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BOLUM 1
GIRIS
Okul yoneticilerinin sergiledigi liderlik yaklasimlari, bir egitim kurumunun akademik
ciktilarinin ve egitim kalitesinin temel belirleyicilerinden biridir. Literatiirde okul yoneticileri,
rutin yonetsel islerin o6tesinde; okulun kiiltiirel dokusunu giiglendiren, is ortaminda etik
degerleri ve adaleti tesis eden, boylece 0gretmenlerin motivasyonel kaynaklarini harekete
gegiren rehber figlirler olarak ele alinmaktadir (Schein, 2010; akt. Leithwood & Sun, 2012).
Dolayisiyla, okul miidiirlerinin benimsedigi yonetim stillerinin 6gretmenler tarafindan nasil
anlamlandirildigim analiz etmek, giincel egitim yonetimi yazininda dncelikli bir ¢caligma alani

haline gelmistir (Demir, 2024).

Ozellikle etik degerlere dayali ve adil bir liderlik anlayis1, dgretmenlerin is doyumu ile okuldaki
is birligi kiiltiirti arasindaki bagin temelini olusturur. Yapilan caligmalar, yoneticilerin seffafligi
merkeze alan ve diizenli geri bildirim saglayan yaklagimlarimin, 6gretmenlerin ¢calisma azmini
ve kurumsal verimliligini pozitif yonde tetikledigini ortaya koymaktadir (Brown & Trevifio,
2006; Y1lmaz, 2019; Demir & Cevik, 2021). Ote yandan, dgretmen-yonetici iliskilerinin kalitesi
ve iletisim kanallarinin etkinligi; okulun sosyal dokusunu sekillendiren, ¢alisma atmosferini ve

paylasilan degerler biitiiniinii gelistiren temel bir itici giigtiir (Gialamas et al, 2006).

Alan yazinda, kamu ve 6zel 6gretim kurumlarindaki yonetim siireclerinin farkli dogasindan
otlirli, liderlik stillerine yonelik Ogretmen algilarmin degiskenlik gdsterebilecegi
vurgulanmaktadir. Ozel okul biinyesinde gorev yapan dgretmenlerin; esnek, paylasimci ve
katilimc1 bir yonetim sergileyen liderlere kars1 daha pozitif bir tutum sergiledigi goriiliirken;
devlet okullarmdaki 6gretmenlerin, hiyerarsik ve biirokratik yapilarin baskin oldugu ¢aligma

ortamlarinda bu tarzlara yonelik daha farkli algi kaliplar1 gelistirdikleri gdézlemlenmektedir



(Kaya & Demir, 2021; Leithwood & Sun, 2012). Bu durum, liderlik tarzlarinin okul tiiriine gére

degistigini ortaya koymaktadir.

Bu baglamda, bu arastirma; 6zel ve devlet okullarinda gdrev yapan Ogretmenlerin, okul
yOneticilerinin liderlik tarzlarma iliskin algilarini; adalet, iletisim, motivasyon ve okul kiiltiirii
boyutlariyla birlikte nitel bir perspektifle incelemeyi amaglamaktadir. Arastirmanin temel
hedefi, yoneticilerin liderlik davranislarinin 6gretmen algis1 tizerindeki farkl etkilerini ortaya
koymak, okul tiirtine gore olasi farkliliklar1 degerlendirmek ve yonetim uygulamalarmi

gelistirmeye yonelik 6neriler sunmaktir.

Aragtirmanin sonuglarinin, Tiirkiye’de egitim yoneticiligi uygulamalarina dair somut veriler
saglayarak ulusal literatiire katki sunmas1 beklenmektedir. Bu caligsma ile hem 6zel hem devlet
okullarinda calisan Ogretmenlerin yoneticilerine iliskin liderlik algilarinin anlagilmasi
saglanacak hem de yoneticilerin liderlik uygulamalarin1 gelistirmelerine yonelik Oneriler

gelistirilmesine imkan taninacaktir.



BOLUM 2

KAVRAMSAL CERCEVE

Bu boliimde; liderlik kavrami ve temel liderlik stilleri (otokratik, demokratik, tam serbestlik
tantyan) kuramsal boyutuyla ele alinacaktir. Ayrica, bu stillerin 6gretmen algilar1 tizerindeki

etkileri ile literatiirdeki giincel yaklagimlar detaylandirilarak sunulacaktur.

2.1. Liderlik

Giincel literatiirde liderlik; toplulugu paylasilan bir gelecek tasarimi ¢evresinde kenetleme,
onlara esin kaynagi olarak eyleme sevk etme ve kurumsal ilkeler ile ¢alisanlarin kisisel amaglari
arasida bir denge kurma yetisi olarak tanimlanmaktadir (Northouse, 2021). Buna gore liderlik,
bireylerin icsel enerjilerini ortak amaclara yonlendirme ve kurum kiiltiirliniin is disipliniyle
harmanlanmasini saglama siirecidir; bu siirecte lider, stratejik bir rehber konumundadir (Yukl,

2013).

Literatiirde lider ve liderlik kavramlari ¢ogu zaman i¢ i¢ce ge¢mis bir bi¢imde sunulsa da bu iki
terim arasinda niteliksel bir fark bulunmaktadir. Bu baglamda lider terimi somut bir bireyi veya
makami temsil ederken; liderlik, bu bireyin sergiledigi davranis bigimlerini, yonetim tarzini ve
takindig1 tavr1 ifade eden daha kapsamli bir olgudur (Celik, 2014). Liderlige yiiklenen
anlamlarin ¢esitliligi, uygulamada farkli karakteristik Ozelliklerin ortaya ¢ikmasma Yol
acmakta; bu durum ise literatiirdeki liderlik stillerinin temel dayanagini olusturmaktadir (Kuru

ve Kahveci, 2024).

2.2. Liderlik Stilleri

Yonetim literatiiriinde liderlik stili; rehberlik etme, operasyonel uygulama ve personel tesvigi
sureclerindeki temel tutum olarak ele alinmaktadir. Bu kavram, liderin gergeklestirdigi agik
veya Ortiik tiim davranig Orilintlilerinin i gorenler tarafindan algilanig bigimini kapsar

(Newstrom ve Davis, 1993; akt. Tungbilek ve Kaya, 2020). Giincel ¢calismalarda vizyoner,



karizmatik ve htimanist gibi pek ¢ok liderlik tirtine rastlanmakla birlikte (Kuru ve Kahveci,
2024); mevcut c¢alisma, egitim yOnetimi siireclerini analiz etmek amaciyla otokratik,

demokratik ve serbest birakici yaklasimlari temel analiz birimi olarak belirlemistir.

Yonetim islevini tek elde toplayan otokratik liderlik, tiim stratejik kararlarin ve yontemlerin
lider tarafindan dikte edildigi bir yapidir. Karar alma mekanizmalarinin merkezinde yer alan
lider, sistemin devamliligini saglayan ana unsur oldugu i¢in onun yoklugu 6rgiitsel aksamalara
yol agar (Bilgi, 2020). Disiplini saglamak adina ceza odakl bir gii¢ kullanan bu liderlik tarzinda
insani faktorlerden ziyade performans ciktilar1t 6n plandadir (Sabuncuoglu ve Tiiz, 2011).
Kararlarin hiyerarsinin tepesinde hizla alinmas1 bir avantaj gibi goriinse de personelin karar
stireglerinden dislanmasi 6nemli bir dezavantajdir (Serinkan, 2008). Disiplini tesis etmek
amactyla cezalandirict gii¢ kullanimina dayanan bu tarzda, insani gereksinimlerden ziyade
somut performans ¢iktilar1 oncelikli tutulmaktadir (Northouse, 2021). Kararlarin hiyerarsinin
zirvesinde hizla alinmasi kriz anlarinda bir avantaj sunsa da, is giicliniin karar siire¢lerinden
dislanmas1 ciddi bir dezavantajdir. Giincel ¢alismalar, bireysel inisiyatifin ve ozerkligin
kisitlandig1 bu tiir ortamlarda c¢alisanlarin psikolojik gliclenme algilarinin zayifladigini ve
kendilerini degersiz hissettiklerini ortaya koymaktadir (Zito et al., 2021). Bu durum,
calisanlarin kuruma kars1 duygusal mesafe gelistirmesine neden olarak goniilli katilim ve
yenilik¢i davranis sergileme egilimlerini 6nemli 6lglide sinirlandirmaktadir (Paredes-Aguirre

et al., 2024).

Demokratik liderlik yaklasimi, temel 6zellikleri bakimindan otokratik yonetim tarzinin tam
karsit1 bir noktada konumlanmaktadir. Bu stili igsellestiren yoneticiler, 6rgiit paydaslarmin
gorlislerine deger vermekte ve personelin karar alma mekanizmalarma dahil olmasini
desteklemektedir (Ergun Ozler, 2013). Karar verme asamasinda ¢alisanlarin dnerileri objektif

bir stizgecten gegirilir; nihai kararda ise bu goriislerin etkisi hissedilmekle birlikte, siirecin



tamamlanmasi liderin son onayiyla gergeklesir (Ekici, 2006). Y 6netsel yetkinin grup tiyeleriyle
paylasildig1r bu modelde, is boliimii ve seffaf iletisim stratejik bir 6neme sahiptir. Lider ile
calisanlar ve ¢alisanlarin kendi aralarindaki bu giiclii etkilesim, dayanigsma kiiltiiriiniin hakim

oldugu pozitif bir kurumsal atmosferin insasina olanak tanir (Yoriik ve Kocabag, 2001).

Tam serbestlik tantyan liderlik, ¢cogu zaman siirdiiriimcii liderlik modelinin bir pargasi olarak
ele alimmaktadir. Bu modelde lider; sorumluluktan kaginan, iletisim kanallarini kapali tutan ve
kendi otoritesini grubun inisiyatifine devreden pasif bir profil gizer (Eren, 2004). Y0netsel bir
boslugun hakim oldugu bu durumda, gergek anlamda bir liderlik faaliyetinden s6z etmek zordur
(Bass ve Avolio, 1994). Herhangi bir vizyon veya rota ¢izmekten kaginan serbest birakici
liderler (Ilgar, 2005), orgiit icerisinde 'gériinmez' bir konumda kalmayi tercih ederek grubun
kendi kararlarmi vermesini bekler ve yardim taleplerine kars1i mesafeli bir tutum sergilerler

(Terzi ve Kurt, 2005).

Kuramsal cer¢evede ele alman liderlik yaklasimlari, liderligin yalnizca bir yonetim gorevi
degil, ayn1 zamanda takipgilerin tutum ve davranislarini sekillendiren dinamik bir etkilesim
stireci oldugunu ortaya koymaktadir. Klasik otokratik, demokratik ve tam serbestlik taniyan
liderlik stilleri; karar alma mekanizmalari, giic kullanimi ve iletisim kanallarmin isleyisi
bakimindan birbirinden keskin hatlarla ayrilmaktadir. Giincel literatiir, bu farkliliklarin sadece
operasyonel siirecleri degil, ayn1 zamanda calisanlarin psikolojik iyi olus hallerini, kurumsal
aidiyetlerini ve inisiyatif alma egilimlerini de dogrudan belirledigini vurgulamaktadir

(Northouse, 2021; Zito et al., 2021).

Ozellikle egitim kurumlar1 gibi insan kaynaginm merkezde ve is birliginin 6n planda oldugu
yapilarda, liderin benimsedigi tarz okul ikliminin temel belirleyicisi haline gelmektedir.
Otokratik bir yaklasimin yarattig1 hiyerarsik baski ve demokratik tarzin sundugu katilimci

ozgiirlik, 6gretmenlerin mesleki 6z-yeterlilik algilar1 tizerinde zit etkiler yaratabilmektedir



(Paredes-Aguirre et al., 2024). Tam serbestlik taniyan modelin yol agtig1 yonetsel bosluk ise
kurumsal vizyonun belirsizlesmesine ve motivasyon kaybina neden olabilmektedir. Sonug
olarak liderlik; kurumsal hedeflerin disiplini ile ¢alisanlarin bireysel ihtiyaglar1 arasinda hassas
bir denge kurma sanatidir. Bu ¢alismanin ilerleyen boliimlerinde, s6z konusu liderlik stillerinin
Ogretmenler tarafindan nasil algilandig1 ve bu algilarin orgiitsel ¢iktilara nasil yansidigi bu

kuramsal zemin (izerinden analiz edilecektir.



BOLUM 3

YONTEM

Bu boliimde arastirmanin modeli, veri toplama siirecleri ve kullanilan araglar ile ¢alisma
grubuna iliskin bilgiler sunulmus, ayrica ¢alisma grubunda yer alan katilimcilarin demografik

ozelliklerine yer verilmistir.

3.1. Arastirma Modeli

Bu arastirma, 6zel ve devlet okullarinda gorev yapan 6gretmenlerin okul yoneticilerinin liderlik
tarzlarina iliskin algilarini incelemek amaciyla yiiriitiilen nitel bir ¢caligmadir. Nitel arastirma
deseni, 6gretmenlerin deneyimlerini, goriislerini ve algilarin1 derinlemesine ortaya koymaya

imkan saglamasi nedeniyle tercih edilmistir.

3.2. Calisma Grubu

Aragtirmanin ¢alisma grubunu, amacli 6rnekleme yontemiyle belirlenen Ankara ve Bursa
illerinde gorev yapan toplam 13 6gretmen olusturmaktadir. Katilimeilarin 5°1 6zel okullarda,
8’ ise devlet okullarinda gérev yapmaktadir. Ogretmenlerin farkli branslardan segilmesine
0zen gosterilerek, liderlik algilarmin c¢esitli bakis agilariyla ele alinmasi amaglanmistir.
Katilimcilarm demografik profili incelendiginde, grubun biiylik c¢ogunlugunun kadin
ogretmenlerden (8 katilimci) olustugu ve yas dagiliminin agwlikli olarak 20-39 araliginda
yogunlastig1 goriilmektedir. Mesleki deneyim agisindan heterojen bir yap1 sergileyen grupta,
katilimcilarin 5’1 mesleginin ilk bes yilinda yer alirken, 8 dgretmen 6 yil ve iizeri kideme
sahiptir. Gorev yapilan kurum tiirline bakildiginda, 8 Ogretmenin devlet okullarinda, 5

Ogretmenin ise 6zel 6gretim kurumlarinda deneyim sahibi oldugu saptanmugtur.



Brans cesitliligi agisindan en yiiksek katilim PDR (4 katilimei) alaninda gerceklesmis; bunu

Din Kiiltiirii ve Ingilizce branslar1 izlemistir. Ayrica Tiirkce, Fen Bilimleri, Bilisim

Teknolojileri, Matematik ve Sosyal Bilgiler alanlarindan da temsilciler ¢aligma grubuna dahil

edilmistir. Katilimcilarin mevcut yoneticileriyle olan c¢alisma siireleri dikkate alindiginda,

biiyiik bir kismmin (10 katilimc1) mevcut yoneticisiyle 0-3 yil arasinda kisa ve orta vadeli bir

gecmise sahip oldugu, 3 6gretmenin ise 3-5 yil araliginda daha uzun siireli bir caligsma tecriibesi

bulundugu belirlenmistir.

Calisma grubuna iliskin demografik 6zellikler Tablo 1’de sunulmustur.

Tablo 1.

Calisma Grubu Demografik Ozellikleri.

