin kalitesi de yer almaktadir. Calisanlarin genellikle orgiit icerisinde kurum
isleyisi veya yonetim hakkinda konusmay1 tercih edip etmemesinde iletisim akisinin
ve yoneticinin rol oynadigi diistiniilmektedir. Yonetimin ¢alisanlarin kendilerini ifade
etmelerini destekledikleri, iletisime acik kurumlarda Orgiitsel sessizlik daha az
yasanmakta ve calisanlar konusmaktan cekinmemektedir. Yoneticilerin kurumsal
veya bireysel iletisimde caligsanlara kars1 kat1 ve olumsuz geri bildirimlerde bulunmasi
zamanla karsilikli giiven eksikligine sebep olmakta, calisanlar siire¢ icerisinde
yonetici ile muhalefet etmemek, catismamak ve kendini korumak icin ifade giiciinii
kisitlamaktadir. Bu durum kurumun gelecegi adina tehlike arz etmekle beraber
basarinin saglanabilmesi i¢in yoneticilerin orgiit calisanlarina kars1 yonetsel baskiy1
azaltmalari, Orgiitsel Ogrenmeye ve degisime agik bir kurum/okul ortami
olusturmalari, iletisimi ve yOnetime katilimi arttirici faaliyetlerde bulunmalari

beklenmektedir.
Sosyal/Orgiitsel Nedenler:

Orgiitsel sessizligin olusumunda kurum icerisindeki kiiltiirel ortam 6nemli bir
degiskendir. Kurum icerisinde yer alan yonetici-¢calisan, calisan-calisan arasindaki
iletisim, yonetim tarzi, kurumsal baskinin olup olmamasi Orgiitte kiiltiirel ortami
olusturur. Kurumda calismaya baglayan birey genellikle mevcut kiiltiirel degiskenleri
gozlemleyerek duruma gore hareket etme egilimi gostermektedir.

Sosyal/orgiitsel anlamda sessizligin olusumunu saglayan bir¢ok faktér olmakla
beraber bunlardan bazilar1 kurumdaki hiyerarsik yapi, haksizlik/adalet kiiltiirii, sagir
kulak sendromu ve sessizlik iklimi olarak siralanabilir (Pinder and Harlos, 2001).
Orgiit icerisinde yasanan sorunlarin basinda hiyerarsik yap1 yer almaktadir.
Hiyerarside ast ile iist arasindaki iletisimsel anlamda tikanmalar yasanabilmektedir.

Calisanlar yonetimle/Orgiitle ilgili sikintilarimi, kurumsal 1iyilestirmeye yonelik
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onerilerini, diger calisanlarin performanslarina iliskin goriislerini, kurum igerisindeki
bazi etik olmayan davranmiglan iistlere iletmemeyi secmektedir (Cakici, 2008). Bu
acidan bakildiginda kurum igerisinde yer alan statii farklilig1 (giic mesafesi), ast ile iist
arasina mesafe koymakta, iletisimi sinirlandirmakta astin isini kaybetme korkusu,
yonetici ile iletisimin bozulma ihtimali ve gorev yeri degisimi kaygisi, diglanma
endisesi, catismama gibi nedenlerle sessiz kalmasina, olumsuz anlamda elestiri
yapmamayi tercih etmesine veya yoneticinin goriisiine yakin goriisler ifade etmesine
sebep olmaktadir.

Orgiitsel sessizlige konu olan arastirmalar kurum icerisindeki is paylasiminda
adaletli davranilmadig1 durumlarda, sorunlarin caliganlar arasinda konusuldugu halde
kurum icerisinde ve yoneticilerin yaninda acikca dile getirmedikleri belirtilmektedir.
(Kolay, 2012). Bireyler calistiklart kurum icerinde kendi statiisiindeki diger
calisanlarla esit haklara sahip olmay1 beklemektedir. Kurumsal Bu durum kurumda
almman kararlarin ve gerceklestirilen uygulamalarin calisanlar ve diger yoneticiler
tarafindan algilanislarindaki 6nemini aciga cikarmaktadir. Bireylerin kurum igerisinde
adaletsiz ve haksiz buldugu uygulamalara kars1 gosterdigi tepkiler, var olan durumu
degistirmedigi fark edildiginde yerini pasif ve igsel tepkilere birakmakta, birey
mevcut diizene etki edemeyecegini diisiinerek kendini gii¢siiz hissetmekte ve zamanla
sessizlesmektedir. Yonetici karsisinda giigsiiz  hissiyatlt bir calisanin  varligi,
baslangicta yonetici ve yonetim agisindan kolaylastirici bir etki olarak goriilse bile
sonug itibariyle kurum karar ve uygulamalarinin adaletli ve yerinde oldugu kanaatinde
olan gii¢clii ve kendinden emin bir c¢alisanin Orgiitsel baghiligi ve calisma
performansinin diger calisanlarin orgiitsel bagliligi ve calisma performansindan fazla
olmasi beklenmektedir.

Orgiitsel sessizligin sosyal/orgiitsel nedenlerinden biri de calisanlarin kurum
icerisinde gerceklesen olaylara karsi duyarsiz davranmalari, gelisen durumlari
gormezden veya duymazdan gelmeleri olarak tanimlanan sagir kulak sendromudur.
Sendromda birey orgiitsel olarak hareketsiz kalmaktadir, hosnut olmadigi durumlar
icin kendini dogrudan ifade edemez, rahatsizliklar1 ve suglamalar1 gormezden
gelmektedir. Bireylerin bu sekilde davranmalarinin altinda kurumsal politikalarin
yetersiz ve niteliksiz olmasi, yonetimden gelen tepkilerin varligi, magdur calisanin
suclanmasi, bazi calisanlarin korunmasi, siirekli sorun ¢ikaran c¢alisanlara miidahale
edilmemesi ve kurumlarin orgiitsel ozellikleri sayilmaktadir (Pinder and Harlos,

2011). Calisanlar genellikle yoneticinin memnun olmayacagi haberleri iletmekten
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cekinmekte, bu durumda haberi ya iletmeme veya degistirerek carpitma yoluna
gitmektedir (Oktay, 2008). Bu durum bireylerin bir konuda konusma/konusmama
tercihinde fayda zarar analizi yaptiklarini ortaya koymaktadir (Kahveci, 2013).

Orgiitsel sessizligin sebeplerinden biri olarak kurum ici sessizlik ikliminin
varligi da sayilmaktadir. Sessizlik ikliminin hakim oldugu kurumlarda c¢alisanlar
gozdag ve korkudan uzak, giivende kalmak icin diger birimlerle etkilesim iginde
olmamayi, kendi ¢alisma birimleriyle simirli kalmay: tercih etmektedir. Bu tercihler
yanlis kurumsal uygulamalar sebebiyle ve kurum icerisinde calisanlarin yasadigi
bireysel deneyimlerle birlikte zamanla oOrgiitteki acik iletisimi sinirlandirmakta,
sessizlige zemin hazirlamakta ve buna bagl davranigsal kaliplarin olusumuna zemin
hazirlamaktadir (Vokola and Bouradas, 2005). Kurumlarda sessizlik ikliminin
olusumunu Morrison ve Milliken (2004), uzun siireli yOnetime, c¢alisanlarin
(yonetici/personel) bireysel Ozelliklerine ve kiiltiirel ge¢mise baglamaktadir. Bir
kurumda aynmi yonetim ile uzun yillar ¢alisan bir birey yonetim ve uygulamalar
hakkinda deneyim kazanmakta, yonetimin hassasiyetlerini daha iyi kavramakta ve
yonetim yanli davranislar sergilemeye baslamaktadir. Durumun gerceklesmesinde
uzun siireli yonetimler tek sebep olarak gosterilememekle birlikte yonetici ve
calisanlarin bireysel 6zellikleri ve kiiltiirel gegmis de onem arz etmektedir. Calisanlar
ile yoneticiler arasindaki farkliliklarin ¢oklugu hiyerarsinin artmasina ve kurumda
sessizlik ikliminin olusumuna neden olmaktadir.

Orgiitsel sessizligin sosyal/orgiitsel nedenlerine orgiitteki belirgin yonetim
tarzi, yapilan igin niteligi, calisma kosullari, is arkadaslariyla iletisim ve rol catigmasi
da sayilabilir. Bu anlamda calisanlarin neden sessiz kaldiklarinin belirlenmesi ve
onlem alinmasi biiyiik 5nem tagimaktadir. Ozellikle calismada konu edinilen orgiitsel
sessizligin okuldaki yansimalar1 diisiiniildiiglinde Ogretmenlerin okul igerisinde
kendilerini rahat ifade edebilmeleri icin Orgiitsel anlamda giiven hissi yasamalari
gerekmektedir. Calisanlarin giiven ortaminda daha yiiksek performans gosterdikleri,
negatif bir kurumsal ortam, zorlama, zorbalik ve yildirma durumunda ise ¢alisanlarin
ice kapandigi, korku ve endiseye dayali sessizlige biiriindiigii goriilmektedir (Giil ve
Ozcan, 2011). Hakim orgiit kiiltiirii baski ve kati kurallara dayali oldugunda
yonetimin yiikii hafiflemis goriinse de bu durum calisanlarin kendilerini ifade etme
oranlarin1 diisiirmekte ve calisma performanslart ile kurum basarisint olumsuz
etkilemektedir.

Orgiitsel sessizligin nedenleri Sekil 3’te 6zetlenmistir (Cakict, 2010).
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Sekil 3
Orgiitsel Sessizlik Nedenleri

Bireysel Faktdrler
% Deneyim EksikliZi
%  Digik Pozisyon
<  Dig kontrol odakl olma
% Digik dizeyde kendine

say gl =
%  Yiksek dizeyde iletigim Orgiitsel
endigesi Sessizlik
4 Yiksek diizeyde kendini
uyarlama .
% Digzik diizeyde bagarma
ihtiyaci
Orgiitsel Faktdrler Konusmanin dunmmu
< Hiverargik Yap o N
4 Haksizldk kiltiri degistinmeyecegl manc
4+ Sagir kulak sendromu

% Sessizlik iklimi
& Itaat lltiind

Korku ve Algilanan Riskler
Yinetzel faktdrler % Olumsuz olarak
% Uste giivensizlik etiketlenme
% Mesafeli Iligkiler T % Iliskilere zarar verme
% Ustlerin desteldememesi & Intikam veya ceza
% Ustlerin &rtik inanglart # Digerleri Gizerinde
4 Ustlerin  farkl gdriiglere olumsuz etld
acik olmarmass %  Sozyal yalitim

Sekil 3’te Ozetlenen oOrgiitsel sessizligin nedenlerine gore bireyler calistiklari
kurumda bireysel, orgiitsel ve yonetsel anlamda birtakim deneyimler yasamaktadir.
S6z konusu deneyimler bireyleri risk altinda hissettirmekte, zarar géorme endisesi ve
konusmanin durumu degistiremeyecegi inanciyla orgiitsel olarak sessiz kalmasina

neden olmaktadir.
Orgiitsel Sessizligin Tiirleri

Bireylerin kurum igerisinde bilingli olarak sessiz kalmalari, fikirlerini
gizlemeleri, kendilerini geri cekmeleri olarak adlandirilan oOrgiitsel sessizligin
bireylerdeki davranissal karsiliklar1 da farklilik gostermektedir.

Literatiirde bireylerin sessiz kalma bicimleri baslangicta kabullenme (riza

gosterme) ve korunma olarak iki bashik altinda incelenmis olup daha sonraki
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calismalarla birlikte sessizlik tiirlerine koruma da eklenmistir. Orgiitsel sessizligin

tiirleri sekil 4’te gosterilmistir (Botero and Dyne, 2003).
Sekil 4

Orgiitsel Sessizlik Tiirleri

Is giren Davramsi Sessizlik Tiirii
Is goren pasif —» Razi olma’boyun egme ,| Kabullenilmis Sessizlik
Is géren aktif Eendini koruma » Komnmacty/Savunmaci
Sessizlik
Isbirligi/ivi nivet > Korumacy/'Sosyal
Sessizlik

Kabullenilmis Sessizlik (Raz1 olma/itaat etme):

Literatiirde ¢alisanin itaat etmesi, boyun egmesi, pasif bir sekilde duruma razi
gelmesi olarak adlandirilan kabullenilmis sessizlikte birey kurum icerisinde
gerceklesen durum ve olaylara karsi etki edemeyecegi diisiincesindedir ve bu
diisiinceyle bilingli olarak sessiz kalmayi tercih etmektedir.

Calisanlar kurumlarinda gerceklesen sorunlarla ilgili ¢6ziim iiretmek, durumu
diizeltmeye calismak i¢in ¢aba harcamak yerine durumu oldugu gibi kabullenip
olumsuzluklara ragmen calismaya devam ederler. Bu durum calisanlarin konu
hakkinda fikir, bilgi ve Oneriye sahip olmadiklarindan degil fikirlerinin
onemsenmeyecegi, durumu degistirmeyecekleri veya digerleriyle catisma ihtimaline
olan inanglarindan kaynaklanmaktadir (Brinsfield, 2009). Calisanlarin kasith
sessizliklerinin ve itaatlerinin altinda genellikle orgiit icerisinde ge¢mis yasantilarina
dayali deneyimlerinden kaynakli tatminsizlik, hayal kirikligi, asagilanma, fikirlerin

onemsenmemesi yatmaktadir. Bireyin fikir ifade etmeyi gereksiz, anlamsiz veya
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tehlikeli buldugu durumlar yalnizca kendi deneyimleriyle de sinirli degildir. Kisinin
calisma arkadaglarinin yasadigi sorunlar, yonetimin kat1 tutum ve uygulamalar1 da
bireyi kendini kisitlamasina, geri cekmesine sebep olmaktadir.

Kabullenici sessizlik tiirlinde davraniglar sergileyen calisanlar Orgiitsel
kosullarla ilgili herhangi bir degisiklik yapma ihtiyact hissetmemekte, kosullari
oldugu gibi kabul etme egilimi gostermekte, yoneticinin giivenini kazanmak icin
duygu ve diisiincelerini acikca ve sesli bir bicimde ifade etmekten kaginmakta, daha
cok pasif davramiglar sergilemektedir. (Cakici, 2008). Bu sessizlik tiirlindeki
calisanlarin ortak ve baskin duygular1 6fke, korku, olumsuzluk, timitsizlik ve kimi
durumlarda ise depresyondur. Itaatleri ve yonetime tahammiilleri yiiksektir, yonetimin
diistincesini kendi diisiincesiymis gibi kabul ederler (Pinder and Harlos, 2001).

Geleneksel yonetimlerde cogunlukla ¢alisanlarin kabullenici sessizlikte oldugu
izere itaat etmeleri, Orgiitiin politikalarin1 kabullenmeleri, yoOneticinin kurumsal
buyruklarini kosulsuz yerine getirmeleri beklenen ve istenen bir durumdur. Bu tarz bir
yonetimde orgiit kat1 kurallara sahip bir hiyerarsiye sahip olmakla beraber esneklige
pek fazla yer verilmemektedir. Yonetimin farkli goriislere, kurum ici olumsuzluk ve
gorlis ayriliklarina tahammiilic yoktur. Boyle orgiitlerde itaat bir kurum kiiltiiri,
otoriteyi, yonetimi destekleme ve baglilik gostergesi varsayilmaktadir (Sayli, 2008).

Bir kurumda baglilik, yonetimin buyruklarini itirazsiz gerceklestirmek elbette
ki yonetimin ve islerin yiiriitilmesinin kolaylagsmas1 ve calisanin giiven kazanmasi
acisindan istenen bir durum olmasina ragmen uygulamanin uzun siire devam
etmesinin kurumsal ilerlemeyi siirlandiracagi bir gercektir. Kosulsuz, sorgusuz,
elestirisiz razi olma, listiin asta her sartta itaat etmesi baslangi¢cta bireyin mevcut
alternatifleri géz ardi etmesine, daha sonraki siirecte ise alternatifleri diisiinmenin,
fikir beyan etmenin gereksiz oldugu diisiincesinin bireyde yerleserek bireyin
duyarsizlasmasina, dolayisiyla yaraticiliginin ve performansinin diismesine sebep
olmaktadir. Bu agidan bakildiginda kurumsal basarinin anahtar1 olarak kosulsuz kabul
yerine fikir, Oneri, alternatif iiretme, olumsuz oldugu diisiiniilen diisiince ve
durumlarda diizeyli elestiri yapabilme, sessizlik yerine nitelikli ¢ok seslilik

ongoriilmektedir.
Korunmacy/Savunmaci Sessizlik:

Korunmaci/Savunmaci sessizlik distan gelebilecek olas1 tehditlere kars1 kendini

koruma amagch bilin¢li davranislar sergilemektir (Schlenker and Weigold, 1989).
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Calisanlar kurum icerisinde yasanan herhangi bir sorun veya olay karsisinda fikir
beyan etme durumunda kaldiklarinda konusmanin/konugsmamanin kendilerine
getirilerini sorgulayarak bir karar vermektedir. Yasadiklar1 i¢csel muhasebe neticesinde
kendilerini tehlikede hissettikleri anda koruma/savunma i¢giidiisiiyle sessiz kalmay1
se¢cmektedir.

Calisanlarin korunmaci/savunmaci anlamda sessiz kalmalarindaki temel sebep
calisanin hayatin1 devam ettirebilecek diizeyde maddi kaynaga sahip olma istegidir.
Birey kendinin ve ailesinin ge¢imi i¢in kurumda yasanan bazi durumlar kasitl olarak
gormezden gelebilmektedir. Birey i¢in maddiyattan sonra 6nem arz eden bir diger
sebep ise sosyallesme istegidir. Birey bir gruba ait olmak, kendini kabul ettirmek,
onemsenmek, cevre edinmek ve var olan konumunu korumak igin sessiz
kalabilmektedir (Gephart et al, 2009).

Korunmaci sessizlikte bireyi bilingli olarak sessiz kalmaya iten duygunun
genellikle korku oldugu savunulmaktadir (Pinder and Harlos, 2001, Morrison and
Milliken, 2000, Botero and Dyne, 2003). Birey kurumunda yasanan herhangi bir
durum hakkinda konustugunda yonetimden veya ¢alisma arkadaslarindan tepki alma,
giiven yitirme, yoneticiyle ve arkadaslarla iletisimin bozulma ihtimali, gérev yeri
degisimi kaygisi, dislanma endisesi, utanma, isini kaybetme gibi nedenlerle kendini
korumaya almakta, savunma amacglh sessiz kalabilmektedir. Savunma amaciyla
uygulanan sessiz kalma davranisi zamanla bireyin kurumsal sorunlari goz ardi
etmesine, birtakim bilgileri gizlemesine, dolayisiyla siirec icerisinde yeni fikirlerin ve
bilgilerin iiretimine ket vurmaktadir.

Korunmaci/savunmaci sessizligi razi olma/kabul etmeden ayiran en 6nemli
ayrinti bireyin durum farkindaligi, bilgi, fikir ve Onerilerini stratejik agidan kasith
olarak saklamasidir. Bireye gore bu durumda yapilabilecekler arasindaki en uygun
alternatif sessiz kalmaktir.

Bireyin sessiz kalmay: tercih etmesinde korkularinin yaninda ¢ikarlarinin zarar
gormesi, istek ve ihtiyaglarindan mahrum kalma ihtimali de yer almaktadir. Birey
konugsmanin bir sey kazandirmayacagi, aksine kendine zarar verecegi diisiincesine
sahiptir. Zaten sessiz kalmak, ¢ikarlar i¢i gormezden gelmek toplumda bireye yaygin
olarak tavsiye edilen bir durum olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Yaygin olan bu kiiltiir
ile yetismis bireyler ¢alisma hayatinda ‘etliye siitlilye karismama’ diisturuyla hareket
etmekte, bazi gercekleri/bilgileri gizleme yoluna girmektedir (Eroglu ve digerleri,

2011). Ayrica calisanlarin kurumla ilgili kotii giden durumlar1 ve sorunlar1 gizlemesi
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veya yonetime bildirmeyi ertelemesi yonetimden gelecek tepkilerden c¢ekindiklerini
gostermektedir (Rosen and Tesser, 1970). Yoneticiler kurumsal basarisizlikta ve
yasanan sorunlarda genellikle c¢alisanlari sorumlu tutmakta, olumsuz tavir
takinmaktadir. Bu durumda ise calisanlar siire¢ icerisinde sorumlu tutulmamak,
olumsuzluk yasamamak, haksizliga ugramamak adina bilgiyi ya kendini kusurlarin
gizleyecek bicimde degistirerek aktarmakta, baskalarin1 sorumlu tutmakta, mazeret

tiretmekte ya da bilgiyi gizlemektedir.
Korumacy/Sosyal/Orgiit Yararma Sessizlik

Calisanlarin kurum igerisinde sessiz kalmayr tercih etmeleri her durumda
bireysel sebeplerle gerceklesmemektedir. Birey bazi durumlarda orgiit yararimi esas
alarak bilgiyi paylagsmayr tehlikeli bulmakta ve konuyu dile getirmeyi
reddedebilmektedir.

Korumaci/sosyal sessizlikte bireyin kurumuna ve c¢alisma arkadaslarina yarar
saglamast ve bagkalarin1 diisiinmesi esastir (Botero and Dyne, 2003).
Korumaci/sosyal sessizligin ortaya cikisinda bireyin giidiileri 6n plandadir. Bu
giidiilerden ilki ¢alisanin kurumu ya da bagh bulundugu grubu korumak i¢in sessiz
kalma giidiisiiyken digeri kurumu ya da baglh bulundugu grubu veya bireyi koruma
giidiisiinii disa vurmasidir (Brinsfield, 2009). Birey fikir, Oneri ve bilgilerini
paylasmadan Once isbirligi igerisinde oldugu sosyal grubu gbz Oniinde
bulundurmakta, grup yarar1 ve zarari ile ilgili alternatifleri degerlendirerek bilingli bir
sekilde karar vermeye ¢alismakta, gerekli gordiigli durumlarda inisiyatif alarak sessiz
kalmaktadir.

Kurum icerisinde orgiitsel sessizligin olumsuz sonuclar1 olmakla birlikte
korumaci sessizlik tiirlinde orgiitsel baglilik ve orgiitsel vatandasligi destekledigi
bilinmektedir (Ozgen ve Siirgevil, 2009). Calisanlarm kurum yararini diisiinmesi,
karsilik veya odiil beklemeden digerlerine yardim etmesi, grup yarari icin isbirligi
yapmasi bu duruma 6rnek gosterilebilir.

Korumaci/sosyal sessizlikte c¢alisanlar kurum igerisinde bazi davramis kaliplar
sergilemektedir (Cakici, 2010):

* Calisma arkadaslarini korumak adina onlarin isle ilgili yetersizliklerini
gormezden gelir.

* Calisanlardan kaynakli hatalar tolore etmeye calisir veya gizler.
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* Grupsal kaynagsma ve uzlagsmanin siirekliligi i¢in muhalif goriisleri agiklamaz.

e Kurum i¢in kullanilabilecek, orgiitii zarara ugratabilecek bazi bilgileri disariya
vermez.

e Kurum yarar i¢in gerekli durumlarda isbirligi yapar.

* Sagduyulu davranmak ve fedakarlik esastir.

