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ONSOZ

Bu ¢alismada kamu okullarinda gérev yapan 6gretmenlerin gozlem ve goriislerine
gore Ogretmenlerin okul midirlerine giiveninin anlami ve ogretmenlerin okul
miidiirlerine gilivenine etki eden faktorleri tespit etmek amaclanmistir. Nigde
Universitesi, Egitim Fakiiltesi Simf Ogretmenligi Béliimiinii okurken fakiiltemin
kiymetli hocalar1 tarafindan akademik diizeyde 6grenimime devam etmem konusunda
desteklendim. Ancak idealist bir 6gretmen adayir olmam ve cocuklarla bir an 6nce
bulugsma heyecan1 akademik 6grenimimi ikinci planda birakti. Meslegime ve kisisel
gelisimime katki saglamak ve “Ogretmen Ogrenmeye devam ederse Ogrencilerine
O0grenmeyi Ogretebilir” diislincesi ile Egitim YoOnetimi Bilim Dalinda yliksek lisans
yapmaya karar verdim. Yiksek lisans 6grenimim siirecinde okul idaresi ile sorunlar
yasadigim i¢in okul miidiiriine gliven konusunu bilimsel olarak arastirmak istedim.
Kendimce basarili oldugumu da diistiniiyorum.

Arastirma cercevesinde 20 Ogretmen ile odak grup goriismesi teknigi ile
goriismeler yapilmistir. Kiymetli zamanlarin1 bana ayirip aragtirmama cani goniilden
destek veren, bana gii¢ veren degerli meslektaslarima tesekkiirii borg bilirim.

Yiiksek Lisans siirecinde bana her konuda yardimci olan manevi kizim Merve ve
esi Dr. Aziz Teke’ ye tesekkiirii borg bilirim.

Uzun yillar 6gretmenlik ve okul miidiirliigii yapan kiymetli esim Ahmet ERTURK
bilgisi, engin tecriibesi ve sabri ile hep yani1 basimda oldu. Arastirma siirecim boyunca
beni yiireklendiren, en biiyiik destek¢im olan esime en derin sevgilerimi sunuyorum ve
tesekkiir ediyorum.

Bu arastirmanin tiim siirecinde fikirleri ile rehber olan, aragtirmama, 6grenmeme
destek olan tez danismanim kiymetli hocam Prof. Dr. Ali UNAL’a degerli katkilarindan
dolay1 en icten tesekkiirlerimi sunarim.

MEDIHA ERTURK
KONYA- 2021
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OZET

Egitim Bilimleri Anabilim Dah
Egitim Yonetimi Bilim Dah

Yiiksek Lisans Tezi

OGRETMENLERIN OKUL MUDURLERINE GUVENINE ETKi EDEN
FAKTORLER

Mediha ERTURK

Bu arastirmanin amaci, Ogretmenlerin okul miidiiriine giiveninin ne anlama geldigini ve
Ogretmenlerin okul miidiirlerine giiven duymasima etki eden faktorleri belirlemektir Arastirma, nitel
aragtirma desenlerinden fenomonolojik (olgu bilim) desende yiiriitiilmustiir. Veriler miilakat/goriisme
tabanina dayanan odak grup goriigmesi teknigi ile toplanmis olup igerik analiziyle ¢6ziimlenmistir.

Arastirma 2019-2020 egitim 6gretim doneminde Konya il merkezinde devlet okullarinda gorev
yapan dgretmenlerin maksimum ¢esitlilik 6rnekleme yontemi kullanilarak okul tiirii (ilkokul, ortaokul,
lise), cinsiyet (kadin, erkek), kidem degiskenleri dikkate alinarak se¢ilmis 20 Ggretmenin g¢alismaya
katilimiyla gergeklestirilmistir.

Caligsma sonucunda, (1) 6gretmenlerinin okul midiirlerine giivenmelerinin; 6gretmenlerin okul
miidiiriinlin, yeterli, etik davranan ve 6gretmene destek davranisi sergileyen kisi oldugu anlamina geldigi
ve (2) Ogretmenlerin okul miidiirlerine giiven duymalarint etkileyen faktorlerin ayni sekilde okul
miidiiriniin yeterligi, etik davranisi ve destek davranisi oldugu tespit edilmistir.

Sonuglara dayali olarak; Ogretmenlerin giivenini kazanmak isteyen okul miidiirlerinin, 1)
yeterliklerini gelistirmek, etik davranmak ve 6gretmenleri desteklemek i¢in ¢aba harcamalari gerektigi, bu
konuda kendilerini gelistirmek igin okul ¢alisanlar1 ve diger midiirlerden doniit alabilecekleri, 2) Hizmet
oncesi ve hizmet i¢i okul midiirii yetistirme programlarina okul miidiirlerinin teknik ve insan iliskilerine
yonelik yeterliklerini gelistirmek i¢in etik ve destek davranmiginin anlam ve uygulamalarina iliskin dersler
ve uygulamalar konulabilecegi ve 3) Ogretmenlerin okul miidiiriine giiveninin anlami ve giivenlerini
etkileyen faktorlerin nicel olarak arastirilabilecegi onerileri yapilmistir.

Anahtar Kelimeler: Orgiitsel Giiven, Okul Miidiiriine Giiven, Ogretmen, Okul Miidiirii
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ABSTRACT

Department of Educational Sciences
Education Administration Program
Master Thesis

THE FACTORS AFFECTING THE TRUST OF TEACHERS IN SCHOOL
PRINCIPALS

Mediha ERTURK

The purpose of this study is to determine the meaning of teachers ‘trust in school principal and
the factors that affect teachers' trust in school principals. The research was conducted in a
phenomenological (phenomenology) pattern, one of the qualitative research designs. The data were
collected using an interview / interview-based focus group technique and analysed with content analysis.

The research was carried out with the participation of 20 teachers who were selected considering
the variables of school type (primary school, secondary school, high school), gender (female, male) and
seniority, using the maximum diversity sampling method of teachers working in public schools in Konya
city centre during the 2019-2020 academic year.

As a result of the study, teachers' trust in school principals was confirmed as (1) teachers mean
that the principal is the person who acts ethically and supports the teacher, and (2) the factors affecting
teachers' trust in school principals are the competence of the school principal, ethical behaviour and
supportive behaviour.

Based on the results; School principals who want to gain the trust of teachers 1) should make
efforts to develop their competencies, act ethically and support teachers, they can get feedback from
school staff and other principals in order to develop themselves in this regard; 2) It has been suggested
that lessons and practices related to the meaning and applications of ethical and supportive behaviour can
be put in order to improve teachers' trust in the school principal and 3)The meaning of the trust in the
principal and the factors affecting their trust can be investigated quantitatively.

Keywords: Organizational Trust, Trust in School Principal, Teacher, School Principal



BOLUM 1
1 GIRIS

Bu boliimde arastirmanin konusu, arastirmanin amaci, arastirmanin Onemi,

sayiltilari, simirliliklar: agiklanmis ve arastirmada kullanilan kavramlar tanitilmastir.
1.1 Problem Durumu

Orgiitlerin istenilen diizeyde basar1 gdstermesinde en onemli etkenlerden biri
calisan yani insandir. Insan iliskilerinin temeli saglikli iletisime dayanmaktadir. Etkili
iletisimin sosyal ve orgiitsel yasamda can buldugu kavram ise giivendir. Gliven, bireyler
arast iligkilerin olusumunda en o6nemli unsurdur. Orgiitlerin yasaminda, orgiitsel
iligkilerin olusumunda ¢imento niteligini tasiyan giiven, nitelikli iliskilerin ve orgiitsel

etkilesimin i¢ine isleyen etkili bir yapistiricidir.

Giiven, genel olarak birey ya da bireyler arasindaki etkili iletisimde
karsisindakinin anlayisl olacagina, kisisel ¢ikarlarina saygili olacagina ve bunun kisiye
fayda saglayacagina iligkin beklenti ve emin olma diisiincesi olarak tanimlanmaktadir.
Giiven insani beklenti olarak, bireylerin eylem ve hareketlerinden, konusmalarindan,
yazili teminatlarindan emin olunabilecegine iliskin genel bir tanimdir (Asunakutlu,
2007).

Orgiitsel giiven, ¢alisanin ydneticisine ve ¢alisma arkadaslarina giiven diizeyiyle
ilgili bir olgudur. Orgiitlerin tamaminin toplumsal bir gérevi vardir. Okul érgiitiiniin
gorevi ise Ogrenme-Ogretme islevidir. Okullarin 6grenme Ggretme siirecinde temel
amaglari, insan odaklilik ve dgrencinin 6grenmesidir. Insan1 yasaminimn ilk yillarindan
itibaren her yoniiyle 6grenmeye, gelismeye, akilci elestirel ve bilimsel diisinmeye
yonlendiren ve bu ilkelere dayali 6grenim ortamini ve etkinliklerini gergeklestiren
okullarin yoneticilerinin 6ncelikleri 6gretmenler olmahidir (Agikalin, 2016). Cinki
insan iligkilerinin yogun olarak yasandigi okullarda ¢iktinin niteligini belirleyen en
Oonemli unsur ogretmenlerdir. Doniisimin  hizli oldugu diinyada teknolojinin
ulasilabilirligi ve yasama olan etkisi bilginin de degisim ve gelisimini zorunlu
kilmaktadir. Bu anlamda 6gretmenler bilgiyi, teknolojiyi, doniisiimii ve degisimi takip

etmeli, kendilerini glincellemelidirler. Bilginin, 6grenmenin ve gelisimin rehberi olan



Ogretmenlerin kisisel ve mesleki yonden gelisimleri icin birbirlerine ve miidiirlerine

giiven duymas: sarttir.

Miidiire giiven; egitim orgilitlerinde 6gretmenlerin saglikli kurumsal iletisimini,
isbirligi i¢inde g¢alismasini, i doyumunu, fiziksel ve ruhsal sagligini, 6grenme ve
Ogretme ortamini, kendini gelistirmesini, yenilemesini, mesleki kariyerini, okulun
vizyon ve misyonunu benimseyerek c¢alismasini etkileyen en Onemli olgudur.
Ogretmenlerin miidiire giiveni, gelecegin giivencesi cocuklarin ve genclerin topluma
saglikli bireyler olarak katiliminin saglanmasin1 olumlu ve olumsuz etkileyebilecegi
diistinceleri icinde giliven kiiltlirlindeki yerini ve Onemini gostermek, Ogretmenlerin
miidiirlerine giivenlerini etkileyen faktorleri belirlemek amaci ile iizerinde calisilmasi
gereken 6nemli bir konudur. Sosyal bir sistem olarak kabul edilen okul orgiitleri igin
Ogretmenlerin okul miidiirlerine giiveni okulun varligini siirdiirmesi i¢in goéz ardi
edilemeyecek bir unsurdur. Okulda giiven ortaminin olusturulmasinda, yoneticiler
yadsinamaz bir etkiye sahiptir. Miidiire giiven okullarin etkililiginin temeli olarak
gortilebilir. Okullarda 6gretmenler arasi iliskilerin gelistirilmesinin anahtar unsurudur.
Ayrica dgretmenlerin miidiirlere giiveni, 6gretmenlerin 6grenmesinde, okul kiiltiiriiniin
olusumunda, okuldaki tiim 6grenmelerin ger¢eklesmesinde, 6grenci basarisinda ve okul
yasaminda giiven atmosferinin gelistirilmesinde 6nemli bir yere sahiptir. Okuldaki
giivene, okul yoneticilerinin davramslar: farkli etkiler yapmaktadir. Ogretmenlerin okul
miidiirlerine  giiveni  olustugunda okulda; midiriin  uygulamalarinin  adaletli
davranacagi, sozlerinde ve davraniglarinda tutarli olacagi, yalan sdylemeyecegi,
ogretmenler ile acik iletisim kuracagi ve gorevlerini basariyla yerine getirebilecek

yeterli donanima sahip olacagi beklenebilir.

Miidiire giivenin olustugu okul yasaminda 6gretmenlerin goriistinii alma, onlart
karara katma, performans degerlendirmede ve Odiillendirmede adil olma gibi temel
yonetsel uygulamalarin 6n planda oldugu diisiiniilebilir. Ogretmenler miidiiriin
samimiyetine inandiklar1 Ol¢lide gliven duymaktadirlar. Bu samimiyet, miidiirlerin
soyledigi sozlerle ve sergiledigi davranislarla kendini gostermektedir. Bu nedenle
okullarda giiven havasinin hakim kilinmasinda yonetici durumundaki miidiirlerin
belirleyici role sahip olmasi gerekmektedir. Okullarda genel giiven atmosferinin
olusturulmasinda midiirlerin davranislart oldukca 6nemlidir. Giivenilen miudiirlerin

oldugu okullarda ogretimin niteligi ve egitimin etkililigi yadsinamaz diizeyde



artmaktadir. Yiiksek diizeyde giivenin var oldugu okullarda Ogretmenlerin ise
bagliligmin arttig1, insani iligkilerin daha da giiglendigi, egitimsel paylasimlarin
gergeklestigi ve is doyumunun yliksek diizeyde oldugu ortaya ¢ikmistir. Ayni1 zamanda
okul miidiiriine glivenin olustugu ve islerlik kazandig1 okullarda; miidiiriin agik ve etkili
iletisimi, seffaf ve katilimer yonetim anlayisi, 6gretmenlerin karara katilimi, adaletli ve
esit yaklagimi, siyasi diisiincelere saygi uygulamalarinin can buldugunu sdylemek
miimkiindiir. Midiiriin bu uygulamalarinin tamamlanmasiyla 68retmenler g¢alistiklar
okullarda kendilerini sahipsiz hissetmeyeceklerinden, deger gordiiklerinden dolay:
miudiire olan giivenleri daha iist seviyeye ¢ikmaktadir. Yaptiklar1 veya yapacaklari
egitsel faaliyetlerin tiimiinde miidiire duyulan glivenden dolay1 daha istekli ve basarili
olduklari gozlenmekte, yiiksek diizeyde performans sergileyerek psikolojik olarak
kendilerini mutlu hissetmektedirler.