Katihmc1 No  Cinsiyet Yas Brans Okul Kidem  Son Yoneticiyle

Tara Cahisma Siiresi
Katilimei 1 Erkek 30-39 Tirkce Devlet 11-15 Y1l 3-5 Y1l
Katilimei1 2 Erkek 30-39 Din Kulturi Devlet 6-10 Yil 3-5 Y1l
Katilime1 3 Erkek 30-39  Din Kulturt Devlet 6-10 Y1l 3-5 Y1l
Katilime1 4 Erkek 30-39 Fen Bilimleri Devlet 6-10 Y1l 2-3 Y1l
Katilimc1 5 Kadm 30-39 Ingilizce Devlet 6-10 Y1l 0-1 Y1
Katilimc1 6 Kadin 30-39  Bilisim Tek. Devlet 11-15 Yi 0-1 Yl
Katilime1 7 Kadm 20-29 PDR Vakif 0-5 Y1l 0-1 Y
Katilime1 8 Kadin 30-39 Ingilizce Devlet 11-15 Y1l 0-2 Yil
Katilime1 9 Erkek 20-29 Matematik Devlet 0-5 Yil 2-3 Y1l
Katilime1 10 Kadin 20-29 PDR Ozel Okul 0-5 Y1l 2-3 Y1l
Katilime1 11 Erkek  40-49 Sosyal Ozel Okul 16+ Y1l 2-3 Y1l

Bilgiler

Katilime1 12 Kadin 20-29 PDR Ozel Okul 0-5 Y1l 0-1 Y1l
Katilimei 13 Kadin 20-29 PDR Ozel Okul 0-5 Y1l 0-1 Y1l




3.3. Veri Toplama Araci

Aragtirmada veri toplama araci olarak aragtirmaci tarafindan gelistirilen yar1 yapilandirilms bir
goriisme formu kullanilmigtir. Gorlisme sorulari, okul yoneticilerinin liderlik tarzlarna iligkin
Ogretmen algilarini ortaya koymaya yonelik olarak hazirlanmis; otoriter, demokratik, serbest
birakici vb. liderlik yaklasimlarin1 kapsayacak bicimde yapilandirilmistir. Goriismeler,
katilimcilarin uygun oldugu zamanlarda yiiz yiize veya ¢evrim i¢i ortamda 35-40 dk. strecek

sekilde gerceklestirilmis ve katilimcilarin izni almarak kayit altia alinmistir.
3.4. Veri Analizi

Arastirmada elde edilen veriler nitel igcerik analizi yontemiyle analiz edilmistir. GOrlisme
verileri Oncelikle dikkatlice okunmus, benzer ifadeler anlamli temalar altinda toplanmustir.
Daha sonra bu temalar kodlanarak 6gretmen algilarini yansitan ana kategoriler olusturulmustur.
Analiz stirecinde, katilimci ifadelerinden dogrudan alintilara yer verilerek bulgularin
giivenirligi desteklenmistir. Bu yontemle 6gretmenlerin okul yoneticilerinin liderlik tarzlarma

iligkin algilar1 sistematik ve biitiinciil bir sekilde ortaya konulmustur.
3.5. Etik Ilkeler

Arastirmada etik ilkelere uygun hareket edilmis; katilimcilarin goniillii katilimi esas alinmis,
kimlik bilgileri gizli tutulmus ve elde edilen veriler yalnizca akademik amagclarla kullanilmistir.
3.6. Smirhhiklar

Arastirmada kullanilan veriler, 6gretmenlerin 6znel algi ve deneyimlerine dayali olarak yar1
yapilandirilmis goriismeler araciligiyla toplanmistir. Bu durum, katilimcilarin bireysel
yorumlarinin, duygusal durumlarinin ve kisisel yasantilarinin veriler iizerinde etkili olmasina
neden olmus olabilir.

Ayrica arastirma, belirli liderlik boyutlar1 (adalet, iletisim, empati, mesleki deneyim ve okul
kiiltiirli) cercevesinde ele alinmistir. Bu kapsam disinda kalan liderlik davranislar1 ve orgiitsel

degiskenler arastirmaya dahil edilmemistir.



Son olarak, arastirmanin nitel dogasi1 geregi analiz siireci arastrmacinin yorumlarma

dayanmaktadir.



BOLUM 4

BULGULAR

Bu boliimde, katilimeilarla gergeklestirilen yar1 yapilandirilmig goriismeler sonucunda elde

edilen bulgulara yer verilmistir.

4.1.Goriisme Sorular ve Katihmer Cevaplan

4.1.1. Bir yoneticinin etkili olabilmesi icin sahip olmasi gereken ii¢ temek o6zelligin ne

oldugunu diisiiniiyorsunuz? Neden?

Katthmer 1: “Adalet, liyakat, liderlik. Bunlar ashinda bir yoneticinin biitiin durusunu
belirleyen ii¢ omurga. Adalet olmazsa hi¢hbir seyin temeli saglikli kurulmaz, ogretmenler olarak
hepimiz davramiglarin, kararlarin, gorev dagilimlarinin, degerlendirmelerin adil olmasini
isteriz. Ciinkii insanlar adalet gordiikleri yerde daha yiiksek motivasyonla ¢alisir. Liyakat da
bunun tamamlayicisidir. Bir insanin yonetici koltuguna sadece kidemle degil, gercekten o
gorevi hakkiyla yerine getirebilecek bilgi, birikim ve karakterle gelmesi gerektigine
inaniyorum. Son olarak liderlik... Herkes yonetici olabilir ama lider olmak bambagska bir sey.
Lider, ekibini sadece yonlendirmez, onlara giiven verir, onlart gii¢lendirir, potansiyellerini

ortaya ¢ikarwr. Bu iigii bir araya geldiginde okulun iklimi tamamen degisiyor.”

Katihmaer 2: “Adil, disiplinli, seffaf. Bu ii¢ ozellik bir yoneticide benim igin temel yapt taslarini
olusturuyor. “Adil” olmasindan kastim, ogretmenler arasinda higchir ayrim gozetmeden,
tamamen objektif bir yaklasimla karar verebilmesi. Ciinkii okul, ¢ok farkli karakterde insanin
bir arada bulundugu bir ortam,; adaletin bozulmasi tiim sistemi bozan bir seydir. “Disiplinli”
olmasi da onemli; bu sadece kurallari uygulamak anlaminda degil, planli olmak, tutarli
davranmak, isleyisi aksatmamak anlaminda da benim icin degerli. “Seffaf” olmasi ise giiven
ortami yaratiyor. Aldigi kararlarin nedenini agiklayan, siiregleri gizlemeden paylasan bir

yoneticinin oldugu yerde hem 6gretmen hem 6grenci ¢ok daha huzurlu oluyor bence.”



Katihmaer 3: “Anlayish, guvenilir, diiriist. Anlayish bir yoneticinin oldugu yerde dgretmen
kendini daha rahat ifade edebiliyor; sorununu, fikrini ya da elestirisini ¢ekinmeden
soyleyebiliyor. Bu da kurum igindeki giiven ortamin giiglendiriyor. Giivenilirlik ise benim igin
bir yoneticinin en temel niteligidir. Soz verdiginde o soziin arkasinda durmasi, bir konuyu
konustugumuzda onun gercekten yerine getirilecegini bilmek, ogretmeni isine daha ¢ok
baghyor. Diiriistliik ise; yonetici hatasini kabul edebildiginde, siiregleri agik yiiriittiigiinde,
ogretmenler de daha biiyiik bir goniilliiliikle ¢calistyor. Kisacast bu ti¢ 6zellik okulun ¢arklarinin

2

dogru ¢alismasini saglayan anahtarlar gibi.

Katthmar 4: “Diiriistliik, esitlik, samimiyet. Ciinkii bu ti¢ii bir araya geldiginde okulda dogal
bir ortam olusuyor. Yéneticiyle konusurken arka planda baska bir hesap olmadigini bilmek
insamn igine biiyiik bir huzur katvyor. Esitlik de ¢ok 6nemli ¢iinkii ogretmen odasinda herkesin
farkly karakterleri, farklt beklentileri ve calisma stilleri var. Yine de yonetici herkese ayni
mesafede durdugunda, kimse kendini diglanmis ya da kaywilmis hissetmiyor. Samimiyetse
ortami yumusatan sey. Yoneticinin i¢ten yaklagimi olunca 6gretmen de sorununu daha rahat
paylasiyor. Bu yiizden bu ii¢ ozelligi tastyan bir yénetici, okulun atmosferini bambagka bir

seviyeye tastyabiliyor.”

Katthmer 5: “Saygi, destek, idare edebilmek. Bir yonetici ogretmenlerine sayguiyla
vaklastiginda, 6gretmenler de hem kendilerini ifade ederken hem de gorevierini yerine
getirirken ¢ok daha dzgiivenli davranirlar. Destek ise siirekli hissedilen bir ozellik olmalidir.
Ogretmenlik duygusal agidan yogun bir meslek; bazen bir 6grenciyle yasanan sikinti, bazen
sinif yonetimindeki zorlanmalar ogretmeni yipratabiliyor. Béyle zamanlarda yoneticinin
arkamizda oldugunu bilmek cok kiymetli. Idare edebilme ézelligi, sadece resmi gorevleri
yiiriitmek anlamina gelmiyor. Asil onemli olan, insani yonetebilmek, yani ihtiyaglar
gorebilmek. Bazi yoneticiler kurallari ¢ok iyi uygular ama insan iliskileri zayiftir; o Zaman

stire¢ tikanir.”



Katihme1 6: “Benim icin bir okul yoneticisinde en temel ozellik giiclii bir liderlik anlayisina
sahip olmasidir. Liderlikten kastim sadece otorite kurmak ya da kurallart uygulamak degil;
ogretmenleri yonlendirmek, motive edebilmek ve gerektiginde onlarin yaninda duran bir durus
sergileyebilmesidir. Ozellikle bilisim gibi hem teknik hem de ogretici yoni olan bir alanda
calisan ogretmenlerin, yoneticilerinden beklentisi sadece is takibi degil; ayni zamanda az once

saydiklarim olabiliyor.”

Katihmer 7: “Etkili iletisim, ongorii, sogukkanlilik. Ozellikle PDR alaninda ¢alisan biri olarak,
okulun sadece akademik degil, duygusal ve psikolojik boyutlarini da yakindan gozlemliyorum.
Bu nedenle yoneticinin iletisim tarzi, okulun genel ruh halini dogrudan etkiliyor. Ongorii ise
yasanabilecek sorunlari onceden fark edebilme becerisi. Yoneticinin sadece ani degil, siirecin
devamumi da diisiinerek hareket etmesi ogretmenler agisindan giiven verici oluyor.
Sogukkanlilik ise ozellikle kriz durumlarinda 6gretmenlerin yoneticilerine yaslanabilmesini
saglhiyor. Panikleyen degil, durumu analiz eden bir yonetici ogretmenlerin de sakin kalmasina

’

yardimci oluyor.’

Katthmer 8: "Bir yéneticinin bence olmazsa olmazi oncelikle nezaket. Ikincisi kesinlikle
destekleyici olmasidir, yani 6gretmenin arkasinda durdugunu hissettirmelidir. Son olarak ise
guven diyebilirim. Okul gibi dinamik bir yapida her seyi kuralina gore degil, bazen insani ve

durumu gozeterek dengelemek gerekir."

Katihmer 9: “Iletisim, liderlik, problem ¢cozme becerisi. Ogretmenlerle acik ve net bir sekilde
iletisim kurabilen bir yonetici, sorunlari biiyiimeden ¢ozebilir. Liderlik becerisi ise
ogretmenleri ortak bir hedef etrafinda toplayabilmek. Karsilan problemlere hizli ama ayni

zamanda saglikli ¢oziimler iiretilebilmesi de ¢ok kritik. ”

Katihme1 10: “Davranig psikolojisini bilmeli. Yeniliklere agik olmali ve kendini giincellemeli.

Ozellikle davranis psikolojisi, sorunlarin sadece gorunen yonine degil altinda yatan



nedenlerine de odaklanmasint saglar. Yeniliklere agik, kendini guncelleyen yonetici yeni

jenerasyona uyum saglar.”

Katihmer 11: “Empati, iletisim becerisi ve tutarli davranmasi. Empati kurabilen bir yonetici,
ogretmenlerin yasadigi zorluklarr hemen anlayabilir. Tutarli davranisiar da yonetime duyulan

guveni artirir.”

Katihmer 12: “Etkili iletisim, liderlik, yetkinlik. Lider nasil konusacagini hatta gerektiginde

’

ogretmeni, ogrenciyi nasi manipiile edebilecegini bilir. Bu da bu tigiiyle olur.’

Katthmar 13: “Bana gore empati, adalet ve gerektiginde otoriteyi saglayabilmesidir. Empati,
insana anlasildigini hissettiriyor. Sorunumu ¢oézmese de en azindan dinledi dedirtiyor.
Herkesin tarafsiz sekilde degerlendirildigini bilmesi ¢alisma ortaminda guvende hissettiriyor.
Otoriterlik baski anlaminda degil, simirlart net ¢izilmis, gerektiginde kesin kararlar

)

alabilmesi.’

Ogretmenlerin etkili bir yoneticide aradiklar1 temel nitelikler ve bu niteliklerin liderlik
stilleriyle iliskisi incelendiginde; bulgularin biiylik oranda demokratik liderlik 6zellikleri
tizerinde yogunlastigi, ancak kurumsal diizen i¢in "yapict bir otorite" beklentisinin de var
oldugu goriilmektedir. Arastirmaya katilan 6gretmenlerin ¢cogu, etkili liderligi adalet, empati,
dirdstlik ve destekleyici olma gibi degerlerle iliskilendirmis; 6zellikle Katilimer 1, Katilimei
2 ve Katilimcr 13, adaleti yonetimin "omurgasi" ve giiven ikliminin temel sarti olarak
tanimlayarak demokratik liderligin hakkaniyet ilkesine vurgu yapmislardir. PDR brangindaki
Katilime1 10, Katilimer 12 ve Katilmer 13 ile ingilizce dgretmeni olan Katilimer 5 ise
yOneticinin personeline kars1 empatik ve destekleyici bir tavir sergilemesini vazgecilmez bir
etkililik kriteri olarak gdrmiislerdir. Diger taraftan katilimcilar, klasik anlamda baskici bir
otokratik liderlik modelini reddetmekle birlikte; Katilimc1 2’nin "disiplinli ve planli olma",

Katilimer 5 ve Katilimcr 7°nin "idare edebilme ve sogukkanlilik" vurgulari, kriz anlarinda



liderin diimene gegmesini bekleyen bir durumsal liderlik ihtiyacina isaret etmektedir. Veriler
genel olarak degerlendirildiginde; katilimcilarin higbirinin yOneticinin pasif kaldigi tam
serbestlik tantyan bir tarzi tercih etmedigi, aksine liderin rehberlik ederek vizyon sunmasini
(Katilimei 6, Katilimei 9) ve insani iliskileri demokratik yollarla yonetirken kurumsal disiplini

de elden birakmamasin1 bekledikleri saptanmistir.

4.1.2. Okul yoéneticinizin mesleki deneyimi (6gretmenlik yapmis olmasi, yoneticilik

gecmisi, alan bilgisi vb.) liderlik yaklasimini etkiler mi? Neden?

Katthmar 1: “Olumiu etkiler. Bazen simif ici bir sorun ya da velilerle ilgili bir mesele
oldugunda, konuyu yarim ciimleyle anlatmamiz bile yeterli oluyor. Ciinkii kendisi de
ogretmenlik yaptigi icin o duyguyu, o zorlugu, o stkismisligi hissedebiliyor. Bu empati ¢ok
biiyiik bir konfor saglyyor. Deneyimli bir yonetici, ogretmenin yasadig: stkintilart ‘abarti’ ya
da ‘sikayet’ olarak gérmez,; gerc¢ekten anlamaya ¢alisir. Gereksiz uzun surecler yerine daha

’

pratik, daha ger¢ek¢i adimlar attigimi goriiyoruz.’

Katthmar 2: “Mesleki deneyim, ogretmen—yoOnetici arasindaki iletisimin daha anlasilir
olmasint yoneticinin daha isabetli karar almasint saglar. Deneyimli bir yonetici, cogu zaman

’

ogretmen soylemeden bile durumu hisseder.’

Katthma 3: “Ogretmenlikten sonraki idareciler kesinlikle daha anlayish oluyor; uzun siire
idarede kalanlar ogretmen olduklarini zaman gegtikge unutuyorlar. Bu tespitim aslinda yillar
icinde gozlemledigim bir durumdan kaynaklanvyor. Yakin zamanda ogretmenlik yapmuis olan

’

yoneticiler zorluklar: daha taze bir duyguyla hatirlyyorlar.’

Katithmal 4: “Evet, kesinlikle ¢ok biiyiik bir etkisi var. Bir yonetici ogretmenligin ne demek
oldugunu bilirse ¢cok daha saglikli kararlar alabiliyor. Ornegin, bir sinifin dinamigi bazen éyle
karmasik hale geliyor ki, disaridan bakinca “ogretmen halleder” gibi goriiniir ama ashinda

vasanan gerilimi anlamak icin birebir deneyimlemis olmak gerekiyor. Ayrica deneyim iletisim



bi¢imini de yumusatiyor. Olumsuz bir durumda bile yaklasim daha ¢oziim odakl oluyor. Sadece

kural hatirlatmak yerine, siireci birlikte iyilestirme ¢cabasina giriliyor.”

Katthmer 5: “Daha sabirli, daha sakin bir tavir olur. Ogretmenlerin soylemek isteyip
soyleyemedigi seyleri bile fark edebilir. Mesleki deneyimi giiclii bir yoneticinin “idare

edebilme” becerisi de dogal olarak geligmis oluyor, hem siireci hem insanit okuyabiliyor.”

Katihmer 6: “Halden anlayabiliyorlar. Bazen bir ogretmenin sadece anlasilmaya ihtiyact

’

oluyor.’