Korunmaci/savunmaci sessizlikte birey konusmanin olasi sonuglarindan
kaynakl zararlarla ilgili bireysel c¢ikarlarina ait endise ve korkular yasarken korumaci
sessizlikte bireyin kendini ait hissettigi grubun yarari/zarar1 séz konusudur, yani
baskalarinin mutlulugu 6nceliklidir.

Pinder ve Harlos’un (2001) yaptigi kabullenici ve korunmaci sessizligin
karsilagtirilmasina korumaci sessizlik de eklenerek Tablo 3 ile orgiitsel sessizlik
tiirleri 6zetlenmistir.

Tablo 3

Orgiitsel Sessizlige Ait Tiirlerin Karsilastiriimasi

Kabullenici Korunmaci Korumac
Sessizlik Sessizlik Sessizlilk
Gomiilliiliik Oldukca gdniilsiiz Oldukca gonilli Oldukca gonilli
Bilinclilik Daha az bilingli Bilingli Bilingli
Kabullenme Ortadan viiksege Dhigiik Dhigiik
dogru
Stres Diizeyi Dhigiikten ortava Ortadan viiksege Ortadan viiksege
dogru dogm dogm
Farkindahk Oldukca diigik Oldukga viiksek Oldukga viiksek
Konusma Oldukca diigiik Oldukga viiksek Oldukga viiksek
Egilimi
Avrilma Egilimi Oldukca digik Oldukca viiksek Oldukega viiksek
Baskn Bovun egme Korku, dfke, Pozitif ve vapica
Duvgular umutsuzlul, diisince, fedakarlik,

olumsuz diiginme, igbirligi, sagduwvu,

depresvon bagkalari igin endise

Korunmaci ve korumaci sessizligi kabullenici sessizlikten ayiran en 6nemli
ayrinti bireyin durum farkindaligi, goniilliiliigii ile bilgi, fikir ve Onerilerini stratejik
acidan bilingli olarak saklamasidir. Kabullenici sessizlikte bireylerin var olan durumla
ilgili kabullenigleri yiiksek, stresleri ise diisiik diizeydedir, konugsma ve ayrilma
egilimi gostermezler. Korunmaci ve korumaci sessizlikte ise bireylerin var olan
durumla ilgili kabullenisleri diisiik, stresleri ise orta diizeydedir, ortam uygun

oldugunda konusma ve ayrilma egilimi gosterirler. Korunmaci sessizlik bircok 6zellik
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acisindan korumaci sessizlige benzemekle birlikte sessizligin bireysel/grup acisindan
olusu ve baskin duygular bakimindan birbirinden ayrilmaktadir. Korunmaci
sessizlikte bireysel cikarlar, korku, 6tke, umutsuzluk ve olumsuzluk duygular1 baskin
iken korumaci sessizlikte grup cikarlari, pozitif/yapict diisiinme, fedakarlik, sagduyu,

igbirligi ve bagkalar1 i¢in endise hakimdir.

Orgiitsel Sessizlikle Tlgili Teori ve Modeller

Bireylerin kurum icinde sessiz kalmalarimn, fikirlerini gizlemelerinin,
kendilerini geri ¢cekmelerinin altinda yatan bircok sebep yer almaktadir. Bu sebepleri
aciklamak iizere olusturulmus kuramsal teori ve modellerden bazilarina kisa Ozetler

seklinde yer verilmistir.
Beklenti/Bekleyis Teorisi

Vroom’un gelistirdigi Beklenti/Bekleyis teorisine gore bireylerin kurum iginde
sessiz kalmalarinin, fikirlerini gizlemelerinin, kendilerini geri ¢ekmelerinin altinda
bireylerin kisisel ozellikleri, sahip olduklar1 kosullar, yasanmisliklari ve is/konu
hakkindaki beklentileri yer almaktadir. Bireyin karsilanan beklentileri ve bu
beklentilerin karsilanma diizeyleri bireylerin konusup konugmama konusundaki
tercihini belirlemektedir. Bireyin beklenti ve algilari, olasi sonuclarin olumlu olacag
yoniinde oldugunda birey isi yapma, fikir iiretme, kendini ifade etme konusunda
istekli davranmakta, olas1 sonuglarla ilgili olumsuz algi ve beklentilere sahip
oldugunda, sonucun bir seyi degistirmeyecegini diisiiniiyorsa ise baslamakta ve
stirdiirmekte isteksiz, fikirlerini acikca dile getirmemektedir.

Is goren psikolojisinde calisanlarin diinya goriisii ve gecmis tecriibeleriyle
calistiklari/calisacaklar1 kuruma dair beklenti ve umut i¢inde olduklarindan
bahsedilmektedir. Ozellikle yoneticilerden gelen olumlu doniitlerin calisanlar:
beklentilerine yaklastirdigi, is performanslarini arttirdiklar1 ve kendilerini daha rahat
ifade etmelerini sagladig: belirtilmektedir (Kaplan, 2007). Karsilanan beklentileriyle
calisanlar sessiz kalmadan duygu, diisiince, bilgi ve Onerilerini paylasarak calistiklari
kuruma daha fazla katki saglayabilmektedir.

Beklenti/Bekleyis teorisini agiklayan ii¢ temel 68e yer almaktadir. Bu 6geler;
beklenti, aracsallik ve valanstir. Beklenti, bireyin istenilen, beklenen sonuca ulasip

ulasamayacag1 konusundaki inanci olarak nitelendirilmektedir. Beklentide gelecek
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durumla ilgili olasiliklarin degerlendirilmesi s6z konusudur. Birey yapacagi isle, ifade
edecegi duygu/diisiince veya iiretecegi fikirle ilgili muhtemel sonuglarin istenilen,
beklenen diizeyde oldugunu diisiinmesi onun sonuca ulasmasi icin daha ¢ok ¢aba sarf
etmesine sebep olacaktir (Kocel, 2003). Valans, bireyin sarf edecegi caba ve istegin
derecesini belirleyen 0gedir. Bireyin sonuca dair 6diil beklentisinin ve isteginin
artmas1 valansin arttiginin gostergesidir (Cetinkanat, 2000). Aragsallik ise bu siirecte
odiile, basartya, olumlu tepkilerin alinacagina dair olan inanci temsil eder (Pekel,

2001).

Maliyet/Fayda Analizi

Birey herhangi bir konuda duygu ve diisiincelerini paylasmadan Once
konusmanin olas1 sonuglarindan kaynakli yararlar/zararlar ve bireysel cikarlariyla
ilgili olasiliklar1 degerlendirmektedir. Ozellikle kurumunda yasanan herhangi bir
durum hakkinda konustugunda yonetimden veya ¢alisma arkadaslarindan tepki alma,
giiven yitirme, yoneticiyle ve arkadaslarla iletisimin bozulma ihtimali, gorev yeri
degisimi kaygisi, dislanma endisesi, utanma, isini kaybetme gibi nedenleri de goz
oniinde bulundurarak maliyet/fayda analizi yapmaktadir.

Maliyet ve fayda analizi yapilan durumlar dogrudan veya dolayli yoldan
olabilmektedir. Enerji kayb1 ve zaman kaybi1 bireye dogrudan etki eden zararlar iken
itibar kayb1 yasanmasi, sayginligin azalmasi, kars1 tarafin misilleme yapma olasiligi,
cesitli risk ve catigsmalar ile bunlardan duyulabilecek psikolojik rahatsizliklar dolayli
yoldan zarar verebilmektedir (Cakici, 2007).

Isgorenler calistiklari kurumun sartlarma gére nerede, ne zaman, nasil
davranacaklarin1 6nceden planlayarak hareket ederler. Yasanan bu siirecte birey kendi
cikarlarim1 da goz Oniinde bulundurarak konusur veya sessiz kalmayi tercih eder.
Birey ig¢sel olarak siirekli bir maliyet/fayda analizi siireci yasamaktadir. Bu durum
birey tarafindan soylenen sozlerin ve verilen tepkilerin kurum igerisinde daha sonra
arti ve ya eksi olarak geri donme ihtimalinden kaynaklanmaktadir. Maliyet/fayda
analizi yOnetim tarafindan Onemsenmeyen, algilanmasi zor fakat is gorenler
tarafindan sik sik bagvurulan icsel bir siirectir (Kahveci&Demirtag, 2013).
Maliyet/fayda analizi kullaniminin artmasi bireylerin orgiitsel sessizligini de
arttirmaktadir. Algilanmasi zor olan bu siirecte yoneticilerden c¢alisanlarin kendilerini

ozgiirce ifade edebilecekleri, elestiriye acik bir yonetim disiplin gelistirmeleri ve
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uygulamalar1 beklenmektedir. Ciinkii kat1 kurallarin 6n planda oldugu kurumlarda
calisanlar daha fazla kar/zarar hesabi1 yapmakta ve genellikle sorunla yiiz ylize

gelmemek icin kendilerine ket vurmaktadirlar.
Bilissel Celiski

Teori insan davramiglarinin altinda yatan biligsel celiskilerin varligi ve bu
celigkili durumlarin algilanmaya calisilmas ile ilgilenmektedir. Bireyin herhangi bir
durum konusunda var olan biligsel yapisina aykir1 bir durumla karsilastiginda yasadigi
ikilem olarak adlandirilabilecek c¢eliski, bireyin karar vermesini, dogru hareket
etmesini sinirlandirmakta ve bazi durumlarda sessiz kalmasina sebep olmaktadir.

Insanlar biligsel anlamda celiski yaratan duygu ve davranislardan kacinmakta,
zihninde var olan biligsel tutarliligr korumaya ¢alismakta veya var olan yeni durumla
ilgili zihinsel tutarlilik olusturmaya calismaktadir (Festinger, 1957). Birey celiski
yasadigi durumlarda cevreden edindigi bilgiler veya deneyimlerinin etkisiyle
davraniglarina yon vermektedir (Yanik, 2012). Edinilen bilgiler veya yasanilan
durumlar olumlu algilandiginda celiskiler bireyi kendini rahat¢a ifade etme yoniinde
davranisa yonlendirmekte, olumsuz algilandigi durumlarda ise bireyin fikirlerini
manipiile etmesine sebep olmaktadir.

Bilissel celiski bireylerin giinliik hayatta ve ¢alisma ortaminda siklikla yasadig:
stres ve gerilim yaratan bir histir. Stres ve gerilimin sebebi genellikle bireyin duygu,
diisiince ve inanglarindan farkli bir konu/durum varh@idir. Birey yasadigi bilissel
celiski durumunda;

* Sahip oldugu duygu, diisiince ve inang¢larina kabullenmekte 1srarci olabilir.

* (eliski yasanan konuyla ilgili siire¢ sonunda duygu, diisiince ve inanglarinda
degisiklik gerceklesebilir. Bu durumda birey yeni durumu kabullenerek ic
tutarlilik saglamis olur.

* (eliski yasanan konu bireye taban tabana zit oldugu halde bagli bulunulan
grup, yonetim veya Orgiite muhalif olmamak adina birey duygu, diisiince ve
inanglarin1 gruba paralel olarak degistirebilir. Bu durumda birey biligsel
tutarlilik elde etmese de celiskinin sebep oldugu stres ve gerilimde azalma

yasamaktadir.
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* Birey celigki yasanan konuyla ilgili kararsiz kaldiginda veya bir karara varmak
her iki gruba da muhalif olmasina sebep oldugu durumlarda sessiz kalmay1

tercih etmekte ve stres yasamaya devam etmektedir.

Sessizlik Sarmali1 Teorisi

Teori sessizligin 6ziinde hangi nedenlerin yer aldigini ve nasil ortaya ¢iktigini
aciklamaya caligmaktadir. Teoriye gore birey toplum icerisinde yalniz kalmama ve
dislanmama endisesi tasir. Bu endise ve stres bireyi aslinda ait olmadigi fikirlerin
yanina, cogunluga katilmaya iter.

Bireyler goriislerini aciklamadan Once toplumun sahip oldugu yaygin goriis ve
inaniglart inceler, eger toplumun goriisii kendi goriisiine yakin ise paylasmay1 tercih
eder. Ciinkii cogunlugun yaninda olmak bireyi konusma, goriislerini aciklama
konusunda rahatlatir. Fakat birey toplumda yaygin olan goriisten farkli, zit kutupta bir
diisiinceye sahipse, azinlik grupta yer aliyorsa goriisiinii ifade etmesi daha zor
olmakta, dislanmaktan, yalmiz kalmaktan ve alay konusu olmaktan c¢ekinmektedir
(Noelle Noumann, 1974) . Bu durumda ise birey sessiz kalmay1 ya da sessizlik
sarmali icerisine cogunlugun tarafina katilmay1 se¢mektedir.

Insanlar genellikle ¢ogunluk olusturma egilimindedir. Cogunluk olusturma
ihtiyaci, bireylerin tek olduklarinda diisiincelerinin dnemsenmeyecegi ve kendilerine
inanilmayacagi fikrinden kaynaklanmaktadir. Bu diisiinceyle bireyler kendilerini ne
zaman azinlik olarak hissetseler goriislerini agiklama konusunda isteksiz
davranmakta, hatta goriislerini gizlemektedir. Bireyin burada konugsmayr veya
gorlislerini  gizlemeyi tercih etmesi, konustugunda goriislerinin destek alip
almayacagina dair yaptig1 degerlendirme ile ilgilidir. (Cakici, 2007). Degerlendirme
sonucu ¢ogunlugun kabul ettigi, destek alabilecegi diisiiniilen goriisler daha cesur ve
Ozgiir bicimde getirilmektedir. Destek alinamayacagr muhtemel diisiiniilen goriislerde
ise bireyin cesareti kirilmakta, konugsmaktan vazgecmekte veya gOriisiinii
otelemektedir.

Sessizlik sarmali teorisini Ozetleyen sessizlik spirali asagida belirtilmistir

(Bowen and Blackmoon, 2003).
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Sekil 5

Sessizlik Spirali
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ETMESINDEKI ISTEKSIZLIK ALGILANMASI

Sekil 5’te aciklanan sessizlik spiraline gore azinlik grupta olan bireylerin
zamanla diisiincesini ifade etmede isteksizlik yasadigini, daha gii¢li grupta olan
bireylerin ise savundugu fikri zamanla daha giiclii algiladiklarin1 gostermektedir.
Orgiitlerde kurumsal basariyr ve iletisimi, yeni fikirlerin olusumunu engelleyen
sessizlik sarmalinin yikilmasi, bireyin fikrini aciklamaya isteklendirilmesi ancak

iyimser, hosgoriilii aktif bir grup ve 1liml1 bir yonetim ile ger¢eklesebilmektedir.
Planhh Davranma Teorisi

Bireyin bir davranisa yonelmesindeki niyete odaklanan diisiiniilmiis eylem
teorisi gelistirilerek olusturulan teori, davranislarin olusumunda sadece bireyin etki
etmedigi diisiincesinden yola cikarak davranisi olusturan planlanmis bazi unsurlari
aciklamaya calismaktadir.

Bireyleri davraniglara yapip yapmamasi konusunda yonlendiren gii¢ genellikle
onlarin iradeleri olmaktadir. Bireyin bir davranis1 yapmak iizere niyetlenmis olmasi
onun bu konudaki olabilecekleri diisiindiigiinii, zihinsel olarak planladigini
gostermektedir. Clinkii davranisa yonelik niyet ve tutum davranisin olast sonuglarina

ait inan¢ ve degerlendirmeden etkilenmektedir (Ajzen and Fishbein, 1977). Birey
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gerceklestirecedi davranisin zorluk ve kolayligini, sonuglarinin ona neler getirip neler
kaybettirecegini degerlendirmesi sonucu olusan algisiyla kendi otokontroliinii
saglamaktadir. Kisinin duruma yonelik algist olumlu ise davranisi yapmaya
niyetlenmekte, olumsuz oldugu durumlarda ise birey kendini geri cekmektedir.

Teoride bireyin davranisina yonelik {i¢ tiir inangtan soz edilmektedir (Ajzen,
2002).

* Bu inanglardan ilki bireyin davranisinin olasi sonuglarina dair inancidir. Birey
sonucunun kendi acisindan olumsuz olacagini bildigi bir davranisa, bilingli
olarak yonelmeyi tercih etmemektedir.

« Ikinci inang, bireyin cevresindeki digerler insanlarin beklentilerine dair
inancidir. Insanlar yasadiklar1 toplumlarin normlarini, tutum ve beklentilerini
dikkate alarak davranisa yonelmeyi tercih etmektedir.

+ Uciincii inang, davranisin yapilmasini kolaylastiran veya zorlastiran etmenlere
dair inanctir. Birey kendi acisindan zor ve olumsuz gordiigii engellerin
varligindaki bir davranigt gerceklestirmede istekli davranmayacaktir.

Kurumsal anlamda teoriye bakildiginda bireyin siirekli plan dahilinde kendini
ifade etmesi, siirekli bu inang¢la hareket etmesi zaman icerisinde bireyin tepki alma,
giiven yitirme, yoneticiyle ve arkadaslarla iletisimin bozulma ihtimali, gorev yeri
degisimi kaygisi, dislanma endisesi, utanma, isini kaybetme gibi sebepleri diisiinerek

sessiz kalmasina sebep olacaktir.
Duruma Uyma/Kendini Uyarlama Teorisi

Toplumsal bir varlik olan insan genellikle bulundugu ortamda tepki almamak,
dislanmamak, sosyallesmek, begenilmek ve digerleri gibi goriinmek istemektedir. Bu
gibi sebeplerle kendini ve davranislarini ortama gore uyarlamaktadir. Bu sebeple bir
ortamda kendilerini ifade edeceklerse bulunduklar1 ortamin yaygin goriisii hakkinda
bilgi sahibi olmaya 6zen gostermekte, var olan grubun veya ortamin sartlarini ve
hassasiyetlerini géz Oniinde bulundurmaktadir.

Bireyin duruma veya ortama uyum saglama siireci degiskenlik
gosterebilmektedir. Bazi bireyler davranmiglarini digerlerine gore daha kisa zamanda
ortama uyarlayan, ortamdaki diger bireylere hos goriinmek, olumlu ve etkili bir
izlenim birakmak icin davranislarini sosyal ¢evreye uyarlamanin ipuclarini iyi bilen

yetenekli kisilerdir. Ortama/duruma uyum saglama diizeyi diisiik olan bireyler ise
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genellikle diger bireylere gore daha rahat kendini ifade etmekte, digerlerine
savundugu duygu, diisiince ve Onerileri 6zgiirce aktarmaktadir. Bu bireyler igin
toplumun yaygin goriisiinden ve onlara uyum saglamaktan cok kendi benlikleri ve
davraniglart arasindaki tutarlilhik Onemlidir. Ortama/duruma uyum saglama diizeyi
diisik olan bireyler gercek dis1 davranmak yerine gercekte diisiindiikleri ve
hissettiklerini ifade etmeye 6zen gostermektedir (Cakici, 2007).

Calisanlarin da kurumlarinda konusup konugmama tercihinde, bulunulan
gruptan destek alma, ¢ogunlugun goriisiine yakin olma istegi etkili olabilmektedir.
Insanlar digerlerinden ayr1 kalip dislanmaktansa benimsemedigi fakat giiclii olan
grubun yaninda olmayi se¢mektedir (Batmunkh, 2011). Ciinkii bireyler genellikle
kendi goriisii disinda bir goriisii savunan giiclii bir grupla kars1 karsiya kaldiklarinda
zamanla kendi goriislerinden siyrilarak ¢ogunlugun savundugu goriisiin daha dogru
oldugunu kabullenmektedir. Bireyin sessiz kalmasindaki bir diger sebep ise azinlik
tarafta yer aldiklarinda ¢ogunluk tarafindan dislanacaklari, giiven kaybedecekleri ve
alay konusu olabilecekleri ihtimalidir. Bu yiizden olumsuz durumlarla karsilasmamak

icin bireyler siklikla kendini duruma, gruba ve ortama uydurmaya c¢alismaktadir.
Abilene Paradoksu

Paradoks bireylerin duygu ve diisiince ve Onerilerinin Onemsenmeyecegi
inanciyla  sessizlesmesini  konu edinmektedir. Bireyler ifade ettiklerinin
dinlenmedigini ya da yeterince saygi gormedigini sozel/davranigsal olarak fark
ettiginde, fikirlerini agiklamanin Onemsiz, gereksiz oldugunu diisiinmeye
basladiklarinda sessizlik siireci baslamaktadir.

Abilene etkisi, bireyin bulundugu ortamda kendini/goriislerini digerlerinden
farkl1 hissetmesiyle ortaya ¢ikmaktadir. Bu farklilik hissi insanlarin, kisinin duygu ve
diisiince ve Onerilerini 6nemsemeyecegi veya kabul etmeyecegi inanciyla pekiserek
sessizligi beraberinde getirmektedir. Bir ortamda farkli/ayni goriislerin varliginin
normal olmasi dahi bu tip bireylerin kendi goriislerinin genel goriisten farkli olmasi
sebebiyle kabul gormeyecegi inancimi degistirememekte, birey kendine ait olan1 ifade

etmek yerine sessiz kalmay1 ya da gruba uymay1 tercih etmektedir (Harvey, 1998).

Mum Etkisi Teorisi
Teori ¢alisanlarin kurumlarinda uygun olmayan bir durumla karsilastiklarinda

durumu ifade etmekten ¢cekinmelerini, duygu ve diisiincelerinin yonetim veya calisma
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arkadaglar1 tarafindan olumsuz karsilanacagi diisiincesiyle sessiz kalmalarim
aciklamaktadir.

Mum etkisine goOre birey yonetici veya calisma arkadaslarinin hosuna
gitmeyecegini diisiindiigii bir bilgiyi, olayr veya diisiinceyi paylasmak yerine susmay1i
tercih etmektedir. Ust yonetime rapor vermek veya yoneticinin yetersiz oldugunu
diistindiigii calisana olumsuz geri bildirimden kaginmaya caligmasi bu teoriye 6rnek

verilebilir (Rossen and Tesser, 1970).

Sagir Kulak Sendromu

Sendrom c¢alisanlarin kurum igerisinde gerceklesen olaylara karsi duyarsiz
davranmalari, gelisen durumlar1 gormezden veya duymazdan gelmeleri olarak
tanimlanmaktadir. Sendromda birey oOrgiitsel olarak hareketsiz kalmaktadir, hosnut
olmadig1 durumlar icin kendini dogrudan ifade edemez, rahatsizliklar1 ve suclamalari
gormezden gelmektedir. Bireylerin bu sekilde davranmalarinin altinda kurumsal
politikalarin yetersiz ve niteliksiz olmasi, yonetimden gelen tepkilerin varligi, magdur
calisanin suglanmasi, bazi ¢alisanlarin korunmasi, siirekli sorun ¢ikaran calisanlara
miidahale edilmemesi ve kurumlarin Orgiitsel Ozellikleri sayilmaktadir (Pinder and
Harlos, 2011). Calisanlar genellikle yOneticinin memnun olmayacag haberleri
iletmekten ¢ekinmekte, bu durumda haberi ya iletmeme veya degistirerek ¢arpitma
yoluna gitmektedir (Oktay, 2008). Bu durum bireylerin bir konuda
konusma/konugmama tercihinde fayda zarar analizi yaptiklarin1 ortaya koymaktadir

(Kahveci, 2013).
Duygusal Olay Teorisi

Teori kurumlarda yasanan olaylarin sebep ve sonuglart altinda yatan duygulari
ve duygularin davranislara etkisini incelemektedir (Duman, 2004).