Okul miidiiriine giivenin olmadigi okullarin misyonundan ve miidiiriin niyet, sz
ve eylemlerindeki tutarliliktan, tarafsizliktan ve dogruluktan bahsetmek miimkiin
olmayabilir. Okulda miidiir 6gretmenler i¢in agik bir iletisim ve giivenilir davraniglar
sergilemedigi zaman, 6gretmenler egitimi, 6grenmeyi, gelismeyi diisiinmek ve daha iyi
etkinlikler ve projeler olusturmak igin harcayacagi zamani ve enerjilerini kendilerini
korumak, savunmak ve miidiiriin agigin1 aramak igin kullanabilirler. Bu nedenle miidiire
giivenin olmadig1 okul ortaminda egitsel basaridan bahsetmek miimkiin olmayabilir. Bu
anlamda okullarda egitimin lideri ve yoneticisi konumundaki okul miidiiriine giivenin
olugmasi ve glivenin devaminin sart oldugunu soyleyebiliriz.

Giiven kavramu ile ilgili Tiirkiye’de egitim kurumlarinda yeterince arastirma
yapildig1 soylenebilir (Ozdil, 2005; Polat ve Doyuran, 2005; Yilmaz E, 2005; 2006a;
2006b; Yilmaz K, 2004, 2006; Ozer, N., Demirtas, H., Ustiiner, M., Cémert, M. 2006;
Isleyen, 2011; Girgin, 2017; Kotaoglu 2019). Bununla birlikte yapilan arastirmalar
Tirkiye disinda yapilan arastirmalardaki miidiire olan giivenin ne anlama geldigine
iliskin varsayimlara dayali olarak nicel ve nitel yontemlerle yapilmistir. Nicel
yontemlerle yapilan arastirmalarda, genel olarak yoneticiye duyulan giiven algisinin ne
diizeyde oldugu incelenmis ve yOneticiye giiven algisinin cinsiyet, yas, mesleki kidem,
egitim bolgesi ve brans degiskenleri agisindan farklilasip farklilasmadigi arastirma
konusu olmustur.

Kupersmith (1983), okul yoneticilerinin liderlik becerisi ile 6gretmenlerin
yoneticiye giiveni arasindaki iliskiyi saptamayr amacladigi ilkdgretim ogretmenleri

lizerine yapilan arastirmada okul yoneticisinin samimi davranmasi ile Orgiitsel giiven
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arasinda olumlu yonde iliski bulmustur. Yas ve hizmet yilina gore yoneticiye gliven
diizeyi arasinda ters yonli bir iliski bulmustur. Okuldaki 6gretmen sayist ile okulun
orgiitsel giiven diizeyi arasinda ters yonlii bir iliski vardir. Culver (1994), 1478
O0gretmen lizerinde yaptig1 bir arastirmada okulda iletisim ortami, 6gretmenlerin okulun
hedeflerinden haberdar olma bigimi ile orgiitsel giiven diizeyi arasinda olumlu bir iligki
bulmustur. Yine bu ¢alismada 6gretmenlerin cinsiyet, mesleki kidemi, okul tiirline gore
orgilitsel giiven diizeyi anlaml bir diizeyde farklilasmamaktadir. Blevins (2001), egitim
kurumlarinda orgiitsel glivenin, karar verme siirecinin iletisim acikligi, dogrulugu ve
calisanlarin igbirligi boyutlariyla olan iligkisini incelemistir. Arastirmanin sonucunda
orgiitsel giiven ile karar verme siirecinin dogrulugu, acik iletisim ve ¢alisanlarin igbirligi
arasinda pozitif yonlii bir iligki bulunmustur. Yine bu arastirma bulgusunda cinsiyet,
statii, 6grenim durumuna gore Orgiitsel giiven diizeyinde anlamli bir farklilasma yoktur.
Sheehan (1995) tarafindan yapilan arastirmada, “yoOneticiye giivenin, 6gretmenlerin
okula olumlu tutumlar gelistirmesine katki sagladigi ve onlarin isleyise katilimini
artirdig1” saptanmustir ( akt. Yilmaz, 2006).

Ancak Ogretmenlerin okul miidiiriine gilivenlerinin ne anlama geldigi ve
giivenlerini etkileyen faktorlerin neler olabilecegine dair bir ¢caligmaya rastlanmamagtir.
Oysa giliven, bireysel olarak olusan, bireyin eylem ve davraniglariyla anlam bulan,
kisiye, kiiltiire, ait olunan topluma veya kuruma gore farkli bigimlerde algilanan bir
kavramdir (Teyfur vd., 2013). Bu nedenle, 6gretmenlerin miidiire giivenmelerinin
anlami ve 6gretmenlerin miidiire gliven duymasini etkileyen faktorler Tiirkiye’de diger
ilkelerde olandan farkli olabilir. Dolayisiyla Tirkiye’de o6gretmenlerin  okul
miidiirlerine giiveninin ne anlama geldigini ve giivenlerini etkileyen faktorlerin neler
oldugunun, derinlerde kalmis agiga ¢ikarilmamis duygu, diisiince ve tecriibelerinin
ortaya cikartilmasina ihtiya¢ oldugu sOylenebilir. Biitiin bunlara dayali olarak
arastirmanin problemi su sekilde belirlenmistir: Ogretmenlerin okul miidiirlerine
giiveninin anlami nedir ve 6gretmenlerin okul miidiirlerine giiven duymasina etki eden
faktorler nelerdir?

1.2 Arastirmanin Amaci

Bu arastirmanin amaci; Ogretmenlerin okul miidiiriine giliveninin ne anlama
geldigini ve Ogretmenlerin okul miidiirlerine giiven duymasina etki eden faktorleri

belirlemektir. Bu amaci gergeklestirmek icin asagidaki sorulara cevap aranmustir.



1. Ogretmenlerin okul miidiirlerine giivenmeleri ne anlama gelmektedir?

2. Ogretmenlerin okul miidiirlerine giiven duymalarim1 etkileyen faktorler

nelerdir?
1.3 Arastirmanin Onemi

Orgiitsel giiven konusu bir¢ok arastirmaya konu olmakla birlikte drgiitsel giivenin
bir boyutu olan okul miidiiriine giiven boyutu, miidiiriin okulda en 6nemli kisi olmasi
itibartyla ayr1 arastirmalara konu olmayr hak etmektedir. Bununla birlikte, miidiire
giiven konusu heniiz literatiirde hak ettigi yeri bulamamistir. Giiven konusu iizerine
ozellikle okullarda o6gretmenlerin  miidiirlerine giiveninin ne demek oldugu ve
giivenlerini etkileyen faktorlerin neler oldugunun tespit edilmesi biiyiikk onem arz
etmektedir. Ogretmenlerin miidiirlerine giiven diizeyleri o okuldaki egitimin kalitesi ile
biitiin ¢alisma sistemini hatta tilkenin egitim sistemini etkileyebilecek derecede 6nemi
biiyliktiir. Miidiire giivenmenin ne anlama geldigini ve miidiire giliveni etkileyen
faktorlerin bilinmesi, okuldaki giiven kiiltiiriniin (6gretmen-mudiir/6gretmen-6gretmen)
ne anlama geldigi ve nasil olustugunun anlasilmasi agisindan 6nemli goériinmektedir.
Stirekli bir degisim ve yenilik igerisinde olan Tiirk egitim sisteminin degisime ve
yenilige acgik bir ortam haline gelmesi agisindan okullarda &gretmenlerin okul
miidiirlerine giiveninin ne anlama geldigi ve hangi faktorlerden etkilendiginin

arastirilmasi1 gerekmektedir.

Okul orgiitleri sosyal acik bir sistem oldugu icin okullarin 6zellikle etkili ve
Ogrenen okul olabilmeleri, 6gretmenlerin miidiirleri arasinda saglikli bir iliski kurmalari,
Ogretmenlerin ve yoneticilerin e8itimsel performanslar1 ve okul i¢in daha iy1 bir egitim
ortami olusturmalari i¢in miidiire gliven onemlidir. Caligmanin ilerleyen boliimlerinde
de belirtilecegi tizere giiven ve okul miidiiriine giiven kavramlari, orgiit (okul)
icerisindeki bircok degiskenden etkilenmekte ve okul galisanlarini (6gretmen-midiir /
O0gretmen-6gretmen) direkt olarak etkilemektedir. Buradan da anlasilacag: iizere biiyiik
bir 6neme sahip olan miidiire giiven konusunun anlasilmasi okullardaki y6netim
stratejileri, yontem ve teknikleri, atmosferi temiz bir okul iklimi, egitim-6gretimin
gercek rehberleri 6gretmenlerin gémiilii kalan duygu ve diisiince hazinelerini kesfetmek
gibi egitimin yapboz pargalarimi yerine koymada yardime olabilir. Onceki arastirmalar

incelendiginde, nicel yontemlerle ve Tiirkiye disinda yapilan arastirmalardaki miidiire



olan giivenin ne anlama geldigine iligkin varsayimlara dayali olarak yapildig:
goriilmektedir. Oysa Tiirkiye’de, 6gretmenlerin miidiire giivenmelerinin anlami ve
ogretmenlerin midiire gliven duymasini etkileyen faktorler farkli olabilir. Tiirkiye’de
O0gretmenlerin okul miidiirlerine giivenlerinin ne anlama geldigi, midiire duyulan
giiveni etkileyen faktorlerin neler oldugunun ortaya konulacagi bu arastirmanin

literatiire katki yapmasi beklenmektedir.

Bu arastirma sonucunda elde edilecek bulgularin yorumlanmasi ile elde edilecek
sonuglar, egitim yoneticilerine ve dgretmenlere 151k tutacaktir. Ogretmenlerin okul
miidiirlerine giliveninin ne anlama geldigi ve okul midiirlerine giivenini etkileyen
faktorlerin belirlenmesi 6gretmenlerin miidiirleri ile aralarindaki iletisimin, giivene
dayali iliskinin gelistirilmesi, bdylece okullarimizda modern yonetim anlayisinin
gerektirdigi kurumsal giivenin ve katilimci bir demokratik yonetim anlayiginin
yerlesmesi bakimindan 6nemli bir farkindalik olusturmasi beklenmektedir. Ayrica bu
calisma ile gerek okul yoneticilerinin gerekse 6gretmenlerin daha verimli, etkili, saglikli
ve demokratik bir okul ortaminda calisabilmelerine yardimci olunabilecegi, okullardaki
iletisim, sorun ¢6zme, karara katma, insan iliskileri, O6gretmen-miidiir, Ggretmen-
ogretmen iliskisini ve etkilesimini agiklar nitelikte bulgular ortaya koyacagi

distiniilmektedir.
1.4 Sayiltilar

Arastirmaya katilanlarin, goriisme esnasinda samimi ve dogal bir ortamda okul
midirine giiven konusuna iliskin yansiz ve gercek gorislerini belirttikleri

varsayllmistir.

Arastirmada kullanilan odak grup goriismesinin ¢aligmanin amaci i¢in uygun bir

yontem oldugu kabul edilmistir.
1.5 Simirhhklar

Bu arastirma; 2019-2020 Egitim-Ogretim yilinda Konya ilinde gorev yapan

ilkokul, ortaokul, lise 6gretmenlerinin goriisleriyle sinirhidir.

Bu arastirma “odak grup gorligmesi” ile toplanan verilerle sinirlidir.



1.6 Tanimlar

Giiven: Bir insanin risk alarak savunmasiz bir sekilde bagka bir insana sozleri ve
davraniglar1 ile zarar vermeyecegi, ¢ikarci ve kendi menfaatini diisiinen bir anlayisla
davranmayacagi konusunda iyi niyetli bir beklenti i¢inde olmasi inancidir (Hoy ve
Tschannen-Moran, 2003; akt. Cerit, 2009). Giiven, sosyal bir varlik olan insan
iligkilerinin temelinde yer alan, insanlar1 sosyolojik ve psikolojik yonden bir araya
getiren, onlara emniyette olduklari inancini veren unsurdur. Bireyin baska bir kisinin
adaletine, diirtistligiine, dogruluguna, samimiyetine, yeterliligine ve inanilir olduguna

inanmasi ve itimat etmesidir ( Louis, 2007).

Okul miidiiriine giiven: Okullarda ogretmenlerin yoneticilerinin liderlik ve
yoneticilik yeterliklerine giivenmeleridir (Galford ve Drapeau, 2003; akt. Memduhoglu
ve Zengin, 2011). Okul miidiiriniin sdylem ve eylemlerinde, aldigi kararlarda tutarli
olmasi, verdigi s6ziin ardinda durmasi, ¢oziim odakli, kolaylastiran, yeterlik sahibi, adil,
diiriist ve seffaf olmasidir. Ogretmenlerin miidiirlerinin ictenligine, sdyledigi sozlere ve

sergiledigi davraniglara itimat etmesidir.