Katihmer 7 “Deneyimli kisilerin olumsuzluklar karsisinda daha sogukkanli davranabildigini

’

diistintiyorum. Bu da dgretmenler i¢in ¢oOK rahatlatict bir durum olusturuyor.’

Katihmer 8: “Bence hi¢ farki yok, idari personel olunca égretmenligini tamamen unutup,
tisttenci bir bakigsa yoneliyorlar. Bunu soylerken aslinda ¢ok net bir hayal kirikligini ifade
ediyorum. Ogretmenlik yapmis olmanin yoneticiliSe otomatik olarak empati kattigina
inanmiyorum. Ciinkii idari pozisyona gec¢ildiginde ¢ogu kisinin ogretmenlik kimligine
biraktigini, artik 6gretmenleri egit bir meslektas gibi degil, yonetilmesi gereken bir grup gibi
gordiigiinii diigiintiyorum. Bu da zamanla yukaridan bakan, mesafeli ve yer yer buyurgan bir

’

davranmisa doniisiiyor.’

Katihme1 9: “Karar verme hizi artiyor, otorite olusuyor, yonetim becerisi artiyor, olgun ve

dayanikli oluyor. Bu otorite baskidan degil, bilgiden ve tecriibeden kaynaklaniyor.”

Katihmer 10: “Sonucglar: ongorebilmesini, farkli ¢oziim yollar: gelistirmesi ve pratik olani

’

secmesine katki sagliyor olabilir.’

Katthmar 11: “Ogretmen kiokenli bir yoneticinin siireci daha iyi yorumlayp planladigin:

goriiyorum. Ogretmenlik deneyimi sayesinde yoneticinin sahadaki uygulamalar: tamdigi ve

)

sorunlart daha gercekgi ele alabildigi diisiincesindeyim.’



Katihmar 12: “Ortak paydada bulusmak kolaylasiyor. Ayni dilden konusulabiliyor. Siireci

’

anlamak takip etmek acisindan kolaylik saglyor.’

Katihmaer 13: “Ogretmenlik yapmis bir yéneticinin 6gretmenin giinliik is yiikiing, simf ici

’

sorumluluklarini ve duygusal yorgunlugunu daha iyi anlayabildigini diistintiyorum.’

Okul yoneticilerinin mesleki deneyimlerinin liderlik yaklagimlarma yansimasi incelendiginde;
katilimeilarin biiytik bir ¢cogunlugu, 6gretmenlik ge¢misine sahip olmanin demokratik ve
destekleyici liderlik tarzimi giiclendiren kritik bir unsur oldugunu vurgulamistir. Katilime1 1, 2,
4, 5, ve 13, yoneticinin "mutfagindan geldigi" meslegin zorluklarmi bizzat tecriibe etmis
olmasinin, 6gretmenlerle "ayn1 dili konugma" (Katilimc1 12) ve smiftaki krizi "yarim ciimleyle
bile olsa" anlayabilme kapasitesini artirdigini belirtmislerdir. Bu durum, literatlirde yoneticinin
sahip oldugu alan uzmanlhginin, 6gretmenlerin yoneticiye duydugu giiveni ve kabulii dogrudan
artiran bir "mesru gii¢" kaynagi oldugunu kanitlar niteliktedir. Ozellikle Katilime1 5, 7, 10, 11°in
vurguladigi tizere; deneyimli bir yonetici, okulun sadece akademik degil, psikososyal yiiklerini
de 6ngorebilmekte; bu da kararlarin daha pratik, ger¢ekei ve adil (Katilimci 10) alinmasini

saglamaktadir.

Buna karsm, mesleki deneyimin her zaman olumlu yansimadigina dair elestirel bir bakis agis1
da mevcuttur. Katilimci 3 ve Katilimer 8, idari goérevde gegirilen siire uzadikc¢a "6gretmenlik
hafizasinin siliklestigine" ve yoneticilerin "iisttenci/buyurgan" bir tutuma yoneldigine dikkat
cekmislerdir. Ozellikle Katilimei 8, idari pozisyonun getirdigi hiyerarsik giiciin, meslektaslik
bilincini bastirarak demokratik liderlikten uzaklasip daha otokratik bir mesafeye yol agtigini
ifade ederek dénemli bir "perspektif kaymasi"na isaret etmistir. Ote yandan Katilime1 7, 9 ve
10'a gore deneyim, kriz anlarinda "sogukkanllik" ve "Ongorii" saglayarak yOneticinin stres
yonetimindeki dayanikliligint artwrmaktadir. Sonu¢ olarak, katilimcr gorisleri; mesleki
deneyimin ancak taze bir empati ve meslektaslik bilinciyle birlestiginde okulu ortak paydada

bulusturan etkili bir liderlik aracina doniistiigiinii ortaya koymaktadir.



4.1.3. Yoneticinizde adalet algimz etkileyen en 6nemli kriter nedir?

Katihma 1: “Tarafsizlik, ézellikle anlasmazlik anlarinda ¢ok kritik. Iki tarafi da dinlenmesi,

olayin duygusal degil nesnel kismina bakilmasi ¢ok onemli.”

Katihmear 2: “Seffaflik” oldugunda ogretmen arka planda gizli bir ajanda olmadigini

hisseder.”

Katihmar 3: “Disiplin. Yoneticinin kisilere gore degil, kurallara gore hareket etmesi okulda
adaleti saglar. Disiplinli olmast tutarliik anlamina geliyor, ayni davranisa her zaman ayni
tepkiyi vermek, bir glin sert bir giin yumusak olmamak ogretmenler icin ongoriilebilirlik

’

saghyor.’

Katthma 4: “Objektiflik, kimse kendisini daha az degerli hissetmek istemez. Yéneticinin
kararlarinda kisisel iliskilere gore degil, duruma gére hareket ettigini hissettiginizde okulda
huzur artryor. Bazen bir dgretmene gosterilen toleransin digerine gosterilmemesi ortamda

karginliklara yol acabiliyor.”

Katthmer 5: “Seffaflik yanlis anlasiimalarin oniine gegen bir koruyucu duvar gibi. Bir
ogretmenin yaptigi fedakarligin karsiligi verilirken, baska bir 6gretmenin emeginin gérmezden

gelinmemesi gerekir.”

’

Katihmeal 6: “Egitlik. Ogretmenlerin okula aidiyet duygusunu ciddi anlamda artirir.”’

Katihmel 7: “Fikir damismasi. Ogretmenlerin fikirlerinin sorulmasi ve karar siireclerine dahil

)

edilmesi, 6gretmenin kendini okulun bir par¢ast olarak hissetmesini sagliyor.’
Katihmea1 8: “Dogru gérev dagilimi yapiimasi.

Katthmar 9: “Egitlik. Yonetici herkese esit mesafede durmali, kararlarini kisilere gore degil

’

okul kurallarina gore vermelidir.’



Katihmei 10: “Olaylart iyi analiz ederek karara vardigindan emin olursam. O zaman adil bir

’

ortamdayim derim.’

Katthmer 11: “Sik sik geribildirim istemesi ve bizden aldigi geribildirimlere gore yapici

’

degisikliklere gitmesi.’

Katthmaer 12: “Diiriistliik, hosgorii. Ozellikle diiriistliik ve hosgorii, dgretmenleri giivende

hissettirir. ”

Katthmar 13: “Adil bir yoneticinin en onemli ozelligi samimiyettir. Yapmacik degil, icten bir

iletisim kurmasi benim i¢in belirleyicidir.”

Ogretmenlerin yoneticilerindeki adalet algisin1 hangi kriterlere dayandirdiklari incelendiginde;
seffaflik, esitlik ve tarafsizlik kavramlarmin en yiiksek frekansta vurgulanan unsurlar oldugu
goriilmektedir. Katilime1 1, 4, 9 ve 10, adalet algisinin temelinde "tarafsizlik" ve "olaylarin
nesnel analizinin” yattigin1 belirterek, kisisel iliskilerin profesyonel kararlarin Oniine
gecmemesi gerektigini vurgulamislardir. Ozellikle Katilime1 2 ve 5, "seffafligi" yanlis
anlasilmalara kars1 "koruyucu bir duvar" olarak nitelendirmis; kararlarin gerekcelerinin agikca
paylasilmasinin, O6gretmenlerdeki "gizli ajanda" siiphesini ortadan kaldirdigimi ifade

etmislerdir.

Adalet algismin bir diger onemli boyutu ise "Ongoriilebilirlik" olarak 6ne c¢ikmaktadir.
Katilimc1 3, adaleti "disiplin ve tutarhilik" ile iliskilendirerek, kurallarin kisilere gore
esnemedigi bir ortamda 6gretmenin kendini giivende hissettigini savunmustur. Ote yandan
Katilime1 7 ve 11, yoneticinin "fikir danigmasit" ve "geribildirim almasin1" adaletin bir parcasi
olarak tanimlayarak, karar siireglerine katilimin Ogretmene verilen degerin bir yansimasi
oldugunu belirtmislerdir. Katilimc1 12 ve 13 gibi katilimcilar ise siireci daha insani bir boyuta
tagtyarak "diiriistlik, samimiyet ve hosgorii" gibi karakter Ozelliklerinin, teknik adalet

kriterlerinden daha ikna edici olabildigine dikkat ¢ekmislerdir.



Katilimcilarin yoneticide adalet algisina iligkin verdikleri yanitlar, okul yonetiminde adaletin
tek bir boyuttan ibaret olmadigini; aksine seffaflik, nesnellik ve katilim temellerine dayanan

cok katmanli bir yap1 oldugunu gostermektedir.

4.1.4. Adil olmadigim diisiindiigiiniiz bir yonetici davranisi yasadiniz mi1? Bu durum sizi

nasil etkiledi?

Katthmer 1: “Olumsuz. Adil olmadigini diisiindiigiim bazi anlar oldu. O dénemlerde
motivasyonumun diistiigiinii fark ettim. Ciinkii adaletsiz bir durum, c¢alisanin ¢abasini
kicumser. Boyle zamanlarda ister istemez kendinizi geri cekiyorsunuz; fikir vermekten
etmekten, sorumluluk almaktan uzaklasiyorsunuz. Bu durumun kalici olmamast giizel; ¢iinkii

yoneticim genel olarak adil bir gizgide.”

Katihma1 2: “Evet yasadim. Mesleki anlamda yipranmaya sebep oldu. Ogrencilere yonelik
olumsuz tavrin yansimasina sebep oldu. Yoneticiden kaynakl bir adaletsizlik, ogretmenin en
¢ok kendi i¢ motivasyonunu tiiketiyor. Bir siire sonra kisi kendini stirekli sorgulamaya basliyor:
“Sorun bende mi?”, “Neden boyle oldu?”, Bu psikolojik yiik, farkinda olmadan ogrencilerle
kurulan iliskiye de yansiyor. Ogrenciye asla negatif bir tutum beslemesem de icimdeki kirginlik

ve motivasyon kaybi, enerjinin diismesine, sabrin azalmasina neden olmustu.”

Katihme1 3: “Ayni davranis iki farkli ogretmenden geldiginde farkli muamele gériiyorsa orada
adalet algisi tamamen zedeleniyor. Bu durum sadece o dgretmeni degil, tiim ekibi etkiliyor.
Insanlar birbirlerine giivenini kaybetmeye basliyor; “demek ki mesele davranis degil, kisi”

’

diisiincesi herkesin motivasyonunu diigiiriiyor.’

Katihmer 4: “Daha once ¢alistigim kurumda yeni idareci olmus bir hocamizin davranislar
kisiye gore farklilik gosteriyordu. Bu durum ¢alisma sevkimizi diigiirmiis ve huzuru bozmustu.
Bazi 6gretmenlere ¢ok toleranshiyken bazilarina gereginden fazla kati davraniyordu. Ozellikle

smnifa girerken bile “acaba bugiin yine benimle ilgili bir olumsuzluk olacak mi?” kaygisi



yasamak insant ypratiyor. Bir siire sonra bu huzursuzluk sinifa da yansiyor. Neyse ki su an

1

boyle bir durum yasamryorum.’

Katihmer 5: “Tabii ki... Yaptigimiz hi¢bir seyin bir 6nemi yoktu. Diger ogretmenlerin yaptigi
seyler hep tesekkiir altyordu. Bir 6gretmen i¢in emeginin goriinmesi ¢ok onemli. Ciinkii bu is
gercekten goniil isi. Karsilik beklemek degil, deger gormek onemli. Yaptigim isler fark
edilmeyince, derslere girerken bile isteksizlesmeye basladim. “Ne yapsam nasil olsa fark
edilmeyecek” diigiincesi dogdu. Ancak okul degistirince bu duyguyu geride birakabildim. Su an

)

yaptiklarimin 6nemsendigini hissettigim igin mesleki olarak toparlanmiy durumdayim.’

Katthmer 6: “Dogrudan, agik bir adaletsizlik ya da sert bir davramisla karsilastigimi
soyleyemem. Bu a¢idan kendimi sansli hissediyorum. Ancak adaletsizlik her zaman agik bir
davranigla kendini gostermeyebiliyor. Bazen dolayli tutumlar, imalar da dgretmeni

etkileyebiliyor.”

Katihmer 7: “Evet, daha once ¢alismis oldugum gsirkette yoneticim miidiir yardimcisi ile
samimiyetinden kaynakli is paylasgiminda yanh davranabilivordu. Is paylasiminda esitlik
saglanmiyor, genellikle hizli ve iyi is ¢ikaran ogretmenlerin tizerine daha fazla sorumluluk
yiikleniyordu. Bu durum zamanla benim motivasyonumu ciddi sekilde diistirdii. Kendimi stirekli
tetikte ve arkami kolluyormus gibi hissediyordum. Isimi iyi yapiyor olmak bir avantaj olmaktan
¢tkip, daha fazla yiik getiren bir dezavantaja doniismiistii. Bu siiregte is degisikligi yapmayi

diisiindiigiim zamanlar bile oldu.”

Katthmar 8: “Evet yasadim. Benimle aynmi seyleri yapan c¢ok fazlasini yapmadigini
diistindiigiim ogretmenlere ayrimcilik yapti. Ders programlarinin kigilere gére diizenlendigini,
bazi ogretmenlerin kollandigini net sekilde gozlemledim. Bu durum sadece is yiikiinii degil,
kuruma olan baghligimi da ciddi sekilde sarsti. Okula gelirken duydugum heyecan azaldi ve

)

zamanla sadece gorevimi yapip ¢itkma noktasina geldim.’



Katihmer 9: “Mesleki deneyim yilina gére ogretmenlere karsi iletisimi degisen bir yonetici
davranist yasadim. Olumsuz etkiledi. Kidemi az olan ogretmenlerin daha az ciddiye alindigi

bir ortamda 6gretmen kendini degersiz hissedebiliyor.”

Katihmer 10: “Evet yasadim. Benimle de ilgisi olan bir durumun benim ag¢imdan nasil
gelistiginin sorulmamasi, bir baska tarafin anlatimwmin dikkate alinarak miidahalede
bulunulmast beni hayal kirtkligina ugratti. Bu durum, kendimi ifade etme firsati bulamadan bir
yargiya varilmig olmast nedeniyle adalet duygumu zedeledi. Strece dahil edilmemek, yonetici
ogretmen iliskisine dair giiven duygusunu olumsuz etkiledi ve motivasyonumda gegici bir

diistise yol agt.”

Katthmer 11: “Yasamadim ancak yasasaydim is yerime olan baghligimi azaltirdi, mutsuz

’

calismama sebep olurdu.’

Katihmer 12: “Yasamadim. Boyle bir durumla karsilasmamis olmak, ¢alisma ortaminda daha

’

huzurlu hissetmemi sagliyor.’

Katihmer 13: “Evet, boyle bir deneyimim oldu. Kendimi degersiz hissettigim bir ortamda

’

verimli olmanin ¢ok zor oldugunu deneyimledim.’

Aragtirmaya katilan 6gretmenlerin biiyiik bir cogunlugu (Katilime1 1, 2, 3,4, 5,7, 8, 9, 10, 13)
kariyerlerinin bir doneminde adil olmayan yonetici davraniglarina maruz kaldiklarmi ifade
etmislerdir. Bu adaletsizlikler; "kisiye gére muamele" (Katilimec1 3, 4), "emegin gérmezden
gelinmesi ve takdir eksikligi" (Katilimer 5), "kideme dayali ayrimeilik" (Katilime1 9) ve
"savunma hakki taninmadan yargilanma" (Katilimc1 10) gibi farkl bigimlerde gergeklesmistir.
Katilimcilarin cevaplar1 incelendiginde, adaletsizligin en somut etkisinin "psikolojik geri
cekilme" oldugu goriilmektedir. Katilimer 1 ve Katilimer 8, bu siirecte fikir beyan etmekten
vazgectiklerini ve sadece "gorevini yapip ¢ikma" (sessiz istifa) noktasina geldiklerini belirterek

kurumsal aidiyetin nasil sarsildigmi ortaya koymuslardir. Ozellikle Katilimer 7'nin belirttigi



iizere, liyakat yerine "samimiyet ve yakinlik" iligkilerinin is dagilimma yansimasi, ¢aligkan
Ogretmenlerin lizerine daha fazla yiik binmesine neden olarak ¢aligma barigini temelinden

sarsmaktadir.