Bireyleri davranisa veya kendini ifade etmeye yonlendiren bir duygu alt yapisi
her zaman mevcuttur. Bireylerin giin icerisinde yasadiklari veya sahit olduklar
olumlu veya olumsuz olaylar, ge¢cmis tecriibeler, kisinin o anki davranislarina veya
daha sonra gerceklestirecegi davranislara etki edebilmektedir. Yasanilan duygular ve
tecriibe edilen durumlar bir araya geldiginde birey o anki kosullarda ne yapmasi
gerektigine karar vermektedir. Eger gecmis yasanilan tecriibeler ve duygular olumsuz

yonde ise birey sessiz kalmakta, davranisi gerceklestirmeyi reddetmektedir.
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Nezaket Teorisi

Nezaket teorisi insanlar arasindaki iletisimin, sosyal uyumun korunmasi ve
ilerletilmesi i¢in yapilabileceklere odaklanmaktadir (Culpeper, 1996). Nezaket teorisi
insanlar arasindaki iletisimi ve sosyal uyumu arttirmak icin bazi stratejilerin
kullanimim1 uygun bulmaktadir. Kurum icerisinde bireyler arasinda olumlu nezaket
stratejisi benimsendiginde birey konusacagi ve ya sessiz kalacagr durumlarda
dayanigma ve karsilikli anlayis gelistirme taktigi kullanmay1 tercih etmelidir.
Olumsuz nezaket stratejisi benimsendiginde ise konusma veya sessiz kalma

durumunda mesafe koyma taktigini tercih etmelidir (Cakici, 2007).
Orgiitsel Sessizligin Sebep Oldugu Sonuclar

Bireyin calistigi kurumda bilgi, duygu, diisiince ve Onerilerini kasten gizlemesi
anlamina gelen oOrgiitsel sessizlik zamanla bazi sonuglara sebep olmaktadir. Kurum
icerisinde sessizligin yasanmasi bazi yonetimler/yoneticiler agisindan baslangicta
olumlu gibi goriinse de bilgi ve becerilerin paylasilmamasi zamanla personelin
kendini gelistirmesini engelleyerek kurumsal kalitenin diigmesine sebep olmaktadir.

Bireyin calistigi kurumda sessiz kalmasi orgiitsel baghiligini, giivenini ve is
tatminini azaltmakta, moralini bozmakta, kendini gelistirmesini engellemekte ve bu
bireysel sebeplerden yola c¢ikarak kurumsal siireclerin iyilesmesini ve yenilenmeyi

geciktirmekte, yanlis kararlarin alinmasina sebep olmaktadir (Milliken et al, 2003).
Orgiitsel Sessizligin Bireysel Sonuclar:

Calistigt kurumda olumsuz sonuglarla karsilasmamak igin sessiz kalarak
orgiitsel sessizlige sebep olan birey kurumuyla birlikte farkinda olmadan kendine de
zarar vermektedir.

Birey icin konustugunun sonuglarina katlanmak ya da riskli oldugu icin siirekli
sessizligini korumak zorunda kalmak oldukca yipratict bir durumdur. Orgiitsel
sessizlik bireyde kendini degersiz hissetme, kontrol altinda olmanin verdigi eksiklik
algisi, biligsel anlamda uyumsuzluk gibi yikici etkilere sahiptir. Bu etkiler sebebiyle
birey konusamadigr icin kendini caresiz hissetmekte, uyumsuzluk, endise ve stres
yasamakta, oOrgiitsel bagliligi, is tatmini azaltmakta, morali bozulmakta, kendini

kurumsal anlamda gelistirememektedir (Milliken et al, 2003).
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Bireyler sessiz kalmalarinin sebebine bagli olarak iistlerine veya mesai
arkadaslarina giicenmekte, zaman icerisinde bu duygu kine doniismektedir. Orgiitsel
sessizligin devam etmesi bu bireyler arasindaki olumsuz duygularin siddetlenmesine,
bireyler arasinda catismalarin yasanmasina bireyin ice kapanmasina ve
bencillesmesine sebep olmaktadir. Yasanan bu duygularin agiga c¢ikmamasi ise
bireyin yaraticiligini, ¢alisma istegini, performans ve verimliligini azaltarak bu
olumsuzlugun kuruma yayilmasina neden olmaktadir (Perlow and Williams, 2003).
Orgiitsel sessizligin bireylerde sebep oldugu sonuclar1 6zetlemek gerekirse; (Ozgen ve

Siirgevil, 2009).

e (Calisanlar arasinda iletisim kopukluguna ve bu sebeple ¢alisanlarin birbirinden
uzaklasmasina,

» Sessizlesen bireyin kurum igerisindeki sosyal ortamdan uzaklagmasina ve bu
sebeple kisinin orgiitsel bagliliginin azalmasina,

e Bireylerin kurumlariyla ilgili sorunlarini dile getirememelerine ve durumun
stirekliligine,

* Bireyin sessiz kalmasiyla birlikte zamanla is performansinin, motivasyonunun
diismesine ve is tatminin azalmasina,

* Bireyin 0zgiiveninin azalmasina, stres diizeyinin artmasina, kurum i¢i var olan
degisikliklere adapte olamamasina ve mutsuzlagmasina,

e (Calisanlarin yaraticiliginin ve bilgi iiretiminin engellenmesine,

e (Calisanlarin yaptiklar ise duyarsizlagmasina ve ise yabancilagsmasina sebep

olmaktadir.
Orgiitsel Sessizligin Sebep Oldugu Kurumsal Sonuclar

Orgiitsel sessizligin birincil kaynagi ve etkileneni birey olmakla birlikte
sessizligin artarak devam etmesi kurumlarin varliklarini siirdiirebilmeleri konusunda
ciddi zararlara yol acabilmektedir. Ciinkii bireyin sessizligiyle birlikte yaraticiligini,
caligma istegini kaybetmesi, performans ve verimliliginin azalmasi yasanan
olumsuzluklarin kuruma yayilmasina neden olmaktadir.

Calisanlarin kurumlariyla ilgili sorunlar1 gizlemesi ve kurumsal konulara iliskin
duygu, diisiince, bilgi ve Onerilerini paylasmaktan kag¢inmalar1 orgiitsel anlamda
bozulmaya ve calisanlarda degisime karsi1 dirence sebep olmaktadir (Tangirala and

Ramanujam, 2008). Bu durum da kurumlarin calisanlarin bilgi ve Onerilerinden
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istifade etmelerini engellemektedir. Orgiitsel sessizlik farkli bilgi ve Onerilerin
kuruma girisini engellemekle birlikte iizerinde tartisilmasi, alternatiflerin iiretilmesi
gereken konularin ¢oziime ulasmasini ve ortak karar alimini zorlastirmaktadir.

Kurumlarda beyin firtinasi, isbirligi ve grup ¢alismasinin yeni fikir ve bilgilerin
tiretimindeki, dogru ve yerinde kararlarin alimindaki etkisi biiyiik 6nem tagimaktadir.
Yapilan arastirmalar alternatifler {izerinde tartisarak, birlikte hareket ederek karar
veren kurumlarin kararlarinin, alternatiflere ac¢ik olmayan, farkli bakis acilarina
tahammiilsiiz, yonetim ve ¢alisanlar arasinda siirekli zitlasmanin yasandigi kurumlarin
verdigi kararlara nazaran daha kaliteli oldugu gostermektedir (Tagkiran, 2011). Bu
tarz kurumlarin ¢alisanlarinin kendini daha rahat ifade ettikleri, daha dogru ve yerinde
karar aldiklari, etkin bilgi akist sagladiklari, degisim siireclerine daha kolay adapte
olduklari, duruma olumluya cevirmeye egilimlerinin ve calisma performanslarinin
daha yiiksek oldugu diisiiniilmektedir.

Orgiitsel sessizligin sebep oldugu kurumsal sonuglar1 6zetlemek gerekirse;

o Orgiitsel sessizlik kurumsal iletisimsizlige, calisanlarin  birbirinden
uzaklagmasina,

* Kurum igerisinde detayli ve dogru bilgi akisinin azalmasina ve kurum ici
isleyisin yavaslamasina,

* Alternatiflerin tartisgtlmamasi, farkli duygu, diisiince, bilgi ve Onerilerin
paylasilmamasi sebebiyle kurumsal sorunlarin ¢oziilmesinin, iyilesme ve
yenilenme caligmalarinin engellenmesine,

o Orgiitsel baglihgin azalmasina, calisanlarin performansiin ve dolayisiyla
kurumsal basarinin diismesine,

e (Calisanlar ve yonetim arasindaki geri bildirim eksikligi sebebiyle alinan
kararlarin yanlis anlasilmasina, kurum adina yanlis kararlar verilmesine,

* Kurum i¢i yapilan hatalarin gormezden gelinmesine ve bu durumdan yola
cikarak kurumsal problemlerin tespit edilmesinin/¢oziilmesinin

engellenmesine sebep olmaktadir.

Orgiitsel Sessizligin Egitim Kurumlarina Yansimalari

Calisanlarin kurum igerisinde yer alan bazi konu veya sorunlara iliskin duygu,

diisiince, bilgi ve Onerilerini cesitli sebeplerle, kasten gizlemesi olarak bilinen orgiitsel
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sessizligin varligr bircok kurumda oldugu gibi egitim kurumlarinda da kendini
gostermektedir. Ozellikle egitim kurumlarinda calisan okul yoneticileri ve
ogretmenler arasinda bazi duygu, diisiince, bilgi ve Onerilerin kasten gizlendigi
bilinmektedir. Bu durum okul yoneticisinin egitimi denetlemek, kurumdaki mevcut
durumu saptamak, basarty1 degerlendirmek, gerekli onlemleri almak, kurumdaki
egitim/0gretimi gelistirmek amacli aldig1 tedbirlerinden ve bu tedbirleri alirken
benimsedigi yonetim anlayisi ile takindig tisluptan kaynaklanmaktadir. Yoneticiler
tarafindan takinilan kat1 iislup ve cesitli yonetim politikalar1 sebebiyle ogretmenler
kendilerini baski altinda hissetmekte ve cogunlukla yoneticiye karsi diisiincelerini
aciklamakta giicliik cekmektedir. Bu durum okullarda 6gretmenler odasinda kulislerin
yasanmasina, Ogretmenlerin yOnetici yanlisi ve karsiti olarak ayrismasina ve
catismalarin yasanmasina sebep olabilmektedir. Okul igerisinde yasanan bu ¢atismalar
zamanla gruplasmalara ve motivasyon diisiisiine dolayisiyla orgiitsel sessizlige yol
acmaktadir.

Ogretmenler icin orgiitsel sessizlik yalnizca yonetici kaynakli degildir.
Sessizligin sebebi calisilan okul ortamina iliskin degerler, ogretmenin duygusal
durumu veya meslektaslariyla olan iletisimi de olabilmektedir (Kahveci, 2010).
Ogretmenler okul ortaminda kendilerini ifade ettiklerinde meslektaslarindan veya
yoneticiden tepki alabilmekte, bazi nedenlerle dislanabilmekte, okulda yasanan
birtakim olumsuzluklarin sorumlulugu 6gretmenlere yiiklenebilmektedir. Bu durum
ogretmenlerde 6zgiiven eksikligine ve orgiitsel sessizlige neden olmaktadir.

Ogretmenler genellikle okul icerisinde kurum isleyisi veya yonetim hakkinda
konusmayi tercih etmemektedir. Bu durumun yasanmasinda ve kurum igerisindeki
iletisim akisinin saglanmasinda okul yoneticisinin rol oynadigi diisiiniilmektedir.
Yonetimsel olarak iletisime agik kurumlarda orgiitsel sessizlik daha az yasanmakta,
ogretmenler/calisanlar konugmaktan ¢ekinmemektedir, yonetim ile agik ve saglikli bir
iletisime sahip olduklarinda kendilerini psikolojik olarak daha giivende hissetmekte
ve daha rahat ifade etmektedirler (Botero and Dyne, 2009).

Ogretmenler kurum icerisinde goriis ifade etmeleri durumunda yanls
anlasilma, dislanma, istenmeyen bir durumla karsilasma, ceza alma olasiligina karsi
diisiincelerini kasith olarak gizlemeyi secebilmektedir. Yonetici ile farkli goriise sahip
olmak veya azmnlik olan grup icerisinde yer almak bireyin desteklenmeyecegi
endisesine sahip olmasina sebep olmaktadir. Bu durumdaki bir 6gretmen, grubun

ortamin1 gozlemleyerek ya ortak goriise yakin davraniglar sergilemekte ya da farkh
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goriise sahip oldugu halde gruptan farklilasmamak adina sessiz kalarak kendini izole
etmektedir. Arastirmamizin sonuclari dgretmenlerin kendini ifade ettigi bazi durumlarda
sorun cikarici veya sikdyetci olarak algilanmamak ve dislanmamak icin kendilerini izole
ettiklerini bilgisini desteklemektedir.

Ortiik inanclar 6gretmenlerin okul icerisinde kendilerini ifade etme durumunda okul
yoneticisine olan giivenine ve okul yoneticisinin okul icerisindeki tutum ve tavirlarinin
onemine dikkat gekmektedir. Ogretmenler giiven duymadiklari ve kendilerine kars: iistiinliik
kurmaya calisan, en iyisini bildigini iddia eden bir tavir takinan okul yoneticilerine karsi
negatif tutum takinmakta ve sessiz kalmayi tercih etmektedir. Ote yandan yoneticilerin
kurumsal isbirligi ve uzlasiya olumlu baktiklar1 halde karar alinirken olusabilecek
anlasmazlik, uyumsuzluk ve tatsizliklart hos gormemeleri ve bu durumdan
kacinmalar1 yeni fikirlerin iretilmesini, egitim Ogretim ortaminin gelistirilmesini
engellemektedir. Ozellikle egitim kurumlarinda yer alan egitim sendikalar1 6gretmen
ve okul yoneticilerinin haklarini koruyup ve onlarin sartlarim iyilestirmeye calisirken
belirli ideolojiler takinirlar. Bu durum sendika iiyesi Ogretmenlerin sendika
ideolojilerine ve cikarlarina ters diismemeye dikkat ederek hareket etmelerine,
diistincelerini bu yonde kisitlamalarina sebep olmaktadir. Bu gruplar bireyler iizerinde
baski olusturmanin yaninda sendikalar ve 0gretmenler arasinda ayrigsmaya da sebep
olmaktadir.

Okullar egitim sistemini dogrudan etkilerler. Okul ortaminda egitimsel amaclari
gerceklestirebilmek, okulun yapisini yasatmak ve koruyabilmek i¢in okul igerisinde
insan iligkilerine 6nem verilmesi, 6gretmenlerin ve 6grencilerin kendilerini giiven
ortaminda hissetmeleri gerekir. Okul ortaminda aidiyet ve baghlik duygusunun
eksikligi, baski, yildirma ve karsilikli catismalarin varligi calisanlarin (68retmen,
diger personel) ice kapanarak kendilerini koruma amacli sessizlesmelerine sebep
olmaktadir.

Ogretmenlerin kurumsal anlamda sessizlesmeleri bireysel olarak moral ve
motivasyonlarim1  diisiirmekte, yoneticiye olan giivenlerini azaltmakta, saglikli
kararlarin alinmasim1 engellemekte, okulun, egitimsel siireclerin yenilenmesi ve
gelismesi i¢in yapilan c¢alismalart zora sokmaktadir (Kolay, 2012). Oysaki okul
ortaminda Ogretmenlerin kendilerini ifade etmeleri ¢atismalar1 azaltmakla birlikte
okulda daha seffaf ve demokratik bir ortamin saglanmasina katkida bulunmaktadir.
Bu a¢idan bakildiginda egitim kurumlarinda yer bulan orgiitsel sessizligin azaltilmasi

adina gerekli tedbirlerin alinmasi uygun goriilmektedir.
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Egitim Kurumlarindaki Orgiitsel Sessizligin Onlenmesine iliskin Oneriler

Siirekli degisen, gelisen ve yenilenen egitim sisteminde okullarin yonetiminde,
kurumla ilgili kararlarin aliminda yoneticilerin oldugu kadar 6gretmenlerin de duygu,
diisiince, bilgi ve Onerilerine, takim calismasina, okul ortaminda modern anlamda
demokrasiye ihtiya¢ hissedilmektedir. Bu a¢idan bakildiginda egitim kurumlarinda
var oldugu bilinen orgiitsel sessizlik kavraminin egitim-ogretimin gelisimi, kurumsal
yenilenme, 0gretmen ve yoneticilerin {ist diizey performans sergilemeleri, birbirlerinin
duygu, diisiince, bilgi ve Onerilerinden yararlanmalarini engelledigi gerekcesiyle
onlenmesi beklenmektedir. Egitim kurumlarinda yasanan Orgiitsel sessizligin
onlenmesine iliskin oneriler agagida ozetlenmektedir:

e Okul yoneticileri 0gretmenler ve ¢alisanlar hakkindaki 6n yargilarini ve ortiik
inanglarini geri planda tutmalidir.

* Okul yoneticilerinin kurumlarinda calisan 68retmenlerin sessiz kalmalarina
neden olan etkenleri arastirarak alinabilecek 6nlem Onerilerini, okul ortaminda
yapilabilecek degisiklik ve yenilikleri 6gretmenlerle birlikte belirlemelidir.

*  Okul yoneticileri 6gretmenlerin okul ortaminda kendini ifade etmelerini tegvik
etmeli, 6gretmenlerin konusmalaria olumsuz geri bildirimler vermek yerine
yapicl elestiriler yapmaya calismalidir.

* YoOnetim ve Ogretmenler arasinda saglikli ve giivene dayali bir iletisim ag1
olusturulmalidir.

e Kurumda orgiitsel sessizligin yikilmasi, oOrgiitsel bagliligin ve basarinin
arttirtlmasi adina rutin kurul toplantilar1 disinda, fikir aligverisinin saglandigi,
olas1 sorunlar biiyiimeden belirlendigi toplantilar belirli periyotlarla
diizenlenmelidir.

* Okul yoneticisi 6gretmen ve Ogrencilerin giiven ve huzurla egitim-0gretim
yapabilecekleri bir ortam saglanmalidir.

* Okul yoneticisi 6gretmenleri giidiileyici, onlarin orgiitsel bagliliklarin arttirici

etkinlikler diizenleyerek verimi arttirmaya ¢alismalidir.
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III. BOLUM

YONTEM

Arastirmanin Modeli

Arastirma, Istanbul ili, Beyoglu ilcesinde yer alan okullarda gorev yapan
ogretmenler ile “Okul Yoneticilerinin Algilanan Yonetim Becerileri ile Orgiitsel
Sessizlik™ arasindaki iligkiyi belirlemek amaciyla betimsel tarama modeli kullanilarak
gerceklestirilmistir. Sozii gegen arastirma modeli, gecmis ya da giiniimiizde yer alan
bir durumu oldugu gibi betimlemeyi, ifade etmeyi amaglar (Karasar, 2012). Betimsel
taramada, veriler anketler araciligiyla elde edilir, arastirmaya katilanlarin anketlere
verdikleri cevaplar ve konu hakkindaki diisiinceleri degistirilmeden ele alinir.
Anketlerden elde edilen bilgiler 1s18inda bulgular tanimlanarak yorumlanir (Altunisik

ve digerleri, 2010).
Arastirmanin Evren ve Orneklemi

Arastirmanin evreni Istanbul ili, Beyoglu ilcesidir. Orneklem Beyoglu
ilgesinde ilkokul, ortaokul ve liselerde gorev yapan Ogretmenlerden rastgele ve

goniilliilik esasina gore secilmis 311 6gretmenden olusmaktadir.
Veri Toplama Araclar

Arastirmada verileri elde edebilmek i¢in Kisisel Bilgi Formu, Okul Yoneticisi

Yonetim Becerileri Olcegi ve Orgiitsel Sessizlik Olcegi kullanilmistir.
Kisisel Bilgi Formu

Arastirmaya katilan Ogretmenlerin demografik bilgilerini elde etmek icin
hazirlanmis formda cinsiyet, meslekte kidem, brans ve simdiye kadar birlikte ¢alisilan

okul miidiirii sayis1 degiskenlerini iceren dort adet soru maddesi yer almaktadir.
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Okul Yoneticisi Yonetim Becerileri Olcegi

“Okul Yoneticisi Yonetim Becerileri Olgegi” okul yoneticilerinin 6gretmenler
tarafindan algilanan yoOnetimsel becerilerini 6lgmek amaciyla, orijinali “Quast ve
Hazucha” tarafindan gelistirilmis, Sekerci (2007) tarafindan Tiirk¢e’ ye cevrilmis olup
5’11 likert tipi 34 soru maddesinden olugmaktadir.

Olgek; Inisiyatif Alma, Sorumluluk Alma, Teknik Yeterlilikler, Niteliksel
Beceriler ve Diger Beceriler olmak {izere 5 alt boyuttan olusmaktadir. Bu boyutlar;

Baslatma (inisivatif Alma) Alt Yapisi: Dinleme, Catisma YOnetimi, Insan

Hiskileri, Digerlerini Motive Etme, Kisisel Olarak Intibak Etme ile ilgili olan 1, 2, 3,

4,5, 6,7 ve 8. soru maddelerini icerir.

Sorumluluk Alma Alt Yapisi: Planlama, Organizasyon, Zaman YOnetimi,

Liderlik Tarzi, Bilgi Verme ve Insanlar1 Etkileme, Temsilci Secimi ve Kontrolii ile

ilgili olan 9, 10, 11, 12, 13, 14, 15, 16, 17, 18, 19, 20 ve 21.soru maddelerini icerir.

Teknik Yeterlilikler Alt Yapisi: Yazili Iletisim, Finansal Islemler, Teknik

Bilgi ile ilgili 22, 23, 24, 25 ve 26. soru maddelerini icerir.

Niteliksel Beceriler Alt Boyutu: Yiiksek Nitelikli isler, Ogrenci Basarilari,

Iyi Bir Ogrenme Ortanu Saglama, Digerlerini Basarilar Hakkinda Bilgilendirme ile

ilgili 31, 32, 33 ve 34. soru maddelerini icerir.

Diger Beceriler Alt Boyutu: Karar Alma, Sozel Hetisim, Problem Analizi ve

Kisisel Motivasyon ile ilgili 27, 28, 29 ve 30. soru maddelerini igerir.

Olgegin gecerlik icin yapilmis faktor analizi KMO= 0,96, giivenirlik icin
yapilmis pearson korelasyon katsayis1 ise r=0,95tir. (Sekerci ve Aypay, 2009).
Arastirmamizin gecerlik i¢in yapilmis faktor analizi KMO= 0,94, giivenirlik katsayisi
r=0,959 olmas1 agisindan referans alinan Olgcekle benzerlik gostermektedir. Bu

sonuglar 6l¢egin yeterli oldugunu gosterir.
Orgiitsel Sessizlik Olcegi
“Orgiitsel Sessizlik Olcegi” kurumlarda calisan bireylerin kurum yonetimine

iliskin gizledikleri goriisleri belirlemek iizere Kahveci ve Demirtas (2013) tarafindan

hazirlanmustir. Olcek 4°1i likert tipi 18 adet soru maddesinden olusmaktadir.