BOLUM 2
2. ALAN YAZIN
2.1 Giiven
2.1.1 Giiven Kavrami Tanimi ve Onemi

Sosyal bir varlik olan insanin en temel ihtiya¢lardan biri, iligkilerini saglikli bir
sekilde siirdiirebilecegi giiven duygusudur (Ozer ve Akbas, 2016). Giiven kavrami,
kisiye bagli olarak olusan ve yine kisi tarafindan anlam bulan soyut bir kavramdir.
Guven, kisiler arasi iliskilerin olusturulmasinda devam ettirilmesinde ve kalic1 hale
getirilmesinde temel olgudur (Demirel, 2008). Bu kapsamda giiven, insanlari sosyolojik
ve psikolojik yonden bir araya getiren, onlara emniyet duygusunu hissettiren,
birbirlerinin eylem ve sdéylemlerinden emin olma, bir kisinin digerinin dogruluguna,
samimiyetine, adaletine, sevgi ve saygi davranislarina sahip olduguna inanma diisilincesi
ile hareket etmesidir. Tiim insani iliskilerin saglam temelde insa edilmesi i¢in gereken
onemli bir unsurdur (Unsal, 2004). Giiven duyan birey, karsisindaki birey veya
bireylerin dogru ve agik sozlii olacagina, kendisinin zarar gérmeyecegine yonelik
olumlu diistince i¢inde olur ve bu diisiince dogrultusunda savunmasiz kalmaya ve risk
almaya goniilli olur (Kars, 2017). Bu yoniiyle giiven, bireyin bagka bireye zarar veren
eylemlerde bulunmayacagi inancina dayanan savunmasizlik ve risk alma durumudur
(Hoy ve Tschannen-Moran, 2003; akt. Cerit, 2009). Bu durum, bireylerin eylem ve
hareketlerinden, konusmalarindan, yazili teminatlarindan emin olabileceklerine dair
insani beklentinin sonucu olarak ortaya ¢ikar (Asunakutlu, 2007). Giiven, birey ya da
bireyler arasindaki etkili iletisimde karsisindakinin anlayishh olacagina, Kkisisel
cikarlarina saygili olacagina ve bunun kisiye fayda saglayacagima iligkin beklenti ve
emin olma diislincesi olarak tanimlanabilir. Giiven insani beklenti olarak, bireylerin
eylem ve hareketlerinden, konugmalarindan, yazili teminatlarindan emin
olabileceklerine iliskin genel bir tanimdir. Giiven kavrami, bireysel olarak olusan,
bireyin eylem ve davranislariyla anlam bulan, kisiye, kiiltiire, ait olunan topluma veya

kuruma gore farkli bigimlerde algilanan bir kavramdir (Teyfur vd., 2013).

Giiven en genel anlamda diiriistlik ve dogruluga dayali bir kavram olarak
algilanir. Literatiirde giivenin orgiitsel basar1 i¢in gerekli oldugu, ancak kisa vadede

yaratilamadigi, uzun ve 6zverili ¢abalar gerektirdigi soylenebilir. Kisiler arasi ve orgiit
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ici glivenin gelistirilmesi ve arttirilmasi etkin faaliyet gosteren orgiitler i¢in dnemlidir.
Orgiit iiyeleri tarafindan paylasilan degerler, inanglar ve vizyon yaratmak ancak genis
tabanli bir orgiitsel glivenle basarilabilir. Kisiler aras1 gliven iki yonlii bir siire¢ ve orgiit
kapsaminda pek cok iliskiyi igerdiginden, genis kapsamda giiven olusturmak, giiveni
arttirmak veya saglamlagtirmak olduk¢a zordur. Bu nedenle lider roliine sahip kisilerin
olumlu 6rnek olusturmak ic¢in 6zverili olmalar1 ve sorumluluk tagimalar1 gerekir. Bu
baglamda giiven; diiriistliik ve dogruluga dayali manevi bir deger olarak algilanmalidir.
Giivenin insan iligkilerinin vazgegilmez faktorii oldugu, ancak uzun ve Ozverili
gayretlerle olustugu konusunda diisiince birligine varildigr soylenebilir (Demircan ve
Ceylan, 2003).

Herkesin bildigini diisiindiigii ama hemen herkesin agiklamakta ve tanimlamakta
zorluk ¢ektigi bir kavram olan giiven; en genel anlamda kisinin, giinliik yasaminda ve is
hayatindaki paydaslarindan yasanan bir olay esnasinda, ahlakli, kurallara uygun, adaletli
ve objektif davranilmasi beklentisidir (Ozer vd., 2006). Giiven, insanin yasamsal
ihtiyaglarindan biridir. Zaman i¢inde insanlar arasindaki iligkiler ¢cikmaza ve belirsizlige
girebilir ve isler ters gitmeye basladiginda giiven ve giivensizlikten bahsedilmeye
basglanir. Kontrol edilemeyen ve tahmin edilemeyen bir durumla karsilasildiginda
kullanilan formiil giivendir. Bu durumda giiven kavraminin Onemi artmaktadir

(Cubukgu ve Tarak¢ioglu, 2010).

Insan iligkilerinin temel taslar1 olan insani duygular arasinda olan giiven duygusu,
elle tutulmayan, gozle goriilmeyen kelimelerle ifadesi zor, soyut bir kavramdir.
Insanlarin hisleriyle ortaya ¢ikan bir ozellige sahiptir. Sosyal yasamda insanlar ve
gruplar iliski i¢inde olduklari insanlarin davramis ve tutumlarindan, sozlerinden,
tavirlarindan hareket ederek giiven duygusu gelistirirler. Bireyler bu duygunun
yoklugunu veya varhigimi yasamin her aninda hissederler (Asunakutlu, 2002). Bu
anlamda giliveni yasamin olmazsa olmazi teneffiis ettigimiz oksijene benzetebiliriz.
Teneftiis ettigimiz hava kirlendiginde veya azaldiginda yasadigimiz sorunlarin aynisii

giiven duygusunun eksikliginde de yasariz.

Teknolojinin degisimi ve gelisimi, toplumun ekonomik ve kiiltiirel gergekleri ile
beraber insan hayatindaki beklentiler degisip, yasamdaki belirsizlikler arttik¢a gelecege
dair tahminler azalmakta giiven duygusu daha da 6nem kazanir olmaktadir (Tschannen-
Moran ve Hoy, 2000; akt. Yilmaz 2006).
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Gilnliik yasamin vazgecilmezi olan giiven, insanlarin is arkadaslariyla,
komsulariyla, aile bireyleriyle iligkilerine sekil veren énemli bir kaliptir. Ciinkii insan,
yasaminin her aninda c¢evresindekilerin kendisine zarar vermeyecegine inanarak
hayatin1 siirdiirmek ister. Giinliik yasamda insanlar aile bireylerine, miidiirlerine,
igsverenlerine, meslektaglarina ve iilke yoneticilerine gliven duyduklari stirece saglikli ve
diizenli bir yasam siirdiirebilirler. Bu anlamda giiven, biitiin insani iligkilerin temel
taglarini bir arada tutan, saglamlagtiran ¢imento niteligindedir. Giiven olmadan giinliik
yasamin siirdiiriilmesi pek kolay olmayacaktir. Ozetle giiven, iliski diinyasinin

dengesini saglayan, iklimini olusturan, zamana yon veren bir denge diizenegidir.

Karsiliklt iligkiler cergevesinde sekillenen, kisinin yasadigi cevredeki tiim
insanlardan iyi beklentilerini ifade eden giiven duygusunda, bireyler birbirine karsi
sorumludur. Bu sorumluluk anlayisi karsilikli saygi, sevgi davraniglarimin yaninda
kisinin kars1 tarafin iliskilerde daha Ozverili ve diiriist davranacagina iliskin
beklentilerini de igerir. Gliven duygusu insanlar agisindan ii¢ kategoride yorumlanip

anlamlandirilmas1 miimkiin olur. Bunlar (Baltas, 2000);
1. Kendine gliven duymak,
2. Giivenilir olmak,
3. Bagkalarina giiven duymaktir.

Kendine giiven duymak (6zgiiven), bireyin davranisiyla kendi yasami sizerinde
denetim kurarak kendini tanimasi, yeteneklerini ve degerini bilmesidir. Ozgiiveni olan
kisiler, yasam hedefleri dogrultusunda 6z degerlendirmelerini yapabilen, duygularinin
farkinda olarak kontrol edebilen, huzurlu, tiretken, yaratici ve verimli insanlardir.
Ozgiivenden yoksun olan kisiler, hayatlarm siirdiirme, segim yapma ve dzgiir karar
verme gibi temel haklarin1 kullanirken bile baskalarinin goriis ve diistincelerini dikkate
alirlar (Goknar, 2007).

Insanin kendine giiven duymasi; baskalarma giiven duymanin ayni zamanda
giivenilir olmanin da 6zlini olusturur. Bu duygu oncelikle bireyin kendisini ve
sinirlarmi kesfetmesi ile baslar, vicdaninin sesini dinlemekle sekil alir. insanin ahlaki

degerleri konusundaki kararliliginin gostergesidir (Asunakutlu, 2002). Kisinin kendine
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giiveni saglam ve saglikli oldugu siirece yagamdaki varligi, kararlilig1 ve giicii yliksek

olur ve birey yeterlilik duygusu kapsaminda kendine giivenir.

Giiven iki yonli bir duygu oldugu icin kendine giivenmeyen insanin baskalarina
giiven duymasi ve giivenilir olmas1 imkan dahilinde degildir. Bu bireyin hayatin i¢inde
problemler yasamasi ve sorunlarini ¢ozememesi kagmilmazdir. Ancak i¢ diinyasi ile
iliskisi huzursuz ve sagliksiz ise dis diinya karsisinda gligsiiz, korkak ve sorun
yasayacagii diistinerek Yyetersizlik duygusu iginde hapsolur (Goknar, 2007). Bu
sebeple, bireyin 6zgiliven dayanakli diisiinmesi, konusmasi, davranmasi ve aligkanliklar
gelistirmesi gerekir. Kendine giivenemeyen bireyin ic¢indeki tutarsizlik baskalarindan
kuskulanmasiin da kaynagi olabilir. Birey kendisini niyetlerine bakarak, ¢evresini ise

davraniglarina bakarak algilar ve yargilar. Ozgiiven; kisinin inanilirhgiyla ilgilidir.

Giivenilir olmak; birey eylemleriyle, sOylemleriyle, kisiligiyle, tavirlaryla,
durusuyla, yapip ettikleriyle toplum iginde giivenilir olma duygusunu ve diisiincesini
olusturmalidir. Bir insanin giivenilir oldugunu kabul etmek ig¢in, kisinin s6ziinii tutmasi,
tutarli olmasi, aldig1 gorevi ve sorumlulugu yerine getirecek yetkinlige sahip olmasi ve
kendisinden beklenilenleri karsilamasi gerekmektedir (Asunakutlu, 2007). Birey
davraniglariyla ¢evresindeki insanlarin, kendisine giiven duymasii saglayabilir. Bu
davraniglar daha c¢ok, insani degerlerin temelinde bulunan dogruluk, diiriistliik,
sorumluluk, sayg1 gibi olgularin etrafinda sekillenir. Bu anlamda giivenilir olmak, hem
bireyin kazanmasi gereken hem de ¢evresinde bulunan insanlar tarafindan ona verilen

bir nitelik oldugu sdylenebilir.

Bagkalarina giiven duymak, sosyal bir varlik olan insanlarin toplu halde
yasamalar1 zaruri bir ihtiyactir. Bu ihtiyaglarini giderirken karsi tarafin davranislarindan
zarar yerine Yyarar gorecegine iliskin beklentileri giiven duygusunun ifadesidir.
Davraniglardaki yarar ve olumlu beklentiler bireyin, karsi tarafa giivenmesine ve ona
gore hareket etmesine neden olur (Erdem ve Isbasi, 2000). Bireylerin etkilesimleri ile
olusan ve gelisen giiven duygusunda insanlar g¢evresindekilere karsi giiven duymak
ister. Giivenin duygusundan yoksun iliskilerde, iletisimler samimiyetsiz, paylasimlar

yiizeysel olur (Unsal, 2004).

Insan igin yasamsal bir ihtiya¢ olan giiven, motivasyon kuramlarinda énemli bir

yere sahiptir. Giiven olgusu Maslow’un ihtiyaglar hiyerarsisinde sosyal ihtiyaglar
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basamaginin ikinci sirasinda yer almistir (Kogel, 2001). Sosyal ihtiyaglari; saygi,
yardim etme, sorumluluk alma, merhamet gosterme, sevilme, aidiyet, kabul gérme
seklinde siralamak miimkiindiir. Bu ihtiyaglarin karsilanmasimin o6ziinde “karsilikli

giiven” duygusu vardir.

Giiven ihtiyaci, korunmayi, diizeni, kanunu, emin olmayi, olumlu beklentileri,
korkusuzlugu, adaleti, savunmasizligi, inanmayi, endise ve siipheden yoksunlugu
icermektedir. Toplumdaki biitlin insanlarin tercihi giivenin ve diizenin hakim oldugu,
tahmin edilebilirligi yiiksek, saglikli diinyada yasamaktir. Temel ihtiyaglar i¢inde yer
alan sosyal ihtiyaglar giiven duygusu ile iliskilidir. Yakinlagsma, samimi iligkiler kurma,
paylasimda bulundugu insani etkilemeyi basarma, arkadasligi dostlukla taglandirma,
sosyal cevreyi etkileyerek lider olma gibi ihtiyaclarin giderilmesinde giiven duygusu
hakimdir (Kesici, 2002). insan, giiveni hayati ihtiyaglarmi karsilamak icin calistigs,
glinlin biiyiik bir kismini gegirdigi is ortamlarinda da gérmek ve hissetmek ister. Sosyal
iligkilerin temel unsuru olan giiven, iliskileri bir arada tutan kuvvetli bir yapistiricidir.