Adaletsizligin en carpici etkisi ise okulun asil 6znesi olan d6grencilere yansimasidir. Katilimet
2 ve Katilimc1 4, yoneticiden kaynaklanan huzursuzluk ve kirginligin, 6gretmenin enerjisini ve
sabrini tiiketerek dolayli yoldan smnif i¢i atmosferi ve 6grenciyle kurulan iletisimi olumsuz
etkiledigini vurgulamislardir. Bu durum, yonetimsel bir hatanin siniftaki 6grenme siirecini
baltalayan bir "zincirleme etkiye" sahip oldugunu gostermektedir. Sonug olarak bulgular; okul
yoneticisinin sergiledigi adaletsiz tutumlarin 6gretmenlerde motivasyon kaybi, mesleki
yabancilagsma ve performans diisiikliigiine yol a¢tigini; adil bir iklimin ise 6gretmenin "gontilli

cabasini" tetikleyen en 6nemli unsur oldugunu ortaya koymaktadir.

4.1.5. Yoneticinizin iletisim tarzi 6gretmenlerle is birligini ve okul ici iliski bi¢cimini nasil

etkiliyor?

Katihmer 1: “Olumlu. Bizim yéneticimiz daha ¢ok yapici, sakin ve karsi tarafi dinlemeye agik
bir iletisim kullaniyor. Bu da ogretmeni rahatlatiyor. Bir sorun konusulacaksa, ses tonu
yiikselmeden, yargilayici olmadan konusuluyor. Béyle olunca 6gretmen fikrini soylemekten
cekinmiyor. Ayrica okul icindeki pozitif havay: da giiclendiriyor. Is birligi olumlu okul ikliminde

’

mitimkiin olur.’

Katihmear 2: “Yéneticinin bir ciimlesiyle bile okul iklimini degistirebildigi bir aractir. Ayni
sekilde iletisim eksikliginde bir kurumda herkes kendi kafasina gére hareket etmeye baslar..
Ogrenciler yéneticinin yaklasimini 6gretmenden sezer ve bu, okulun genel atmosferini olumlu

yonde etkiler.”

Katihme1 3: “Bu benim yillardir gozlemledigim bir gercek. Yonetici iletisime onem verdiginde

okulun havasi bile degisiyor. Insanlar daha rahat, daha yapici, daha pozitif oluyor.



Aksi durumda, yani iletisim kopuk oldugunda, dedikodular artryor, yanhs anlasilmalar
cogalryor, ogretmen kendini degerli hissetmiyor. Bu da zincirleme sekilde d&grencilerin

motivasyonuna kadar yansiyor.”

Katihmer 4: “Su anki idarecilerimiz bu konuda ¢ok iyiler is birligi konusunda hi¢ sikinti
yasamiyoruz. Ogretmenler odasinda rahat¢a sorunlarimizi anlatabildigimiz bir atmosfer
olusturuyorlar. Bir konuyla ilgili bir sikinti oldugunda hemen ¢oziim odakli yaklasiyorlar.
Elestiri gerektiginde bunu kirici degil, yonlendirici bir dille ifade ediyorlar. Bu sayede

derslerimize de daha motive giriyoruz. ”

Katthmer 5:  “Huzurlu, saghkh ¢alisma sevki ve bir aile ortami  oluyor.
Su anki yoneticimin iletisim bicimi, Konusurken ses tonu, sectigi kelimeler, 6gretmene yaklagimi
hep yapici. Okulda aile hissi olusuyorsa, bu kesinlikle yoneticinin iletisim tarzindan
kaynaklanwr. Kimse kendini dislanmis ya da baski altinda hissetmiyor. Sorun oldugunda

’

konugabilecegimiz bir kapt var.’

Katihmer 6: “Egolu ve sert bir iislup, ogretmen yonetici iligkisini ciddi anlamda zedeleyen
unsurlarin basinda geliyor. Béyle bir yaklasim ogretmenin kendini baski altinda hissetmesine
neden oluyor. Ogretmen, zamanla icine kapanabiliyor. Okul ortami zaten yogun ve stresli bir
ver. Bu ortamda bir de sert ve kirici bir iletisim kullamildiginda, 6gretmenin psikolojik yiikii

’

artyyor.’

Katthmer 7: “lletisim tarzi samimi ve ayni zamanda simir ¢izen bir tavirda. Bu durum,
ogretmen—yonetici iliskisinin saglikli bir zeminde ilerlemesini sagliyor. Samimiyet is birligini
ve gorevleri benimsemeyi artirirken, simirlarin net olmasi sorumluluklarin da hatirlanmasina

yardimct oluyor.”

Katihmer 8: “Bence iletisimi giiclii olan bir yonetici, sorunlarin biiyiik bir kismini ortaya

ctkmadan ¢ézer. Insanlar kendilerini ifade edebildiklerinde, dinlendiklerini hissettiklerinde



zaten bir¢ok problem kendiliginden ortadan kalkiyor. Bu nedenle iletisim becerisi yonetimde

’

olmazsa olmaz.’

Katihme 9: “Su anki yoneticimizin iletisim tarzi olduk¢a sicak ve samimi. Okulda aile ortami

’

olusturmaya ¢alistyor. Bu yaklasim okulun genel havasini olumlu yonde etkiliyor.’

Katthmaer 10: “Iletisim tarzina gore degisiyor, genellikle pozitif bir iletisim var ve pozitif

1

oldugunda motivasyon ve birlik duygusu olusuyor.’

Katihmer 11: “Olumlu okul ortaminin olusmasinda ¢ok etkili ve herkesin okulu, yaptigi isi

benimsemesine neden oluyor.”

Katthmer 12: “Umit olusturuyor. Cabamin gériilmesi ve aktarimlarima saygi duyulmasi

)

aidiyetimi arttiriyor.’

Katithmar 13: “Etkili bir iletisim dili, 6gretmenlerin motivasyonunu artirirken 6grencilerin de

’

bu atmosferden dolayli olarak olumlu etkilenmesini sagliyor.’

Aragtirma bulgulari, okul yoneticisinin iletigim tarzimin 6gretmen motivasyonu ve okuldaki is
birligi diizeyi lizerinde dogrudan bir etkiye sahip oldugunu ortaya koymaktadir. Katilimcilarin
biiyiik bir ¢ogunlugu (Katilimei 1, 4, 5, 9, 11), yapici, sakin ve ¢oziim odakl bir iletisim dilinin
okulda bir "aile ortam1" ve "giiven iklimi" olusturdugunu vurgulamustir. Ozellikle Katilimei 1
ve Katilimei 10, yargilayici olmayan ve dinlemeye agik bir tislubun 6gretmenleri rahatlatarak
fikirlerini 6zgurce belirtmelerine olanak tanidigini; bunun da demokratik liderligin temelini

olusturan katilimcilig1 tesvik ettigini belirtmislerdir.

Buna karsin, iletisgim tarzindaki aksakliklarin genel yapiya verdigi zararlar da katilimcilar
tarafindan net bir sekilde betimlenmistir. Katilimei1 3, iletisim kopuklugunun oldugu ortamlarda
"dedikodularin ve yanls anlagilmalarin" arttigini, bunun da okulun "mayasini" bozdugunu ifade

etmistir. Katilime1 6 ise "egolu ve sert bir iislubun" 6gretmeni igine kapattigini ve psikolojik



yiikii artirdigini belirterek, otokratik bir iletisim dilinin i birligini baltalayan en biiyiik engel
oldugunu vurgulamustir. Iletisimde denge unsuruna deginen Katilimci 7, samimiyet ile
profesyonel smirlarin korunmasinin saglikli bir hiyerarsi ve siirdiiriilebilir bir isleyis i¢in 6nemli
oldugunu savunmustur. Acgik, destekleyici ve saygi odakli bir iletisim tarzi, 6gretmenlerin
kurumsal aidiyetini artirirken (Katilimer 11, 13); zincirleme bir etkiyle 6grencilere ve genel
okul basarisina da yansimaktadir. Sonug olarak; yoneticinin iletisim dili, Katilimc1 2'nin de

ifade ettigi gibi, bir climleyle okulun tiim ruhunu degistirebilecek kadar gii¢lii bir aragtir.

4.1.6. Yoneticinizi tammmlarken hangi liderlik o6zelliklerinin (otoriter, demokratik,

serbest vb.) daha baskin oldugunu diisiiniiyorsunuz? Neden?

Katihmer 1: “Demokratik. Demokratik yaklasimi ¢ok belirgin. Bizden goriis almadan karar
vermemeye ozen gosteriyor. Yapilacak bir diizenleme, program ya da uygulama varsa genelde

’

ogretmenlerle istisare ederek ilerliyor.’

Katihmer 2: “Demokratik oldugunu diistintiyorum. Fikirlerin sorulmasi, alinan kararlarda
ogretmenlerin stirece dahil edilmesi, toplantilarda herkesin egsit soz hakkina sahip olmasi... Bu
tavir, ogretmenlerde “Benim fikrim gercekten onemli” hissi olusturuyor. Bagllik duygusu da

buradan doguyor. Ciinkii deger gordiigiinii hisseden ogretmen, isine daha ¢ok sahip ¢ikiyor.”

Katihmar 3: “Disiplinli; isleri zamaninda yapp zamaninda istedigi icin ve kendisi de buna

’

uyar. Cok baskici degil; daha ¢ok sistemin aksamasini énleyen bir yaklagimi var.’

Katthmar 4: “Babacan ve adil. Tiim ogretmenlere karsi aym yaklasimi sergiliyor. Sert bir
otorite figurl yerine, daha ¢ok rehberlik eden, yol gosteren bir tavir i¢inde. Babacanlik bazen
yanlis anlasilir fakat bizim yéneticimiz bu tavr asla laubalilige doniistiirmeden Vveriyor.

Gerektiginde ciddi, gerektiginde ise yumugsak bir tarzi var. Ama herkese egit mesafede.”



Katithma 5: “Demokratik. Her dgretmene esitlik saglar. Gérev dagiliminda, projelerde, ek
sorumluluklarda hep adil davraniyor. Ayrica sakin bir liderlik tarzi var. Otorite kurayim derken

baskict olmuyor, rehberlik ediyor.”

Katihmei 6: “Oftoriter. Kurallarin on planda oldugu, kararlarin genellikle yukaridan asagiya
dogru alindigi bir yonetim anlayisi var. Bu tarz bazi durumlarda diizeni saglamak ag¢isindan
ise yarayabiliyor. Ancak stirekli otoriter bir yaklasim sergilendiginde 6gretmenlerin surece
katilimi azalabiliyor. Ogretmen kendini karar mekanizmasinin disinda hissedebiliyor. Bu da

’

zamanla motivasyon ve aidiyet duygusunda azalmaya yol ac¢abiliyor.’

Katihmer 7: “Demokratik. Calistigim kurumun olduk¢a kurumsal bir yapisi var. Bu nedenle
YOneticiler degisse bile gorev tammlari ve isleyis biiyiik olgiide sabit kaliyor. Mevcut
yoneticimiz de bu sisteme uyum saglayarak demokratik bir yonetim anlayisi benimsiyor.
Ozellikle herhangi bir problem yasandiginda siirecin tek bir kigi iizerinden ilerlememesi, farkli

goriislerin degerlendirilmesi bu yaklagimin bir géstergesi.”

Katihmer 8: “Ben eyyamci oldugunu diistiniiyorum sahsen. Bu algi, ydneticinin net
olmamasindan kaynaklaniyor. Stirekli herkesi memnun etmeye c¢alisirken aslinda kimseyi

memnun edemeyen bir tutum sergileniyor. Bu da 6gretmenlerde giivensizlik yaratiyor.”

Katihme1 9: “Otoriter. Her ne kadar iletisim sicak olsa da karar alma siire¢lerinde otoriter
bir tutum sergilendigini diisiiniiyorum. Son karari genellikle yonetici veriyor. Bu durum bazi
zamanlarda siireci hizlandwrsa da 6gretmenlerin  yeterince séz sahibi  olamadigin

hissettirebiliyor.”

Katthmar 10: “Karizmatik lider (kisisel ¢ekiciligi var). Bu ozellik, yoneticinin 6gretmenler
tizerinde dogal bir etki yaratmasina ve takip edilmesini kolaylastirmaktadir. Kisisel ¢ekicilik ve
gliclii  durug, ozellikle zor donemlerde d&gretmenlerin  yonetime olan  baglhhigim

’

artirabilmektedir.’



Katthma 11: “Demokratik ve giiclii. Yoneticinin empatik yaklasimi égretmenlerle saglikli
iligkiler kurmasint saglarken, giiclii durusu da karar alma siire¢lerinde giiven veriyor. Bu iKi

’

ozelligin birlikte bulunmasi, 6gretmenlerin yonetime olan baglhiligint artirmaktadir.’

Katihmer 12: “Demokratik. Tutarli ve esit giden bir iletisimi var. Okul ortaminda giiven

duygusunu pekistirdigini diistiniiyorum.”

Katihme1 13: “Yoneticimi otoriter, paylasimci ve empatik ozellikleri bir arada barindiran biri
olarak tammlayabilirim. Gerektiginde sinir koyabilen ama ayni zamanda ogretmenlerle

iletisim kurabilen bir yapisi var.”

Ogretmenlerin yoneticilerine uygun gordikleri liderlik stilleri incelendiginde, demokratik
liderlik tarzmin en baskin algi oldugu goriilmektedir. Katilime1 1, 2, 7 ve 12 yoneticilerini
"demokratik" olarak tanimlarken; bu tercihlerini yoneticinin karar siire¢lerinde "istisareye
onem vermesi", "herkese s6z hakki tanimasi" ve "Ogretmeni siirecin ortagi kilmasi" gibi
gerekcgelerle aciklamislardir. Bu bulgular, demokratik liderligin 6gretmenlerde dogrudan
"degerlilik" ve "kurumsal baglilik" hissi uyandirdigmi (Katilime1 2) dogrulamaktadir. Ote
yandan, Katilimc1 4'iin "babacan ve adil" ve Katilimci 11'in "empatik" nitelemeleri; yoneticinin
insani degerleri ve hakkaniyeti merkeze alan, baski kurmak yerine rehberlik ederek otorite

saglayan destekleyici liderlik 6zelliklerini 6n plana ¢ikardigini géstermektedir.

Buna karsim, hiyerarsinin ve kural odakliligin daha belirgin oldugu otoriter liderlik algis1 da
katilime1 ifadelerinde yer bulmaktadir. Katilime1 6 ve Katilimer 9, kararlarin "yukaridan
asagiya" alindigimi ve 6gretmenin karar mekanizmasmin disinda kaldigini belirterek, otoriter
tutumun diizeni saglasa da motivasyonu ve aidiyeti zedeledigine dikkat ¢ekmislerdir. Ilging bir
bulgu olarak Katilimc1 13, yoneticisini "otoriter, paylasimct ve empatik" 6zelliklerin bir
bilesimi olarak tanimlayarak durumsal liderlik kavramina igaret etmistir. Ayrica, Katilimc1

10'un vurguladig1 "karizmatik" ozellikler yoneticinin kisisel g¢ekiciligiyle dogal bir takip



mekanizmasi olusturdugunu gosterirken; Katilimei 8'in "eyyamct" nitelemesi, netlikten uzak ve
herkesi memnun etmeye calisan bir tarzin (Serbest birakici stile yakin bir belirsizlik)
ogretmenler nezdinde ciddi bir giivensizlik kaynagi oldugunu ortaya koymaktadir. Sonug olarak
veriler; 6gretmenlerin disiplinli ve sistemli bir yap1y1 (Katilimci 3) takdir etmekle birlikte, esas
olarak fikirlerinin alindigi, etik degerlerin korundugu ve empatik bir iletisimin hdkim oldugu

liderlik modellerinde kendilerini daha giivende hissettiklerini kanitlamaktadir.

4.1.7. Yoneticinizin karar alma strecinde 6gretmenlerin goriislerine bagvurma diizeyini

nasil degerlendirirsiniz?