68

Olgek, Okul Ortami, Duygu, Sessizligin Kaynag, Yonetici ve Izolasyon
olmak iizere bes alt boyutu bulunmaktadir. Olgekte;

Okul Ortam Alt Boyutu: 1,2,3 ve 4. sorular,

Duygu Alt Boyutu:5,6,7.sorular,

Sessizligin Kaynagi Alt Boyutu:8,9,10,11,12.sorular,

Yonetici Alt Boyutu:13,14,15. sorular,

izolasyon Alt Boyutu:16,17,18. sorularda sorgulanmaktadir.

Olgegin yeterlilik katsayist KMO= 0,89, aciklanan varyans ise %69,5 olarak
belirlenmistir (Kahveci ve Demirtas, 2013). Arastirmamizin gecgerlik icin yapilmis
faktor analizi KMO= 0,83, aciklanan varyans %66 olmasi agisindan referans alinan

Olcekle benzerlik gostermektedir. Bu sonug yeterli ve anlamli bulunmustur.
Verilerin Toplanmasi

Arastirmayla ilgili verilerin toplanmas: icin gerekli izinler alindiktan sonra
Istanbul ili, Beyoglu ilcesinde gérev yapan ilkokul, ortaokul ve lisede gorev yapan
350 Ogretmene anket dagitilmistir. Anketler ii¢ hafta icerisinde toplanarak
degerlendirmeye alinmistir. Yapilan degerlendirmeler sonucunda anketlerden geri
gelmeyen formlar, eksik veya hatali doldurma sebebiyle 40 adet form arastirmaya

dahil edilememistir. Arastirma analizi 311 adet 6l¢cek formu ile gerceklestirilmistir.
Verilerin Coziimlenmesi

“Okul Yoneticisi Yonetim Becerileri” ve “Orgiitsel Sessizlik” olceklerine
iliskin formlar kagit iizerinde puanlama yapilarak c¢oziimlenmis, 6lgek puanlart ve
katilimcilarin demografik bilgileri, SPSS 21.0 paket programi kullanilmak suretiyle
istatistiki anlamda gereken analiz yapilmustir.

Arastirmayla ilgili bagimsiz degiskenlerin frekans, yiizde ve standart sapma
degerleri hesaplanarak tablolastirllmistir. Degiskenlere ait diger iligkilerin
belirlenmesinde normallik testleri esas alinarak cinsiyet degiskeninde Iliskisiz t Testi,
yas, meslekte kidem, brans, calisilan okul tiirii, calisilan okul miidiirii sayisi
degiskenlerinde Tek Yonlii Varyans Analizi (ANOVA), gruplar arasinda gozlenen
farklar1 belirlemek iizere ANOVA sonras1 Post Hoc Tukey testi uygulanmistir. Diger
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yandan algilanan Okul Yoneticisi Yonetim Becerileri ile Orgiitsel Sessizlik arasindaki
iliskiyi belirmek {izere ise Pearson Carpim Moment Korelasyon analizi kullanilmastir.

Yapilan analizlerde anlamlilik diizeyi p<0,05 olarak esas alinmistir.
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BULGULAR VE YORUMLAR
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Arastirmanin bu boliimiinde arastirma verilerine ait bulgular, bulgularin

istatistiki ¢coztimlemeleri ve ilgili tablolar ile yorumlari yer almaktadir.

Katimcilara Ait Demografik Bulgular

Bu boliimde katilimcilart tanimlayict bagimsiz degiskenlere ait frekans, yiizde,

standart sapma degerlerine yer verilmistir.

Demografik Ozelliklere Ait Frekans ve Yiizdeler

f %

Cinsiyet Kadin 193 62,1
Erkek 118 37,9

Yas 25-30 106 34,1
31-35 74 23,8
36-40 62 19,9
41-55 42 13,5

56 ve listii 27 8,7
Meslekte 1-5 y1l 96 30,9
6-10 yil 74 23.8
Kidem 11-15 yil 69 22,2
16-20y1l 40 12,9

21 yil ve istii 32 10,3
Brans Sinif 6gretmeni 81 26,0
Okul Oncesi 14 4,5

Rehberlik 13 4,2

Ozel egitim 8 2,6

Sayisal ders ogrt. 54 17,4

Sozel ders 6grt. 141 45,3
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flkokul 116 37,3

Cal‘%‘;‘r‘ﬁOk“' Ortaokul 99 31,8
Lise 96 30,9

1 kisi 21 6,8

Cahsilan Miidiir 2 kisi 53 17,0
Savist 3 kisi 59 19,0

y 4 Kisi ve fazlasi 178 57,2
Toplam 311 100,0

Tablo 4’e gore arastirmaya katilan ogretmenlerin 193’1 kadin (%62,1), 118’1
erkektir (%37,9). Katilimcilarin 106°s1 (%34,1) 25-30 yas, 74’1 (%23,8) 31-35 yas,
62’si (%19,9) 36-40 yas, 42°si (%13,5) 41-55 yas, 27°si (%8,7) 56 ve iisti yas
arahgindadir. Ogretmenlerden 96°s1 (%30,9) meslekte 1-5 yil, 74’1 (%23,8) 6-10 yil,
69’u (%22,2) 11-15 yil, 40’1 (%12,9) 16-20 yil, 32’si (%10,3) 21 yil ve iistii
deneyimlidir. Ayrica 6gretmenlerin 81’1 (%26,0) simif 6gretmenligi, 14’1 (%4,5) okul
oncesi, 13’1 (%4,2) rehberlik, 8’1 (%2,6) 6zel egitim bransinda, 54’1 (%17,4) sayisal
alan, 141’1 (%45,3) sozel alan derslerine ait branslarda gorev yapmaktadir. Diger
yandan katilmcilarin 116’s1 (%37,3) ilkokulda, 99’u (%31,8) ortaokulda, 96’s1
(%30,9) lisede ¢alismaktadir. Yine tablodaki verilere gore 6gretmenlerin 21°s1 (%6,8)
bugiine kadar 1 miidiirle, 53’si (%17,0) 2 miidiirle, 59’u (%19) 3 miidiirle, 178’ii
(%357,2) 4 ve daha fazla sayida miidiirle calismstir.

Demografik Degiskenlerle Okul Yoneticisi Yonetim Becerileri ve Orgiitsel

Sessizlik Olceklerinden Alinan Puanlara iliskin Bulgular

Arastirmanin bu béliimiinde arastirmaya katilan 6gretmenlerin Okul Y 6neticisi
Yonetim Becerileri ve Orgiitsel Sessizlik 6lceklerine iliskin aldiklar1 puanlarla
demografik 6zellikleri arasinda istatistiki olarak anlamli bir iliski olup olmadigim
belirlemek, farklilik gozlenen durumlarda ise hangi gruplar arasinda ve ne yonde
iliskinin oldugunu saptamak iizere yapilmis analiz, analizlere ait tablolar ve yorumlari

yer almaktadir.
Okul Yoneticisi Yonetim Becerileri Olcegine iliskin Bulgular

Bu bolimde katilimecir Ogretmenler tarafindan algilanan Okul Yoneticisi

Yonetim Becerileri 6lgeginden alinan puanlara iligkin frekans, ortalama ve standart
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sapma degerlerine yer verilmistir. Ote yandan bagimsiz degiskenlerin 6zellikleri ve

dagilimin normalligi goz Oniinde bulundurularak oOlgekten alinan puanlar uygun

testlerle analiz edilmis, tablo ve yorumlarla desteklenmistir. Analizlerde cinsiyet

degiskeni i¢in iliskisiz ”’t” testi, brang, meslekte kidem, calisilan okul tiirii ve ¢alisilan

miidiir sayis1 degiskenleri i¢in ise Tek Yonlii Varyans Analizi ANOVA, farklilik

gozlendigi durumlarda ise ANOVA sonrasi Post Hoc Tukey testi kullanilmuastir.

Tablo 5

Algilanan Okul Yoneticisi Yonetim Becerileri Gosterilme Diizeyleri

Sorular x Gosterilme
Diizeyi
1.0gretmenlerin soru ve yorumlarim dikkatle dinler. 4,23 T. Katiliyorum
2.Baska okul miidiirleriyle iyi iliskiler kurar. 4,02  Katiliyorum
3.Astlariyla ve iistleriyle igbirligi i¢inde calisir. 420  Katiliyorum
4.0gretmenlerin duygu ve diisiincelerini saygiyla dinler. 4,26 T.Katitliyorum
5.0gretmenler arasindaki catismalari rekabeti gelistirecek bicimde 3,49 Katiliyorum
yonlendirir.
6.0gretmenleri grup calismasina yonlendirir. 3,90 Katiliyorum
7.0gretmenlerin grup calismalarindaki basarilarim odiillendirir. 3,62  Katiliyorum
8.Kendisine soru soranlara anlasilir bir cevap verir. 4,30 T.Katihhyorum
9.Hedeflere ulagmak icin stratejiler gelistirir. 4,08 Katiliyorum
10.Calismalarini planl bir bicimde yiiriitiir. 4,21 T.Katitliyorum
11.Y1llik calisma plani hazirlar. 4,10  Katilliyorum
12.Zaman etkili bir bicimde kullanir. 4,12  Katiliyorum
13.Resmi yazisma islemlerini etkili bir bicimde yiiriitiir. 4,30 T.Katiliyorum
14.0gretmenleri alinan kararlardaki degisikliklerden zamaninda 4,19 Katiliyorum
haberdar eder.
15.Sorumluluk alir ve islere onciiliik eder. 4,23 T. Katiliyorum
16.Bireylerin ve gruplarin davranislarim etkiler. 3,94 Katiliyorum
17.0gretmenlerin ilgi alanlarini 6grenir. 3,63 Katiliyorum
18.0gretmenlere gorev verir. 4,31 T.Katihiyorum
19.0gretmenlere sorumluluk verir. 4,31 T.Katiliyorum
20.0gretmenlere galigmalarim kolaylastiracak kaynaklari saglar. 4,04 Katiliyorum
21.0gretmenlerin ¢aligmalarim takip eder. 420  Katiliyorum
22.0gretmenlere resmi olmayan iletisiminde uygun dil ve anlatim 4,25 T.Katitliyorum
bi¢imi kullanir.
23.0gretmenlerle resmi iglerindeki iletisiminde uygun stil, dilbilgisi ve 4,13 Katiliyorum
anlatim bi¢imi kullanir.
24.Finansla ilgili ilkeleri yonetim problemlerine uygular. 3,64  Katiliyorum
25.Bir isi yapmak i¢in gereken bilgi ve becerilerini ortaya koyar. 4,04 Katiliyorum
26.Sorun ¢ozmede teknik yeterliklerini etkili kullanir. 3,92  Katiliyorum

27.Birebir ve gruplar i¢inde etkili bir sekilde konusma yapar.

4,22

T. Katiliyorum
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28.Problemleri tespit eder. 4,15 Katiliyorum
29.Sorunlarin ¢oziimiinde etkili kararlar alir. 4,06 Katiliyorum
30.Okulu verimli bir sekilde isletir. 417 Katiliyorum
31.Yapilan islerin yiiksek nitelikli olmasi icin ¢aba harcar. 4,22 T.Katiliyorum
32. Ogrencilerin basar1 durumlarini 63retmenlerle degerlendirir. 4,20 Katiliyorum
33.0kulda giivene dayali bir 6grenme iklimi olugsmasini saglar. 4,12 Katiliyorum
34.0kul ve 6grenci basarilart hakkinda 6gretmenleri ve 6grencileri 4,33 T.Katiliyorum
bilgilendirir.

Toplam 4,09 Katiliyorum

Okul Yoneticisi Yonetim Becerileri” nin tekrarlanma sikligini belirlemek

izere asagidaki puanlama baremi esas alinmistir ( Sekerci, 2007).

“1- 1,80 aras1 puan” Hi¢ Katilmiyorum

“1,81- 2,60 aras1 puan” Katilmiyorum

“2,61- 3,40 aras1 puan” Fikrim Yok/Kismen Katiliyorum
“3,41- 4,20 aras1 puan” Katiliyorum

“4,21- 5,00 aras1 puan” Tamamen Katiliyorum

Tablo 5 incelendiginde Ogretmenler tarafindan algilanan okul yoneticisi
yonetim becerilerinin gosterilme diizeyinin 22 soruda “Katiliyorum” diizeyinde 12
soruda “Tamamen Katiliyorum” diizeyinde oldugu goriilmektedir. Ayrica tabloya
gore Ogretmenlerin yonetim becerilerinden en ¢ok “Okul ve 6grenci basarilari hakkinda
Ogretmenleri ve ogrencileri bilgilendirir.”(¥=4,33) soru maddesini ©Onemsedikleri
belirlenmistir. Bu durumun okul yoneticilerinin siklikla 6gretmen ve Ogrencileri
basar diizeyleri hakkinda bilgilendirdigini, egitim 6gretime yonelik geri bildirimlerde
bulunarak 6gretimsel odakla calistiklarin1 ortaya koymaktadir.

Ogretmenler tarafindan katilim diizeyi en yiiksek olan diger soru maddeleri de
“Ogretmenlere gorev verir.” (¥=4,31) ve “Ogretmenlere sorumluluk verir.” (¥=4,31)
maddeleridir. Ogretmenlerin algilarina gore de okul yoneticilerinin sahip olduklart
yonetim becerilerinden en c¢ok iizerinde durulan konu, Ogretmenlere gorev ve
sorumluluklar yiiklemeleridir. Okul yoneticilerinin kurumunda ¢alisan dgretmenlerin
gorev ve sorumluluklarini yerine getirmesi ve bunun takibi konusuna énem verdikleri
goriilmektedir.

Ogretmenlerin okul yoneticilerinde dikkat ettigi bir diger yonetim becerileri
ise iletisimle ilgili olanlardir. “Kendisine soru soranlara anlasilir bir cevap

verir.”(¥=4,30), “Ogretmenlerin duygu ve diisiincelerini saygiyla dinler.”(x=4,26)
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“Ogretmenlerin soru ve yorumlarimi dikkatle dinler.” (¥=4,23), “Ogretmenlere resmi
olmayan iletisiminde uygun dil ve anlatim bicimi kullanir.”(x¥=4,25), “Birebir ve
gruplar i¢inde etkili bir sekilde konusma yapar.”(¥=4,22) soru maddelerinden alinan
puanlarin ortalamalarinin “Tamamen Katiliyorum” diizeyinde olusu arastirmada sozii
gecen okul yoneticilerinin iletisime ve informal iligkilere nem verdigini, kurumunda
calisan Ogretmenlere karsi saygili davrandiklarini, onlar1 dinlediklerini ve anlasilir
cevaplar verdiklerini gostermektedir.

Yine arastirma sonuglarina gore bir okul yoneticisinin sahip olmasi gereken en
onemli yonetim becerilerinden biri de yoneticinin okulun basindaki lider konumunda
sorumluluk almasidir. Okul yoneticisinin yapilmasi gerekenlerle ilgili onciiliikk etmesi
ve okulu adina yaptig1 islerin her zaman planli, nitelikli, okulu gelistirecek diizeyde
olmasina dikkat etmesi gerekir. Tablo 5 incelendiginde “Sorumluluk alir ve islere
onciiliikk eder.” (¥=4,23), “Yapilan islerin yiiksek nitelikli olmas1 icin ¢aba harcar.”
(x=4,22) “Calismalarim1 planli bir bi¢imde yiiriitiir “(x=4,21) soru maddeleri
ogretmenler tarafindan “Tamamen Katiliyorum™ diizeyinde cevaplanmis olmas1 okul
yoneticilerinin okulla ilgili resmi gorev ve sorumluluklarina titizlikle yaklastiklarini
gostermektedir.

Ankette yer alan okul yoneticilerinin astlartyla ve {iistleriyle isbirligi icinde
caligmasi, 0gretmenlerin caligmalarini takip etmesi, Ogretmenleri alinan kararlardaki
degisikliklerden zamaninda haberdar etmesi, Ogrencilerin basart durumlarini
ogretmenlerle degerlendirmesi, okulu verimli bir sekilde isletmesi, problemleri tespit
etmesi, etkili ¢coziimler sunmasi, ¢alismalarinm etkili ve planl yiiriitmesi, zamani etkili
kullanarak stratejileri gelistirmesi ile ilgili maddeler de “Katiliyorum” diizeyinde
olmasina ragmen yiiksek puan ortalamasina sahiptir. (4,00-4,20 aras1 puan) Elde
edilen verilere gore bu konularda okul yoneticilerinin yeterli diizeyde beceriye sahip
oldugu varsayilmaktadir.

Okul Yoneticisi Yonetim Becerileri dl¢eginden elde edilen bulgulara gore okul
yoneticilerinin sahip oldugu beceriler genel olarak yiiksek diizeyde (4,00-4,33 puan
aralifinda) ¢ikmasina ragmen bazi yonetim becerilerini iceren maddelerin diger
maddelere gore Ogretmenler tarafindan daha az puanlarla (3,49-3,94 arasi puan)
degerlendirildigi goze carpmaktadir. Bu durum okul yoneticilerinin dgretmenler
arasindaki catigmalar rekabeti gelistirecek bicimde yonlendirme, dgretmenlerin ilgi
alanlarimi  68renme, Ogretmenleri grup c¢alismasina  yonlendirme,  grup

calismalarindaki basarilarini 6diillendirme, finansal ilkeleri uygulama ve sorun ¢6zme
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konusunda diger becerilere gore etkili olmadiklarim1 gostermektedir. Etkili bir okul
yoneticisi Ogretmenlerin ilgi ve yetenekleri iyi bilmeli, onlar1 grup c¢alismalarina
yonlendirebilmelidir. Ogretmenlerin okul, egitim ve ogrenciler adina yaptigi
calismalar konusunda gerekli takdir ve ddiillendirmeyi ihmal etmemelidir. Sorunlara
¢Oziim getirme noktasinda pratik olmali, catisma vs. gibi olumsuzluklar1 dahi firsata

cevirebilmelidir.

Tablo 6
Algilanan Okul Yoneticisi Yonetim Becerileri Alt Boyutlara Gore

Gosterilme Diizeyleri

Yonetim Becerileri Boyutlar: N x S Gosterilme
Diizeyi
Baslatma Alt Yapisi 311 4,00 0,64 Katiliyorum
Sorumluluk Alma 311 4,13 0,57 Katiliyorum
Teknik Yeterlilikler 311 4,00 0,59 Katiliyorum
Niteliksel Beceriler 311 4,22 0,68 Katiliyorum
Diger Beceriler 311 4,15 0,74 Katiliyorum
Toplam 311 4,09 0,57 Katiliyorum

Tablo 6’ya gore dgretmenler tarafindan algilanan yonetim becerileri alt boyut
puan ortalamalarinin  4,00-4,22 arasinda ve “Katiliyorum” diizeyinde oldugu
goriilmektedir. YOnetim becerileri alt boyutlarindan ortalama olarak en yiiksek puana
sahip olan “Niteliksel Beceriler” iken, en diisiik puana “Baglatma” ve “Teknik
Yeterlilikler” alt boyutlarinda yer rastlanmaktadir. Bu durum okul yoneticilerinin
“yiikksek nitelikli isler, Ogrencilerin basarilari, iyi bir 6grenme ortami saglama,
Ogretmen ve 6grencileri basarilar hakkinda bilgilendirme” konularini iceren niteliksel
becerilerini okul ortaminda davranigsal olarak daha fazla sergilediklerini
gostermektedir. Bu durum okul yoneticilerinin egitim-6gretim anlayiglarinin
Ogrenci/sinav basarisi i¢in yiliksek nitelikli isler yapma ve iyi bir 6grenme ortami
saglama, okulun adini1 duyurma egiliminde oldugu yoniindedir.

Ote yandan yonetim becerilerinden “dinleme, insan iliskileri, okul i¢i catisma
yonetimi, digerlerini motive etme ve kisisel intibak” konularini iceren “Baslatma” alt
yapist puan ortalamasinin diger alt boyutlara gore daha diisilk ¢ikmasi okul
yoneticilerinin basariya, teknik, niteliksel ve resmi/biirokratik islere daha fazla dnem

verdikleri sonucunu ortaya ¢ikarmaktadir. En 6nemli kaynagi insan olan egitimde
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insan iligkileri, motivasyon, dinleme ve catisma yOnetiminin okul yoOneticileri
tarafindan daha geri planda 6nemsendigi goriilmektedir. Diger yandan yazih iletisim,
finansal nitelikler, isle ilgili teknik bilgi ve becerileri iceren “Teknik Yeterlilikler” alt
boyutunda Ogretmenlerin yOneticilerine daha diisiik puanlar verdikleri belirlenmistir.
Bu durum 6gretmenlerin, yoneticilerin resmi yazigmalari, okulla ilgili finansal isler ve
yoneticinin teknik bilgi ve becerilerine dair pek fazla fikir sahibi olmadiklarini

diistindiirmektedir.

Tablo 7

Algilanan Okul Yoneticisi Yonetim Becerileri Puanlarinin Cinsiyet

Degiskenine Gore Yapilmus Iliskisiz t Testi Sonuclar

Yonetim Becerileri
Boyutlari

Baslatma Alt Yapisi Kadin 193 3,99 0,63 -0,476 0,634
Erkek 118 4,02 0,69

Sorumluluk Alma Kadin 193 4,12 0,58  -0,287 0,774
Erkek 118 4,14 0,60

Teknik Yeterlilikler Kadin 193 4,10 0,68 -0,688 0,492
Erkek 118 4,16 0,70

Niteliksel Beceriler Kadin 193 4,20 0,71 -0,628 0,530
Erkek 118 4,25 0,67

Cinsiyet N X S t p

Diger Beceriler Kadin 193 4,13 0,77  -0,157 0,875
Erkek 118 4,15 0,79

Yonetim Becerileri Kadin 193 4,11 0,62 -0,483 0,630
Erkek 118 4,14 0,64

Toplam - 311 4,13 0,63

Tablo 7°de yer alan algilanan Okul Yoneticisi Yonetim Becerileri puanlarinin
cinsiyet degiskenine gore farklilagip farklilasmadigimi belirlemek iizere yapilmis
iligkisiz t testinin sonuglarina gore kadin ve erkek gruplarin aritmetik ortalamalari

arasinda fark istatistiki olarak anlamli bulunamamaistir (p>0,05).
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Tablo 8
Algilanan Okul Yoneticisi Yonetim Becerileri Puanlari ile Yas Degiskeni
Arasindaki Iliskiyi Belirlemek Uzere Yapilmis Tek Yonlii Varyans Analizi
(ANOVA) ve Tukey Testi Sonuclar:

Yonetim Becerileri — Tuke

Boyutlar: Yas N X S F HSDy

Baslatma Alt Yapisi 25-302 106 3,94 0,65 3,394 0,010 d-a
31-35° 74 395 067 d-b
36-40° 62 391 0,68 d-c

41-554 42 429 046
S6veisti 27 418 055

Sorumluluk Alma 25-30 106 4,09 062 1,890 0,112 -

31-35 74 4,15 0,54
36-40 62 4,01 0,61
41-55 42 426 049
S6veiisti 27 428 0,50

Teknik Yeterlilikler 25-30 69 3,96 0,68 1,097 0,358
31-35 9% 3,94 0,55
36-40 73 398 0,57
41-55 32 4,15 0,50
S6veiistin 40 4,08 0,41

Niteliksel Beceriler 25-30 69 4,24 0,71 1,907 0,109
31-35 9% 4,17 0,77
36-40 73 4,08 0,72
41-55 32 433 0,45
56 ve iistii 40 4,41 0,48

Diger Beceriler 25-30 69 4,11 0,75 1,548 0,188
31-35 9% 4,09 0,81
36-40 73 4,06 0,82
41-55 32 438 0,53
S6veiisti 40 435 0,54

YoOnetim Becerileri 25-30 69 4,05 0,61 2,191 0,070
31-35 9% 4,07 0,57
36-40 73 4,00 0,61
41-55 32 427 0,39
56 ve iistii 40 4,25 0,44
Toplam - 311 4,09 0,57

Tablo 8’den anlasilacag: iizere algilanan Okul Yoneticisi Yonetim Becerileri
puanlart ile yas degiskeni arasindaki iliskiyi belirlemek iizere yapilan Tek Yonlii

Varyans Analizi (ANOVA) Testi ve sonrasinda yapilan Tukey HSD testi sonucunda
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yalmizca Baglatma Alt Yapisi boyutundaki bazi gruplarin aritmetik ortalamalar
arasindaki fark istatistiki olarak anlamli bulunmustur (p< 0.05, p=0.010).