Giliven olmaksizin hi¢bir insan yagsaminda mutlu olamaz.
2.1.2 Giiven Kavraminin Boyutlar

Her bireyin giiven algilamas1 farkli diizeyde olabilmektedir. Bireylerin algilama
sekillerinin ve diizeylerinin farkli esikte olmasi, oOrgiitlerin sundugu hizmetlerin,
yenilik¢i ve doniisiimsel yaklagimlarinin ve yonetici davranislarinin farkli algilanmasi,
caligma arkadaslarinin birbirlerinden ve yoneticilerinden beklentileri, yonetici- ¢alisan
arasindaki etkili iletisim davranislar gibi sebepleri siralamak miimkiindiir. Bu baglamda;
kisilerin sosyal yasam iliskilerinde etkili, ¢alisma hayatlarinda yaptiklari islerde istekli
ve basarili olmasi, Orgiitsel amaglara ulagmak i¢in 6n kosul olan giiven, yonetim i¢in de
Oonemli bir unsur olarak ortaya ¢ikmaktadir. Yonetici ve caligsan arasindaki iletisimi ve
orgiitsel basariyr derinden etkileyen giiven, orgiit i¢inde isbirliginin olusturulmasinda
etkili bir 6gedir. Bu nedenle o6rgiit iiyeleri arasinda etkili olan giiven iliskisinin bilimsel
boyutlarini; biligsel, duyussal ve hesaplanmis giiven olmak iizere {i¢ temel formda ele

almak miimkiindiir ( Y1lmaz, 2006).
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2.1.2.1 Giiven Kavraminin Bilimsel Boyutlar:

Bilimsel gliven modelinde bireyin kime, hangi sartlarda ve hangi sebeple
giivenecegine dair bir se¢imi s6z konusudur. Bilimsel modelde ortaya ¢ikan giiven

yapilari; bilissel, duyussal ve hesaplanmis giivendir.
Bilissel giiven

Kisinin yasadigi c¢evredeki insanlarin kendisine zarar verecek bir davranista
bulunmamasi ile anlam bulan giiven duygusunu ve Kkisinin yanindaki kisinin
sorumlulugunu yerine getirmede yeterlilige sahip olduguna inanmayi igerir (Doney,
1998; akt. Yilmaz, 2006). Bireylerin beraber ¢alistigi insanlarin diiriistliik, yetkinlik,
yeterlilik, sadakat gibi 6zelliklerine ve iletisim becerilerine sahip olma diisiincesini ifade
eder. Kisiye, hangi kosullarda ve hangi sebeple giivenilecegi anlamina gelir (Erdem ve
Isbasi, 2000). Yani giivenin biligsel nitelikleri; calisanlarin birbirlerine gdsterecekleri
davraniglar1 hakkinda yeterli bilgiye sahip olmalarini ve buna dayali olarak gilivenilecek
bireyin davraniglarinin  smavdan  gegirilmesi  seklinde gelisen veya nasil

davranacaklarini tahmin edebildikleri durumunda ortaya ¢ikan giiveni ifade eder.
Duyussal giiven

Giivenin duyussal nitelikler boyutu; bireyin diger kisilerin sdzlerine, eylemlerine,
niyetlerine, tutum ve genel o6zelliklerine giiven gelistirme hissinin ifadesidir. Giiven,
paylasim icinde olan insanlarin beklentilerinin, birbirleri hakkindaki iyi niyetli
diisiincelerinin paylasildigi degerli bir erdemdir (Erdem ve Isbasi, 2000). Duyussal
giiven, birlikte calistigimiz insanlardan korkmadan, olumsuz duygular beslemeden
kaginmak demektir. Duygusal anlamda bir olusumun s6z konusu oldugu duyussal
giivende taraflarin karsilikli olarak birbirlerinin iyiligini diigiindiiklerini gdsteren s6z ve

eylemlerden olusmaktadir.

Bu giiven duygusunda, kurum i¢inde ¢alisanlar birbirlerine diiriist, agik ve samimi
davraniglar sergilerken, zaman icinde arkadaslik giiveni de olusur. Kurum ig¢indeki
bireylerin sevgi, saygi, aidiyet gibi giiven duygusu olusturabilmeleri, c¢alisma
arkadaglarinin ve kurumun bu duyguyu olusturacak c¢esitli nitelikler gostermesine
baglidir. Giivenin duyussal boyutu bu nitelikler sonucunda olusacak zengin bir

duygudur.
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Hesaplanmus giiven

Bireylerin is gorenlere, yoneticilere ve orgiitiin kendisine giiven duyma istegini
ifade eder. Hesaplanmis giliven; calisanlarin etkilesim i¢inde oldugu diger ¢alisanlarin,
yoneticilerin davraniglarindan dogan problemler olabilecegini tahmin ederek onlara
giiven duymasidir. Calisanin, kurumun basariya ulasabilecegi hedefler dogrultusunda
vizyon ve misyonunu olusturdugu inanci ile sekillenmeye baglayan giivendir. Kurumun
giiveni olusturabilmesi i¢in orgiitsel yapisi giiven ortamini destekleyen iligkilerle, esnek

ve saygtya dayanan bir drgiit iklimini yasamalidir ( Isleyen, 2011).

Calisanlar haklarinin yazili kurallarla korundugu inancina dayali olarak sisteme
yonelik bir giiven beslerler (Johnson ve Grayson, 1998; akt. Yilmaz, 2006). Kurumun
yonetim bigimi, performans oOlgiitleri, is ilkeleri, ddiillendirme dayanaklari, resmi
kurallar ve yonetmelikler kisaca kurumun yazili kurallari sistemi olusturan, giiven

olusumunu saglayan 6nemli unsurlardir. (Bradach vd., 1989; akt. Yilmaz, 2006).
2.1.2.2 Giiven Kavramimn Kisisel Boyutlart

Giiven, kisilerarasi iliskilerin kalitesini ve sonuglarini tahmin edilenden daha gok
etkiler. Kisileraras: iligkilerde giiven, psikolojik sagliga uygunluk kosuludur. Iliskiler
devam ederken giivenden bahsedilmez ancak, eksikliginde veya yoklugunda iliskilerin
saglikli siirdiiriilebilmesi ve sonuglarinin fayda yaratmasi ihtimali hizla diiser veya
tamamen ortadan kalkar; bu nedenle kisiler giivensizlik sozciigiinii agik¢a ve sikga
kullanmaya baslarlar (Erdem, 2003). Giivenin anlagilmasinin temel gergegi; giivenin
sosyolojik ve psikolojik bir olgu oldugu, kisilerin giiven duygularinin etkilesim iginde
olduklart kisilerin davranislarina ve bu davramislarin kisilerde olusturdugu psikolojik

durumlara gore degisiklik gosterebildigidir.

Giiven atmosferi yaratmanin bes ana degeri vardir. Bunlar: yetkinlik, diiristliik,
tutarhilik, yardimseverlik ve agikliktir. Riske karsi savunmasizlik boyutu daha sonra

eklenmistir (Hoy ve Tschannen- Moran, 1999; akt. Bilgig, 2011).
Yetkinlik (Bulundugu konumda beceri sahibi olmak)
Yetkinlige dayali giivende, kisi diger tarafin isini nitelikli, kaliteli, verimli bir

sekilde yapabilecek bilgi, beceri ve donanima sahip olduguna inanmaktadir. Bu
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anlamda kisiler, kendilerine karsi duyulan giiveni artirmak igin sorumluluk ve

gorevlerindeki yeterliliklerini artirmalidirlar (Polat, 2007).

Calisanlar yoneticilerinin yetenekli, basarili, yetkinlik sahibi olduguna ve
yonetimsel becerilere sahip olabilecegine inanmadan ona gliven duymazlar. Yoneticiler
yetenekli, adil, ¢ozlim odakli, etkili ve usta bir yonetici olmalidirlar ki g¢alisanlar
yoneticilerine giiven duyabilsinler. Ydnetici egitiminin ve yeteneginin yetersiz kaldigi

durumlarda giiven duygusunun azalmasi kaginilmaz olacaktir.
Diiriistlitk (Dogrulart soylemek ve uygulamak)

Kisinin dogrulugu, karakteri, sOylemleri ile eylemleri arasindaki uyum,
yoneticinin sozleri ve uygulamalar1 arasindaki tutarlilik denince diiriistliik akla gelir
(Hoy ve Tschannen-Moran, 2003; akt. Bilgi¢, 2011). Diiriistliikk kars1 tarafin gelecekte
kendisine haksizlik yapmayacagma yonelik temel inang gstergesi olabilir. Orgiitlerde
diiriist yoneticiler, kurumsal adaleti saglayip devam ettirirken, yoneticilerin
davraniglarindaki tutarsizlik ise kisilerin inandiriciliklarina zarar vererek giivensizlik

duygularini artirir (Erdem, 2003).
Tutarlihik (Benzer kosullarda ayni davranisi gostermek)

Kisinin gecmiste yasadigi, gelecekte de yasayabilecegi davranisa karsi diger
tarafin gosterecegi tepkinin tahmin edilebilirlik diizeyidir (Halis vd., 2007). Genellikle
calisanlarin yoneticilerinin benzer olaylara benzer davraniglar sergilediklerini gérmeleri

calisanlarin yonetici davraniglarini tahmin edebilmelerini kolaylastirmaktadir.
Yardimseverlik (Diger insanlara kars iyilik yapmak)

Yardimseverlik, bencil diirtiiniin disinda, giivenilenin gilivenene iyi davranma
istegidir. Giivenenle giivenilen arasindaki iligki, bagliligin bir 6rnegi ve gostergesidir.
Yardim, giivenilenin giivenene karsi pozitif yonelisidir (Islamoglu vd., 2007).
Yardimseverlige dayali giivende giivenen kisi, diger kisinin 1yi niyetle ve menfaati
olmaksizin yardim ve destek saglayacagina inanmaktadir. Boylece giivenen Kkisi,
stkintili zamanlarinda bile kendisinin karsiliksiz desteklenecegini bilerek, enerjisini

pozitif yonde kullanmaktadir (Polat, 2007).
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Aciklik (Diisiinceleri ozgiirce ifade etmek)

Bu tir gilivende, taraflar birbirlerinin sahip oldugu bilgileri saklamadan,
degistirmeden eksiksiz, zamaninda kendileri ile paylasilacagina glivenerek savunmasiz
kalmaktadir. Gliveni saglayan ve gelistiren karsilikli ve agik iletisimdir (Polat, 2007).
Kisiler arasindaki duygu ve disiincelerin oldugu gibi yansitilmasi ile kisi
karsisindakinden zarar gelmeyecegine dair bir beklentiye girerek giiven duymaya
baslar. Duygu ve diisiincelerini agik¢a ifade eden kisilere giiven duyulurken, agik
olmayan kisilere de insanlar siiphe ile bakar. Bu durum giiven duygusunu azaltir.
Okullarda yonetici ve ogretmenler arasindaki iligkiler agik ise problemin kaynagini

bulma ve problemi ¢6zme daha kolay ve profesyonel olacaktir.
Riske Karsi Savunmasizhik (Risk alarak savunmasiz kalmaya goniillii olma)

Giliven, karst taraftaki insanin zararli davranislar gostermeyecegi inancina
dayanan savunmasizlig1 ve risk almayi ifade eder (Hoy ve Tschannen-Moran, 2003; akt.
Bilgig, 2011). Kisi, insanlarin kendinden faydalanmayacagini timit ederek savunmasiz
kalir ve risk almaya istekli olur. Giiven olusumunu saglamak igin risk almak gerekir
(Polat, 2007). Giiven, kisinin karsi tarafin emin olmayacagi davranislarina karsi
savunmasiz kalmaya goniillii olmak ve goniillii olmak i¢in riski géze almak demektir.
Bir bagka deyisle giiven, bir tarafin kars: tarafa yeterli, diiriist, seffaf, itimat edilebilir
olduguna dayanan inancia kars1 savunmasiz kalma istegi ile birlikte karsi tarafin
davraniglarinin  zararsiz olacagi beklentisine bagli olarak durumu riske etme

istekliligidir.
2.1.3 Giiven Kavraminin Ozellikleri

Giiven tanimlarina bakildiginda ortak 6zelliklerin oldugu goriilmektedir. Giivenin
olusmasi igin; iki tarafin olmasi, bu iki tarafin tutum ve davranislarinda karsilikli yarar
kosullarin1 olusturmast gerekmektedir. Giivenin ihlal edilmesinde zarar goriilmesi,

giivenin olusturulmasinda ise kazang saglanmasi da 6zellikleri arasindadir (Polat, 2007).

Handy (1998), giiven kavramimin ozelliklerini Kilit basliklar altinda toplamistir
(akt. Y1lmaz, 2006)
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Giiven sinir gerektirir: Giivenin her zaman sinirlart vardir ve bu siirlari koymak
gercek giivenin ayrilmaz bir parcgasidir. Glivenin sinirlarinin ne oldugu ancak o sinirlar
ihlal edildiginde goriiliir. Giivenin her zaman kosullu, belirli olmasi smirli oldugunun

gostergesidir.

Giiven kor degildir: Kosulsuz giiven kor giivenin diger bir agiklamasidir. Giliven
bazen aptallik, kanma ve korliik halini alabildigi i¢in her zaman iyi bir sey olmayabilir.
Insanlarin kuruma ve birbirlerine giiven duyabilmeleri i¢in tiim ¢alisanlarin birbirlerini
tanmimalar1 gerekir. Bunun igin ¢alisanlarin birbirlerini daha iyi taniyabilecegi ortamlar
olusturulmali, ayn1 amag etrafinda ¢alistiklarini hissetmeleri, yoneticilerinin kendilerine

deger verdigini, sahiplenildiklerini hissettirmeleri gerekir.