Katihmer 1: “Yiiksek. Sadece resmi toplantilarda degil, giinliik akis icinde bile fikirlerimizi
soruyor. Bazi konular anlik gelisiyor ve o anda bile “Sizce nasil yapalim?” diye danistigini
gortiyoruz. Bu, ogretmene biiyiik bir sorumluluk hissi ve gii¢lendirici bir rol veriyor. Okulun

’

isleyisine katki sagladiginizi bilmek, motivasyonu yiikseltiyor.’

Katihmer 2: “Genel olarak goriislerimiz dikkate alinmaktadir. Bu benim igin ¢ok kiymetli. Her
gorus mutlaka uygulanmiyor olabilir ama duyuluyor, degerlendiriliyor. Bu bile biiyiik bir

’

motivasyon kaynagi.’

Katihmar 3: “Yani genel anlamiyla %50 oraminda diyebilirim. Bazi konularda gercekten
goriislerimizi onemsiyor ve uygulamaya geciriyor; bazi durumlarda ise kendi plani veya bakis
agist agir basiyor. En azindan o6gretmen kendini hi¢ duyulmamis hissetmiyor. Fakat zaman

zaman kegke daha fazla katilim saglansa dedigim oluyor.”

Katihmer 4: “Siirekli bizlere danisir ve gerekirse mini toplantilar planlar. Bu toplantilar
sayesinde herkes soz alabiliyor. Bu, hem demokratik bir ortam yaratiyor hem de alinan

kararlarin daha isabetli olmasina katk:r sagliyor.”

Katihme1 5: “Evet, karar alma siireglerine bizi olduk¢a iyi bir sekilde dahil ediyor. Cok uzun

stredir burada calismiyor olsam da her toplantida, her degerlendirmede fikirlerimizin



soruldugunu  hissedivorum. Ogretmen  gériigii  alinmadan yapilan bir uygulamayla

’

karstlasmadim.’

Katihme1 6: “Bazen. Bazen fikirlerimiz soruluyor ve dikkate alindigini hissediyoruz. Ancak bu
durum her zaman istikrarli degil. Sadece gerektiginde degil, bunu okul kiiltiiriiniin bir par¢asi

haline getirmesi ¢cok daha faydali olurdu.”

Katihmer 7: “Fikirler dinleniyor ancak okulun koklii olmasi sebebiyle biraz yenilige kapali.
Bu durum bazen égretmenlerin yaratict ya da farkli énerilerinin hayata gegcememesine neden

olabiliyor.”

Katihmea 8: “Bizim goriislerimizi aliyor ama yine kafasina gore ne istiyorsa onu yapiyor. Bu
durum, fikir aligveriginin sadece gostermelik oldugunu diistindiiriiyor. Soruluyor ama sonug

degismiyor. Bu da zamanla 6gretmenlerin fikir belirtme istegini tamamen yok ediyor.”

Katihme1 9: “Genel olarak 6gretmenlerin goriisleri alintyor ama kararlara yansidigindan ¢ok

emin degilim.”

Katihmer 10: “4/10 kararlar: idari kadro aliyor yalnizca, nadiren soruluyor. Bu durum,
ogretmenlerin stirece yeterince dahil edilmedigi hissini yaratabilmektedir. Goriislerin daha sik
alinmasi, kararlarin sahada uygulanabilirligini artiracag: gibi ogretmenlerin kendilerini daha

degerli hissetmelerine de katki saglayabilir.”

Katihmear 11: “Bizim okulumuzda fikir paylasimi hep yapilir, ¢cok seslilik saglanir. Bu durum,

kararlarin uygulanabilirligini de artirr.”

Katthmear 12: “Heniiz yeterince bilgim yok. Okuldaki gorev siiremin kisa olmasi nedeniyle bu

konuda net bir degerlendirme yapamiyorum ama zamanla égretmen goriislerinin siirece nasil

)

dahil edildigini daha iyi gozlemleyebilecegimi diisiiniiyorum.’



Katihmer 13: “10 iizerinden degerlendirdigimde 8 diyebilirim. Konuya goére degisiklik
gosterse de ¢ogu zaman ogretmenlerin fikirlerine deger verildigini hissediyorum. Ancak bazi

durumlarda bu katilimin daha da artirilabilirdi diye diisiiniiyorum.”

Arastirma bulgulari, 6gretmenlerin karar alma siireclerine dahil edilme diizeylerinin okuldan
okula ve yoneticiden yoneticiye ciddi farkliliklar gosterdigini ortaya koymaktadir. Katilimer 1,
4, 9 ve 11, yoneticilerinin sadece resmi toplantilarda degil, giinliikk akis i¢erisinde de "mini
toplantilar" ve anlik istigarelerle yiiksek diizeyde katilim sagladigini belirtmislerdir. Bu durum,
katilimcilarda bir "sorumluluk hissi" ve "giiglendirici rol" (Katilime1 1) yaratarak motivasyonu

en iist seviyeye tasimaktadir.

Buna karsin, katilimin "gdstermelik" veya "istikrarsiz" oldugu durumlar, 6gretmen-yonetici
iligkisinde bir giiven bariyeri olusturmaktadir. Katilimc1 8, goriis alinmasina ragmen kararlarin
degismedigini belirterek, bu durumu "kafasina gére yapma" seklinde nitelendirmis ve bunun
ogretmenlerdeki fikir belirtme istegini tamamen yok ettigine dikkat ¢cekmistir. Benzer sekilde,
Katilimer 3 (%50 katilim) ve Katilimer 10 (4/10 katilim) gibi katilimeilar, stratejik kararlarin
halen "idari kadro" tarafindan alindigini ve katilimin nadir gergeklestigini ifade ederek, otoriter
karar alma mekanizmalarmin devam ettigine isaret etmislerdir. Katilime1 7 ise kurumun kokli
yapisinin yenilik¢i fikirlerin hayata ge¢cmesini zorlastirdigini belirterek, orgiitsel kiiltiiriin
katilimei liderlik 6ntindeki engelleyici giiclinii vurgulamistir. Sonug olarak; kararlarin sahadaki
uygulanabilirligi ve 6gretmen aidiyeti, yoneticinin 6gretmeni siirecin aktif bir 6znesi kilmasina

dogrudan baghdir (Katilime1 2, 13).

4.1.8. Yoneticinizin kriz anlarindaki davramslarim nasil tammmlarsimiz? Bir 6rnek

verebilir misiniz?

Katihme1 1: “Yapici. Krizleri kisa ve etkili bir bi¢imde ¢ozer. Kriz anlarinda panige kapilmak

verine sogukkanliligini koruyor. Sorunu biiyiitmek yerine ¢oziim odakli ilerliyor. Gerekirse



olayin biitiin taraflarim bir araya getiriyor, gerekirse birebir konusuyor. En onemli fark: ise

)

krizi geciktirmemesi; yani sorunlarin bekletilmeden, hizlica ¢oziilmesi.’

Katihmar 2: “Kriz yonetme konusunda olduk¢a basarili bir yonetiminiz var. Okulda nébet
esnasinda karsilasilan bir yaralanma sirasinda veli—ogretmen arasinda is birligi yaparak olast
bir kargasay1 engellemisti. O giinii ¢cok net hatirliyorum. Ogrencilerden biri yaralanmisti ve
veli oldukca panik icindeydi. Bu tiir durumlar kontrolden ¢ikmaya ¢ok miisaittir. Ama
yoneticimizin olaya hizli, sakin ve yapict bi¢imde miidahale etmesi hem veliyi hem égretmeni
rahatlatmisti. O an sunu diistindiim: “Bir yonetici kriz aminda belli olur.” Herkes stres

altindayken yoneticinin sogukkanlilig1 gercekten bir okulun tiim tansiyonunu belirleyebiliyor.”

Katihmar 3: “Cok sakin kaldigi da oluyor, ne yapacagini bilmeyecegi zaman da. Bu cevabim
biraz samimi bir gozlem aslinda. Kriz anlarinda bazen gercekten ¢ok sakin, olgun ve mantikl
bir tutum sergiliyor. Bu hepimize giiven veriyor. Ama bazi ani durumlarda kararsiz kaldigini
veya ne yonde hareket edecegini tam kestiremedigini de gorebiliyoruz. Bu da insani bir durum
elbette. Yine de boyle anlarda yoneticiye ekstra sorumluluk biniyor ¢unki okuldaki herkes onun

>

rehberligini bekliyor.’

Katihmer 4: “Céziimleyici bir davrams sergiler. Genellikle veliler ile ogretmenler arasinda
olusan ufak ¢apl sorunlarda arabulucu rol almistir. Kriz anlarinda olduk¢a sakin ve ¢oziim
odakli davraniyor. Ozellikle veli-6gretmen arasindaki anlasmazliklar bazen gereksiz yere
biiyiiyebiliyor. Boyle durumlarda yéneticimiz taraflart dinleyip olayi alevlendirmek yerine
yumusatmay tercih edivor. Ornegin bir veliyle yasadigim kiiciik capli bir iletisim sikintisinda,
veli oldukca gergindi. Yonetici once veliyi sakinlestirdi, ardindan beni ¢agirarak ortak bir
noktada bulusmamiza yardimct oldu. Bu tutumu hem benim hem velinin olaya daha makul

vaklagmasini sagladi.”



Katihme 5: “Cok yeni oldugum igin krize denk gelmedim. Ama muhtemelen isbirlik¢i olur.
Ses tonundaki sakinlik ve olaylart fazla biiyiitmeden ¢ozme egilimi bunu hissettiriyor.
Muhtemelen bir kriz oldugunda herkesin fikrini dinler, ¢éziimii birlikte arar ve taraflari

incitmeden sorunu ortadan kaldirmaya odaklanird:.”

Katihme1 6: “Uyarma ve iistii kapali tehdit. Sorunun kaynagina inmek yerine, sonug tizerinden
yvapilan uyarilar ogretmenin kendini savunmada hissetmesine yol agiyor. Oysa ¢oziim odakl
bir yaklagim benimsenirse hem sorun daha kolay ¢oziiliir hem de 6gretmen kendini daha

)

giivende hisseder.’

Katihmer 7: “Kriz aminda oldukg¢a sakin, sogukkanli ve nettir. Panik yapmadan, durumu net
bir sekilde analiz ederek adim atmasi ogretmenler i¢in olduk¢a giiven verici. Bu tavir, kriz
durumlarimin daha kontrollii bir sekilde yonetilmesini saglyor. Ogretmenler de yoneticinin bu

’

durusundan etkilenerek daha sakin ve ¢oziim odakli davranabiliyor.’

Katihmer 8: “Genel olarak siireci uzaktan takip eden bir pozisyonda duruyor. Ihtivac
duyuldugunda destek vermeye ¢alissa da bu desteK Gogu zaman yeterli ve zamaninda olmuyor.
Ozellikle zorlandigimiz anlarda daha gériiniir, daha ulasilabilir ve siirecin igine dahil olmast

gerekir.”

Katihmer 9: “Kriz aninda ne yapacagini sasiriyor, eli ayagina dolastyor, stres yapiyor. Stres

’

seviyesi yikseliyor ve bu da karar alma siirecini olumsuz etkiliyor.’

Katihmar 10: “Sogukkanli davranir. Bu tutum, ogretmenler igin de giiven verici ve panik

>

ortaminin olusmasini engellemektedir.’

Katihmer 11: “Empatik ve ¢oziim odakli davraniyor. Kriz anlarinda sakinligini koruyarak
slireci yonetmesi, ayn: zamanda farkli bakis agilarim dikkate almasi, sorunlarin daha kalici

sekilde ¢oziilmesine katki sagliyor.”



Katihmer 12: “Sabwrli bir yaklasimi var. Krizlerde dogru gorevlendirmeleri de saglar.
Duygularint diizenler. Bu tutumun kriz anlarinda ortamin sakinlesmesine ve siirecin daha

kontrollii ilerlemesine katki sagladigini diistintiyorum.”

Katihmar 13: “Kriz anlarinda stresle bas etme becerisinin diisiik oldugunu diistintiyorum.
Ozellikle cocuklarn fiziksel giivenliginin soz konusu oldugu durumlarda, ogretmenlere karsi
daha suglayici bir yaklasim sergileyebiliyor. Bu da o6gretmenlerin kendilerini baski altinda

)

hissetmelerine neden olabiliyor.’

Arastirma bulgulary, yoneticilerin kriz anlarindaki tutumlarinin 6gretmenlerin yonetime
duydugu "temel giiven" duygusunu dogrudan sekillendirdigini gostermektedir. Katilimei 1, 2,
7, 10 ve 11, yoneticilerinin kriz anlarinda sergiledigi sogukkanlilik ve ¢6ziim odaklilig1 6ne
¢ikan liderlik ozellikleri olarak tamimlamislardir. Ozellikle Katilime1 2'nin bir dgrenci
yaralanmasi iizerinden verdigi 6rnek, yoneticinin kriz aninda "hizli ve sakin" miidahalesinin
veli-6gretmen arasindaki olas1 c¢atigmalar1 engelleyen bir bariyer gorevi gordigini
kanitlamaktadir. Bu baglamda, Katilimci 4 ve 12'nin vurguladigi "arabuluculuk" ve "dogru
gorevlendirme" becerileri, yoneticinin sadece bir otorite figiirii degil, ayn1 zamanda okul

iklimindeki duygusal dengeyi saglayan bir koordinator olarak algilandigmi gostermektedir.

Buna karsin, kriz anlarinda yetersiz kalan veya olumsuz tepki veren yonetici davranislari,
Ogretmenler tizerinde psikolojik baski ve yalnizlik hissi olugturmaktadir. Katilimct 9 ve 13,
yOneticinin stres altinda "elinin ayagna dolastigin" veya "suglayic1" bir dil kullandigini
belirterek, disiik stres yonetimi becerisinin 6gretmen motivasyonunu diisiirdiigiine dikkat
cekmislerdir. Ozellikle Katilime1 6'nin belirttigi "uyarma ve iistii kapali tehdit" yaklagimy, krizin
bir 6grenme veya ¢ozliim firsat1 olarak degil, bir cezalandirma araci olarak kullanildigini ortaya
koymaktadir. Katilimer 8 ise yOneticinin kriz aninda "uzaktan takipg¢i" kalmasmin destek
mekanizmalarin1  zayiflattigini  vurgulamistir.  Sonug olarak; yoneticinin kriz anindaki

performansi, Katilimc1 2'nin de ifade ettigi gibi, liderin gergek niteliginin ortaya ¢iktig1 bir islev



gormekte; sogukkanli ve empatik bir durus okulun tiim tansiyonunu disiiriirken, panik ve

suc¢layict yaklagim krizin etkilerini derinlestirmektedir.

4.1.9. Yoneticinizin okul Kuiltiiriiniin olusumuna ve siirdiiriilmesine katkisim nasil

degerlendirirsiniz?

Katihmer 1: “Okul kiiltiirii tamamen yoneticiyle sekillenir; bunu yillar icinde bir¢ok farkl
okulda deneyimledim. Bizim okulda olumlu bir kultiir varsa, bunun en biiyiik nedeni yoneticinin
vaklasimidir. Yaklasimi kapsayici, destekleyici ve yapict olunca 6gretmenler de bu kiiltiiriin
icinde kendini daha rahat ifade eder. Ortak degerler olusur. Yoneticinin durusu ayni zamanda

)

ogrenci davramislarint bile etkiliyor.’

Katihma 2: “Okul kiiltiirii kendiliginden olusmaz, yoneticinin tutumlari, iletisim bigimi, karar
alma siirecleri, 6gretmeni nasil gordiigii... Hepsi kiiltiirii dogrudan sekillendirir. Ogretmenler
birbirine benzer bir iislup gelistiriyorsa, 6grenciler yoneticinin davranis seklini benimsiyorsa,
bu tamamen liderlikten kaynaklanan bir etkidir. Bu yuzden yoéneticinin roli belirleyici ve

’

stireklidir.’

Katihmer 3: “Balik bastan kokar deyimi gibi; ilk onlar yapacak ki 6rnek olacak. Bu benim icin
¢cok net bir ilke. Yonetici ne yaparsa égretmen de onu model alyyor. Eger yoneticinin tavri
olumluysa okul kiiltiirii de pozitif oluyor. Eger yédneticinin tislubu kiricrysa bu dogrudan
ogretmene ve hatta ogrenciye bile yansiyor. Yani kiiltiir tepeden baglamiyor, tepedeki kisinin

davranmisiyla sekilleniyor.”

Katthmal 4: “Yoneticimiz okul kiiltiiriiniin olusmasinda gergekten onemli bir rol oynuyor.
Ogretmenlerin islerini kolaylastirmak icin siirekli diizenlemeler yapiyor, eksik gordiigii
yerlerde yeni uygulamalar getiriyor. Ozellikle disiplin, diizen ve saygi ¢ercevesinin korunmast
konusunda kararli bir durusu var. Ayrica ogretmenlerin birbirleriyle olan iletisimine 6nem

veriyor. Ortak calisma kiiltiivii olusmasini saghyor. Ogretmenler odasinda samimi ama



profesyonel bir hava olusturdugu icin herkes kendini daha rahat ve giivende hissediyor. Bu da

okul kiiltiiriine dogrudan yansiyor.”