Bu fark 41-55 yas araligindaki ogretmenler ile 25-30, 31-35 ve 36-40 yas
araligindaki ogretmenler arasinda 41-55 yas araligindaki Ogretmenlerin lehinedir.
Buna gore; 41-55 yas araligindaki ogretmenlerin okul yoneticilerinin Baslatma Alt
Yapisima iligkin becerilerini algilama diizeyleri 25-30, 31-35 ve 36-40 yas araligindaki
Ogretmenlere gore anlaml diizeyde fazladir. 41-55 yas araligindaki 6gretmenler okul
yoneticilerinin karsisindakini dinleme, insanlarla iliskiler, okul igerisinde c¢atisma
yonetimi, 6gretmenleri motive etme ve intibak etme becerileri hakkinda 25-30, 31-35

ve 36-40 yas araligindaki 6gretmenlere gore daha olumlu diisiincelere sahiptir.

Tablo 9
Algilanan Okul Yoneticisi Yonetim Becerileri Puanlar ile Meslekte
Kidem Degiskeni Arasindaki Iliskiyi Belirlemek Uzere Yapilmis Tek Yonlii
Varyans Analizi (ANOVA) ve Tukey Testi Sonuclari

Yonetim Becerileri  Meslekte N T S F Tukey

Boyutlar: Kidem HSD

Baslatma Alt Yapisi 1-5y1la 96 395 0,64 3294 0,012 d-a
6-10y11°> 74 394 0,66 d-c

11-15y11° 69 3,90 0,67
1620y 40 428 0,52
2lyiltisti® 32 4,17 0,55

Sorumluluk Alma 1-5 y1l 96 4,09 0,61 1,328 0,259 -
6-10 y1l 74 4,15 0,55
11-15yi1 69 4,04 0,61
16-20y1il 40 428 049
21 yil st 32 4,21 0,51
Teknik Yeterlilikler 1-5 y1l 9% 396 0,66 1,121 0,347
6-10 y1l 74 393 0,59
11-15y11 69 4,00 0,56
16-20y1il 40 4,17 0,45
21 yil st 32 4,03 0,54
Niteliksel Beceriler 1-5 y1l 69 4,25 0,71 1,041 0,386
6-10 y1l 9% 4,18 0,73
11-15yil - 73 4,11 0,73
16-20y1il 32 426 0,56
21 yil Gistit 40 4,39 048
Diger Beceriler 1-5 y1l 9% 4,13 0,72 1,273 0,281
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6-10 y1l 74 4,08 0,81
11-15y11 69 4,07 0,83
16-20y1il 40 4,31 0,60
21 yil st 32 4,33 0,55
YoOnetim Becerileri 1-5 y1l 96 4,06 0,60 1,668 0,157
6-10 y1l 74 406 0,58
11-15yi1 69 4,02 0,61
16-20y1il 40 426 045
21 yil istt 32 4,21 0,45
Toplam - 311 4,09 0,57

Tablo 9’dan anlasilacag: iizere algilanan Okul YoOneticisi Yonetim Becerileri
puanlart ile meslekte kidem diizeyi degiskeni arasindaki iliskiyi belirlemek iizere
yapilan Tek Yonlii Varyans Analizi (ANOVA) Testi ve sonrasinda yapilan Tukey
HSD testi sonucunda yalnizca Baglatma Alt Yapisi boyutundaki bazi gruplarin
aritmetik ortalamalar1 arasindaki fark istatistik olarak anlamli bulunmustur (p< 0.05,
p=0.012). Bu fark meslekte 16-20 y1l kideme sahip 6gretmenler ile 1-5y1l ve 11-15 y1l
kideme sahip olan 6gretmenler arasinda 16-20 y1l kideme sahip olan grubun lehinedir.
Buna gore; 16-20 yil kideme sahip 6gretmenlerin okul yoneticilerinin Baglatma Alt
Yapisina iliskin becerilerini algilama diizeyleri 1-5 yil ile 11-15 yil kideme sahip
ogretmenlere gore anlamh diizeyde fazladir. 16-20 yil kideme sahip 6gretmenlerin
okul yoneticilerinin karsisindakini dinleme, insanlarla iliskiler, okul icerisinde ¢atisma
yonetimi, 6gretmenleri motive etme ve intibak etme becerileri hakkinda 1-5 yi1l ve 11-
15 yil deneyimli Ogretmenlere goére daha olumlu diisiincelere sahip olduklarim

gostermektedir.

Tablo 10
Algilanan Okul Yoneticisi Yonetim Becerileri Puanlar ile Brans
Degiskeni Arasindaki Iliskiyi Belirlemek Uzere Yapilmus Tek Yonlii Varyans
Analizi (ANOVA) ve Tukey Testi Sonuclari

Yonetim Becerileri — Tuke
Boyutlari Brans Noox S F HSD
Baslatma Alt Yapist Tiim branglar 311 4,00 0,63 2,018 0,076 -
Sorumluluk Cinaf 6grt.a 81 420 0,59 2,855 0,015 a-d
Okul ncesi® 14 4,09 0,59 b-d
Rehberlik® 13 4,14 027 S—d
-€

Ozel egitim® 8 477 041 o
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Sayisal dersler® 54 4,13 0,57
Sozel dersler’ 141 4,05 0,57

Teknik Yeterlilik Tiim branglar 311 4,00 0,59 1,966 0,084 -
Niteliksel Beceriler Tiim branglar 311 4,22 0,68 1,814 0,110 -
Diger Beceriler Sinif 6grt.? 81 424 0,70 3,006 0,012 a-d
Okul oncesi® 14 421 0,69 b-d
Rehberlik® 13 423 040 c-d
Ozel egitim® 8 496 0,08 o

Sayisal dersler® 54 4,18 0,71
Sozel dersler’ 141 4,03 075

Yonetim Becerileri Sinif 6grt.? 81 4,14 0,59 2,436 0,035 a-d

Okul éncesi® 14 4,03 0,58 b-d
Rehberlik® 13 408 031 c-d
Ozel egitim® 8 4,67 025 3'_‘;

Sayisal dersler® 54 4,15 0,54
Sozel dersler’ 141 4,02 0,48
Toplam - 311 4,09 0,57

Tablo 10’dan anlasilacagi lizere algilanan Okul Yoneticisi Yonetim Becerileri
puanlart ile brang degiskeni arasindaki iligkiyi belirlemek iizere yapilan Tek Yonlii
Varyans Analizi (ANOVA) Testi ve sonrasinda yapilan Tukey HSD testi sonucunda
Sorumluluk, Diger Beceriler alt boyutlar1 ile YoOnetim Becerileri Toplam
puanlarindaki bazi gruplar arasindaki fark istatistiki olarak anlamli bulunmustur (p<
0.05) Bu fark Sorumluluk, Diger Beceriler alt boyutlar1 ile Yonetim Becerileri
Toplam ‘da 6zel egitim 6gretmenleri ile sinif, okul 6ncesi, rehberlik, sayisal ve sozel
ders Ogretmenleri arasinda, 0zel egitim Ogretmenlerinin lehinedir. Buna gore; 6zel
egitim Ogretmenlerinin okul yoneticilerinin Sorumluluk, Diger Beceriler ve Yonetim
Becerileri’ ne iligkin becerilerini algilama diizeyleri sinif, okul oncesi, rehberlik,
sayisal ve sozel ders 0gretmenlerine gore anlamh diizeyde fazladir. Bu durum 6zel
egitim Ogretmenlerinin okul yoneticilerinin planlama, organizasyon, zaman yonetimi,
bilgi verme, liderlik, etkileme, temsilci se¢imi ve kontrolii becerileri hakkinda diger

brang 6gretmenlerine gore daha olumlu algiya sahip oldugunu gostermektedir.
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Tablo 11
Algilanan Okul Yoneticisi Yonetim Becerileri Puanlar ile Calisilan
Miidiir Sayis1 Degiskeni Arasindaki iliskiyi Belirlemek Uzere Yapilmis Tek
Yonlii Varyans Analizi (ANOVA) Testi Sonuclari

Yonetim Becerileri Miidiir N — S F
Boyutlar: Sayisi X P

Baslatma Alt Yapisi 1 kisi 21 3,97 0,61 0,120 0,948
2 kisi 53 4,00 0,62
3kisi 59 397 0,71
4 kisi + 178 4,02 0,63

Sorumluluk Alma 1 kisi 21 4,05 0,59 0,367 0,777
2 kisi 53 4,13 0,61
3kisi 59 4,19 0,59
4 kisi + 178 4,12 0,56

Teknik Yeterlilikler 1 kisi 21 395 0,60 0,170 0,916
2 kisi 53 4,04 0,60
3kisi 59 4,01 0,52
4 kisi + 178 3,99 0,61

Niteliksel Beceriler 1 kisi 21 425 0,63 0,486 0,692
2 kisi 53 432 0,65
3kisi 59 420 0,71
4 kisi + 178 4,19 0,69

Diger Beceriler 1 kisi 21 4,08 0,68 0,156 0,926
2 kisi 53 420 0,66
3kisi 59 4,14 0,80
4 kisi + 178 4,15 0,76

Yonetim Becerileri 1 kisi 21 4,04 0,58 0,107 0,956
2 kisi 53 4,12 0,57
3kisi 59 4,11 0,59
4 kisi + 178 4,09 0,56
Toplam - 311 4,09 0,57

Tablo 11’e gore algilanan Okul Yoneticisi YOnetim Becerileri puanlar ile
simdiye kadar calisilan okul miidiirii sayis1 degiskeni arasindaki iliskiyi belirlemek
tizere yapilan Tek Yonlii Varyans Analizi (ANOVA) Testi sonucunda gruplarin
aritmetik ortalamalar arasindaki fark istatistik olarak anlamli bulunamamaistir.

(p>0.05)
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Algilanan Okul Yoneticisi Yonetim Becerileri Puanlar ile Calisilan Okul

Tiirii Degiskeni Arasindaki iliskiyi Belirlemek Uzere Yapilms Tek Yonlii
Varyans Analizi (ANOVA) ve Tukey Testi Sonuclari

Yonetim Becerileri Calisilan N — S F Tukey
Boyutlar: Okul Tiirii X HSD
Baslatma Alt Yapisi ilkokul® 116 4,06 0,63 3,523 0,031 a-b
Ortaokul® 99 3,86 0,73 c-b
Lile® 9% 4,07 0,53
Sorumluluk Alma flkokul® 116 424 0,57 9,195 0,000 a-b
Ortaokulb 99 3,93 0,65 c-b
Lile 96 421 044
Teknik Yeterlilikler flkokul® 116 422 0,53 13,910 0,000 a-b
Ortaokul® 99 3.85 0,72 c-b
LileC 96 427 040 a-c
Niteliksel Beceriler flkokul® 116 428 0,73 1,336 0,264 -
Ortaokul® 99 413 076
LireS 96 425 051
Diger Beceriler ilkokul® 116 427 0,75 7,409 0,001 a-b
Ortaokul® 99 392 031 c-b
LireC 96 425 0,60
Yonetim Becerileri ilkokul® 116 4,17 057 7,484 0,001 a-b
Ortaokulb 99 3,91 0,66 c-b
Lie 96 418 04l
Toplam - 311 4,09 0,57

Tablo 12°den anlasilacagi iizere algilanan Okul Yoneticisi Yonetim Becerileri

puanlart ile ¢alisilan okul tiirli degiskeni arasindaki iligskiyi belirlemek iizere yapilan

Tek Yonlii Varyans Analizi (ANOVA) Testi ve sonrasinda yapilan Tukey HSD testi

sonucunda Baglatma Alt Yapisi, Sorumluluk, Teknik Yeterlilikler, Diger Beceriler alt

boyutlar1 ile Yonetim Becerileri toplam puanlarinda bazi gruplarin aritmetik

ortalamalar1 arasindaki fark istatistiki olarak anlamli bulunmustur (p< 0.05). Bu fark

Baslatma Alt Yapisi, Sorumluluk, Teknik Yeterlilikler, Diger Beceriler alt boyutlari
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ile Yonetim Becerileri toplam puanlarinda, ilkokulda ve lisede ¢alisan 6gretmenler ile
ortaokulda calisan Ogretmenler arasinda, ilkokulda ve lisede calisan Ogretmenler
lehinedir. Buna gore ilkokulda ve lisede calisan 0gretmenlerin okul yoneticilerinin
yonetim becerilerini algilama diizeyi ortaokulda calisan Ogretmenlere gore anlaml
diizeyde yiiksektir. Ilkokul ve lisede calisan 6gretmenler okul yoneticileri hakkinda

daha olumlu yargiya sahiptir.
Orgiitsel Sessizlik Olcegine Iliskin Bulgular

Bu bolimde katilimci Ogretmenlerin okullardaki orgiitsel sessizlik algisini
olgmek icin kullanilan Orgiitsel Sessizlik Olceginden alnan puanlara iliskin frekans,
ortalama ve standart sapma degerlerine yer verilmistir. Ote yandan bagimsiz
degiskenlerin 6zellikleri ve dagilimin normalligi g6z 6niinde bulundurularak Slgekten
aliman puanlar uygun testlerle analiz edilmis, tablo ve yorumlarla desteklenmistir.
Analizlerde cinsiyet degiskeni icin iliskisiz “’t” testi, brans, meslekte kidem, calisilan
okul tiirli ve calisilan miidiir sayis1 degiskenleri i¢in ise Tek Yonlii Varyans Analizi

ANOVA, farklilik gozlendigi durumlarda ise ANOVA sonras1 Post Hoc Tukey testi

kullanilmustir.
Tablo 13
Orgiitsel Sessizligin Gosterilme Diizeyleri
X Gosterilme

Sorular Diizeyi
1.Ogretmenler yoneticilerinin eksikliklerini bildigi halde dile getirmezler. 3,05 Kismen

Katiliyorum
2.0gretmenler goriislerini ifade ettikleri igin yonetici veya 2,70  Kismen
meslektaglarindan olumsuz tepkiler alirlar. Katiliyorum
3.0gretmenlerin duygu ve diisiincelerini dile getirmeleri, orgiitsel 4,08 Katiliyorum
O0grenmeyi ve gelismeyi destekler.
4.0Okulumuzda bulunan yoneticiler, 6gretmenlerin yeni uygulamalar 2,23 Katilmiyorum
konusundaki goriiglerini almaya agik degildirler.
5.0gretmenler gii¢ durumlarda konusmaktan ¢ok susmay tercih ederler. 2,88 Kismen

Katiliyorum
6.0gretmenler belirli konularda konusmaktan cekinir. 3,67 Katiliyorum
7.0gretmenlerin i¢sel memnuniyetsizligi endise ve stresi tetikler. 3,84 Katiliyorum
8.0gretmenlerin duygu ve diisiincelerini agikca ifade edememesi biitiin 2,85 Kismen
olaylar ve durumlar hakkindadir. Katiliyorum
9.0gretmenlerin goriislerini dile getirememesi yoneticilerin otoriter 2,61 Kismen
davraniglarindan kaynaklanmaktadir. Katiliyorum
10.0Okuldaki israf ve kayiplar 6gretmenlerin kendilerini ifade etmelerini 2,71  Kismen
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engeller. Katiliyorum
11.0kul yoneticilerinin 6gretmenlere adil davranmamasi, 6gretmenlerin 2,89 Kismen
goriislerini agiklamalarini engel olmaktadir. Katiliyorum
12.0gretmenlerin bilgisizlik ve deneyimsizlik korkusu, duygularim ifade 3,08 Kismen
etmesine engel olur. Katiliyorum
13.0kul yoneticilerinin “En iyi ben bilirim” tavri, 6gretmenlerin iizerinde 3,38 Kismen
olumsuz bir etki yaratir. Katiliyorum
14 Okul yoneticilerinin performanslarinin diisiikk olmasi, 6gretmenlerin 3,12 Kismen
sorunlarini dile getirmesini engeller. Katiliyorum
15.0gretmenlerin okul yoneticilerine giiven duymamalari, duygu ve 3,40 Kismen
diisiincelerini dile getirmelerine engel olur. Katiliyorum
16.0gretmenler dislanacaklar1 endisesiyle duygu ve diisiincelerini dile 2,98 Kismen
getirmezler. Katiliyorum
17.0gretmenler duygu ve diisiincelerini acikladiklart zaman giivende 2,93 Kismen
olmadiklarini hissederler. Katiliyorum
18.0Ogretmenler sorun ¢ikaric ve sikdyetci goriinmek istemediklerinden, 3,28 Kismen
olaylar ve durumlar karsisinda sessiz kalmayi tercih ederler. Katiliyorum
Toplam 3,09 K.Katiliyorum

Tablo 13 incelendiginde 6gretmenlerin orgiitsel sessizlik algilarinin gosterilme
diizeyinin 14 soruda “Kismen Katiliyorum” diizeyinde, 3 soruda ‘“Katiliyorum”
diizeyinde, 1 soruda “Katilmiyorum” diizeyinde oldugu goriilmektedir. Ayrica tabloya
gore Ogretmenlerin Orgiitsel sessizligi belirlemeye yonelik cevapladiklar1 sorulardan
en fazla “Ogretmenlerin duygu ve diisiincelerini dile getirmeleri, 6rgiitsel 6grenmeyi ve
gelismeyi destekler.” soru maddesine puan verdikleri belirlenmistir. Bu durum
ogretmenlerin okul ortaminda duygu ve diisiincelerini dile getirmelerinin Orgiitsel
ogrenme ve gelismeyi destekledigini ortaya koymaktadir. Ogretmenlerin okul
ortaminda kendilerini ifade etmeleri hem kurumsal hem de bireysel anlamda yarar
saglamaktadir.

Tablo 13’e gore yiiksek puanla cevaplanan ikinci soru maddesi “Ogretmenlerin
icsel memnuniyetsizligi endise ve stresi tetikler.” olarak goriillmektedir. Soru maddesi
ogretmenler tarafindan “Katiliyorum” diizeyinde cevap lanmustir. Bu durum tiim meslek
gruplarinda oldugu gibi 6gretmenlerin de calisma ortamina duygularini yansitti§inin
gostergesidir. Ogretmenin cesitli sebeplerden kaynakli sahsi memnuniyetsizligi onu
endiselendirmekte, bazen strese neden olarak onun orgiitsel anlamda sessiz kalmasina sebep
olmaktadir.

Yine duygu alt boyutunda yer alan “Ogretmenler belirli konularda konusmaktan
cekinir.”  soru maddesinin ‘“Katiliyorum” diizeyinde puanlanmasi, Ogretmenlerin okul
ortaminda bazi konular1 konusmaktan c¢ekindigini, bdyle bir durumda da sessiz kalmayi tercih

ettigini gostermektedir.
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Katilimer 6gretmenlerin orgiitsel sessizlik algilar1 genel olarak “Kismen Katiliyorum”
diizeyinde olmasina ragmen bazi maddelerde puan ortalamasi “Katiliyorum™ diizeyine c¢ok
yakin olmasi sebebiyle dikkati cekmektedir. Bu maddeler 13, 15 ve 18. maddelerdir.

“Ogretmenlerin okul yoneticilerine giiven duymamalar1, duygu ve diisiincelerini dile
getirmelerine engel olur.”(X=3,40) ve “Okul yoneticilerinin “En iyi ben bilirim” tavri,
Ogretmenlerin {izerinde olumsuz bir etki yaratir.”(X=3,38) soru maddeleri 6gretmenlerin okul
icerisinde kendilerini ifade etmelerinde okul yoneticisine olan giivenin ve okul yoneticisinin
okul icerisindeki tutum ve tavirlarinin 6nemine dikkat cekmektedir. Ogretmenler giiven
duymadiklar1 ve kendilerine karsi iistiinlilk kurmaya ¢alisan, en iyisini bildigini iddia eden
tavir takinan okul yoneticilerine karsi negatif tutum takinmakta ve sessiz kalmayi tercih
etmektedir. Diger yandan “Ogretmenler sorun c¢ikarict ve sikdyetci goriinmek
istemediklerinden,  olaylar ve  durumlar karsisinda  sessiz  kalmayr  tercih
ederler.”(X=3,28).soru maddesi de katilimcilardan diger maddelere gore yiiksek puan
almistir. Bu durum okullarda 6gretmenlerin kendini ifade ettigi bazi durumlarda sorun
cikarict veya sikayetci olarak algilandigr gerekcesiyle dislanma korkusu yasadigini ve bu
yiizden kendilerini izole ettiklerini gostermektedir.

Tabloda yer alan “Okulumuzda bulunan yoneticiler, 6gretmenlerin yeni uygulamalar
konusundaki goriislerini almaya agik degildirler.” soru maddesi en diisiik puan ortalamasina
sahiptir ve “Katilmiyorum” diizeyindedir. Soru maddesinin diisiik puan ortalamasina sahip
olmasi, katilimer 6gretmenlerin birlikte calistiklart okul yoneticilerinin egitimsel konularda
yeni uygulamalara agik oldugunu ve dgretmenlerinin konuya iliskin goriis ve diisiincelerini

almaya acik oldugunu ortaya koymaktadir.

Tablo 14

Orgiitsel Sessizligin Alt Boyutlara Gore Gosterilme Diizeyleri

Orgiitsel Sessizligin Boyutlari N x S Gosterilme Diizeyi
Okul Ortami 311 3,01 0,62 Kismen Katiliyorum
Duygu 311 3,46 0,55 Katiliyorum

Sessizligin Kaynagi 311 2,83 0,80 Kismen Katiliyorum
YoOnetici 311 3,30 0,92 Kismen Katiliyorum
Izolasyon 311 3,07 0,93 Kismen Katiliyorum
Toplam 311 3,09 0,60 Kismen Katiliyorum

Tablo 14’den anlasildig1 iizere katilimci 6gretmenlerin orgiitsel sessizlik algilar
puan ortalamalar1 3,13 puan ve “Kismen Katiliyorum” diizeyindedir. Katilime1 grup

orta diizey orgiitsel sessizlik algisina sahiptir. Orgiitsel sessizligin alt boyutlarina
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iliskin puan ortalamalar1 ise Okul Ortami (X=3,01), Sessizligin Kaynag1 (X=2,83),
Yonetici (X=3,30) ve Izolasyon (X=3,07) alt boyutlar1 ile Orgiitsel Sessizlik Toplam
puanlart (X=3,09) “Kismen Katiliyorum”, Duygu alt boyutu (X=3,46) ise
“Katiliyorum” diizeyindedir. Bu durum 6gretmenlerin okul ortaminda genel olarak
kendilerini kismen ifade edebildikleri, sorunlarim1 acgik¢a dile getiremedikleri
belirlenmistir. Duygu alt boyutunda yiiksek puan ortalamasinin goriilmesi,
ogretmenlerin  duygularinin  Orgiitsel  sessizlikte ©nemli bir rol oynadigin

gostermektedir.