Giiven kati ve kirilgandir: Glivenin bir kez kirilmasindan sonra eski haline
gelmesini beklemek dogru degildir. Giivene garanti gozii ile bakmak miimkiin degildir.
Giliven, ¢cogu zaman somut olarak goriinmez bir kavram olarak ele alinsa da, aslinda
stirekli 6zen ve ¢abanin bir iirlinii olarak ortaya ¢ikmaktadir. Gliven hissedildiginden
cok daha ayrmtili ve hassas bir yapiya sahiptir Giiven ancak kendisine meydan
okundugunda veya ihlal edildiginde goriiniir hale gelmektedir. Giivenin varligindan
ziyade yoklugu giiveni 6n plana ¢ikartmaktadir. Gilivenin yoklugunda insanlarin
kendilerini yalniz ve desteksiz hissetmeleri Kisisel rahatsizliklari da beraberinde

getirmektedir (Ozbek, 2004).

Mishra ve Morrisey’e (1990) goére giiven, “Giiven biitiin iliskilerin 6ziidiir.
Giivenin insanlart bir arada tutacagi ve kendilerine bir giiven hissi verecegi
distiniilmektedir. Giiven kirillgan bir seydir, genellikle kazanildiktan sonra yavas bir
hizda biiylimesine kargi bir anda kaybedilebilir” olarak o6zelliklerini ifade etmektedir
(akt. Taskin ve Dilek, 2010).

Giiven temasi ve baglantili olmayi gerektirir: Insanlarm birbirleriyle etkili iletisim
iginde olmasi giiveni artirir. Calisanlar arasinda etkili ve saglikli iletisim ortamlari
olusturulmali ve iletisim kanallarmin daima agik ve seffaf olmasi saglanmalidir.
Bireyler arasinda giivenilir bir yasam ve ¢aligma ortam: olusturmanin yolu, risk igeren
durumlarda c¢alisanlarin  sorumluluk almalarina, isbirligi iginde olmalarina, Kkriz

yonetmelerine yardimeci olur.
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Giiven artma egilimlidir: Olusumu saglandiktan sonra yavas yavas artma

egilimlidir. Yani giiven ortami olustukga giliven artarak devam eder.

Giivenin kazanilmis olmast gerekir: Kurumun ¢alisanlarina, bireylerin birbirlerine
giivenilir olduklarini ispatlamasi gerekir. Bu nedenle kurumun Kkararlarini, vaat
ettiklerini yerine getirmesi, bireylerin soziinlin arkasinda tutarli davranmasi zorunludur.
Giiven duyulan insanlarin ve yonetimin problemlere ¢éziim getirmesi, iletisime agik
olmasi daha kolaydir. Ciinkii giiven, insan iligkilerini daha saglikli yapar ( Zorlu ve
Yiicel, 2006).

2.1.4 Giiven Kavraminin Kosullari
Risk

Birey, yasami boyunca birgok risk ile karsilasir. Karmasik durumlarin ¢éziimiinii
gliven ihtiyaci ile giderir. Giiven, kesin ve net hatlara sahip degilken ¢aba gerektiren
uzun bir siiregtir. En samimi iliskilerde bile kisinin beklentisinin ger¢eklesmemesi,
hayal kirikliklarina ugramasi ihtimalini goze alarak karsi tarafa giivenmesi “risk”

kavrami ile agiklanmaktadir.

Yasamin ayrilmaz pargast olan risk kavrami, insan aklinda olumsuz g¢agrisimlar
yapan zor bir olgudur. Insanlar risk almaktan kacgarlar. Ancak bireylerin giiven ihtiyaci
da sadece riskli kosullar altinda ortaya ¢ikmaktadir. Giiven diizeyi ile risk diizeyi
arasinda dogru orant1 bulunmaktadir; bireyin risk diizeyi arttik¢a giivenilen bireye olan
gliven diizeyi de ayn1 oranda artarken, giiven diizeyi algilanan risk diizeyinden diisiikse

giivenen taraf risk almaktan kaginmaktadir (Ozbek, 2008).
Belirsizlik

Giiven iligkilerinde c¢ogu zaman taraflarin birbirini lizme, hayal kirikligina
ugratma ihtimali vardir. Ciinkii gelecegin bize neler getirecegini bilmemiz miimkiin
degildir. iliskinin menfaatlerine uygunlugunu tahmin eden birey iliskiye devam
ederken, belirsiz durumlarda iligkiyi bitirebilir. Yararli davraniglar gosteren bireye
giiven, zararh davraniglar gosteren bireye de giivensizlik duyariz. Belirsizlik insan
yasaminin bir pargasidir ve belirsizligin artmasi ile giiven duygusu azalacaktir (Isbas,
2000).
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Savunmasizlik

Giliven duygusu iligkilerde risk almayi, bireylerin karsilikli ¢ikarlarini korumay1
ve zarar verici davranislar gostermeyecegi ve huzurlu olacagina dayanan savunmasizligi
icermektedir (Yiicel ve Kalayci, 2009). Giiven iliskilerinde kisilerin birbirlerine giiveni

karsilikli bagliligi, baglilikta yaninda savunmasizligi getirmektedir.
2.1.5 Giiven Tiirleri
Hesaplamaya dayali giiven

Biitiin verilerin dikkate alinarak hesaplamalarin yapildig1 giiven tiirtidiir (Dalkilig
ve Oktay, 2011). Hesaplanmis giiven, davranislarda tutarliliga dayanmakla birlikte,
giiven duymanin faydalarini ve zararlarini ele alarak maliyetini hesaplamaktadir (Iscan

ve Sayin, 2010).

Hesaplamaya dayali giliven iliskisinde gilivenen kisi, giivenilen kisinin
davraniglarindan yarar saglayacagini diisiinerek davranir. Taraflar, giiven iligkisinde
muhtemel zarar ve kazanilan kar1 degerlendirerek karsi tarafa gilivenip

giivenmeyeceklerine karar verirler (Uzbilek, 2006).
Bilgiye dayali giiven

Daha yiiksek diizeyde bir giiven olmakla birlikte bu giiven bireylerarasi iletisimin
izledigi yola bagh olarak zamanla olusmaktadir. Bireyler arasinda ge¢misteki etkili
iletisim ve etkilesim bireylerin davranislarini tahmin etme anlaminda bir fikir vererek
bireyler hakkinda giivenirlik saglamaktadir. iliskilerin dnemli bir kisminda bu giiven
diizeyine ulagilir. Ozellikle aym is yerini paylasan calisan iliskilerinde bu giiven
diizeyine ulasilir. Cilinkii uzun soluklu is paylasimi kisiler arasindaki etkilesimin

geligmesi icin uygun ortami ve kosullar1 saglamaktadir (Dalkili¢ ve Oktay, 2011).

Bilgiye dayali giiven iligkisinde kisilerin birbirleri hakkinda ve birbirlerinin
davraniglar1 hususunda yeterli bilgiye sahip olmalar1 ve dogru tahminde bulunmalar1 bu
tiir giivende zamana bagl gelismektedir. Bu giliven tliriinde gegmis iliskileri bilmek,

diizenli iletisim halinde olmak iligkileri gelistirmektedir (Kalemci ve Tiiziin, 2007).

19



Ozdeslesmeye dayali giiven

Ozdeslesmeye dayali giivende, bireylerin hissetme, diisinme ve tepki verme
davraniglar1 ortaktir. Aynmi ortamlarda bulunma, ortak degerlere baglanma s6z
konusudur. Kisiler arasinda duygusal bir bag olusmasi, karsilikli empati duyma,
degerlerini anlama ve saygi duyma bu giivenin 6zellikleridir. Orgiitlerde, is ve sosyal
yasamlarinda ¢ok uzun siiredir birlikte olan arkadaslar arasinda bu tiir giivenden
bahsedilebilir. Yoneticilerin kaliteli bir ¢alisma ortaminda istedikleri giiven tiirtidiir.
Giivenin en st diizeyi 6zdeslesmeye dayali giivendir. Calisanlarin birbirlerine giiveni
yiiksekse, grubun etkinligi de yiiksek olur. Kisiler arasinda kontroliin yoklugu anlamli
diizeyde isbirligini arttirmaktadir. Birbirlerinin istek ve 6nceliklerini bilmeleri digerinin

yoklugunu hissettirmeyecek onun yerine karar verebileceklerdir (Zorlu ve Yiicel, 2006).

Hesaba dayali ve bilgiye dayali giivene yonelik davraniglar 6zdeslesmeye dayali
giiveni olustururken ayn1 zamanda hem bilgi hem de Ozdeslesme gelismistir. Bu
giivende birey, karsisindakini tanir ve gilivenini saglamak icin de ne yapacagini bilir

(Kalemci ve Tiiziin, 2007).
Korku temelli (caydiricr) giiven

Korku tizerine kurulu bir giiven tiiriidiir. Giiven iliskisinde olusacak bir zarar
karsisinda bireyler kendilerinden beklenen sorumluluklar: sdzleri ve davranislari yerine
getirmeyeceklerdir. Ancak bu tiir davraniglarin sonuglar1 bireyleri korkuttugu i¢in giiven
duymak zorunda kalirlar. Bu giiven tiirii daha ¢ok giivensizligi anlatir. Uyum ve itaat iyi

niyetle degil yaptirimlar ve gii¢ tehdidiyle saglanmistir (Cimen, 2007).

Bu tiir giiven, iliskinin ilk asamalarinda ortaya cikar. Insanlar genelde
kendilerinden beklenen ve istenen diizeyde eylemlerde bulunurlar. Bireyler vaatlerini
yerine getirmekten ya da getirememekten endise duyarlar (Kiling, 2010). Korku temelli
giivende davranislarin gergeklestirilmemesi durumunda cezanin devreye girmesi s6z

konusudur.

Yukarida bahsedilen tiim giliven cesitlerinin genel olarak degerlendirilmesi
sonucunda ulasilan nokta; kisilerin karsilik beklemeksizin bireyde giiven duygusunun

bir inang olarak gelismesidir. Fakat duyulan giliven, zaman iginde bireylerin
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davraniglarinin siirekliligine ve tutarliligina bagli olarak artma ya da azalma egilimi

gosterebilir.
2.2 Orgiitsel Giiven

Yoneticiler, yoOnetim gorevini yaptiklart Kurumlarda, ¢agimizin degisen ve
doniisen rekabet ortamina ayak uydurabilmek i¢in kendilerini gelistirerek, dontistiirerek
ve performanslarini arttirarak islerini yapmak durumundadirlar. Her kurumda calisan is
gorenlerin performanslart Olgiilerek hizmet igi faaliyetlerle yeterlilik diizeylerinin
yiikseltilmesi hedeflenmektedir. Bu ¢alismalarla beraber 6rgiitsel ortamin olumlu hava
yansitmast i¢in ¢alisanlar Kkendilerini, orgiitin degerli bireyi olarak gormesini
beklemektedirler. Orgiitler bu beklentilere karsilik verdigi zaman orgiitte giiven
ortaminin olusmasina ve bu ortamin devamina yonelik yol kat etmis olacaklardir. Bu
baglamda Orgiitsel gliven kavraminin tanimini, énemini, boyutlarin1 ve sonuglarini

irdelemek dogru olacaktir.
2.2.1 Orgiitsel Giiven Kavram ve Tanim

Giinlimiiziin kiiresellesen diinyasinda orgiitsel giiven her alanda yiiksek derecede
Oonem tasimakta, hatta zorunlu hale gelmektedir. Her sektoriin belli amaglara yonelik
hedefleri vardir. Hedefler 1s1ginda birlikte hareket etmek orgiit i¢in hayati dnem tasidigi
gibi orgiitsel giiveni de artirir. Orgiitsel faaliyetlerde giivenin olusumu uzun zaman ister

ve iligkilerde diriistliik ve dogruluk sonucu ortaya gikar.

Orgiitsel giivenin eksikligi veya yoklugu o&rgiitlerin amacina ulasmalarini
zorlastirmakta hatta imkansizlastirmaktadir. Bu itibarla 6rgiit liderlerinin calisanlara
ornek olacak, dogru rehberlik edecek niteliklere sahip olmasi beklenmektedir. Y dnetici
yeterliliklerine, kisisel etik degerlere sahip yoneticiler ¢aliganlarda motivasyonun ve
orgiitsel gilivenin artmasinda 6nemli rol sahibidirler. Dolayisiyla orgiitsel giivenin;
caliganlarin orgiit liderinden beklentilerini igerdigini ve bir inangtan olustugunu
soyleyebiliriz. Orgiitsel giivenin olusmasi, yoneticilerin calisanlarm yararini gozeten

uygulamalar gergeklestirmesine baglidir.

Giliniimiizde teknolojik ve ekonomik gelismelerin ve degismelerin ¢ok hizl
oldugu ve buna bagl olarak rekabetin de son derece yogun oldugu toplumlarda o6rgiitler

onemli degisimler yasamaktadir. Bu degisimde oOrgiitsel giivenin 6nemi ve gerekliligi
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fikir birligi ile sabittir. Giinlimiiziin ¢agdas orgiitlerinde yoneten ve yonetilen arasindaki
hiyerarsik diizenin kat1 6zelliklerini ve asamali yapisin1 kaybettigi goriilmektedir. Artik
orglitler yeniden yapilanma siirecinde yiiksek diizeyde katilim gerektiren hiyerarsiye
sahipler. Bu yenilenme siirecinde orgiit i¢i iliskiler degismekte, farkli ozellikleri ve
yetenekleri olan kisiler yiiksek katilim ile ortak amaclar etrafinda toplanmakta ve bunu
giiven ile gerceklestirmeye ¢aligmaktadirlar. Bu anlamda gilinlimiiziin modern
orglitlerinde, orgiit liyeleri arasinda gliven duygusunun olusturulmasi biiyiik 6nem ve
gereklilik arz etmektedir (Durukan vd., 2010). Kisiler arasi etkilesimlerin ve
paylagimlarin en 6nemli etkenlerinden birisi olan giiven, orgiitsel yasamda ¢ok 6nemli

bir konuma sahiptir.