Katthmer 5: “Okul kiiltiiriine en biiyiik katkisi giiven duygusunu yerlestirmesi. Ciinkii
calisanlarin  giivenmedigi  bir  yoneticiyle  gii¢lii  bir  okul kiiltiirii  olusamaz.
Yoneticimiz iletisime ¢ok acik; hi¢chir konuda mesafe koymuyor. Bu da 6gretmenler arasinda
daha sicak ve dayanismaci bir kiiltiiriin olusmasim sagliyor. Destek gordiik¢e ogretmenler

)

birbirlerine de daha destek olur hale geliyor.’

’

Katihma1 6: “Kismen.’

Katihmer 7: “Cok biiyiik bir katkisi var. Kendisi bu kiiltiirii benimsemis ve yillardir olusumuna
katki saglamus biri. Verdigi kararlar okulun degerleriyle uyumlu ve bu kiiltiirii koruyacak

sekilde alinmis oluyor.”

Katihmer 8: “Okul kiiltiirii olusturmaya ¢alistyor ama siirekli de fikri degisiyor. Net bir eylem
plant olmadig icin siirekli siirpriz kararlarla karsilagiyoruz. Bu da 6gretmenlerde belirsizlik
ve huzursuzluk yaratiyyor. Kervan yolda diiziiltir anlayisi okul gibi kurumsal yapilara zarar

’

veriyor.’

Katihme1 9: “Okul kiiltiiriiniin olusmasina katkist en yiiksek olan kisi yoneticidir. Yonetici nasil

B

davranirsa okul da o yonde sekilleniyor.’

Katihmaer 10: “Saglam bir temel atilmis ve bu kiiltiir her yeni gelen égretmen adayina da etki
ediyor. Yeni gelen ogretmenlerin de kisa siirede bu yapiya uyum saglamast, okulun stirekliligini

ve kurumsal kimligini gii¢lendiriyor.”

Katthma 11: “Ogretmen atélyesi yapiliyor. Okul icerisinde de égretmen odalart ziyaretinde

bulunuyor ayni zamanda ziimrelerle de i birligi icerisinde oluyor. Bu uygulamalar, okulda



paylasim ve is birligi kiiltiiriiniin gelismesine katki saglamakta ve ogretmenlerin mesleki

1

gelisimini desteklemektedir.’

Katihmei 12: “Yenilik¢i, diiriistliige ve insanliga 6nem veren ogrencinin iyi olusunu énceleyen
bir yapist var. Bu yaklagimin, okulda deger temelli ve gelisime ac¢ik bir kiiltiiriin olusmasina

katki sagladigint diigiiniiyorum.”

Katihmer 13: “Okula aidiyet duygusunun yiiksek oldugunu diisiiniiyorum ve bunun
ogretmenlere de yansidigint soyleyebilirim. Bu durum, kurumun sahiplenilmesini ve uzun

vadeli bagliligi destekleyen bir etki yaratiyor.”

Arastirma bulgulari, okul kiiltiiriiniin olusumunda ydneticinin merkezi ve belirleyici bir figiir
oldugunu gostermektedir. Katilimce1 1, 2, 3 ve 9, okul kiiltiirtiniin kendiliginden olusmadigini;
yOneticinin tutum, tislup ve degerlerinin okula dogrudan etki ettigini belirterek, "Balik bastan
kokar" (Katilimc1 3) deyimiyle liderin rol model olma zorunluluguna dikkat ¢ekmislerdir.
Katilimc1 10'un belirttigi {izere, yOneticinin attigi "saglam temel", okula yeni katilan
ogretmenlerin kuruma hizla uyum saglamasini kolaylastirmakta ve kurumsal kimligi
giiclendirmektedir. Ozellikle Katilimc1 11 tarafindan 6rneklendirilen "6gretmen atdlyeleri" ve
"ziimre 1is birlikleri", yoneticinin kiiltiiri sadece sozle degil, somut paylasim alanlar1 yaratarak

destekledigini kanitlamaktadir.

Buna karsin, yoneticinin tutarsizliklar1 veya olumsuz yaklagimlari kiiltiiriin deforme olmasina
neden olabilmektedir. Katilime1 8, "kervan yolda diiziiliir" anlayisiyla siirekli degisen kararlarin
ve net bir eylem plani eksikliginin okulda "belirsizlik ve huzursuzluk" kiiltiirii yarattigini ifade
etmistir. Benzer sekilde Katilimci 6, siirekli uyar1 odakl bir yaklagimin 6gretmenleri okula kars1
"mesafeli bir tutum" gelistirmeye ittigini belirterek, baskici iletisimin is birligi kiiltiirlini
zedeledigine vurgu yapmustir. Ote yandan Katilime1 12 ve Katilimer 13'{in vurguladigi "6grenci

iyi olusu", "diiriistlik" ve "yiiksek aidiyet" gibi unsurlar, deger temelli bir yonetim anlayisina



yaklastirdigin1 gostermektedir. Sonug olarak; yoneticinin iletisim tarzi, diiriistliigii ve yenilik¢i
yaklagimlar1 (Katilime1 12), okul kiiltliriiniin  kodlarin1  belirlemekte; bu kodlar ise
Ogretmenlerin motivasyonundan 6grenci davranislaria kadar tiim okul ekosistemini (Katilime1

1) sekillendirmektedir.
4.1.10. Okul i¢indeki ekip cahismalarinda yoneticinizin roliinii nasil goriiyorsunuz?

Katthmer 1: “Fkip ¢alismalarinda sadece yonlendiren degil, birlikte ¢alisan bir lider gibi
davranmiyor. Toplantilarda goriisleri toparliyor, siireci sekillendiriyor ve ekibi motive ediyor.
Bir isi sadece o6gretmene birakmak yerine, siirecin bir pargast oluyor. Bu da ogretmenlerin
kendini yalniz hissetmemesini sagliyor. Gergek liderlik her zaman masanmin iki tarafinda

’

olabilmektir; o da bunu yapiyor.’

Katihmer 2: “Rolleri kurucu roller olmaktadir. Yoneticimizin ekip ¢alismalarinda yalnizca
yvonlendiren degil, bizzat katki saglayan biri olmasi ¢ok onemli. Bu kurucu rol, siireci
sahiplenmemize de yardimct oluyor; ¢iinkii yonetici bir isi degerli buluyorsa biz de o isi

sahipleniyoruz.”

Katihmer 3: “Yoneticimizin ozellikle ogretmenlerin kendi aralarinda uyumlu olmasina, is
birligi icinde hareket etmelerine, birbirlerine destek olmasina énem vermesi ekip ruhunu

gli¢lendiriyor.”

Katihmar 4: “Ekip olusturulmasinda ve ¢alismalarinin takibi konusunda gerekenleri yapar.
Calismalarin yapilmasi, dosyalanmasi ve sonuglar: hakkinda bilgi alir. Gérev dagiliminin adil
olmasina o6zen gosteriyor. Hazirlanan raporlar, yapilan dosyalar ya da ortaya ¢ikan iiriinlerle
ilgili mutlaka geri bildirim veriyor. Bu geri bildirimler de elestiriden ¢ok yonlendirici ve
gelistirici nitelikte oluyor. Ogretmenler arasindaki is birligini giiclendirmek icin zaman zaman
kiictik toplantilar yapryor veya WhatsApp gruplarinda bilgilendirmeler génderiyor. Bu da ekip

iginde diizeni ve koordinasyonu gii¢lendiriyor.”



Katthma 5: “Kendi elini tagin altina koyar. Ekip ¢alismalarinda en ¢ok takdir ettigim sey,
yoneticimizin sadece talimat veren biri olmamasi. Gergekten gerektiginde kendisi de isin i¢cine
giriyor. Ogretmenlerin yaninda oldugunu hissettiriyor. Bir proje hazirlarken ya da bir etkinlik
planlarken sadece “sunu yapin” demiyor, siirecte aktif rol alryor. Bu tutum, 6gretmenlerin
motivasyonunu ¢ok yiikseltiyor ¢iinkii hepimiz goriiyoruz ki bu sadece bizim sorumlulugumuz

degil; yoneticimiz de bizimle birlikte emek veriyor.”

Katihmer 6: “Ekip calismalarinda yoneticimizin roliinii agik¢ast pek ekipten biri gibi
gormiiyorum. Daha ¢ok basimizda duran, yonii gésteren ama birlikte yiiriimeyen biri gibi. Hani
¢oban siiriiyii giider ya, nereden gidecegimizi soyler, ama yolun nasil gegtigiyle ¢ok ilgilenmez;
biraz oyle hissediyorum. Ekip ¢alismasi deniyor ama ¢ogu zaman kimin ne yapacagi zaten
onceden belirlenmis oluyor. Bizden beklenen de bunu sorgulamadan wuygulamamiz.
Toplantilarda fikir soruluyor gibi yapilyyor ama gercekten farkl bir sey séylediginizde ortam
hemen geriliyor. Insan bir siire sonra ‘bosuna konusmayayim’ demeye baslyor. Ciinkii ya konu
gecistiriliyor ya da dolayli yoldan ‘biz bunu béyle yapryoruz’ mesaji veriliyor. Bir de stirekli
bir kontrol hali var. Yapilan igin nasil gittiginden ¢ok, eksik ya da yanlis var mi ona bakilyyor.
Bu da insani ister istemez savunmaya itiyor. Ekip icinde rahat rahat konusamiyorsunuz, ¢iinkii
yanlig bir sey soyler miyim, sonra bu bana doner mi diye diigiiniiyorsunuz. Boyle olunca kimse
inisiyatif almak istemiyor. Daha ¢ok ‘hadi bunu da yapalim, sorun ¢ikmasin’ mantigiyla
ilerliyoruz. Oysa biraz daha giiven verilse, gercekten dinlendigimizi hissetsek, herkes elinden

gelenin fazlasini yapar.”

Katthmaer 7: “Karar verip harekete geciren. Kararsizlik ortamda belirsizlik yaratirken, net
kararlar ogretmenlerin isini kolaylastiriyor. Her Kkarar herkes igin ideal olmasa bile,
yoneticinin stireci siiriincemede birakmamast ogretmenlerin  planlama yapabilmesini

’

saglyor.’



Katihmar 8: “Sorumlulugu baskalarina atici bir tutum sergiliyor. Bir sorun yasandiginda
¢oziim tiretmek yerine sorumlulugun o&gretmenlere yiiklenmesi, yéneticiye olan saygiyi
azaltiyor. Yonetici dedigimiz kiginin oncelikle sorumlulugu iistlenmesi gerektigini

’

diistintiyorum.’

Katihma1 9: “Ogretmenlerin amacini netlestiren, siireci organize eden, ekibin motivasyonunu
canlt tutan bir rol tistleniyor. Yonetici siireci iyi organize ettiginde motivasyon ciddi sekilde

artiyor. Ogretmen neyi, neden yaptigim bildiginde daha verimli ¢aligiyor.”

Katithmar 10: “Yonlendirici, kaynastirici ve takip edici oldugunu diigtintiyorum.”

)

Katihmer 11: “Toparlayici, dinleyici, izleyici, yonlendirici, giiven veren.’

Katihma1 12: “Ekip ¢alismalarinda yoneticimi ger¢ekten bir lider gibi goriiyorum. Sadece igi
dagitan ya da kontrol eden biri degil; siirecin i¢cinde olan, gerektiginde yon gosteren ama ekibe
de alan taniyan biri. Ne zaman devreye girmesi gerektigini biliyor, ne zaman geri planda
durmasi gerektigini de. Ekip calismalar: sirasinda herkesin fikrini almaya ¢alisiyor, ama karar
asamasinda net olabiliyor. Bu da belirsizligi azaltiyor. Otoriter yonii sayesinde siire¢
dagilmyyor, empatik ve paylasimci tarafi sayesinde de insanlar kendini rahat ifade edebiliyor.
Ayrica ekip i¢inde bir sorun ¢iktiginda bunu gérmezden gelmiyor. Taraflar: dinleyip, ortami
germeden ¢ézmeye ¢alistyor. Bu da ekip ruhunu koruyor. A¢ikcasi ekip ¢alismalarinda hem
diizeni saglayan hem de insanlar: bir arada tutan bir rol tistleniyor. Bu yiizden yoneticimin ekip
calismalarindaki ~ roliinii,  yonlendiren —ama baski  kurmayan bir lider olarak

degerlendiriyorum.”

Katihmaer 13: "Yoneticinin ekip ¢alismalarindaki roliinii bir 'orkestra sefi’' gibi gortyorum.
Ekibi sadece bir araya getirmek yetmez; her d&gretmenin giicli yoniinii bilip ona gore
sorumluluk vermesi gerekir. Bizim yoneticimiz bu konuda genellikle yapici bir rol iistleniyor.

Ekip calismalarinda 'ben yaptim' demek yerine 'biz' duygusunu asilamaya calisiyor. Ancak



bazen is yiikii dagiliminda daha dikkatli olunmasi gerektigini diigiiniiyorum; c¢iinkii ekip
calismast adi altinda sorumluluk hep aymi kisilerin iizerine binerse motivasyon diigebiliyor.
Eger yonetici stirecin iginde bizzat yer alirsa, sadece denetleyen degil de rehberlik eden bir
konumda durursa, o ekip ¢ok daha verimli ¢alisiyor. Sonugta biz bir ekibiz ve yoneticinin bu

ekibin hem bir par¢ast hem de koruyucusu oldugunu hissetmek istiyoruz."

Ekip ¢aligsmalarinda yoneticinin roliine dair 6gretmen goriisleri incelendiginde; yoneticilerin
"kurucu/yol acic1" (Katilimer 2), "orkestra sefi" (Katilimer 13) ve "masanin her iki tarafinda
olan lider" (Katilimci 1) gibi roller istlendikleri goriilmektedir. Katilimer 1, 2, 5 ve 9,
yOneticinin surece aktif katilimini ve "elini tagmn altina koymasini" mesleki motivasyonu artiran
en kritik unsur olarak tanimlamislardir. Bu durum, yoneticinin sadece talimat veren bir
makamdan ziyade, ekiple beraber emek veren bir "rehber lider" olarak goérilmesinin,
ogretmenlerdeki yalnizlik hissini ortadan kaldirdigini1 ve yapilan isin degerini pekistirdigini
gostermektedir. Ozellikle Katilimc1 4 ve 11'in vurguladigi "izleme, geri bildirim ve
koordinasyon" siirecleri, yOneticinin ekip ic¢indeki toparlayici ve giiven verici roliini
desteklemektedir. Katilimci 3 ise yOneticinin sadece teknik siiregleri degil, 6gretmenler arasi

uyumu gdzetmesinin ekip ruhunu guclendiren temel tasi oldugunu ifade etmistir.

Buna karsim, ekip ¢alismasi1 kavrammin uygulamada zaman zaman "emir-komuta zinciri” veya
"sorumluluk devri" seklinde algilandigina dair onemli elestiriler de mevcuttur. Katilimc1 6,
yOneticinin roliinii "sliriiyii gliden ¢oban" benzetmesiyle agiklayarak, hiyerarsik baskinin ve
gostermelik katilimin 6gretmenleri savunma mekanizmalarma ve inisiyatif almamaya ittigini
dile getirmistir. Benzer sekilde Katilime1 8, yoneticinin sorun anlarinda sorumlulugu iistlenmek
yerine ogretmenlere yiiklemesinin liderligini sarstigmi belirtmistir. Katilimer 13 ise "is yiikii
dagilimindaki adaletsizligin" ekip ruhunu zedeleyen bir risk olduguna dikkat ¢ekmistir. Sonug

olarak; yoneticinin ekip c¢aligmalarindaki rolii, sadece isi organize etmekle smnirl kalmayip;



Katilimer 12'nin de belirttigi lizere, ne zaman miidahale edecegini ne zaman ekibe alan

taniyacagini bilen bir "denge unsuru" olmayi gerektirmektedir.

4.1.11. Yoneticinizin motivasyon artirma veya destek verme bicimini nasil tanimlarsiniz?

Bu yaklasim size nasil yansiyor?

Katthmer 1: “Giidiileyici. Olumlu etkiliyor. Ozellikle yogun ve stresli dénemlerde,
ogretmenlere moral veren kiigiik ciimleler bile ¢cok degerli olabiliyor. Yoneticimiz ¢ogu zaman

’

zamaninda bir destek, bir kolaylik saglama veya takdir ciimlesiyle motivasyonu yiikseltiyor.’