Tablo 15

Orgiitsel Sessizlik Puanlarmin Cinsiyet Degiskenine Gore Yapilmis

Mliskisiz t Testi Sonuclari

Orgiitsel Sessizlik Cinsiyet N x S t p

Okul Ortam1 Kadin 193 3,01 0,61  -0,152 0,879
Erkek 118 3,02 0,695

Duygu Kadin 193 347 0,54 0,153 0,878

Erkek 118 3,46 0,57
Sessizligin Kaynagi Kadin 193 2,84 0,80 0,483 0,629
Erkek 118 2,80 0,79

Yonetici Kadin 193 3,28 093 -0,517 0,606
Erkek 118 3,33 0,89

[zolasyon Kadin 193 306 093 -0,247 0,805
Erkek 118 3,08 0,94

Orgiitsel Sessizlik Kadin 193 3,09 044  -0,029 0,977
Erkek 118 3,00 0,54

Toplam - 311 3,09 0,60

Tablo 15°te yer alan algilanan Orgiitsel Sessizlik puanlarinin cinsiyet
degiskenine gore farklilasip farklilasmadigini belirlemek iizere yapilmis iliskisiz t
testinin sonuclarina gore kadin ve erkek gruplarin aritmetik ortalamalar1 arasinda fark

istatistiki olarak anlamli bulunamamistir (p>0,05).
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Orgiitsel Sessizlik Puanlar ile Yas Degiskeni Arasindaki iliskiyi
Belirlemek Uzere Yapilmis Tek Yonlii Varyans Analizi (ANOVA) Testi

Sonuclar
Orgiitsel Sessizlik — Tukey
Boyutlari Yas NooX S F HSD
Okul Ortami 25-30 106 3,03 0,64 0430 0,787 -
31-35 74 3,08 0,60
36-40 62 299 0,53
41-55 42 294 0,79
S6veiisti 27 296 0,54
Duygu 25-30 106 346 0,59 0,445 0,776 -
31-35 74 3,49 0,56
36-40 62 348 0,51
41-55 42 337 0,60
S6veiisti 27 428 041
Sessizligin Kaynagi 25-30 69 280 084 0857 0,490 -
31-35 9% 2,82 0,79
36-40 73 296 0,66
41-55 32 2,68 0,88
S56vetsti 40 2,89 0,77
Y onetici 25-30 69 330 096 0,501 0,735 -
31-35 9% 3,25 0,99
36-40 73 342 0,75
41-55 32 3,18 0,90
S6veiisti 40 3,33 091
Izolasyon 25-30 69 3,05 093 0,047 0,99 -
31-35 9% 3,09 0,99
36-40 73 3,08 091
41-55 32 3,09 0,96
S6veiisti 40 3,02 0,88
Orgiitsel Sessizlik 25-30 69 3,08 0,66 0,375 0,826 -
31-35 9% 3,11 0,61
36-40 73 3,15 0,51
41-55 32 3,00 0,66
S6veiisti 40 3,11 047
Toplam - 311 3,09 0,60

Tablo 16’da yer alan Orgiitsel Sessizlik puanlarmin yas degiskenine gore

farklilagip farklilagmadigini belirlemek {iizere yapilmis Tek Yonlii Varyans analizi

(ANOVA) testinin sonuglarina gore gruplarin aritmetik ortalamalar1 arasinda fark

istatistiki olarak anlamli bulunamamistir (p>0,05).
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Orgiitsel Sessizlik Puanlari ile Meslekte Kidem Degiskeni Arasindaki
Mliskiyi Belirlemek Uzere Yapilmis Tek Yonlii Varyans Analizi (ANOVA) ve

Tukey Testi Sonuclar:
Orgiitsel Sessizlik Meslekte — Tukey
Boyutlari Kidem ~ X § F HSD
Okul Ortam1 15y 96 3,00 0,63 0884 0474 -
6-10y1l> 74 3,12 0,63
11-15y11° 69 2,97 0,51
16-20y11* 40 291 075
20 yiliisti® 32 3,03 0,65
Duygu 1-5yil 96 343 0,59 0,800 0,526 -
6-10yi1 74 3,52 0,55
11-15yi1 69 348 0,50
1620yil 40 335 0,56
2lyiliisti 32 3,54 0,52
Sessizligin Kaynag 1-5yil 96 2,77 0,83 0,744 0,563 -
6-10yi1 74 290 0,79
11-15y11 69 286 0,69
1620y1l 40 2,68 0,94
21yl st 32 2,93 0,70
Y6netici 1-5yil 69 331 0,99 0304 0875 -
6-10y11 96 326 0,96
11-15yi1 73 338 0,78
1620yil 32 320 097
21 yil Gistit 40 3,34 0,84
izolasyon 1-5yil 96 3,03 094 0,121 0,975 -
6-10yi1 74 3,09 0,97
11-15yi1 69 3,06 091
1620yl 40 3,04 1,02
2l yiliisti 32 3,15 0,82
Orgiitsel Sessizlik 1-5yil 96 3,07 0,66 0,567 0,687 -
6-10yi1 74 3,14 0,61
11-15y11 69 3,11 0,52
1620yil 40 2,99 0,69
21 yil Gistit 32 3,16 048
Toplam - 311 3,09 0,60

Tablo 17°de yer alan Orgiitsel Sessizlik puanlarimin meslekte kidem

degiskenine gore farklilasip farklilasmadigini belirlemek iizere yapilmis Tek Yonli

Varyans analizi (ANOVA) testinin sonuclarina gore gruplarin aritmetik ortalamalari

arasinda fark istatistiki olarak anlamli bulunamamistir (p>0,05).
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Orgiitsel Sessizlik Puanlari ile Brans Degiskeni Arasindaki Iliskiyi
Belirlemek Uzere Yapilmis Tek Yonlii Varyans Analizi ANOVA) ve Tukey Testi

Sonuclar
Orgiitsel Sessizlik — Tuke
Bo?utlarl Brans Noox S F HSDy
Okul Ortam Simif 6grt.a 81 2,97 0,58 2,300 0,045 a-d
Okul 6ncesi® 14 3,07 0,59 b-d
Rehberlik® 13 298  0.55 d-e
Ozel egitim” 8 243 0,54 d-f
Sayisal dersler® 54 293 0,67
Sozel dersler’ 141 3,10 0,63
Duygu Sinif 6grt.? 81 3,41 0,52 2,526 0,029 a-d
Okul 6ncesi® 14 3,64 0,64 b-d
Rehberlik® 13 323 067 d-e
Ozel egitim® 8 3,00 0,71 d-f
Sayisal dersler® 54 345 0,55
Sozel dersler’ 141 3,53 0,53
Sessizligin Kaynagi Tiim branglar 311 2,83 0,80 1,097 0,362 -
Yonetici Tiim branglar 311 3,30 0,92 0,891 0,488 -
1zolasyon Sinif égrt.a 81 295 094 2357 0,040 a-d
Okul 6ncesi® 14 335 1,15 b-d
Rehberlik® 13 297 099 d-e
Ozel egitim® 8 2,16 0,87 d-f
Sayisal dersler® 54 320 0,74
Sozel dersler’ 141 3,11 0,95
Orgﬁtsel Sessizlik Tiim branglar 311 3,09 0,60 1,963 0,084 -

Tablo 18’den anlagilacag: iizere dgretmenlerin Orgiitsel Sessizlik puanlari ile

brans degiskeni arasindaki iligskiyi belirlemek iizere yapilan Tek Yonlii Varyans

Analizi (ANOVA) Testi ve sonrasinda yapilan Tukey HSD testi sonucunda Okul

Ortami, Duygu ve Izolasyon alt boyutlar1 puanlarindaki bazi gruplar arasindaki fark

istatistiki olarak anlamli bulunmustur (p< 0.05). Bu fark Okul Ortami, Duygu ve

Izolasyon alt boyutlarinda 6zel egitim dgretmenleri ile sinif, okul oncesi, sayisal ve

sozel ders Ogretmenleri arasinda, 6zel egitim 6gretmenlerinin lehinedir. Buna gore;

0zel egitim 6gretmenlerinin okul ortami ve duygularina iligkin oOrgiitsel sessizlikleri

ile kendilerini izole etme diizeyleri sinif, okul Oncesi, rehberlik, sayisal ve sézel ders

ogretmenlerine gore anlamli diizeyde fazladir. Ozel egitim 6gretmenleri okul ortamina
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ve duygularina iligkin goriislerini paylasmakta sikinti yasamakta, kendini izole

etmekte ve sessiz kalmaktadir.

Tablo 19

Orgiitsel Sessizlik Puanlari ile Calisilan Miidiir Sayis1 Degiskeni
Arasindaki Iliskiyi Belirlemek Uzere Yapilmis Tek Yonlii Varyans Analizi
(ANOVA) Testi Sonuclar

Orgiitsel Sessizlik Miidiir — Tukey
Boyutlar: Sayisi N X S F HSD
Okul Ortami 1 kisi 21 296 0,66 1,318 0,269 -

2 kisi 53 288 0,66
3kisi 59 299 0,62
Akisi+ 178 3,07 061
Duygu 1 kisi 21 330 058 1205 0308 .
2 kisi 53 344 049
3kisi 59 355 0,66
4kisi+ 178 346 052
Sessizligin Kaynag 1 kisi 21 2,63 091 1948 0,122 -
2 kisi 53 2,63 0,77
3kisi 59 2586 0,79
4kisi+ 178 2,90 0,79
Y énetici 1 kisi 21 336 090 1,871 0,134 .
2 kisi 53 3,06 0,82
3kisi 59 347 0091
4kisi+ 178 331 0,69
izolasyon 1kisi® 21 2,63 1,10 2,686 0,047 ab
2 kisi 53 2,89 092 a-c
3kisi® 59 3,12 0095
4kisit 178 3,15 0.90
Orgiitsel Sessizlik 1 kisi 21 294 0,72 2,149 0,094 -
2 kisi 53 294 0,59
3kisi 59 3,15 0,60
4kisi+ 178 3,14 0,59
Toplam - 311 3,09 0,60

Tablo 19’a gore Ogretmenlerin Orgiitsel sessizlik puanlar ile simdiye kadar
calisilan okul miidiirii sayis1 degiskeni arasindaki iliskiyi belirlemek iizere yapilan
Tek Yonlii Varyans Analizi (ANOVA) Testi sonucunda gruplarin aritmetik
ortalamalar1 arasindaki fark Izolasyon alt boyutunda istatistiki olarak anlamli

bulunmustur (p< 0.05, p=0,047). Bu fark simdiye kadar 1 okul miidiiriiyle calisan
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ogretmenler ile 3 ve 4+ okul miidiiriiyle ¢calisan 6gretmenler arasinda 3 ve 4+ okul

miidiiriiyle calisan 6gretmenler lehinedir. Buna gore 3 ve 4+ okul miidiiriiyle ¢alisan

ogretmenlerin izolasyon yapma oranlar1 ve orgiitsel sessizlikleri 1 okul miidiiriiyle

calisan Ogretmenlere oranla anlaml diizeyde fazladir.

Tablo 20

Orgiitsel Sessizlik Puanlari ile Cahsilan Okul Tiirii Degiskeni Arasindaki
Iliskiyi Belirlemek Uzere Yapilmus Tek Yonlii Varyans Analizi (ANOVA) ve

Tukey Testi Sonuclar:
Orgiitsel Sessizlik Calisilan 4 S F Tukey
Boyutlari Okul Tiirii X P gsp
Okul Ortam ilkokul® 116 298 0,58 3,653 0,027 a-b
Ortaokul® 99 2,92 073 c-b
Lile® 9% 3,15 0,53
Duygu ilkoku? 116 344 054 0136 0873 -
Ortaokul® 99 348 059
Lt o6 347 052
Sessizligin Kaynagi flkokul® 116 2,77 0,86 1,634 0,197 -
Ortaokul® 99 277 088
Lt 96 295 059
Yonetici flkokul® 116 3,25 0,95 0,369 0,691 -
Ortaokul® 99 331 1.06
List op 335 0,69
izolasyon ilkoka® 116 3,00 096 2391 0093 -
Ortaokul® 99 297 L04
List 96 324 075
Orgiitsel Sessizlik  ilkokul® 116 3.05 061 2037 0132 -
ortaokul® 99 305 0,70
Liat 96 320 045
Toplam - 311 3,09 0,60

Tablo 20’ye gore d0gretmenlerin Orgiitsel sessizlik puanlari ile calisilan okul tiirii

degiskeni arasindaki iligkiyi belirlemek iizere yapilan Tek Yonlii Varyans Analizi

(ANOVA) Testi sonucunda gruplarin aritmetik ortalamalar1 arasindaki fark Okul
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Ortami alt boyutunda istatistiki olarak anlamli bulunmustur (p< 0.05, p=0,027). Bu
fark lisede ¢alisan 6gretmenler ile ilkokul ve ortaokulda calisan 6gretmenler arasinda
lisede calisan Ogretmenler lehinedir. Buna gore lisede calisan &gretmenlerin okul
ortamina iligkin orgiitsel sessizlikleri ilkokul ve ortaokulda c¢alisan 6gretmenlere gore

anlamh diizeyde fazladir.

Algllanan Okul Yoneticisi Yonetim Becerileri ve Orgiitsel Sessizlik

Arasindaki iliski

Bu boliimde katilimeir 6gretmenlerin okul yoneticilerine iligkin algiladiklar
yonetim becerileriyle 6gretmenlerin orgiitsel sessizlikleri arasindaki iligskiyi 6l¢gmek
icin yapilan Pearson Momentler Carpimi korelasyon analizi sonuclarina yer

verilmistir. Analizde sonuglarin anlamlilik diizeyi p=0,05 olarak belirlenmistir.

Tablo 21
Okul Yoneticilerinin Algilanan Yonetim Becerileri Toplam Puanlari ile
Orgiitsel Sessizlik Boyutlar1 Arasindaki iliskiyi Belirlemek Uzere Yapilmis

Pearson Momentler Carpini Korelasyon Analizine liskin Sonuclar

Orgiitsel Sessizlik Boyutlar: N r p
Okul Ortam 311 -0,422 0,000
Duygu Alt Boyutu 311 -0,143 0,012
Sessizligin Kaynagi 311 -0,249 0,000
Y onetici 311 -0,204 0,000
1zolasyon 311 -0,258 0,000
Orgiitsel Sessizlik Toplam 311 -0,327 0,000

Tablo 21’ de goriilen Yonetim Becerileri dl¢geginden alinan toplam puanlar ile
Orgiitsel Sessizlik boyutlarindan alinan puanlar arasindaki iliskiyi belirlemek iizere
yapilmis Pearson Momentler Carpimi analizi sonuclar1 asagida belirtilmistir.

Okul yoneticisi Yonetim Becerileri toplam puanlari ile

* Okul Ortami alt boyutu arasinda p<0,01 diizeyinde negatif yonde iliskiye

(r=-0,422, p=0,000),
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e Duygu alt boyutu arasinda p<0,05 diizeyinde negatif yonde iliskiye

(r=-0,143, p=0,012),

e Sessizligin Kaynagi alt boyutu arasinda p<0,01 diizeyinde negatif yonde

iliskiye (r= -0,249, p=0,000),

* Yonetici alt boyutu arasinda p<0,01 diizeyinde negatif yonde iliskiye

(r=-0,204, p=0,000),

» lIzolasyon alt boyutu arasinda p<0,01 diizeyinde negatif yonde iliskiye

(r=-0,258, p=0,000),

 Orgiitsel Sessizlik toplam puanlar1 arasinda p<0,01 diizeyinde negatif iliskiye

(r=-0,327, p=0,000) rastlanmistir.

Algilanan okul yoneticisi Yonetim Becerileri toplam puanlari ile Orgiitsel

Sessizlik boyutlar1 arasinda negatif yonde,

yiikksek diizeyde,

anlamh iliski

saptanmistir. Buna gore 6gretmenler okul yoneticilerinin yonetim becerilerini olumlu

olarak algiladiklarinda, yoneticilerinden memnun olduklarinda orgiitsel sessizlikleri

daha diistik diizeydedir.

Tablo 22

Okul Yoneticilerinin Algilanan Yonetim Becerileri Alt Boyutlari ile

Orgiitsel Sessizlik Alt Boyutlar1 Arasindaki iliskiyi Belirlemek Uzere Yapilmis

Pearson Momentler Carpimi Korelasyon Analizine fliskin Sonuclar

Boyutlar Okul Duygu Sessizligin Yonetici izolasyon
Ortam Kaynag
r=-0,435 r=-0,123 r=-0,252 r=-0,198 r=-0,271
Baslatma
p=0,000 p=0,000 p=0,000 p=0,000 p=0,000
r=-0,384 r=-0,151 r=-0,229 r=-0,187 r=-0,242
Sorumluluk
p=0,000 p=0,008 p=0,000 p=0,000 p=0,000
Teknik r=-0,337 r=-0,109 r=-0,228 r=-0,186 r=-0,186
Yeterlilikler p=0,000 p=0,054 p=0,000 p=0,001 p=0,001
Niteliksel r=-0,357 r=-0,124 r=-0,237 r=-0,202 r=-0,258
Beceriler p=0,000 p=0,029 p=0,000 p=0,000 p=0,000
Diger r=-0,372 r=-0,117 r=-0,172 r=-0,149 r=-0,185
Beceriler p=0,000 p=0,040 p=0,002 p=0,009 p=0,001
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Tablo 22’ de goriilen Yonetim Becerileri alt boyutlari ile Orgiitsel Sessizlik alt

arasindaki iliskiyi belirlemek iizere yapilmis Pearson Momentler Carpimi analizi

sonuglarina gore bazi gruplar arasindaki fark istatistiki olarak anlamli bulunmustur.

(p<0,05) Buna gore;

Yonetim becerilerinden Baslatma Alt Yapisi boyutu ile orgiitsel sessizlik alt
boyutlarindan Okul Ortamu (1= -0,435, p=0,000), Duygu (r=-0,123, p=0,000),
Sessizligin Kaynagi (r= -0,252, p=0,000), Yénetici (r= -0,198, p=0,000) ve
Izolasyon alt boyutlar1 (r= -0,271, p=0,000) arasinda p<0,01 diizeyinde negatif
yonde anlamli iligki saptanmustir.

Yonetim becerilerinden Sorumluluk boyutu ile Orgiitsel sessizlik alt
boyutlarindan Okul Ortamu (1= -0,384, p=0,000), Duygu (r=-0,151, p=0,008),
Sessizligin Kaynagi (r= -0,229, p=0,000), Yonetici (r= -0,187, p=0,000) ve
Izolasyon alt boyutlar1 (r= -0,242, p=0,000) arasinda p<0,01 diizeyinde negatif
yonde anlaml iligki saptanmustir.

Yonetim becerilerinden Teknik Yeterlilikler boyutu ile orgiitsel sessizlik alt
boyutlarindan Okul Ortami (r= -0,337, p=0,000), Sessizligin Kaynagi (r= -
0,228, p=0,000), Yonetici (r=-0,186, p=0,001) ve fzolasyon alt boyutlar1 (r= -
0,186, p=0,000) arasinda p<0,01 diizeyinde negatif yonde anlamli iliski
saptanmistir. Okul yoneticisinin teknik yeterlilikleri ile Orgiitsel sessizlik
Duygu alt boyutu arasinda istatistiki olarak anlamli bir iliskiye
rastlanmamustir. (p>0,05, p=0,054)

Yonetim becerilerinden Niteliksel Beceriler alt boyutu ile orgiitsel sessizlik alt
boyutlarindan Okul Ortamu (r= -0,357, p=0,000), Duygu (r= -0,124, p=0,029),
Sessizligin Kaynag (r= -0,237, p=0,000), Yonetici (r= -0,202, p=0,000) ve
Izolasyon alt boyutlar1 (r= -0,258, p=0,000) arasinda p<0,05 diizeyinde negatif
yonde anlaml iligki saptanmustir.

Yonetim becerilerinden Diger Beceriler alt boyutu ile orgiitsel sessizlik alt
boyutlarindan Okul Ortami (r= -0,372, p=0,000), Duygu (r=-0,117, p=0,040),
Sessizligin Kaynag: (r= -0,172, p=0,002), Yonetici (r= -0,149, p=0,0009) ve
Izolasyon alt boyutlar1 (r= -0,185, p=0,001) arasinda p<0,05 diizeyinde negatif

yonde anlamli iligki saptanmustir.
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V.BOLUM
SONUCLAR, DEGERLENDIRILME VE ONERILER
Sonuclar

Arastirmaya katilan 6gretmenlerin 193’1 kadin 118’1 erkektir. Katilimeilarin yas
araligi 106’s1 25-30 yas, 74’1 31-35 yas, 62°si 36-40 yas, 42’si 41-55 yas, 27°s1 56 ve
iistiidiir. Ogretmenlerden 96’s1 meslekte 1-5 yil, 74°ii 6-10 y1l, 69’u 11-15 yil, 40’1 16-
20 yil, 32°si 21 il ve iistii deneyimlidir. Ayrica ogretmenlerin 81’1 (%26,0) simif
ogretmenligi bransinda, 230’u (%74,0) diger branslarda gorev yapmaktadir. Diger
yandan katilmcilarin 116’s1 (%37,3) ilkokulda, 99’u (%31,8) ortaokulda, 96’s1
(%30,9) lisede calismaktadir. Elde edilen verilere gore 6gretmenlerin 21°s1 (%6,8)
bugiine kadar 1 miidiirle, 53’si (%17,0) 2 miidiirle, 59’u (%19) 3 midiirle, 178’
(%357,2) 4 ve daha fazla sayida miidiirle calismstir.

Arastirmada yas, brans, meslekte kidem, simdiye kadar ¢alisilan miidiir sayis1
ve calisilan okul tiirii degiskenlerinin yonetim becerileri ve orgiitsel sessizlik tizerinde

etkili degiskenler, cinsiyet degiskeninin ise etkisiz degisken oldugu tespit edilmistir.
Algilanan Okul Yoneticisi Yonetim Becerilerine iliskin Sonuclar

Arastirma sonuglarina gore arastirmaya katilan Ogretmenlerin  okul
yoneticilerinin yonetim becerine iliskin algilarinin yiiksek diizeyde (Katiliyorum)
oldugu saptanmustir. Olcekten alinan puanlar neticesinde Ogretmenler tarafindan
algilanan okul yoOneticisi yonetim becerilerinin gosterilme diizeyinin 22 soruda
“Katiliyorum” diizeyinde 12 soruda “Tamamen Katiliyorum” diizeyinde oldugu
belirlenmistir.