Orgiitsel giiven, is gorenlerin orgiit iginde haklarmin korunacagma, adil
davranilacagina ve etik ilkelerle yonetileceklerine dair inanglar1 tanimlamaktadir
(Cubukcu ve Tarakgioglu, 2010). Orgiitsel giiven ¢alisanm aldigi sorumlulugu ve isi
dogru bir sekilde, istek ve azimle yapacagma dair hissedilen giiven ve destek
duygusudur. Orgiitlerde giiven insani iligkilerin can damari olarak gériilmekte ve
insanlar1 bir arada tutup onlara glivende olduklart duygusunu veren c¢imento

niteligindedir.

Giliven duygusunun egemen oldugu orgiitlerde acik, tutarli ve ¢ok katilimli bir
ortam olugmakta, sorumluluklar paydaslar tarafindan i¢sellesmekte, yaraticilik ve orgiite
baglilik seviyesi yiikselmekte, anlagma kiiltiirii hakim olmakta, ekip ruhu ile ¢alisanlarin

is doyumu, ¢6ziim odaklilik ve karara katilma diizeyi artmaktadir (Teyfur vd., 2013).

Orgiitsel giivenin hakim oldugu kurumlarin, bireyleri arasinda anlay1s, saygi ve
yardimlagmanin st diizeyde oldugu, agik etkili ve verimli iletisimin yasandigi kiymetli
ortamlar oldugu soylenebilir. Giiven, Orgiit ¢alisanlarini yaratict ve yenilik¢i olmaya
tesvik eden, treticiligi artiran énemli bir olgudur. Kurumda insan iligkilerindeki bagi
kuvvetlendiren orgiitsel glivenin varliginda adil is dagilimi oldugu, esit imkanlarin
sunuldugu bunun sonucunda da motivasyon ve kaliteli iiretimin arttigini, kurumdan
ayrilan ¢alisan sayisinin azaldigini ve ¢alisanlarin mutlu oldugunu sdyleyebiliriz. Giiven
ortaminin varhiginda en dogru kararlar alinir, karar siirecine katilim saglanmasi da
calisanlarin performansini artirir. Sonugta kararlilik oldugu siirece verimlilik de artar

(Demir ve Engizek, 2011). Neticede orgiitsel giiven, calisanlarin adil ve etik
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algilamalarina dayanan ve orgiitlerin devamliligin1 saglayan temel unsurlardan biridir
(Topaloglu, 2010).

Orgiitte tiim calisanlar kendilerine ve birbirlerine giiven duyduklari siirece
orgiitsel giiven olusur. Orgiit iiyeleri arasinda var olan giiven 6rgiitsel yapinin temelini
olusturur. Orgiitiin kalicihig1 ve etkinligi igin belirlenen amaglar, kurallar vizyon ve
misyon gibi tim orgiitsel unsurlar giiven temeline dayandirilabilir. Bu itibarla giivenin
eksikligi, hedeflerin gergeklesmesini biiyiik olgiide engelleyebilmektedir (Asunakutlu,
2002).

Orgiitsel giiveni calisanlarm tiimiiniin katilimiyla olusturulacak psikolojik bir
ortam olarak tanimlayabiliriz. Psikolojik ve sosyolojik sagligin temelinde giiven, gliven
ortaminin olugsmasinda yonetici kadrosunun liderlik davranislart énemli bir etkendir.
Egitim orgiitlerinde insani iligkiler yogun olarak yasanir. Okul paydaslarinin 6zellikle
miidir ile 6gretmenin birbirine giivenmesi ve kotii niyetli davranmayacaklarina iliskin
beklentileri ve giiven hissi Ogretmenlerin sorumluluk almasini tesvik etmekte,
anlagsmazliklar1 ve huzursuzlugu minimum diizeyde tutarak verimli ¢alisma ortami

saglamaktadir.
2.2.2 Orgiitsel Giivenin Onemi

Insan iligkilerinin devami, saghg ve etkililigi her orgiit icin giiven unsurunun
varligina baghdir. Giiven, insan iligkilerini ayakta tutan bel kemigidir. Giivenin
olmadig1 veya zedelendigi kurumlarda iligkilerin saglhikli ve diizgiin sekilde
yiiriimeyecegi kesin yargidir. Orgiit agisindan ¢ok dnemli bir konuma sahip olan giiven,
insanin diirtistliik, yetkinlik, tutarlilik ve adaletinden emin olmak ve savunmasiz kalarak
ona inanmak olarak tanimlanabilir (Dogan ve Karatas, 2012). Yoneticilerle ¢alisanlar
arasinda saglikli iletisim, bilgi paylasimi, yiliksek katilim, is performansi ve oOrgiitsel

etkililik de orgiitsel glivenin varligi ile viicut bulur (Bas ve Sentiirk, 2011).

Orgiitsel giiven, ydneten ve yonetilenlerin bildiginden ¢cok daha énemlidir. Giiven,
verimli ve etkili orgiitlerin varliginin anahtar unsurudur. Caligsanlar acisindan orgiitiin
giivenilirliginin ifadesi, yerine getirebilecegi vaatlerde bulunmasi ve taahhiit ettigi
zamaninda yerine getirmesidir. Giivenilirligin artirtlmas1 i¢in de, ydnetimin
calisanlarina iletmek istedigi mesajlarin1 dogru sekil ve zeminde iletmesi ¢ok onemlidir

(Dogan, 2006).
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Bireysel ve kurumsal psikolojinin olusumu ve devami i¢in vazge¢ilmez unsur olan
giivenin Orglit boyutundaki dnemini su sekilde belirtmek miimkiin olacaktir (Yilmaz,

2009).

e Giivenin, yonetici ve ¢alisan arasindaki iligkiyi ve oOrgiitsel basariyr derinden
etkileyen bir unsur olmasi,

e Yoneticileri i¢in diisiik diizeylerde gilivene sahip olan ortamda basarisizligin
ortaya ¢ikma ihtimalinin olmasi,

e Orgiit iiyelerinin birbirlerine ve orgiitiin tiimiine belirli bir diizeyde giiven
duyduklar1 zaman geleceginin daha 6ngoriilebilir bir hale gelip karmasiklig1 azaltmasi,

¢ Giivenin, insan kaynaklari faaliyetlerinin basarisinda 6nemli rol oynamasi,

e Giivenin Orgiitte; 0grenmeyi ve yeniligi arttiran, iletisimi saglayan bir etken
olmasi,

e Orgiitiin devamliliginda, durusunda ve paydaslarimin basarisinda isgrenler
arasindaki glivenin olduk¢a 6nemli bir faktor olmasidir.

Giliven olusumunda, yonetici ve kurumun tiim ¢alisanlarinin beraber katiliminin
ve siirece destek vermesinin Onemi biiyiiktiir. Yoneticilerin gosterecegi tavir giiven
siirecinin olusumunda ¢ok Onemlidir. Calisanlar arasindaki iliskinin paylasima,
isbirligine dayali olmasi, kurum i¢inde yetki ve sorumluluk karmasasinin bulunmamasi,
calisanlarin gorevlerini 1yi yapabilecek yetkinlikte olmas1 kurum iginde giiven ikliminin
olusmasinda énemli bir yer tutar.

Isgorenlerin 6zellikle ydnetime ve birbirlerine giiven duymasi orgiit igindeki
biitlin paydaslar i¢in 6nemli goriilmektedir. Bu itibarla kurumlarda gliven ortaminin
olusturulabilmesi i¢in yoneticilerin ve g¢alisanlarin gorev ve sorumluluklarinda dikkat

etmeleri gereken hususlar soyle ifade edilmektedir (Asunakutlu, 2002).

1. Calisma ortaminda diizeni saglayacak kurallar bireyler i¢in etkili, kisisel

haklar1 koruyan ve uyumlarini artiran diizeyde olmalidir.
2. Orgiit iginde iletisim sisteminin dogru ve aktif islemesi.

3. Orgiit yonetimince kararlara katilim sisteminin olusturulmasi, etkin bir yetki

devri ve gorev tanimlarmin yerinde yapilmasi.

4. Ogretmenlerin mesleki gelisimleri icin her tiirlii egitim programlarmin

yapilmasi, 6gretmen O6grenmesi i¢in akademik diizeyde egitim almalarmin Oniiniin
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acilmasi, istiin bilgi ve becerilerle donatilmasini saglayacak stirekli egitim sisteminin

kurulmasi ve etik degerlere 6nem verilmesi.

5. Yonetici ve ¢alisanlarin birbirlerinden beklentilerinin zamaninda belirlenmesi,

belirlenen ilkelerin yaziyla ifade edilerek iiyeler tarafindan bilinmesi.
6. Calisma ortamlariin nasil olmasi gerektigi hakkinda fikir birligine varilmasi,

7. Calisma ortamlarinda olusabilecek olasi problemlerin ¢éziimiinde ortak bir

¢Ozlim anlayis1 gelistirilmeli, iliskilerin iyilestirilmesi i¢in ¢aba harcanmalidir.

Dolayisiyla orgiitlerde giiven olusumu i¢in su faktorlerin olmasi beklenir

(Asunakutlu, 2002). Bu unsurlar:
a) Kural, diizenleme, paylasilan vizyon ve misyon,
b) Etkili iletigim,
c) Dogru yetki ve karara katilim,
d) Calisanlarin mesleki egitimi ve gelisimi,
e) Etik degerler.

Gliven, insan iligkilerinin gercek isbirligine dayali ¢calismanin 6n kosullarindan
birisidir. Bir Orglit iiyelerinin yaraticiligina, mesleki 6grenmelerine ve isbirligine ne
kadar cok deger veriyorsa 0 orgilitte giiven o kadar énem kazanir. Giiven kurumdaki
seffaflik, yetkinlik ve diiristliik iizerinde gelisir ve deger kazanir. Tiim bunlar gosteriyor
ki orgiitler giiven olmadan hicbir Orgiitsel amacimi gergeklestiremez, kaliciligini

saglayamaz.
2.2.3 Orgiitsel Giivenin Boyutlar:
Yoneticiye giiven

Yonetici,  Orgiitin =~ amaglarina  ulagsmasinda,  belirlenen  hedeflerinin
gerceklesmesinde ve orgiitlin listlin basarisinda kalict bir rolde oldugu igin yoneticiye
giiven biiyiik oneme sahiptir. Orgiitlerin en énemli kaynaklar1 ¢alisanlar1 oldugu icin,

kaynak kullaniminin verimli olmasinda onciil sorumlu olan yoneticilerin, insan
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faktoriinden etkili yarar saglamak i¢in Orgiitte yOneticiye giiven boyutunu saglam

zemine oturtulmasi gerekmektedir (Gok, 2011).

Orgiitlerin, gelisen ve degisen teknolojik yasamda faaliyetlerini ve kaliciliklarini
siirdiirebilmeleri i¢in yoOneticilere oOrgiitte gelisim, Ogrenmeye destek, yenilenme,
isbirligi i¢cinde c¢aligma, bilgiyi paylasma, tarafsiz davranma, huzur ortami olusturma,
seffaflik gibi sorumluluklar yiiklenmektedir. Bu sorumluluklar ancak giiven destekli
caligma ortamu ile gergeklesebilir. Giivenilir bir ¢alisma alani olusturma sorumlulugu

yOneticinin gorevidir (Parlak, 2018).

Calisanlarin orgiitteki is ve islevleri bilmesi, yapilanlarin adil ve giivenilir olarak
algilanmas1 yoneticiye giiveni ifade eder. Orgiit calisanlarmin, yoneticinin diiriist ve
soziine sadik olacagma dair besledikleri inanci ifade eder (Polat, 2007). Yoneticiye
giiven calisanlarin is doyumlarini etkilerken, calisanlara adil yaklagim, kararlarin alinig
bicimi ve uygulamalarin tarafsizligi, calisanlarin is performanslarinda ve hedeflere

yonelik kararlhiliklarinda rol oynamaktadir (Biite, 2011; Iscan ve Sayin, 2010).

Orgiit yoneticilerinin, 6rgiitiin aktifligini ve etkinligini saglamak igin elindeki tiim
kaynaklar1 verimli ve etkili sekilde kullanmak en &nemli gorevleridir. Orgiitiin en
saglam kaynag calisanlaridir. Orgiitiin varligi, calisan ile yonetici arasindaki olumlu

giiven duygusuna baglidir.

Calisanlarin yoneticiye ve yonetim anlayisina duyduklar giiven arttikga kararlara
katilimin, kurumun varlig1 ve basarisi i¢in ¢aba gosterme isteginin, i doyumunun,
tecriibe ve yasanmisliklarin paylasiminin, orgiitsel bagliligin, yapilan uygulamalarin
adaletli olduguna dair algilarin, performansin, sorun ¢ézme arayislarinin, verimliligin,
kaliteli isin arttig1 goriilmektedir. Buna paralel olarak gerginligin, anlagsmazliklarin,

orgiitten ayrilmalarin ve ¢atigmalarin azaldigi goriilmektedir (Topaloglu, 2010).