Katihmar 2: “Genel olarak olumlu bakis acist sergilemektedirler. Her anlamda yardimci
olmaya calismaktadir. Bu yaklasim giinliik isleyiste hissedilen bir sicaklik olusturuyor. Bir
sorun yasadigimizda “Acaba gitsem kizar mi?” kaygisi olmadan kapisini ¢alabiliyoruz. Her

zaman ¢oziim odakl bir tavir i¢inde olmast ogretmenlerin motivasyonunu yiikseltiyor.”

Katihma1 3: “Ogretmenler Giinii veya ozel giinlerde bizi anarlar ve islerimizi kolaylastirmaya
calisirlar; bu da bizlerin motivasyonunu artirir. Ozellikle yogun dénemlerde bu hatirlanmalar,

kiictik jestler, destekleyici sozler bizim i¢in moral kaynagi oluyor.”

Katihme1 4: “Babacan tavri ile tiim ogretmenleri motive eder ve okul i¢i huzurun bozulmasini
engeller. Ogretmenlerin moral bozuklugu yasadigi donemlerde bile babacan tavriyla siireci
yumugatmayt basariyor. Bir 6gretmenin bir idareci tarafindan anlasilmasi ¢cok 6nemlidir. Bizim
yoneticimiz de bunu ¢ok iyi yapryor. Kirict olmadan elegtiriyor, iyi yapilan isleri takdir ediyor.

Bu tutum hem bireysel motivasyonumuzu hem de ekip ig¢indeki uyumu artirtyor.”

Katihmer 5: “Motivasyon konusunda kesinlikle ¢ok basarili. Motivasyonumuz arttik¢a
derslerdeki verimlilik de artiyor. Ogrenciler bile bunu hissediyor. Bir 6gretmenin mutlu olmast

swnifa dogrudan yansiyor.”



Katihmar 6: “Zorlandigimizda devreye girerek destek vermekte. Yoneticimizle her zaman
birebir goriismek miimkiin olmasa da zorlandigimiz durumlarda devreye girerek destek
verdigini diistintiyorum. Bireysel anlamda motive edici uygulamalarin daha fazla olabilecegini

diistinsem de ihtiya¢ duyuldugunda destek gérmek 6gretmen agisindan degerli.”

Katihmer 7: “Motivasyon yemekleri. Motivasyon yemekleri gibi sosyal etkinlikler ogretmenler
agisindan olduk¢a degerli. Resmi ortamin disina ¢ikip daha samimi bir ortamda bir araya
gelmek, ogretmenler arasindaki bagi gii¢lendiriyor. Bu da dolayli olarak okul i¢indeki ig

birligini ve iletisimi artirtyor.”

Katihmal 8: “Katilimciya gére yoneticinin  dolayli  baski iceren tutumu ogretmen
motivasyonunu artirmaktan ¢ok zayiflatiyor. Acik bir sekilde soylenmeyen ama hissettirilen
tehditkar yaklasim, ogretmeni yoneticiden uzaklastiriyor. Bu durum o6gretmenin “destek
almaktansa kendi yolumu ¢izerim” diisiincesine yonelmesine neden oluyor. Boyle bir ortamda

>

ogretmen—yonetici iliskisi is birliginden ¢ok mesafeye doniisiiyor.’

Katthmer 9: “Ulagsilabilir olmasi, sorunlart dinleyip ¢oziim segenekleri sunmast yalniz

’

olmadigi hissi veriyor.’

>

Katihmer 10: “Gergek bir basart soz konusuysa ovgii biciminde oluyor.’

Katihmear 11: “Bizimle samimi, icten ve ¢oziim odakli iletisim kuruyor. Bu da beni mutlu

ediyor. Kurumu ve isimi sahiplenmemi sagliyor.”

Katihmer 12: “Sicak bir iletisim kuruyor, beni tamimaya yonelik davraniglari da var.

Cabalarimiz mutlaka gériiliiyor ve takdir ediliyor. Elestiri almamiz gereken yerleri de en uygun

dille ifade ediyor.”

Katihmer 13: “Ogretmenlerin isini kolaylastirmaya calismasini ve anlayish davranmasini,

destek verme bicimi olarak géruyorum. ”



Okul yoneticilerinin motivasyon artirma bi¢imleri incelendiginde, 6gretmenlerin biiylik bir
cogunlugunun (Katilimer 1, 2, 4, 11, 12) "takdir edilme" ve "fark edilme" ihtiyacini 6n plana
cikardigi goriilmektedir. Katilimer 1, 10 ve 12, emegin goriiniir kilinmasmin ve basarinin
ovgiiyle karsilanmasinin mesleki doyumu artiran "giidiileyici" unsur oldugunu belirtmislerdir.
Ozellikle Katilimc1 4 ve 5, yoneticinin babacan ve yapici tavrinin okul i¢i huzuru korudugunu,
bu durumun 6gretmenin "okula gitme istegini" dogrudan artirarak smiftaki ders verimliligine
pozitif bir enerji olarak yansidigini vurgulamistir. Katilimcilarin anlatimlari, yoneticinin
sagladig1 destegin sadece profesyonel bir yardim degil, 6§retmenin lizerindeki duygusal ve

mental yukd hafifleten psikolojik bir destek (Katilimc1 9) oldugunu gostermektedir.

Katilimc1 3 ve 7, 6zel glinlerin hatirlanmasi ve "motivasyon yemekleri" gibi sosyal etkinliklerin,
ogretmenler arasindaki meslektaslik bagini giiclendirerek "ekip olma" bilincini pekistirdigini
ifade etmiglerdir. Ayrica Katilimci 2, 9 ve 13"in vurguladigi "ulasilabilirlik" ve "isleri
kolaylastirma" egilimi, siireci kolaylastirict roliinii 6ne ¢ikarmaktadir. Katilimcr 8, "dolayli
bask1 ve tehditkar yaklagimin" motivasyonu tamamen zayiflattigii ve 6gretmeni yoneticiden
uzaklastirarak mesafeli bir tutuma ittigini belirtmistir. Sonu¢ olarak bulgular; samimi, durdst
ve ¢oziim odakli bir iletisim dilinin (Katilime1 11), 6 gretmenin kurumu sahiplenmesini saglayan
en giiclii motivasyon kaynagi oldugunu ve yonetici desteginin okulun genel atmosferini pozitif

bir ¢aligma ortamina dontistiirebilecegini ortaya koymaktadir.

4.1.12. Yonetici-6gretmen iliskisini giiclendiren veya zayiflatan liderlik davramislan sizce

nelerdir? Neden?

Katthma 1: “Iletisim ve yapicilik olumlu etkiler. Bu vasiflarin olmamast olumsuz etkiler. Iyi
iletisim iligkileri giiclendirir, yargilayici, sert ya da kopuk iletisim ise iligkileri zayiflatir.
Yapicilik da sorun ¢ozmede cok kritik. Bir yonetici ¢oziim odakliysa ekip daha hizli toparlanir,

)

degilse en kiigiik sorun bile biiyiiyebilir.’



Katihmer 2: “Demokratik olmalart iliskiyi giiclendirir. Buna karsilik otoriter bir tutumda

ogretmen yalnizca gérev yapan biri gibi hisseder. Bu da iligkileri sogutur.”

Katihmer 3: “Dogru, diiriist ve soz verdiginde yapan, gorevini yerine getiren. Soziine

1

giivenilen bir yonetici her zaman saygi goriir.’

Katihmer 4: “Adaletli davranma, esit davranma ve seffaf olma onemlidir. Aksi halde yonetici—
ogretmen iliskisi zayiflar. Iliskiyi gii¢lendiren davranislar arasinda adalet en basta geliyor.

)

[liskiyi zayiflatan davramislar ise egolu yaklasimlar, sert konusma tarzidir.’

Katihma1 5: “Giiglendiren: Ogretmene deger veren. Zayiflatan: Tarafli ve burnu havada

’

olmasi.’

Katthmal 6: “Seffaf olmama. Giivenin olmadigi bir ortamda saglikli bir iletisimden soz etmek

zorlasiyor.”

Katthmer 7: “Giiglendiren anlayis, destekleme ve objektiflik; zayiflatan ise adaletsiz ig

dagilimi ve dinlemeden karar verme.”

Katithma 8: “En zayiflatan yonlerinden birinin netlik eksikligi. Kararlarin siirekli degismesi,
kisilere ve kosullara gore farkli uygulamalarin ortaya ¢ikmasi 6gretmenlerde giivensizlik
yaratiyor. Bu belirsizlik, ogretmenlerin kendilerini stirekli kontrol altinda hissetmesine ve

’

vapilan isten ¢ok yoneticinin tepkisini diigiinmesine yol agiyor.’
Katihme 9: “Acik iletisim, destekleyici tutum, adil ve tarafsiz yonetim.”
Katithmear 10: “Egitsizlik seffaf olmama tutarsizlik zayiflatiyor. Tam tersi gii¢lendirir.”

Katthmar 11: “Yéneticimin 6gretmen kékenli olup bizimle empati kurabilmesi. Olasi tiim

problemlerde ekibini desteklemesi, sireci iyi yonetmesi ve problemin ¢cozimd ile ilgili net ve

’

ogretmenini koruyucu kararlar vermesi.’



Katihmar 12: “Otoriter yaklasim. Korku kiiltiivii, hiyerarsik iletisim tarzi. Bu tiir bir liderlik
anlayisinin 6gretmenlerin kendilerini ifade etmelerini zorlastirdigimi ve iliskileri olumsuz

etkiledigini diigiiniiyorum.”
Katthmar 13: “Sert ve anlayissiz bir tavir zayiflatir. Tam tersi guclendirir.”

Arastirma bulgulari, 6gretmenlerin liderlik davranislarma yonelik algilarinda "giiven ve
tutarlilik" unsurlarmin iliskiyi besleyen temel kaynaklar oldugunu ortaya koymustur. Katilimci
1, 3, 9 ve 11; agik iletisim, diiriistliik, soziinde durma ve empati kurabilme yetenegini iliskiyi
giiclendiren ana dinamikler olarak tanimlamislardir. Ozellikle Katilimecr 11, ydneticinin
"ogretmen kokenli" olmasmin sagladigi empati becerisinin, kriz anlarinda ekibini

desteklemesini destekledigini ifade etmistir.

[liskiyi zayiflatan davranislar ise "adaletsizlik", "seffaf olmama" ve "negatif iletisim" 6n plana
¢ikmaktadir. Katilime1 4, 5 ve 13; egolu yaklasimlar1 ve sert konusma tarzin1 duygusal engeller
olarak nitelendirmislerdir. Katilimc1 8 ve 12'nin dikkat cektigi "netlik eksikligi" ve "korku
kiiltlirii", 6gretmenin enerjisini mesleki gelisiminden ziyade yoneticinin tepkilerini 6lgmeye

harcamasina neden olmaktadir.

4.1.13. Is yiikii veya stresin ygun oldugu donemlerde yoneticinizin yaklasimim nasil

deneyimliyorsunuz?

Katthmaer 1: “Yogunluk zamanlarinda elbette normal zamanlarla aymt degildir. Ama genel
olarak olumlu tavir sergilemeye devam etmektedir. Bu gibi zamanlarda yoneticimizin daha
telasl oldugu oluyor,; bu da ¢cok dogal. Bu da 6gretmeni rahatlatiyor ¢iinkii stresli bir dénemde

bile yaklasim bi¢iminin ayni ¢izgide kalmasi giiven veriyor.”

Katihmar 2: “Kolaylastirict ve destekleyici. Bu tiir donemlerde tizerimizdeki yiikii hafifletmeye
odaklanyyor. Gereksiz isleri azaltiyor, daha pratik yollar éneriyor ve sakinlestirici bir tavirla

iletisim kuruyor.”



Katihmer 3: “Yani, elinden geldigince kolaylastirmak isteseler de olmuyor maalesef. lyi
niyetliler, bunu hissediyoruz; ancak yogunluk arttiginda bazi seyler ister istemez akstyor.
Iletisim karigabiliyor. Bu durumun kétii niyetle degil, tamamen is yogunlugunun yarattigi
baskiyla alakali oldugunu diisiiniiyorum. Ama yine de bu donemlerde daha giiglii bir

)

koordinasyon olsa giizel olurdu.’

Katihmer 4: “Yogun donemlerde yoneticimizin yaklagimini gercekten rahatlatict buluyorum.
Zaten stresli oldugumuz zamanlarda ekstra baski kurmak yerine, énce bizi sakinlestirmeye
calisiyor. ‘Hepimiz insaniz, bu donem gegecek’ havasimi hissettiriyor. Dersler, projeler,
simavlar tist tiste geldiginde bunu gormezden gelmiyor. Aksine, yiikiin farkinda oldugunu
hissettiriyor. Siireleri biraz esnetmesi, bazi gérevleri baska arkadagslara kaydirmasi ya da ‘énce
suna odaklanin’ demesi insanin omzundaki yiikii hafifletiyor. En énemlisi de bu donemlerde
valniz birakilmadigimizi bilmek. Sorun yasadigimizda kapisint ¢alabilecegimizi bilmek bile
insani rahatlatiyor. O yiizden stresli zamanlarda yoneticimizin yaklasimi, isi daha katlanabilir

hale getiriyor.”

Katihmer 5: “Herkesin gergin oldugu zamanlarda bile sakin kalmaya ¢alisiyor ve kimseyi
hedef gostermiyor. Bir sorun ¢iktiginda ‘Kim yapti? 'dan ¢ok ‘Ne oldu? 'ya odaklanmas: bizi

ciddi anlamda rahatlatryor.”

Katihmae1 6: “Bu yogunlugun sorumlusunu arar. Genellikle bir glinah kegisi bulur ve sorunun

verdigi strese stres eklenmesine sebep olur.”

Katihma: 7: “[s yiikiiniin fazla oldugu donemlerde ulasmak zor oluyor ancak miidiir yardimcis
ile denge kuruluyor. Bu siiregte tizerimizde ekstra bir baskidan ziyade denetimin arttigini

hissediyorum. Bu da siirecin kontrol altinda tutuldugunu gosteriyor.”



Katihmeai 8: “Cogu zaman okulun giindelik akisi i¢inde goriiniir olsa da ogretmenlerin artan
is yiikiinii hafifletmeye yénelik somut bir katki sunmaz. Bir Oyle der bir bdyle. Daha fazla

’

karisikliga sebep olur.’

Katihmar 9: “Eli ayagina dolasir, ¢ok is var deyip goziinde biiyiittiigii i¢in baslayamaz. Bu

durum siirecin aksamasina neden olabiliyor.”

’

Katihmei 10: “Genelde kendini geri ¢eker soyutlanir ama davranmiglar: degismez.’

’

Katihmer 11: “Daha empatik davraniyor bazen de is akisini kolaylastiracak kararlar alyor.’
Katihmei 12: “Bazen duygusal bazen ise destekleyici.”

Katihmar 13: “Stresli durumlarda zorlandiginit ve bu siireglerde destege ihtiya¢ duydugunu

soyleyebilirim.”

Is yikiiniin ve stresin arttig1 donemlerde okul yoneticilerinin sergiledigi tutumlar
incelendiginde; 6gretmenlerin bu siireci "kolaylastirici-destekleyici” ve "tepkisel " olmak (izere
iki temel eksende deneyimledikleri anlagilmaktadir. Katilime1 1, 2, 4 ve 11, yOneticilerinin
yogunluk anlarinda dahi "pozitif ¢izgilerini koruduklarint", "gereksiz is yiikiinii azalttiklarin1"
ve "siireleri esneterek" (Katilimci 4) 6gretmene nefes alma alani tanidiklarini belirtmislerdir.
Ozellikle Katilime1 4 ve 5'in vurguladigi "yalniz birakilmama" hissi ve suglayici dil yerine

¢oziim odakliligin benimsenmesi, stresli donemlerin yarattigi belirsizligi azaltarak guven

saglamaktadir.

Ote yandan, Katilime1 3 ve 9, yoneticinin iyi niyetli olsa dahi yogunluk altinda "koordinasyon
zorlugu" yasadigini veya isi goziinde biiyiiterek siireci aksattigini ifade etmiglerdir. Daha sert
bir elestiri getiren Katilimc1 6, yoneticinin stresi yonetmek yerine bir "gilinah kegisi" arayarak
mevcut baskiy1 artirdigina dikkat ¢cekmistir. Katilimei 8 ise yoneticinin kararsiz tutumlarinin is

yiikiinden ziyade zihinsel bir karisikliga yol agtigin1 vurgulamistir. Sonug olarak; yoneticinin



stresli donemlerdeki tutumu, sakinligini koruyabilen ve sorumlulugu adil paylastiran tarzda ise
okul i¢i ¢aligma barisin1 korurken; panik ve suglama egilimi gosterenler kurumsal iklimi

zedelemektedir.