Arastirmaya iligkin analizlerin sonuglarina gore katilimci 6gretmenler tarafindan
algilanan okul yoneticisi YOnetim Becerileri toplam puanlari ve alt boyut puanlari ile

cinsiyet degiskeni arasinda istatistiki olarak anlamli bir fark bulunamamugstir.
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Arastirmaya katilan kadin ve erkek gruplarin aritmetik ortalamalarinin birbirine ¢ok
yakin oldugu tespit edilmistir.

Algilanan YoOnetim Becerileri toplam puanlari, Sorumluluk, Teknik
Yeterlilikler, Niteliksel ve Diger Beceriler alt boyutlar1 ile yas degiskeni arasinda
anlamh diizeyde iliski tespit edilemezken Bagslatma Alt Yapis1 boyutunda istatistiki
olarak anlamli iliski tespit edilmistir. Analiz sonuglarina gore 41-55 yas araligindaki
Ogretmenlerin okul yoneticilerinin Baslatma Alt Yapisina iligkin becerilerini algilama
diizeyleri 25-30, 31-35 ve 36-40 yas araligindaki 6gretmenlere gore anlamh diizeyde
fazladir.

Aragtirmaya katilan ogretmenlerin meslekte kidemleri ile algiladiklar1 okul
yoneticisi yonetim becerilerinden yalnizca Baslatma Alt Yapist boyutunda istatistiki
olarak anlaml iliski saptanmistir. Buna gore meslekte 16-20 yil kideme sahip
ogretmenlerin okul yoneticilerinin Baglatma Alt Yapisina iliskin becerilerini algilama
diizeyleri 1-5 il ile 11-15 yil kideme sahip Ogretmenlere gore anlamli diizeyde
fazladir.

Okul Yoneticisi Yonetim Becerileri puanlari ile brans degiskeni arasinda
Sorumluluk, Diger Beceriler alt boyutlar1 ile Yonetim Becerileri Toplam
puanlarindaki bazi gruplar arasindaki istatistiki olarak anlamli fark bulunmustur. Buna
gore; Ozel egitim ogretmenlerinin okul yoneticilerinin Sorumluluk, Diger Beceriler ve
Yonetim Becerileri’ ne iligkin becerilerini algilama diizeyleri simf, okul Oncesi,
rehberlik, sayisal ve sozel ders ogretmenlerine gore anlaml diizeyde fazladir.

Arastirma sonucglarina gore okul yoneticisi Yonetim Becerileri puanlar ile
katilimc1 Ogretmenlerin  simdiye kadar calistiklart okul midiirli sayist arasinda
istatistiki olarak anlaml bir iliski saptanmamuistir.

Okul Yoneticisi Yonetim Becerileri puanlari ile calisilan okul tiirti degiskeni
arasinda Bagslatma Alt Yapisi, Sorumluluk, Teknik Yeterlilikler, Diger Beceriler alt
boyutlar1 ile Yonetim Becerileri toplam puanlarin istatistiki olarak anlamli fark
bulunmustur. Buna gore ilkokulda ve lisede ¢alisan 6gretmenlerin okul yoneticilerinin
yonetim becerilerini algilama diizeyi ortaokulda ¢alisan Ogretmenlere gore anlamli
diizeyde yiiksektir. Ilkokul ve lisede calisan 6gretmenler okul yoneticileri hakkinda

daha olumlu yargiya sahiptir.
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Ogretmenlerin Orgiitsel Sessizligine Iliskin Sonuclar

Arastirmaya katilan ogretmenlerin orgiitsel sessizlik algilarinin orta diizeyde
(Kismen Katiliyorum) oldugu belirlenmistir. Arastirmada gecen orgiitsel sessizlik alt
boyutlar1 dikkate alindiginda 6gretmenlerin okul ortami, sessizligin kaynagi, yonetici,
izolasyon boyutlarindaki oOrgiitsel sessizlikleri orta diizeyde, duygu boyutundaki
orgiitsel sessizlikleri yiiksek diizeydedir. Katilimcilar 14 soruya “Kismen
Katiliyorum”  diizeyinde, 3 soruya “Katiliyorum” diizeyinde, 1 soruya
“Katilmiyorum” diizeyinde cevap vermistir.

Arastirma sonuglarima gore katilimci Ogretmenlerin Orgiitsel sessizlikleri ile
cinsiyet degiskeni arasinda istatistiki olarak anlamli bir fark bulunamamistir.

Orgiitsel Sessizlik puanlari ile yas degiskeni arasindaki fark istatistiki olarak
anlamli bulunamamaistir.

Ogretmenlerin Orgiitsel Sessizlikleri ile brans degiskeni arasindaki Okul
Ortami, Duygu ve Izolasyon alt boyutlar1 puanlarindaki bazi1 gruplar arasindaki fark
istatistiki olarak anlamli bulunmustur. Buna gore; 6zel egitim Ogretmenlerinin okul
ortam1 ve duygularina iliskin Orgiitsel sessizlikleri ile kendilerini izole etme diizeyleri
sinif, okul Oncesi, rehberlik, sayisal ve sozel ders Ogretmenlerine gore anlamli
diizeyde fazladir.

Katilimc1 6gretmenlerin meslekte kidemleri ile Orgiitsel Sessizlik puanlari
arasinda istatistiki olarak anlamli bir fark bulunamamustir.

Arastirmada Ogretmenlerin Orgiitsel sessizlik puanlart ile simdiye kadar
calistiklar1 okul miidiirii sayis1 degiskeni arasindaki iligskiyi belirlemek iizere yapilan
analiz sonucunda gruplarin aritmetik ortalamalar1 arasindaki fark Jzolasyon alt
boyutunda istatistiki olarak anlamli bulunmustur. Buna gore 3 ve 4+ okul miidiiriiyle
calisan Ogretmenlerin okul icerisinde izolasyon yapma egilimleri ve Orgiitsel
sessizlikleri 1 okul miidiiriiyle ¢alisan 6gretmenlere oranla anlaml diizeyde fazladir.

Orgiitsel sessizlik puanlari ile calisilan okul tiirii degiskeni arasindaki fark Okul
Ortanu alt boyutunda istatistiki olarak anlamli bulunmustur. Buna gore lisede calisan
ogretmenlerin okul ortamina iliskin orgiitsel sessizlikleri ilkokul ve ortaokulda ¢alisan

Ogretmenlere gore anlamh diizeyde fazladir.
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Algllanan Okul Yoneticisi Yonetim Becerileri ile Orgiitsel Sessizlige

Iliskin Sonuclar

Yonetim Becerileri 6lceginden alinan toplam puanlar ile Orgiitsel Sessizlik
boyutlarindan alinan puanlar arasindaki iligskiyi belirlemek {izere yapilmis analiz
sonucunda okul yOneticisi YOnetim Becerileri toplam puanlan ile Okul Ortam,
Duygu, Sessizligin Kaynagi, Yonetici ve Izolasyon alt boyutu Orgiitsel Sessizlik
toplam puanlar arasinda negatif yonde kuvvetli iligkiye rastlanmistir. Arastirma
sonuclarima gore Ogretmenlerin okul yoneticilerinin yonetim becerilerini algilama
diizeyleri arttikca orgiitsel anlamda sessiz kalma oranlar1 diigmektedir.

Yonetim Becerileri alt boyutlar ile Orgiitsel Sessizlik alt arasindaki iliskiyi
belirlemek iizere yapilmis analiz sonucunda yonetim becerilerinden Bagslatma Alt
Yapis1 boyutu ile orgiitsel sessizlik alt boyutlarindan Okul Ortami, Duygu, Sessizligin
Kaynag, Yonetici ve Izolasyon alt boyutlar1 arasinda negatif yonde yiiksek diizeyde
anlaml iligki saptanmistir.

Yonetim becerileri Sorumluluk alt boyutu ile oOrgiitsel sessizlik alt
boyutlarindan Okul Ortami, Duygu, Sessizligin Kaynagi, Yonetici ve Izolasyon alt
boyutlar arasinda p<0,01 diizeyinde negatif yonde anlaml iligki saptanmuistir.

Okul yoneticisinin yonetim becerilerinden Teknik Yeterlilikler boyutu ile
orgiitsel sessizlik alt boyutlarindan Okul Ortami, Sessizligin Kaynagi, Yonetici ve
Izolasyon alt boyutlar1 arasinda negatif yonde vyiiksek diizeyde anlamli iliski
saptanmistir. Okul yoneticisinin teknik yeterlilikleri ile orgiitsel sessizlik Duygu alt
boyutu arasinda ise istatistiki olarak anlamli bir iligskiye rastlanmamustir.

Yonetim becerilerinden Niteliksel Beceriler alt boyutu ile orgiitsel sessizlik alt
boyutlarindan Okul Ortami, Duygu, Sessizligin Kaynagi, Yonetici ve Izolasyon alt
boyutlar1 arasinda negatif yonde anlamlr iliski saptanmustir.

Diger Beceriler alt boyutu ile oOrgiitsel sessizlik alt boyutlarindan Okul
Ortami, Duygu, Sessizligin Kaynagi, Yonetici ve Izolasyon alt boyutlar1 arasinda

negatif yonde anlaml iligki saptanmistir.

Sonuglara iliskin Degerlendirme

Beyoglu il¢esinde gorev yapan 311 dgretmen ile yapilan arastirma sonuglarina
gore aragtirmaya katilan ogretmenlerin okul yoneticilerinin yonetim becerine iliskin

algilarin yiiksek diizeyde oldugu saptanmistir. Olgekten alinan puanlar neticesinde
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ogretmenler tarafindan algilanan okul yoneticisi yonetim becerilerinin gosterilme
diizeyinin 22 soruda “Katiliyorum” diizeyinde 12 soruda “Tamamen Katiliyorum”
diizeyinde oldugu belirlenmistir. Bu durum Beyoglu’nda ¢alisan okul yoneticilerinin
sahip oldugu yonetim becerilerinin okullarinda gbrev yapan Ogretmenler tarafindan
olumlu algilandigini, diger bir ifadeyle okul yoneticilerinin yonetsel gorevlerini yerine
getirmede yeterli oldugunu gostermektedir.

Yonetim Becerileri Olgegine verilen cevaplar neticesinde Ogretmenlerin
yonetim becerilerinden en cok “Okul ve 6grenci basarilari hakkinda Ggretmenleri ve
ogrencileri bilgilendirir.” soru maddesini 6nemsedikleri ve yiiksek puanladiklari
belirlenmistir. Bu durumun Beyoglu'nda c¢alisan okul yoneticilerinin siklikla
ogretmen ve Ogrencileri basart diizeyleri hakkinda bilgilendirdigini, egitim Ogretime
yonelik geri bildirimlerde bulunarak Ogretimsel odakla calistiklarini  ortaya
koymaktadir.

Ogretmenlerin algilarina gore okul yoneticilerinin sahip olduklar1 yonetim
becerilerinden yiiksek puanlanan sorulardan biri de yoneticilerin 6gretmenlere gorev
ve sorumluluklar yiiklemeleridir. Okul yoneticileri kurumunda calisan 68retmenlerin
gorev ve sorumluluklarini yerine getirmesi ve bunun takibi konusuna Onem
vermektedir. Yine arastirma sonuclarina okul yoneticileri gorev ve sorumluluk
verirken kendi de okulun basindaki lider konumunda sorumluluk almakta, yapilmasi
gerekenlerle ilgili Onciilikk etmekte ve okulu adina yaptig islerin her zaman planls,
nitelikli, okulu gelistirecek diizeyde olmasina dikkat etmektedir. Bu durum okul
yoneticilerinin okulla ilgili resmi gorev ve sorumluluklarina titizlikle yaklastiklarini
gostermektedir.

Katilimcr  Ogretmenlerin  okul yoneticilerinin  becerileriyle 1ilgili ©nem
verdikleri en Onemli konulardan biri de iletisim olarak belirlenmistir. Arastirma
sonuglarina Beyoglu’ndaki yoneticilerin 6gretmenleri dikkatle dinlemek, uygun dil ve
anlattm bi¢imi kullanmak, etkili konusma yapmak konularinda Ogretmenlerin
beklentilerini  karsiladigimi, kurumunda calisan Ogretmenlere karsi  saygili
davrandiklarini, onlar1 dinlediklerini ve anlagilir cevaplar verdiklerini gostermektedir.

Okul Yoneticisi Yonetim Becerileri 6l¢eginden alinan puanlar genel olarak
yiiksek diizeyde olmasina ragmen okul yoneticilerinin catismalari rekabeti gelistirecek
bicimde yoOnlendirme, Ogretmenlerin ilgi alanlarini Ogrenme, Ogretmenleri grup
calismasina yonlendirme, basarilarimi 6diillendirme, finansal ilkeleri uygulama ve

sorun ¢ozme konusundaki becerileriyle ilgili sorularin daha diisiik puanlanmasi, okul
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yoneticilerinin bu konularda diger becerilere gore etkili olmadiklarin1 gostermektedir.
Etkili bir okul yoneticisi 6gretmenlerin ilgi ve yetenekleri iyi bilmeli, onlar1 grup
calismalarma yonlendirebilmelidir. Ogretmenlerin okul, egitim ve 6grenciler adima
yaptig1 calismalar konusunda gerekli takdir ve odiillendirmeyi ithmal etmemelidir.
Sorunlara ¢6ziim getirme noktasinda pratik olmali, ¢atisma vs. gibi olumsuzluklar

dahi firsata ¢evirebilmelidir.

Arastirma sonuglarinca Beyoglu’'nda gorev yapan Ogretmenlerin oOrgiitsel
sessizlik algilarimin gosterilme oranmi orta diizeydedir. Verilen cevaplara gore
ogretmenlerin duygu ve diisiincelerini dile getirmelerinin orgiitsel 6grenmeyi ve gelismeyi
desteklemesi, i¢csel memnuniyetsizlerinin endise ve stresi tetiklemesi, belirli konularda
konusmaktan cekinmesi ile ilgili soru maddelerinin yiiksek puanlandigi belirlenmistir.
Ogretmenlerin okul ortaminda kendilerini ifade etmelerinin engellenmesi, cesitli
sebeplerden okul ortaminda endise ve stresin yasanmasi, dgretmenlerin okulla ilgili bazi
konulart konusmaktan c¢ekinmelerinin Ogretmenleri oOrgiitsel anlamda sessizlige ittigi
sOylenebilir. Ayrica arastirma sonuclarina gore katilime1 6gretmenler giiven duymadiklari ve
kendilerine kars1 iistiinlik kurmaya c¢alisan, en iyisini bildigini iddia eden tavir takinan okul
yoneticilerine karsi negatif tutum takindiklari, okullarda sorun cikarici veya sikayetci olarak
algilanmamak kendilerini izole ettikleri belirlenmistir.

Arastirmada gecen bagimsiz degiskenlere iliskin analiz sonuglarinin
degerlendirilmesine gelindiginde katilimci Ogretmenler tarafindan algilanan okul
yoneticisi Yonetim Becerileri ve Orgiitsel Sessizlik puanlari ile cinsiyet degiskeni
arasinda iliskinin olmadig1 belirlenmistir. Arastirmaya katilan kadin ve erkek
gruplarin aritmetik ortalamalar1 birbirine ¢cok yakin ve arastirma agisindan belirleyici
degildir.

Arastirma sonuclaria gore Orgiitsel Sessizlik ile yas degiskeni arasinda anlamli
diizeyde iligski saptanmazken Yonetim Becerileriyle yas degiskeni arasinda Baslatma
Alt Yapis1 boyutunda istatistiki olarak anlamli diizeyde iligki saptanmistir. 41-55 yas
araligindaki oOgretmenler okul yoneticilerinin karsisindakini dinleme, insanlarla
iletisim, okul icerisinde ¢atisma yOnetimi, 0gretmenleri motive etme ve intibak etme
becerileri hakkinda 25-30, 31-35 ve 36-40 yas araligindaki ogretmenlere gore daha
olumlu diisiincelere sahiptir. Bu durum yasin vermis oldugu olgunluk ve deneyimle
beraber 6gretmenlerin yoneticilerinin becerilerini daha iyi goriip analiz edebildiklerini
ve gen¢ Ogretmenlerin konuya iliskin memnuniyetlerinin daha az oldugunu

gostermektedir.
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Arastirmaya katilan Ogretmenlerin meslekte kidemleriyle orgiitsel sessizlik
arasinda anlamli bir iligki bulunmamustir. Ancak yoOnetim becerileriyle meslekte
kidem arasindaki iliskiye bakildiginda 16-20 y1l kideme sahip 6gretmenlerin okul
yoneticilerinin Bagslatma Alt Yapisina iliskin becerilerini algilama diizeyleri 1-5 yil ile
11-15 yil kideme sahip Ogretmenlere gore anlamli diizeyde fazladir. Meslekte
tecriibeli Ogretmenler yeni baslayan Ogretmenlere goére okul yoneticilerinin
becerilerini daha olumlu algilamaktadir. 16-20 y1l kideme sahip 6gretmenlerin yillarin
verdigi tecriibe ve yasanmislik ile okul yoneticilerinin karsisindakini dinleme, insan
iliskileri, c¢atisma yoOnetimi, O8retmenleri motive etme gibi becerilerini daha iyi
algiladiklarin1 gostermektedir.

Arastirma sonuclarina gore yOnetim becerileri ile brans arasindaki iligki
geregince Ozel egitim Ogretmenlerinin okul yoneticilerinin Sorumluluk, Diger
Beceriler ve genel Yonetim Becerileri’ boyutlarina iliskin algilama diizeyleri sinif,
okul oncesi, rehberlik, sayisal ve sozel ders Ogretmenlerine gore anlamli diizeyde
fazladir. Bu durum 0zel egitim Ogretmenlerinin okul yoOneticilerinin planlama,
organizasyon, zaman yonetimi, bilgi verme, liderlik, etkileme, temsilci se¢imi ve
kontrolii becerileri hakkinda diger brans Ogretmenlerine gore daha olumlu algiya
sahip oldugunu gostermektedir. Sonuglar 6zel egitim Ogretmenlerinin 6zel egitim
ogrencileriyle calismalar1 sebebiyle bakis acilarinin daha naif ve ilimli oldugunu
diisiindiirmektedir. Ote yandan orgiitsel sessizlik ile brans degiskeni arasinda Okul
Ortami, Duygu ve Izolasyon alt boyutlar1 puanlarindaki bazi1 gruplar arasindaki fark
istatistiki olarak anlamli bulunmustur. Ozel egitim 6gretmenlerinin okul ortam1 ve
duygularina iliskin orgiitsel sessizlikleri ile kendilerini izole etme diizeyleri sinif, okul
oncesi, rehberlik, sayisal ve sozel ders 6gretmenlerine gore anlaml diizeyde fazladir.
Ozel egitim ogretmenleri okul ortamma ve duygularma iliskin goriislerini
paylagsmakta sikinti yasamakta, kendini izole etmekte ve sessiz kalmaktadir. Ozel
egitim 0gretmenlerinin 6zel egitim siiflarinda bir veya iki 6grenci ile giin boyu gorev
yapmalarinin onlarin zamanla disa kapali, duygularin1 daha az paylasan, kendilerini
daha az ifade eden bir yapiya doniistiirdiigii soylenebilir.

Arastirma sonuglarina gore algilanan okul yoneticisi yonetim becerileri ile
Ogretmenlerin simdiye kadar calistiklari okul miidiirii sayist degiskeni arasinda
istatistiki olarak anlaml1 bir iliski bulunamamistir. Ogretmenlerin orgiitsel sessizlik
puanlart ile simdiye kadar ¢alisilan okul miidiirii sayis1 degiskeni arasindaki iliskiyi

gruplarin aritmetik ortalamalar1 arasindaki fark Jzolasyon alt boyutunda istatistiki
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olarak anlamli bulunmustur. Buna gore 3 ve 4+ okul miidiiriiyle calisan 6gretmenlerin
izolasyon yapma oranlar1 ve Orgiitsel sessizlikleri 1 okul miidiiriiyle calisan
ogretmenlere oranla anlamli diizeyde fazladir. Ogretmenlerin simdiye kadar 3 ve daha
fazla miidiirle calismis olmalari, onlarin okul yoneticileri hakkinda daha fazla bilgi ve
deneyime sahip olmalarina ve duruma gore izolasyon yapmalarina sebep olmaktadir.

Calisilan okul tiirii ile algilanan yonetim becerileri arasinda Bagslatma Alt Yapist,
Sorumluluk, Teknik Yeterlilikler, Diger Beceriler alt boyutlari ile Yonetim Becerileri
toplam puanlarinda istatistiki olarak anlaml diizeyde iligki saptanmigtir. Buna goére
ilkokulda ve lisede calisan 6gretmenlerin okul yoOneticilerinin yonetim becerilerini
algilama diizeyi ortaokulda calisan Ogretmenlere gore anlamli diizeyde yiiksektir.
Ilkokul ve lisede ¢alisan dgretmenler okul yoneticileri hakkinda daha olumlu yargiya
sahiptir. Ortaokul Ogretmenlerinin okul yoneticilerini diger okullarda calisan
meslektaglarina gore daha olumsuz algilamalarinin sebebinin calistiklar1 okul
tirindeki ~ Ogrencilerin  gelisimsel  Ozelliklerinden  kaynakli  olabilecegi
diisiiniilmektedir. Ortaokulda ergenlik cagina yeni girmis Ogrencilerin kendilerini
gosterme c¢abalari, catisma ve okul igerisinde sorun c¢ikarmalari Ogretmenlerin
durumdan olumsuz etkilenmelerine sebep olabilir. ilkokuldan ortaokula gecen
ogrenciler bir ¢ok brans 6gretmeniyle ders gormekte, 6gretmenlerin de disiplin ve
egitim anlayis1 ortak olmadigindan dolay1 ortaokullarda olumsuzluklar yagsanmaktadir
(Biyik, 2014).Diger yandan lisede calisan ogretmenlerin Okul Ortami alt boyutuna
iliskin orgiitsel sessizlikleri ilkokul ve ortaokulda calisan Ogretmenlere gore anlaml
diizeyde fazla oldugu belirlenmistir. Bu durum katilimci 68retmenlerden lisede
calisanlarin okul ortamina dair yasanmisliklarindan kaynakli sessiz kaldiklarin
diisiindiirmektedir.

Okul yoneticisi Yonetim Becerileri puanlari ile Orgiitsel Sessizlik arasindaki
iliskiyi belirlemek {iizere yapilmis analiz sonucunda algilanan yonetim becerileri ile
Okul Ortam1, Duygu, Sessizligin Kaynagi, Yonetici, Izolasyon alt boyutlar1 arasinda
negatif yonde anlamli diizeyde iliski saptanmistir. Buna gore 6gretmenlerin okul
yoneticilerinin yonetim becerilerini daha olumlu algilamalariyla okul ortaminda
orgiitsel sessizliklerinin daha az olmasi beklenmektedir. Yoneticilerin okulu iyi
yonetmeleri, okul icerisinde adaletli olmalari, yonetimsel becerilerini gosterebilmeleri
ve durumun Ogretmenler tarafindan olumlu algilanmasi, Ogretmenleri Orgiitsel
sessizlige iten sebepleri ortadan kaldirabilir/etkisini azaltabilir ve Ogretmenler

sorunlarini, diisiincelerini daha rahat ifade edebilir.
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Algilanan okul yoneticisi Yonetim Becerileri alt boyutlar1 ile Orgiitsel
Sessizlik alt boyutlar1 arasindaki iliskiyi belirlemek iizere yapilmis analiz sonucunda
Yonetim Becerileri alt boyutlart ile Orgiitsel Sessizlik alt arasindaki iliskiyi
belirlemek iizere yapilmis analiz sonucunda negatif yonde anlamli diizeyde iliski
belirlemistir. Buna gore okul yoneticileri Baslatma Alt Yapisi boyutunda yer alan
beceriler geregi dinleme, insan iliskileri, okulda catisma yOnetimi, O8retmenleri
egitsel anlamda motive etme gibi konulardaki yeterliliklerini arttirdiklarinda Okul
Ortami, Duygu, Sessizligin Kaynagi, Yonetici ve Izolasyon alt boyutlarina ait orgiitsel
sessizlikleri azalacaktir.