Yonetici, oOrgiitiin belirledigi misyon ve vizyonu dogrultusunda hedeflerine
ulasabilmek adina elindeki girdilerin siire¢ i¢inde iyi islenip kaliteli ¢iktilar olabilmesi
icin c¢alisanlarimi es giidiimleyen oOrgiitin en {ist diizeyde temsilcisidir. Giiven
duygusunun hakim oldugu bir calisma ortami olusturabilmek i¢in yOnetimin ve
yoneticinin giiven verici davraniglart ile ¢alisanlarmi mutlu etmeli, iliskilerini huzur
iklimi ile giiclendirmesi gerekmektedir (Isik, 2014). Orgiit calisan1 en temel haklarinin

yoneticisi tarafindan korunup, haksizliga ugramayacagini bilmesi ve diisiinmesi
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calisanin yoneticisine gliven diizeyini artirmaktadir. Bu anlayis ve his c¢alisanlarin

orgiite bagliliklarin1 artirmaktadir. (Yicel, 2010)

Calisanlarin gelecekte oOrgiitiin menfaatlerine yonelik saglayacaklar1 faydalara
kars1 motivasyonlariin artmasi igin Orgiitte ¢alisanlar ve yonetici arasindaki itimat
durumunun karsilikli olmasi elzemdir. Giivenin eksildigi durumlarda ¢alisanlarda gayret
gostermeme, giiven vermeyen yonetici ile ¢alisma sonucunda minimum performansi
bile yerine getirmeye karsi isteksizlik olabilmektedir. Bu manada 6gretmen ve miidiirler
arasindaki giivenin de, pozitif bir ¢alisma iklimi olusturmada etkili oldugu sdylenmistir
(McMillan vd., 2004; akt. Cerit, 2009). Zorlu Yiicel’e gore (2006), orgiitsel giiven

kiiltiiriiniin olusturulmasinda ¢aliganlarin iistlerine giiven duymasi hayati 6nem tasir.

Kisiler aras1 giivenin ana 6gesi olan yoneticiye giiven, kiginin yOneticisinin etik
ilkelere dayali, degerler temelli adil uygulamalarindaki davranislariyla sekil almaktadir
(Kog ve Yazicioglu, 2011). Bireyler yoneticilerinin tutarli ve adil davranacagi, diiriist ve
acik cevaplarla karsisindakini savunmasiz birakacagina dair inang beslerler. Yoneticinin
kriz aninda ¢6ziim odakli olacaklarina, ¢alisanlara esit ve tarafsiz davranacaklarina,
yonetme yeteneklerine, isabetli kararlar vereceklerine dair inanglar1 da yoneticiye olan

giivenlerini etkilemektedir.

Giivenilir yoneticide soziine sadik, yardimsever, her tiirlii diisiince ve inanca sahip
calisganin1 kucaklayan, ayrimcilik yapmayan, ayristirmayan, yaptigi her iste seffaf ve

hesap verebilen elestiriye agik etik liderlik 6zellikleri aranir (Eren ve Hayatoglu, 2011).

Giiven ortaminin olusturulmasi igin yoneticilerin dikkat etmeleri gereken hususlar

ve uygulayabilecekleri etkinlikler sdyle siralanabilir (Dogan ve Karatag, 2012).

eGiliven egitimi: Yoneticilerin  giivenilirliklerini  artirmak igin, 6ncelikle
kurumlarda giiven duygusunun 6nemini anlamalarimi1 saglayacak ve giiven olgusuyla
ilgili bir anlayis gelistirmelerine destek olacak bir egitim almalar1 gerekmektedir.

e Yapilan faaliyetlerde seffaflik: Odiillendirme, cezalandirma, denetleme, fikir
alma, ise kosma ve sorumluluk paylasimi gibi faaliyetlerini diiriist, tutarli ve agik bir
sekilde yapan yoneticiler, ¢alisanlariyla yapilan uygulamalarin igerigini ve sonuglarini

daha kolay paylasacaklardir.
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e Yonetim alaninda beceri ve yeterlilik: Yoneticilerin insani iliskilerde, yonetim
konusunda ve tiim teknolojik gelisimleri takip islerinde yetkin ve liyakat sahibi olmalar1
calisanlarinin giivenini kazanmalarini saglayacaktir.

oEtik ilkeler: Etik ilkelere bagli olan yoneticiler her zaman giivenilirliklerini
koruyarak artirabileceklerdir. Uygulanan etik ilkeler insan iliskilerini kuvvetlendirmede
saglam bir bagdir.

e {letisim: Yoneticilerin, ¢alisanlar ile iletisimlerini saglikli ve zamaninda yaparak
her konuda bilgilendirmeleri ve bunu tutarlilikla, agiklikla ve diirtistlikkle siirdiirmeleri
giiven kiiltiiriine katki saglayacaktir.

eitibar yonetimi: Yoneticilerin tutum ve davranslar, insanlarla iliskileri
itibarlarinin olugsmasini saglayacaktir.

e Calisanlara gosterilen ilgi ve alaka: Yardimseverlik kisiler arasi iligkileri
sekillendiren 6nemli bir boyuttur. Yoneticiler ¢alisanlarinin 6zellikle is ihtiyaglariyla
ilgilenmeleri  gerektirmektedir. Calisanlarin  mesleki 6grenmelerinde, bilgi ve
becerilerini artiracak egitim imkanlar icin tesvik ve destek vermelidir.

e Orgiitsel anlamda yeniden yapilanma: Agik bir sistem olan drgiitlerin diinyadaki
degisimlere ve yeni olusumlara gore cevreye uygun kural ve yontemlerle yasamalari

miimkiin olacaktir (Y1lmaz, 2009).
Calisma arkadaslarina giiven

Orgiit calisanlarmin dogasinda var olan insani ihtiyaclarin basinda, etkilesim ve
iletisim i¢inde olduklari, birlikte ¢alistiklari, proje ve sosyal etkinliklere katildiklari,
ozel durumlarini paylastiklar: iliskilerinde ihtiyag hissettikleri giiven gelir. Orgiitte
ruh giivendir. Calisanlar is yasaminda mesai arkadaslari ile etkilesim igerisinde olurken
giiven ruhu ile paylasimda bulunurlar. Bigimsel ya da bigimsel olmayan gruplarda takim
ruhunu olusturmasi, belirlenen hedeflere ulasip verimli sonuglar elde etmesi igin

giivenin en st seviyede olmasi gerekmektedir.

Calisma arkadaslarinin iligkilerinin, kisisel motivasyonunun, performansinin ve
orglite baghliginin devam etmesinin en 6nemli kosulu birbirlerine duyduklar1 giiven
hissidir. Birbirine glivenmeyen c¢alisanlardan meydana gelen Orgiitlerin ortak amaglar

dogrultusunda hareket etmesi miimkiin degildir (Biite, 2011).
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Calisanlar aras1 giiven, sorunlarin ¢éziimii ve ortak noktalarda bulusma hususunda
etkili role sahiptir. Dolayisiyla giivensiz iliskilerde c¢alisanlarin birbirine karsi
tahammiilinin  disiik olacagli, dayamisma ve ¢Oziim odakli etkilesimlerin
gerceklesmeyecegi asikardir. Bu itibarla tiretimin ve {riinlin niteliginde azalma,

calisanin tireticiliginde de korelmenin olacagi bilinmelidir (Parlak, 2018).
Kuruma giiven

Calisanlar tarafindan algilanan kurumun giivenilirligidir. Kurumun daima
calisanlarinin yararina faaliyet gosterecegi, haklarinin korunacagi, degerlere uygun etik
davraniglarla karsilasacaklarina yonelik algiya ve inanca dayanmaktadir (Tan ve Tan,
2000). Bu baglamda kuruma giiven insanlar1 bir arada tutan, insani iliskilerin 6zii olarak
goriilen, zor kazanilan ihmal s6z konusu oldugunda da cabuk kaybedilen hassas bir

duygudur.

Kurumdaki g¢alisanlarin birbirlerine inanmalari, kurumun aldig: ortak kararlarda
ayni fikirde olmalari, kisisel menfaatleri yerine kurumun c¢ikarlar1 kapsaminda olumlu
davraniglar sergilemeleri kuruma duyulan giivenin izahidir (Kurum, 2013). Kuruma
duyulan giiven, orgiitte giiven kiiltiirlinlin vazgecilmez unsurudur. Kurumuna giivenen
calisanlar sayesinde kurum problemlere etkili ¢Oziimler sunacak, verimli saglikli

biiyiime gosterecektir (Durdag, 2010).
2.2.4 Orgiitsel Giivenin Sonuclar1 ve Yararlar

Toplumlarin en 6nemli kiiltiirel degeri giiven kavramidir. Giiven, Orgiitlerin
olusumu, devamu ve isleyisleri iizerinde olduk¢a etkili bir unsurdur. Orgiitteki tiim
tyeler arasinda olusan yiiksek giliven algisi, Orgiitsel baghligi artirmakta, Orgiitiin
amaglari, degerleri, kurallar1 ile 6zdesleserek icsellestirilmis denetimi On plana

¢ikarmaktadirlar (Sargut, 1994).

Giiglii bir giiven iklimine sahip Orgiitlerde, calisanlarda 6zdeslesmeye dayali
giivenin olusmasi ve performansin yiikselmesi beklenir (Erdem, 2003). Yiiksek giiven
duygusunun egemen oldugu orgiitlerde, agik ve katilimli bir ortam olmasi, ¢alisanlarin
sorumluluk ve gorevlerini bilmesi, yaraticiligin yiiksek olmasi, karara katilim
saglanmasi, yardimsever hosgorii kiiltiiriiniin olmast beklenir. Ayni zamanda takim

ruhunu benimsemis buna bagl olarak da isbirligine yatkin yiiksek is doyumuna sahip
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calisanlar arasinda huzurun olmasi, siirtiigmelerin olmamasi, problemlerde ¢oziim
odakli olma, verimliligin ve performansin artmasi da Ozellikler arasinda sayilabilir
(Cokluk vd., 2008).

Bu baglamda yiiksek diizeyde giliven iklimine sahip bir Orgiitte su ozellikler
bulunmaktadir (Sally ve Jeremy, 2007; akt. Bokeoglu ve Yilmaz, 2008).

. Paylasilmis degerler
. Paylasilmis gorev veya amag

. A¢ik ve giivenilir liderlik

1
2
3
4. Zorlama degil uzlagma kiiltiirii
5. Isini severek yapma
6. Eglenceli bir atmosfer
7. Suglama degil 6grenmeye isteklilik
8. Diiriistliik ve gilivenilir sohbetler

Orgiit i¢inde saglanan giiven ile c¢alisanin morali yiikselmekte, aralarindaki
iletisim ve paylasim cogalmakta, Orgiitsel adalet diizeyi artmakta, kurum iginde
stirtiismeler ve tiikkenmislik de azalmaktadir. Boylece is stresinin yasanmadigi takim
ruhu geliserek gorev bilincini yerlestirmektedir. Bu biling ile ¢alisanlar daha yaratici ve
tiretken olmaktadir.

Yiiksek giiven kiiltiiriiniin 6zellikleri bunlar iken, bir orgiitteki giiven kiiltiiriiniin

cok diisiikk diizeyde oldugunu gdsteren isaretler de vardir. Bu isaretler ise asagida

aciklanmistir (Sally ve Jeremy, 2007; akt. Y1lmaz, 2006).

1. Lider hakkinda siipheler: Bir lider hakkinda, orgiitiin genel yararindan ¢ok
kisisel kazanci i¢in c¢alistigi algis1 varsa o lider, oOrgiitte asla giiven kiiltiirii

yaratamayacaktir.

2. Sinizm — Kayitsizlik (cynicism): Sinizm bir giivenmeme tutumudur. Sinizm,

giiveni reddetmektir. Sinizm tutumu, insanlarin enerjilerini ve umutlarini azaltir.

3. Aptalca giiven: Giivensizligin artmakta oldugu bir diinyada irrasyonel bir

sekilde giivenme isteginin u¢ orneklerine de rastlanmaktadir.

4. Korku: Diislik diizeyli giiven kiiltlirlerinde patron korkusu vardir. Bu tiir
kiltiirlerde galisanlar ¢ok tedbirli davranma ve risk almama egiliminde olur, otoriteyle

miucadele etmezler.
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5. Segici iletisim: Orgiitsel iletisimde verilen mesajlar cok dikkatli bir sekilde
seciliyorsa insanlar gercekte nelerin olup bittigi konusunda siipheye diiserler. Orgiitte

aciklik ve seffafligin olmamasi anlamina gelmektedir.

Giiven algisinin diisiik oldugu orgiitlerde korkuya dayali giiven olusmakta, kati
dissal denetimle beraber verimlilikte de diisiis goriilmektedir. Calisanlarin
igsellestirilmeyen verimsiz calismalarindan dolayr 6vgii ve takdir almadiklart igin
isteklendirme diiser, Orgiite yabancilasma artar. Calisanlar bilgilerini, tecriibelerini
gizleyerek oOnemli problemleri dile getirmezler. Diisiik giiven ortaminin oldugu
durumlarda riske kars1 savunma mekanizmalar1 geligir. Yenilik ve degisimler igin direng
goriiliirken, birlikte hareket etme davraniglar1 zarar goriir. Giiven algisinin zedelendigi
orgiitlerde calisanlar birbirine sug¢ isnat etmekte, kiskang ve siipheci davranislar
sergilemekte, asagilayan ithamlarda bulunmakta, dedikodu yapmakta, denetleyen agik
arayan tavirlar sergilemekte, sorumluluktan siirekli kagmakta ve oOrgiitiin calisma

kurallarimi igsellestirememektedirler (Bokeoglu ve Yilmaz, 2008).
2.3 Egitim Orgiitlerinde Giiven
2.3.1 Okulda Orgiitsel Giiven Olusumu ve Onemi

Buraya kadar orgiitsel giivenden s6z edildi. Bu asamada giiven ve orgiitsel giiven

olgusunun okula yansimasi hakkinda agiklamalar yapilacaktir.