4.1.14. Yoneticinizin liderlik tarzim tek bir ciimle veya metaforla ifade etmek isteseniz ne

derdiniz? Neden?

Katthma 1: “Babacan. Bir yandan rehberlik eden, yon gosteren; bir yandan destekleyen,

1

sahiplenen bir tarzi var. Samimiyet ve otorite arasinda giizel bir denge kuruyor.’

Katihmeai 2: “Orkestra sefi. Her ogretmen ayri bir enstriiman, ayrt bir ses. Kimisi daha yiiksek,
kimisi daha sakin, kimisi ritim tutuyor. Yoneticinin gorevi tim bu sesleri bir uyuma

doniistiirmek; bunu basardiginda okul gergekten bir ahenk iginde ¢alisyyor.”

Katihmer 3: “Céziimcii, orta yolu bulan. Ne ogretmeni ne ogrenciyi ne de veliyi kirmadan

ortak bir yol bulabilen, herkesin kabul edebilecegi ¢oziimler iiretebilen bir durus.”

Katihmer 4: “Bulundugun ortami giizellestirecek olan sensin. Bu iliskiyi bir metaforla ifade
edecek olsam “bah¢ivan ve bah¢e” metaforunu kullanirim. Yonetici bah¢ivan gibidir,
ogretmenler ise farkli ozelliklere sahip cicekler. Bah¢ivan topragin durumunu kontrol eder,
eksik suyu tamamlar. Ancak 6gretmenin de kendi sorumlulugunu unutmamas: gerekir. Kendi
¢abasini, Ozverisini ve emegini ortaya koymadan siire¢ tek tarafli islemez. Bu yiizden
“bulundugun ortami giizellestirecek olan sensin’’ s0zU, hem yoneticiye hem 6gretmene diisen

ortak sorumlulugu giizel bir sekilde ozetliyor.”

Katihme1 5: “Yéoneticim 6gretmenlerini sakinlikle yonlendiren bir riizg@r gibidir.” Ciinkii hem

yvonlendirici hem sakinlestirici bir etkisi var.”

Katithma 6: “Coban gibi hissettiriyor. Coban surliyt yonetir ama suri bireylerinin fikri pek

’

sorulmaz.’



Katihme1 7: “Deniz feneri. Ciinkii zorlandigimiz, yoniimiizii kaybettigimiz anlarda yol
gosterici bir rol iistleniyor. Deniz feneri her an yanmimizda degildir ama ihtiya¢ duyuldugunda

wsigiyla yolumuzu bulmamiza yardimcr olur.”

Katihme1 8: “Eyyamci iste... Net durus sergilemek yerine herkesle iyi gecinmeye ¢aligstyor ama

uzun vadede daha fazla sorun yaratiyor.”

Katihmae1 9: “Baba roliinii iistlenen kurum reisi. Hem sahiplenen hem de son sozu soyleyen bir

)

rol tistleniyor.’

Katihma 10: “Kapsayicihigindan dolayr ¢inar agact demek istiyorum. Ciar agact metaforu,

’

koklii, giiclii ve koruyucu bir liderlik anlayisini temsil eder.’

Katthma 11: “Takimint iyi yoneten bir basketbol kocu gibidir. CUnkl tiim oyuncularinin

dinamiklerini iyi biliyor.”
Katithmer 12: “Sarmasik.”

Katihmer 13: “Anne gibi. Koruyucu, sahiplenici ve ¢ogu zaman iyi niyetli; ancak bazen

’

duygusal tepkileriyle stireci zorlagtirabilen bir yapist oldugunu diistintiyorum.’

Ogretmenlerin yoneticilerine iliskin kullandiklar1 metaforlar analiz edildiginde; "koruyucu ve
kapsayict", "uyum ve denge saglayic1" ve "yol gosterici" olmak iizere {i¢ ana tema 6n plana
¢ikmaktadir. Katilimer 1, 9, 10 ve 13, yoneticilerini "Babacan", "Anne gibi", "Baba rolindeki
reis" ve "Cmar agaci" metaforlariyla tanimlayarak, liderligin ailevi ve geleneksel giiven
temellerine dayandigmi vurgulamislardir. Ozellikle Katilimer 10'un kullandigi "Cmar agact"

metaforu, yoneticinin hem kokli bir gliveni temsil ettigini hem de herkesi kapsayan bir koruma

sagladigini simgelemektedir.

Katilimct 2'nin "Orkestra sefi" ve Katilimci 11'in "Basketbol kogu" metaforlari, yoneticinin

bireysel yetenekleri ortak bir basariya doniistiirme roliine isaret etmektedir. Katilime1 4'ln



"Bah¢ivan" metaforu ise liderligin 6gretmenlerin potansiyelini ortaya koyma g¢abasmni bir
Ozetlemektedir. Katilime1 7'nin "Deniz feneri" metaforu ise kriz anlarinda uzak bir mesafeden

rehberlik ettigini simgelemektedir.

Buna karsm, hiyerarsik mesafe ve katilimcilik eksikligi "kontrolcii" metaforlarla ifade
edilmistir. Katilimct 6'nin "Coban" metaforu, 6gretmenin siirecin Oznesi degil, sadece
yonlendirilen bir nesne olarak goriildiigii otoriter yapiya dair elestiri sunmaktadir. Sonug olarak;
kullanilan metaforlar, 6gretmenlerin yoneticilerinden bekledikleri temel islevin "giiven vermek,

uyum olusturmak ve destekleyici bir iklim insa etmek" oldugunu kanitlamaktadir.



BOLUM 5

SONUC VE ONERILER
Bu arastirmada, 6zel okul ve devlet okullarinda gérev yapan 6gretmenlerin okul yoneticilerinin
liderlik tarzlarina iliskin algilar1 nitel arastirma yontemiyle incelenmis; elde edilen veriler okul
liderliginin 6gretmen motivasyonu, kurumsal giiven ve okul iklimi iizerinde 6nemli roli

oldugunu ortaya koymustur.

Aragtirma sonuglari, 6gretmenlerin etkili bir okul yoneticisini her seyden once adalet, seffatlik
ve tarafsizlik ilkeleriyle tanimladiklarini gostermektedir. Katilimcilarin biiyiik ¢ogunlugu,
adaleti yonetimin "omurgas1" olarak nitelendirmis; kararlarin gerekgelerinin agik¢a paylasildigi
seffaf bir yonetim anlayisinin siipheleri ortadan kaldirarak giiven iklimini tesis ettigini
vurgulamustir. Buna karsin, liyakat yerine kisisel yakinliklarin esas alindigi veya "kisiye gore"
degiskenlik gosteren tutumlarin, Ogretmenlerde psikolojik geri cekilme ve kurumsal
yabancilasmaya yol actig1 saptanmustir. Ozellikle adaletsizlik algismm, 6gretmenin
motivasyonunu tiiketerek dolayli yoldan smif i¢i atmosferi ve 6grenci basarisini da baltalayan

bir zincirleme etkiye sahip oldugu goriilmiistiir.

Arastirmada One ¢ikan bir diger sonug, okul yoneticilerinin 6gretmenlik kdkenli ve smif ici
deneyime sahip olmalarinmn liderlik stilleri iizerindeki etkisidir. Ogretmenler, meslegin
zorluklarini bilen bir yoneticinin, sahadan kopuk, formal kararlar almak yerine daha
uygulanabilir ve gercekgi stratejiler gelistirdigini ifade etmislerdir. Sinif i¢i dinamiklere hakim
bir yoneticinin sundugu geri bildirimlerin 6gretmenler i¢in bir "denetim" degil, "rehberlik"
olarak algilandigi; ancak idarecilik yapma suresinin uzamasiyla meslektashik bakis agisinin

zayiflamasi riskinin de mevcut oldugu belirlenmistir.

Liderlik tarzlar1 agisindan bakildiginda, dgretmenlerin biiyiik ¢ogunlugunun demokratik ve

destekleyici yaklasimlar1 kurumsal aidiyetin temeli olarak gordiikleri saptanmistir.
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Katilimcilarin "babacan", "orkestra sefi" ve "¢inar agact" gibi metaforlarla ifade ettikleri ideal
liderlik; 6gretmenin fikrine deger veren, onu siirecin aktif bir 6znesi kilan ve potansiyelini
ortaya koyacak uygun ortami saglayan bir yoneticilik roliidiir. Arastirma, 6gretmenlerin tam
serbestlik taniyan pasif bir yonetim tarzini arzulamadiklarini; aksine kurumsal disiplini ve
diizeni tesis eden, ancak bunu insani bir esneklikle destekleyen yapict bir otorite beklentisi

icinde olduklarini ortaya koymustur.

Son olarak, yapici, ¢6ziim odakli ve yargilayict olmayan bir iletisim dilinin okulda bir "aile
ortam1" olusturdugu; kriz anlarinda sergilenen sogukkanliligin ise 6gretmenin iizerindeki stresi
dengeleme gorevi gordiigii belirlenmistir. Buna karsin egolu, sert ve tehditkar iletisim
bigimlerinin d6gretmen-yonetici iligkisini is birliginden ziyade bir mesafe ve korku iligskisine

dontistiirdiigii tespit edilmistir.

Arastirmadan elde edilen bulgular dogrultusunda asagidaki 6neriler gelistirilmistir:

Okul yoneticilerinin liderlik yeterliklerini gelistirmeye yonelik hizmet igi egitimler; sadece
mevzuat odakli degil, 6rgiitsel adalet yonetimi, demokratik liderlik, catisma ¢6zme ve duygusal

zeka odakli iletisim konularini kapsayacak sekilde vaka analizleri tizerinden planlanmalidir.

Karar alma siireglerine 6gretmenlerin dahil edilmesi "gostermelik" olmaktan ¢ikarilmal;
Ogretmen goriislerinin okulun stratejik planlamasinin dogal ve siirdiiriilebilir bir parcasi haline

getirildigi seffaf mekanizmalar kurulmalidir.

Yonetici se¢gme ve gorevlendirme siireglerinde, adaym Ogretmenlik deneyimi ve pedagojik
yeterliginin yani sira; kriz yonetimi kapasitesi, empati diizeyi ve etik liderlik vasiflar1 objektif

Olgutlerle degerlendirilmelidir.



Okullarda adalet algisini korumak amaciyla; ders programlari, ndbet gorevleri ve ddiillendirme
stireglerinde kisisel inisiyatifler yerine agik, nesnel ve Onceden ilan edilmis kriterler

uygulanmalidir.

Yoneticilerin, 6gretmenin emegini "fark etme” ve "takdir etme" rollerini daha etkin
kullanmalari, stresli donemlerde baski yerine motivasyonel destek mekanizmalarini devreye

sokmalar1 Onerilmektedir.

Ileride yapilacak ¢alismalarda, okul yoneticilerinin kendi liderlik algilar1 ile dgretmenlerin
algilarmin  karsilastirmali olarak incelenmesi ve farkli egitim kademelerindeki algi

farkliliklarinin nicel yontemlerle de desteklenerek aragtirilmasi 6nerilmektedir.
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DEMOGRAFIK SORULAR
. Cinsiyetiniz nedir?

. Yas araliginiz nedir?

«20-29  +30-39 * 4049 * 50 ve tizeri

. Hangi kademede gorev yapiyorsunuz?

« Okul Oncesi = ilkokul e Ortaokul  * Lise

. Brangmiz nedir?

. Mevcut ¢alistigmiz okul tirt nedir?

« Ozel Okul * Devlet Okulu « Vakif Okulu

. Mesleki kideminiz (toplam 6gretmenlik siireniz) ne kadardir?

*0-5y1l <6-10y1l *11-15y1l 16 ve {lizeri y1l

. Mevcut yoneticinizle ¢alisma siireniz ne kadardir?

c0-1yil <23yl *4-5yil * 6 yil ve Uzeri



10.

11.

12.

13.

ARASTIRMA SORULARI

Bir yoneticinin etkili olabilmesi i¢in sahip olmasi gereken ii¢ temel 6zelligin ne
oldugunu diisliniiyorsunuz? Neden?

Okul yoneticinizin mesleki deneyimi (6gretmenlik yapmis olmasi, yoneticilik gegmisi,
alan bilgisi vb.) liderlik yaklagimin1 etkiler mi? Neden?

Y Oneticinizde adalet alginizi etkileyen en 6nemli kriter nedir?

Adil olmadigim diisiindiigiiniiz bir yonetici davranist yasadiniz mi1? Bu durum sizi nasil
etkiledi?

Yoneticinizin iletisim tarzi 6gretmenlerle is birligini ve okul ici iligki bigimini nasil
etkiliyor?

Y 6neticinizi tanimlarken hangi liderlik 6zelliklerinin (otoriter, demokratik, serbest vb.)
daha baskin oldugunu diisiiniiyorsunuz? Neden?

Yoneticinizin karar alma siirecinde 6gretmenlerin goriislerine bagvurma diizeyini nasil
degerlendirirsiniz?

Yoneticinizin kriz anlarindaki davraniglarini nasil tanimlarsiniz? Bir 6rnek verebilir
misiniz?

Yoneticinizin okul kiiltiirliniin olusumuna ve siirdiiriilmesine katkisin1 nasil
degerlendirirsiniz?

Okul i¢indeki ekip ¢aligmalarinda yoneticinizin roliinii nasil gériiyorsunuz?

Y Oneticinizin motivasyon artirma veya destek verme bicimini nasil tanimlarsiniz? Bu
yaklasim size nasil yansiyor?

Yonetici-6gretmen iliskisini gliclendiren veya zayiflatan liderlik davraniglar1 sizce
nelerdir? Neden?

Is yiikii veya stresin yogun oldugu dénemlerde ydneticinizin yaklagimini nasil

deneyimliyorsunuz?



14. Yoneticinizin liderlik tarzini tek bir ciimle veya metaforla ifade etmek isteseniz ne

derdiniz? Neden?



OZET

Bu arastirma, 6zel ve devlet okullarinda gorev yapan 6gretmenlerin okul yoneticilerinin liderlik
tarzlarina iliskin algilarini nitel arastirma yontemiyle incelemeyi amaglamaktadir. Calismada
Ogretmenlerin yoneticilerini nasil algiladiklari; adalet, iletisim, motivasyon, kriz yonetimi ve
okul kiiltiirii boyutlar1 ¢ercevesinde ele alinmistir. Arastrmanin ¢alisma grubunu, amagli
ornekleme yontemiyle belirlenen ve farkli branslarda gorev yapan toplam 13 &gretmen
olusturmaktadir. Katilimcilarin 5°1 6zel okullarda, 8’1 ise devlet okullarinda gorev yapmaktadir.
Veriler, yar1 yapilandirilmis goriisme formu araciligiyla toplanmis ve elde edilen veriler nitel
icerik analizi yontemiyle ¢Oziimlenmistir. Arastirma sonuclari, Ogretmenlerin liderlik
algilariin yoneticilerin sergiledikleri liderlik tarzina gore farklilik gosterdigini; 6zellikle
adaletli yonetim anlayis1 ve etkili iletisimin 68retmen motivasyonu ve is doyumu iizerinde
belirleyici bir rol oynadigini ortaya koymustur. Ayrica, kriz durumlarinda sergilenen yonetici
tutumlarinin 6gretmenlerin yonetime duydugu giiveni ve okul iklimini dogrudan etkiledigi
belirlenmistir. Aragtirmanin, egitim yoneticiligi alanindaki kuramsal birikime katki saglamasi

ve uygulamaya yonelik 6neriler sunmasi beklenmektedir.

Anahtar Kelimeler: Liderlik tarzlari, okul yoneticisi, 6gretmen algisi, nitel arastirma,

okul kiltri



ABSTRACT
This study aims to examine the perceptions of teachers working in private and public schools
regarding the leadership styles of school administrators through a qualitative research approach.
The study focuses on how teachers perceive their administrators within the dimensions of
justice, communication, motivation, crisis management, and school culture. The study group
consists of a total of 13 teachers from different subject areas, selected using purposive sampling.
Of the participants, five work in private schools and eight work in public schools. Data were
collected through a semi-structured interview form and analyzed using qualitative content
analysis. The findings indicate that teachers’ perceptions of leadership vary depending on the
leadership styles exhibited by school administrators, and that a fair management approach and
effective communication play a decisive role in teachers’ motivation and job satisfaction.
Furthermore, it was determined that administrators’ attitudes during crisis situations directly
affect teachers’ trust in management and the overall school climate. The study is expected to
contribute to the theoretical framework of educational administration and to offer practical

recommendations.

Keywords: Leadership styles, school administrator, teacher perceptions, qualitative

research, school culture
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