Yonetim becerileri Sorumluluk alt boyutu ile oOrgiitsel sessizlik alt
boyutlarindan Okul Ortami, Duygu, Sessizligin Kaynagi, Yonetici ve Izolasyon alt
boyutlar1 arasinda negatif yonde anlaml iliski saptanmstir. Ogretmen algilarina gore
okul yoOneticileri planlama, organizasyon, zaman yonetimi, bilgilendirme, liderlik
etme ve etkileme, kontrol etme gibi yonetim becerilerini daha fazla kullandiklarinda
ogretmenlerin Okul Ortami, Duygu, Sessizligin Kaynagi, Yonetici ve Izolasyon alt
boyutlarina ait orgiitsel sessizliklerinin azalmasi beklenmektedir.

Okul yoneticisinin yonetim becerilerinden Teknik Yeterlilikler boyutu ile
orgiitsel sessizlik alt boyutlarindan Okul Ortami, Sessizligin Kaynagi, Yonetici ve
Izolasyon alt boyutlar1 arasinda negatif yonde vyiiksek diizeyde anlamli iliski
saptanmistir. Okul yoneticilerinin yazili iletisim, finansal nitelikleri ve isle ilgili
teknik bilgilerinin artmasi, 6gretmenlerin Okul Ortami, Sessizligin Kaynagi, Yonetici
ve Izolasyon boyutlarma iliskin orgiitsel sessizliklerini etkilerken, Duygu’ya bagh
orgiitsel sessizliklerine etki etmemektedir.

Yonetim becerilerinden Niteliksel Beceriler alt boyutu ile orgiitsel sessizlik alt
boyutlarindan Okul Ortami, Duygu, Sessizligin Kaynagi, Yonetici ve Izolasyon alt
boyutlar1 arasinda negatif yonde anlamli iliski saptanmistir. Ogretmen algilarina gore
okul yoneticileri okulu icin yiiksek nitelikli isler yaptiginda, Ogrenci basarilar
hakkinda bilgilendirme yapip iyi bir 6grenme ortami sagladiginda 6gretmenlerin Okul
Ortami, Duygu, Sessizligin Kaynagi, Yonetici ve Izolasyon alt boyutlarina ait orgiitsel
sessizliklerinin azalmas1 beklenmektedir.

Diger Beceriler alt boyutu ile orgiitsel sessizlik alt boyutlarindan Okul Ortamu,
Duygu, Sessizligin Kaynagi, Yonetici ve Izolasyon alt boyutlar1 arasinda negatif yonde

anlaml iligki saptanmistir. Buna gore okul yoneticilerinin karar alma, sozel iletisim,
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problem analizi ve motivasyon ile ilgili becerileri arttiginda 6gretmenlerin orgiitsel

sessizliklerinin azalmasi beklenmektedir.

flgili Arastirmalar ve Sonuclarin Tartisiimasi

Literatiir incelendiginde “Okul Yoneticilerinin Algilanan Yonetim Becerileri
ile Orgiitsel Sessizlik Arasindaki Iligki” konulu bir arastirma gergeklestirilmedigi
goriilmiistiir. Yapilan ¢alismalarda okul yoneticisinin yonetim becerileri ayr1 ayri ele
almarak farkli degiskenlerle iliskilendirilmistir. Bu ylizden arastirmayla benzer
ozellikler iceren yOnetim becerileri veya orgiitsel sessizlik konularinda yapilan bazi
aragtirmalara asagida yer verilmistir.

[lkogretim okullarinda calisan okul yoneticilerinin yonetim becerileriyle
ogretmenlerin grup etkililigi arasindaki iligkiyi inceleyen arastirmada okul yoneticisi
yonetim becerileri “Katiliyorum” diizeyinde puanlanmis, Baslatma Alt Yapis1 boyutu
ogretmenler tarafindan en az puan almistir. Yonetim becerileriyle grup etkililigi
arasinda pozitif yonde iliski saptanmistir (Sekerci, 2006). Arastirmada yOnetim
becerilerinden alinan puanlarin diizeyi ve baslatma alt boyutunun diisiik puan almasi
acisindan benzerlik gostermektedir.

[Ikogretimde calisan okul miidiirlerinin yonetim becerileriyle 6gretmenleri
etkileme giicleri arasindaki iliskiyi inceleyen Karabiik ilgesindeki 31 okulun
ogretmenleriyle gerceklestirilen aragtirmada okul yoneticilerinin yonetim becerileri ile
etkileme giicii arasinda pozitif yonde iligki tespit edilmistir (Mangaltepe, 2012).
Arastirmada yonetim becerilerinin “Katiliyorum™ diizeyinde cevaplanmis olmasi
acisindan benzerlik gostermektedir.

[Ikogretimde calisan okul miidiirlerinin algilanan y6netim becerileriyle
ogretmenlerin is doyumunu inceleyen arastirmada yOnetim becerileriyle is tatmini
arasinda pozitif yonde anlamli iliski saptanmistir (Oztiirk, 2012).

Ortaokul yoneticilerinin  kullandiklar1 gii¢ tiirleriyle oOrgiitsel sessizlik
arasindaki iliskiyi inceleyen Denizli ilinde 2285 6gretmen ile yapilan arastirmada 6diil
giicii, karsilikli gii¢ ve zorlayict giic ile orgiitsel sessizligin alt boyutlar1 arasinda
negatif yonde anlaml iliski bulunmustur (Aydin, 2016). Orgiitsel sessizlik boyutlar:
ile bagimsiz degisken arasinda negatif yonde iliskinin bulunmasi acisindan arastirma

ile benzerlik gostermektedir.
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Yoneticiye giiven, etkilesim adaleti ile O0gretmenlerin Orgiitsel sessizlikleri
arasindaki iliskiyi inceleyen, Samsun ilinde gorev yapan 625 6gretmen ile yapilan
arastirmada yonetici giiven ve adalet algilariyla Orgiitsel sessizlik arasinda negatif

yonde iligki saptanmistir ( Yangin, 2015).

Oneriler

Okul Yoneticilerinin Algilanan Yonetim Becerileriyle Orgiitsel Sessizlik
arasindaki 1iliskinin belirlendigi arastirma sonuglarina gore uygulayicilara ve

arastirmacilara yonelik Oneriler asagida siralanmustir.
Uygulayicilar icin Oneriler

* Arastirmada sonuglarina gore Beyoglu'nda calisan okul yoneticilerinin
ogretmenler arasindaki catismalari rekabeti gelistirecek bicimde yonlendirme,
ogretmenlerin ilgi alanlarm1 Ogrenme, Ogretmenleri grup calismasina
yonlendirme, grup calismalarindaki basarilarim1 6diillendirme, finansal ilkeleri
uygulama ve sorun ¢6zme konusunda diger becerilere gore etkili olmadiklari
belirlenmistir. Okul yoneticileri ilgili konularda kendini gelistirebilmesi i¢in
hizmet i¢i egitim ve seminerle desteklenebilir.

* Okul yoneticilerinin basariya, teknik, niteliksel ve resmi/biirokratik islere daha
fazla 6nem verdikleri, en 6nemli kaynagi insan olan egitimde insan iliskileri,
motivasyon, dinleme ve catisma yonetiminin okul yoneticileri tarafindan daha
geri planda 6nemsendigi belirlenmistir. Okulda verimli bir ¢alisma ortaminin
saglanabilmesi i¢in okul yoneticilerinin insan iligkileri, Ogretmen ve
Ogrencilerin motivasyonu, basarilart 6diillendirme, dinleme ve c¢atisma
yonetimi konusunda daha etkin olmasi icin ¢alismalar diizenlenmesi
gerekmektedir. Bu konuda gerek okulda ogretmenlerle gerekse diger okul
miidiirleriyle grup caligmalar1 diizenlenebilir.

» Ogretmenler giiven duymadiklari ve kendilerine karsi iistiinliik kurmaya
calisan, en iyisini bildigini iddia eden tavir takinan okul yoneticilerine karsi
negatif tutum takinmakta, sorun cikarici veya sikayetci olarak algilanmamak
icin kendilerini izole etmektedir. Okullarda oOrgiitsel sessizligin azalmasi ve
ogretmenlerin kendilerini daha rahat ifade edebilecekleri bir caligma ortami

saglanmasi icin ¢aligmalar yiiriitiilebilir.
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Ozel egitim 6gretmenleri okul ortamma ve duygularina iliskin goriislerini
paylagsmakta sikinti yasamakta, kendini izole etmekte ve sessiz kalmaktadir.
Ozel egitim ogretmenlerinin 6zel egitim simflarinda bir veya iki dgrenci ile
giin boyu gorev yapmalarinin onlarin zamanla disa kapali, duygularint daha az
paylasan, kendilerini daha az ifade eden bir yapiya donistiirdiigii
belirlenmistir. Okullarda bu durumun azalmasi adina 6zel egitim sartlar
iyilestirilerek 6zel egitim o6gretmenleri desteklenebilir.

Ortaokul  Ogretmenlerinin  okul yOneticilerinin  yonetim becerilerini
meslektaglarina gore daha olumsuz algilamalarinin sebebinin calistiklar1 okul
tiriindeki Ogrencilerin gelisimsel 6zelliklerinden, Ogretmenlerin disiplin ve
egitim anlayis1 ortak olmadigindan kaynakli olabilecegi diisiiniilmektedir.
Sorunun giderilmesi/azaltilmas1 i¢in okul yoneticilerinin ve Ogretmenlerin
ortaokul 6grencilerinin gelisimsel oOzellikleri, okulda yonetim ve disiplin,
catisma yonetimi konularinda egitim almas1 saglanabilir.

Ogretmenlerin  okul yoneticilerinin yonetim becerilerini daha olumlu
algilamalariyla okul ortaminda Orgiitsel sessizliklerinin daha az olmasi
beklenmektedir. Yoneticilerin okulu iyi yonetmeleri, okul icerisinde adaletli
olmalari, yonetimsel becerilerini gosterebilmeleri ve durumun Ogretmenler
tarafindan olumlu algilanmasi, 6gretmenleri orgiitsel sessizlige iten sebepleri
ortadan  kaldirabilir/etkisini  azaltabilir ve Ogretmenler sorunlarini,
diisiincelerini daha rahat ifade etmesini saglayabilir. Okulla ilgili ¢alisma
kosullarinin iyilestirilmesi, 6gretmenlerin motivasyonunun saglanmasi, gerekli
durumlarda odiillendirmenin ise koyulmasi, 6gretmenlerin yonetimle ilgili algi
ve beklentilerinin ogrenilmesi gibi tedbirler daha verimli ve nitelikli bir okul
kiilltiiriiniin ~ olusturulmasin1  saglamakla birlikte Orgiitsel sessizligi de

azaltacaktir.
Arastirmacilar Icin Oneriler

Arastirmada okul yoneticilerinin algilanan (6gretmenler tarafindan) yonetim
becerileri ile orgiitsel sessizlik arasindaki iligki incelenmistir. Aragtirmada
kullanilan okul yoneticisi yonetim becerileri dlcegi okul yoneticilerine de
uygulanarak Ogretmen ve yOneticilerin becerilere iliskin algilar

karsilastirilabilir.



107

Okul yoneticilerinin algilanan yonetim becerileri ile oOrgiitsel sessizlik
arasindaki iliski Beyoglu ornekleminde gerceklestirilmistir. Arastirma
orneklemi farkli ilcelerde veya daha biiyiik 6rneklemde Istanbul ili simirlarinda
da gerceklestirilebilir.

Arastirma degiskenlerine Orgiitsel baghlik degiskeni eklenerek “Okul
Yoneticilerinin  Algilanan Yonetim Becerileriyle Orgiitsel Sessizlik ve
Orgiitsel Baglilik Arasindaki Iliski” konulu yeni bir arastirma yapilabilir.
Arastirmada kullanilan yonetim becerileri ve orgiitsel sessizlik ol¢egine ek
olarak goriisme formu kullanilarak Ogretmenlerin konuya iliskin fikirleri

alinabilir.
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Kisisel Bilgi Formu

Saym Meslektasim;

Bu form* Okul Yoneticilerinin Algilanan Yénetimsel Becerileri ile Orgiitsel Sessizlik
Arasmdali {liski: Beyoglu Omegi“konusunda vapilan tez galismasi igin bilgi toplamak amaci
ile hazwlanmugtr. Bu ¢alismada toplanan bilgiler valnizea bilimsel bir arastirma amact ile
kullaniacaktir. Bu nedenle de formda kimliginizin belli olmasm saflavacak herhangi bir
soru bulunmamaktadw. Liitfen formdaki hichir soruyu cevapsiz birakmaymiz. Eder
cevaplardan herhangibiri, giriislerinizi tam olarak vansitmiyorsa edrislerinize
yakm olanm (X) isareti ile isaretleyiniz.Gosterdiginiz 1lg1 ve katlularmz igin teselddir
eder, saymlar sunarim.

Cigdem DERVISOGLU
1.KISISEL BILGILER
L. Cinsiyetiniz:
1.() Kadm 2. () Erkek
2 Meslekteki Kideminiz:
L()1-5yl 2()6-10yl 3.()11-15vil 4. () 16-20 5. )21 Vil ve Ustil
3Bransmz:. ... (Lt Yazmz)

4.5imdiye Kadar Cahsilan Okul Miidiirii Says:
L()lkst 20( ) 2kasi3. ()3 kagid. () 4last ve fazlass
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Okul Yoneticiniz;

Katlmiyorum

Hig

Katlmiyorum

Fikrnm Yok

Katihyorum

Tamamen

Katlyorum

1 Ogretmenlerin soru ve yorumlanni dikkatle dinler.

2 Baska okul midiirlerivle ivi iligkiler kurar.

3. Astlarivla veiistlerivle 1gbirligi icinde calisar.

4 Ogremenlerin duvgu ve diigiincelerini savgivla dinler.

5.0gretmenler arasmdald catigmalan rekabeti geligtirecek bicimde
yonlendirir.

6.0gretmenlen grup calismasma vénlendinr.

7 Ogretmenlerin grup caligmalarmdaki baganlarm sdiillendirir.

8 Kendisine soru soranlara anlagilr bir cevap verir.

9 Hedeflere ulasmak igin stratejiler gelistinir.

10.Caligmalarim planli bir bigimde viiriitiir.

11 ¥illik ¢alisma plant hazwlar.

12 Zamam etkili bir bicimde kullanir.

13 Resmi vazigma iglemlerini etkili bir bigimde viiritir.

14 .Ogremmenlen alman kararlardaki degisikliklerden zamaninda
haberdar eder.

15 Sorumluluk alir veiglere nciilitk eder.

16 Birevlenn ve gruplann davranglarin etkiler.

17 Ogretmenlenn ilgi alanlarim &grenir.

18 Ogremmenlere grev venr.

19 Ogretmenlere sorumluluk verir.

20 Ogretmenlere caligmalarint kolaylastiracak kaynaklan saglar.

21.Ogremenlenn ¢alismalarim takip eder.

22 Ogremmenlere resmi olmavan iletisiminde uvgun dil ve anlatim bicimi
kullanir.

23.0gremmenletie resmi islerindekd iletisiminde uyvgun stil, dilbilgisi ve
anlatim bigimi kullanir.

24 Finansla ilgili ilkeleri vénetim problemlerine uvgular.

25 Birigi vapmak igin gereken bilgl ve becerilerini ortaya kovar.

26 Sorun ¢dzmede teknik veterliklerini etkili kullanir.

27 Birebir ve gruplaricinde etkili bir seldlde konusma vapar.

28 Problemleri tespit eder.

29 Sorunlarm ¢éziimiinde etlali kararlar alir.

30 Okulu venimli bir sekilde igletir.

31.Yapilan islenn viksek nitelikli olmasiigin ¢aba harcar.

32. Ogrencilenin basart durumlarmi égretmenlerle degerlendinr.

33.0Okulda giivene davali bir grenme iklimi olusmasin saglar.

34.0kul ve dgrenci basarilars hakkmda dgremmenleri ve §grencileri
bilgilendirir.
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[Mig

Katlmiyorum

Katlmiyorum

Kismen

Kathyorum

Katlyorum

Tamamen

Katliyorum

1.0gremmenler véneticilerinin eksikliklerini bildigi halde dile
getirmezler.

2 Ogretmenler gériiglenni ifade etiklen icin véneta veva
meslektaslarmdan olumsuz tepldler allar.

3 Ogretmenlerin duvgu ve diigiincelerini dile getirmelen, Grgiitsel
dgrenmevl ve gelismevi destekder.

4 Okulumuzda bulunan véneticiler, égretmenlerin veni uvgulamalar
konusundaki gériislerini almava agik degildirler.

5.0gretmenler gii¢ durumlarda konusmaktan cok susmavi tercih
ederler.

6.0gremmenler belirli konularda konusmaltan ¢ekinir.

7 Ogretmenlerin igsel memnunivetsizligi endise ve stresi tetikler.

8 Ogretmenlerin duvgu ve diigiincelerini agikcaifade edememesi
biitiin olaylar ve durumlar haklondadir.

9. Ogretmenlerin gériislerini dile getirememesi véneticilerin otoriter
davraniglarindan kavnaklanmaktadir.

10.0kuldald israf ve kaviplar dgretmenlerin kendilerini ifade
etmelerini engeller.

11.0kul véneticilerinin fretmenlere adil davranmamass,
dgretmenlerin gériislerini agiklamalarm engel olmaktadir.

12_Ogretmenlenn bilgisizlik ve denevimsizlik korkusu, duvgularma
ifade etmesine engel olur.

13 Okul vémeticilerinin “En1vi ben bilinm™ tavr1, §gretmenlenn
iizerinde olumsuz bir etld varatir.

14 Okul véneticilerinin performanslarmm diisitk olmasi,
dgretmenlerin sonmlarm dile getirmesini engeller.

15 Ogretmenlenn okul yéneticilerine giiven duymamalari, duvgn ve
diisiincelerini dile getirmelerine engel olur.

16.0gremenler dislanacaklar endisesivie duvgu ve diisiincel erini
dile getirmezler.

17_Ogretmenler duvzu ve diigiincelerini acikladiklart zaman
giivende olmadiklarm hissederler.

18.Ogretmenler sonum ¢ikaric: ve sikivetel gérimmek
istemediklerinden, olavlar ve durumlar karsisinda sessizkalmaw
tercih ederler.
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Olcek izin Yazis1

Re: Olgek Izin Istegi

Zulfu demirtas <demirtaszulfu@gmail.com:=
10.2 (Cum}, 2248

Siz

Sayin Cigdem DERVISOGLU

Orgutsel Sessizlik Olcegini kullanabilirsiniz.
10 Subat 2017 Cuma tarihinde, cigdem dervisodlu <cozturk86@hotmail.com> yazdr:

Sayin Doc.Dr.Zilfii DEMIRTAS

“ Okul Yoneticilerinin Algilanan Yénetim Becenler ile Orgiitsel Sessizlik Arasmdaki Qliski: Beyoglu
Omegi ~ isimli tez ¢aligmam bulmmaktadir. Eger izniniz ohmsa siz ve Gékhan KAHVECI tarafindan
hazirlanmig olan "Orgiitsel Sessizlik Olgegi” ni kullanmak isterim. Simdiden tesekldir ederim.

Istanbul Sabahattin Zaim Universitesi Yiiksek Lisans Ogrencisi

Cigdem Dervigoglu

Doc. Dr. Zulfa DEMIRTAS

Firat Universitesi, Egitim Fakultesi, Egitim Bilimleri Bélamd,
23119, Elazig-TURKIYE

TIf: 0424-2370000/4937 Gsm: 0505-2682660

Gokhan KAHVECI <gokhannkahved @gmail.com =

12.2 (Paz), 1537
Siz

Merhaba Cigdem Hamim
Orgutsel Sessizlik Olgegini calismanizda kullanabilirsiniz.
Basanlar dilerim.

10 Sub 2017 9:45 OS tarihinde "cigdem dervisodlu” <cozturk86@hotmail.com> yazdr:

Sayin ¥ard.Dog.Dr.Gokhan KAHVECI

* Okul Yéneticilerinin Algilanan Yénetim Becenlen ile Orgiitsel Sessizlik Arasmdaka fliski: Beyoglu
Omegi ~ isimli tez ¢alismam bulunmaktadir. Eger izniniz olursa siz ve Zilfi DEMIRTAS tarafmdan
hazrlanmis olan "Orgiitsel Sessizlik Olgegi” ni kullanmak isterim. Simdiden tesekliir ederim.
Istanbul Sabahattin Zaim Universitesi Yiiksek Lisans Ogrencisi

Cigdem Dervisoglul
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Olcek Uygulama Valilik Onay1

bl T.C.
5 ."‘;‘ ISTANBUL VALILIGI

k “ﬁ! 11 M Egitim Midiiliigi

Buyn ;5909041 1-44-E 306 T68R 08.03.2017
Fonu: Anket Araglirma Leni

BEYOGLU ILCE MILLI EGITIM MUDURLOGUNE

ligi: ) 22.02.2017 tarih ve 2312006 sayih yazmiz
b) Valitik Makaamm 08.03.2017 tarih ve 3032496 sayih oluru.

Istanbul Subalittin Zaim COniversitesi Sosyal Bilimler Enstitlisd yOksek lisans
dgrencisl Cigdem DERVISOGLU'nwon "Okul Yaneticlerinin Ofretmenter Tarafmdan
Algilanmalan fle Orgiltsel Sesietik Arasmdalki fiighis istanbul i Beyoplu leest Ornepi®
komulu tezi hakkmdaki ilgi {a) yaznz ilgi (b) valilik onay fle uypun géilmistr,

Bilgleriizt ve aragtirmacinm siiz konusy talebi; bilimse] smap digindn kullanmames,
uygulama sieasmnda bir dregi midicligimitzde muhafizs edilen mihied ve imzah
verl toplama araglarmm uygulanmasy, kathmeilann golllilak esasma pore sepilmest,
amgtirma sonug mporunn mikdidigimizden tein ahnmadan knmuoyuyle paylagimamas
kogulnyla, gerekli duyurunun aragtirmact farafindan yapilmast, okul idarecilerinin denetim,
ghizetim ve sorumlulufunda, effitim -8fretimi aksatmayacak sekilde ilgi (b) Valilik Onay
dofrltusunda uygulanmas ve  dglem bitikten sonrs 2 (ki) hafla icinde sonoctan
Muldiirliigimiiz Steateji Geligtirme Béliimiine rapor halinde bilgi verilmesin rica ederim,

Harun TUYSDZ
Milibikr a,
MEdGe Yardies

EK:1- Valilik Onayi
2- Olpekler