Diger orgiitlerde gliven kavraminin konumu ile okul i¢inde giiven olgusunun
konumu birbirlerine yakin hatta daha o6nemli bir pozisyondadir. Ciinkii okullar
bireylerde istendik davramis degisikligi meydana getirmek ig¢in olusturulmus
kurumlardir. Okul iirtinliniin biiytik bir kismini, egittigi insandaki davranis degisikligi
olusturur. Okullar, insan &gesinin baskin oldugu egitim orgiitleridir. Insan &gesinin
baskin oldugu okullar kisiler arasi iliskilerin en yogun yasandigi orgiitlerdir. Insanlart
bir arada tutan, iligkilerin temelini saglamlastiran ¢imento niteligindeki giiven elbette
¢ok Onemlidir. Giivenin egitim oOrgiitleri olan okullarda olusmasimmi ve devamim
saglamak; Ogretmenlerin okul miidiirleri, 6grenciler ve velilerle olan iliskilerinin
kalitesini etkilemektedir. Bu anlamda okuldaki giiven iklimi toplumun da yasamini ve
giiven atmosferini etkileyecek gelismelere sebep olabilmektedir. Toplumun gegmisi,
bugiinii ve gelecegi agisindan egitimin temel kurumu olan okulun amaglarina basariyla

ulasabilmesinde giiven basrol oynamaktadir.
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Okul, giiven duygusunun en yiiksek seviyede yasandigi ve hissedildigi bir zemin
olmak durumundadir. Egitim-6gretim kalitesinin artmasinda, tiim paydaslarinin huzurlu
nefes alabilecegi bir okul ortammin olusturulmasinda, degisim ve yenilenmeyi
saglamada giivenin rolii unutulmamalidir. Degisen ve gelisen egitim kosullarinda
okulun orgiitsel varligi ve etkinligini arttiran bir arag olan giiveni etkili kullanmanin

yollart bilinmelidir (Arslan, 2009).

Okul egitim ve 6gretim hizmeti tiretir. Okul iginde olumlu bir ortamin saglanmasi
hizmetin nitelikli olmasina baglidir. Okul miidiirii, okula her tiirlii kaynagin saglanmasi
ve hizmet amagh kullanilmasi, etkinliklerin egitim ve 6gretim amacli olmasi, okulda
etkili iletisimin, birlik ve beraberligin olusturulmas: gibi gorevleri yerine getirmek
zorundadir (Sisman, 2002).

Okullar yaptiklar isin niteligi geregi orgiitsel glivenin iist diizeyde olmasi gereken
orgiitlerdir. Okul miidiirlerinin, 6gretmenlerin, 6grencilerin ve velilerin karsilikli giivene
dayali bir iligki gelistirmeleri egitimin niteligi agisindan oldukg¢a énemlidir. Okullarda
Ogretmenlerin yaptiklar1 igler birbirini tamamlar niteliktedir. Bir baska ifadeyle, okul
calisanlarinin ve 6zellikle 6gretmenlerin basarist karsilikli bagimlilik iligkisi icerir. Bu
nedenle okullarda giiven oldukca dnemlidir (Ozer vd., 2006). Okulda giiven ortamini
olusturacak en Onemli unsur okul miidiiriidiir. Ciinkii giiven ikliminin olusmasina
katkida bulunan okul midiirii egitsel faaliyetlerin de hedeflere ulagiimasinda 6nemli
role sahiptir. Bu nedenle okul miidiiri, Ogretmenlerin giivenini kazanma ve

mesleklerine bagliliklarini artirma yolunda onlarin giidiiliime yoluna gitmelidir.

Okulda basariy1 yakalayabilmek, 6gretmenler ve yoneticiler arasinda saglikli iligki
ve egitimsel agidan daha iyi bir ortam olusturmak i¢in giiven hayati dnem tasir. Okulda
giiveni olusturmanin bes temel Olgiitli vardir. Bunlar: yardimseverlik, giivenirlilik,
yeterlilik, diiriistlik ve acikliktir (Samanci, 2007). Giliven duydugu bir okulda yine
giiven duydugu bir okul miidiirii ile ¢alisan 6gretmenin huzuru ve mutlulugu artmakta,
kendini giivende hissettigi icin de tretkenligi artmaktadir. Verimin ve tretkenligin
oldugu okullarda etkin 6grenme ve siirdiiriilebilir basar1 kag¢inilmazdir. Bu itibarla
okullarda siirdiirtilebilir gliven ortam1 olusturmak goérevi okul miidiiriine ve
O0gretmenlere sorumluluklar yiiklemektedir.

Bryk ve Schneider (2002)’¢ gore, okulda siirdiiriilebilir bir giiven ortami

olusturmak i¢in yapilacak eylemler sunlardir:
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a) Midiir ve 6gretmenlerin mesleki yeterlilige sahip olmasi,
b) Biitiin paydaslarin iletisimlerinde agik ve diiriist olmast,
) Midiir ve 6gretmenler arasinda seffafligin ve sayginin olmasi

d) Miidiirlerin zaman i¢inde karsilastiklari durumlarda o6gretmenlere tutarh

davranmalari,
e) Miidiirlerin 6gretmenleri karar alma siirecine katilimina izin vermesi,

f) Miidiirlerin 6gretmenlerle bilgi ve duygu alisverisinde bulunabildikleri "agik

iletisim" ortami olusturmasi,
g) Ogretmenlerin ihtiyaglarina karsi duyarli olmak (akt. Yilmaz, 2006).

Giiven bir okulun gelisimini, degisimini, donilisiimiinii ve verimliligini artiran
kritik bir olgudur. Giiven etkili, kalic1 ve basarili isler yapilmasinin zeminidir. Glivenin
eksikligi veya yoklugu gelismenin, degismenin oOnilinde zorlu bir engeldir. Glivenin
olmadig1 okullarda, yiliz yiize egitimin paydaslar1 olan 6gretmenlerle 6grenciler arasinda
mesafe ve soguk bir iletigim ortami olusur. Giliven diizeyinin diisiik oldugu okullarda;
liderler okulun gelisimi igin ¢aba gdstermek yerine, kisisel ¢ikar ve menfaatleri i¢in
caligmaya baglarlar. Giivensizlik zehri okul iklimini bozdugu zaman egitim kurumunun
isleri Kkalitesiz ve verimsiz olur. Okullarda olumlu kalici degisiklikler saglamak ve
yasanan bir¢ok sorunun etkili ¢oziimii i¢in glivene dayali bir iligski aginin olusturulmasi
on kosuldur (Yilmaz, 2006).

Ogretmenlerin okul miidiirlerine ve &gretmenlerin birbirlerine giiveni insani
iliskilerinde son derece gerekli ve onemlidir. Giiven okullarda ve 6zellikle de midiir
ogretmen iliskilerinde ¢ok 6nem tasimaktadir. Ogretmenler okullarinda okul miidiiriine
giiven duymazsa ve kendini giivende hissetmezse ¢aligma performanst ic¢in gerekli
enerjiyi bulamayacak ve is doyumuna ulasamayacaktir. Giivensizlik duygusu iginde
olan Ogretmenin Stres seviyesi yiikselirken, kendini korumak ve savunmak zorunda
kalacaktir. Calisma enerjisini ve performansini verimli ¢alisma ve yaraticilik siirecine
yansitamayacak ve okulda kendini ifade etmekten g¢ekinecek, karar verme siirecine
katilmayacaktir. Bu da 6gretmenin her durumda mesleginde ve 6zel yasaminda mutsuz

ve huzursuz olmasima neden olacaktir. Ogretmenlerin miidiirlerine giiveni, miidiirlerin
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de Ogretmenlere olan giivenini giiglii bir sekilde etkiledigini sdylemek dogru olur.
Ciinkii 6gretmenin miidiirline giiveni, miidiirin de Ogretmenine olan giivenini
belirlemektedir. Bu itibarla okulda giiven, Ogretmen-midiir arasindaki giiven

duygusunun oranina gore sekil almaktadir.
2.3.2 Orgiitsel Giivenin Okula Saglayacag Faydalar

Glgli bir orgiitsel giiven diizeyinin okula saglayacagi faydalar1 su sekilde

siralamak mimkindiir:

a) Orgiitsel giiven okulda genis zeminli bir gelisim ve doniisiimiin temelini

olusturur.
b) Okulda yapilan degismeler ve yenilikler 6gretmenlere cesaret Verir,
¢) Ogretmenler arasinda karsilikli anlayis ve dayanigma olusmasini saglar.

d) Okulun is ve islevlerinin seffaf ve saglikli bir sekilde yapilip yapilmadigini

gosterir.

e) Meslektaglarina ve miidiiriine giiven duyan Ogretmenler yenilik ve degisime

kars1 acik hale gelir.

f) Ogretmenler giivenilir bir okul ortaminda kendilerini ve kaliteli bir 6grenme

ortamini nasil gelistirebileceklerini diistiniirler ( Yilmaz, 2006).

Polat’a (2009) gore, orgiitsel glivenin okula yansiyan faydalar1 su sekilde ifade

edilmistir:

e Okulda agik ve temiz giiven ikliminin daha kolay olugmasini saglamakta,

e lletisim kanallarinin acik olmasini saglayarak ¢alisanlarin isbirligi icine girme
davranisini desteklemekte,

e Okulda yenilenme ve Ogrenmeyi, istenilen okul iklimi olusturmayi, bilgi
paylagmayi, yetki vermeyi ve okulun ¢evreye uyumunu kolaylastirmakta,

e Ogretmenlerin is doyumunu, ise ve okula baghiligimi, moralini, miidiiriin
adaletli olacagi algisini artirmakta,

e Ogretmenlerin okulla &zdeslesme diizeylerini artirarak orgiitsel vatandaslik

davraniglarin1 gosterme egilimlerini artirmakta,
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e Ogretmenlerin ve miidiirlerin sosyal sorumluluk, problem ¢dzme, inisiyatifi
kullanma ve risk alma davraniglarini ve yaraticiliklarini artirmakta,

e Ogretmenlerin yasadig1 drgiitsel stresi, catismay1 ve tiikenmisligi azaltmakta,

e Ogretmenlerin, kurumdan ayrilma istegi, ise devamsizlig1, sorumsuzluk diizeyi
azalmakta. Boylece okulda giiven dogrudan ve dolayli etkilerle 6gretmenin ve diger
paydaslarin performans ve motivasyonunu artirmaktadir. Okulda basarma, kaliteli isler
yapma, paylasima isbirligine odakli bir ¢alisma ortami, tiim paydaslarin etkili etkilesim
ile birbirlerini daha iyi tanimasi gibi bazi1 kazamimlar igin, okul ortaminda giiven

temelinin iyi yapilmas1 gerekmektedir.
2.4 Ogretmenler ve Orgiitsel Giiven

Ogretmenler, her toplumun egitim mimarlar1 olarak okullarin egitimsel
calismalarmi gergeklestirmede kilit unsurdur. Ogretmenler, okulda orgiisel giivenin
olusturulmasindan devamina ve yasatilmasina kadar biitiin kademelerinde stratejik bir
konuma sahiptirler. Ciinkii 6gretmenler, egitimdeki degerler sisteminin yapicisi,
tastyicisi ve temsilcisidir.

Insan iliskilerinin yogun yasandig1 sosyal bir kurum olan okullarda biiyiik énem
tastyan giiven, okul paydaslari arasindaki etkili ve verimli 6grenme ortami olusturma ve
gelistirmede gereklidir. Paydaslar arasindaki calisma iliskilerinin pozitif veya negatif
olmasi giiven faktoriine baglidir (Ennis ve McCauley, 2002; McMillan vd., 2004; akt.
Cerit, 2009). Okul orgiitiinde olusturulacak giiven ortami miidiir-6gretmen, 6gretmen-
ogretmen iligkisini etkiledigi gibi Ogretmen-ogrenci arasindaki iliskiyi de onemli
derecede etkilemektedir. Cilinkii 6gretmen, 6grenci igin tutum ve davranislariyla, goriis
ve rehberligiyle bilgiyi aktaran degil, 6grencileri isteyerek ya da istemeyerek etkileyen
egitim ve 0gretimin lokomotifi, rol modelidir.

Tirk egitim sisteminde "midiir ne ise, okul odur" gibi yaygin bir diislince var ise
de, 21. ylizy1l egitim anlayisinda bu diislince artik 6gretmenlere yoneliktir. Egitim-
Ogretim hizmetinin alicis1 durumundaki velilerin egitim tercihlerinin okul ve yoneticiler
degil, Ogretmenlere yonelik olmasi giliven kiiltiiriiniin bag 0gesini Ogretmenlerin
olusturdugunu gorebiliriz (Aslan, 2008).

Giivenin yiiksek diizeyde oldugu okullarda 6gretmenler daha rahat, 6zgiivenli ve
enerjilerini okulun amaclarina ulagsmasi i¢in kullanirlar. Oysa diisiik giiven ortaminda

calisan 6gretmenler kendilerini glivensiz hissettiklerinde egitim-6gretim faaliyetlerini en
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verimli sekilde yapmak, Ogrenmeye, Ogretmeye ve {iretmeye harcamak yerine
enerjilerini kendilerini korumak ve savunmak i¢in kullanirlar.

Bu baglamda 6gretmenlerde algilanan giiven diizeyi esiginin diisiik olmasi ise
motive olamama, ruhsal yorgunluk, isinden haz almama, iletisim ve tiikenmislik
sorunlarinin yaganmasina neden olmaktadir (Cemaloglu ve Kiling, 2012).

Ogretmenlere gore orgiitsel giivenin boyutlar: sunlardir (Cubukcu ve Tarak¢ioglu,
2010).

e Okullarda orgiitsel giiven: giivenirlik, diristliik, agiklik, isteklilik, aidiyet, is
doyumu ve tutarlilik faktorleriyle ifade edilebilir.

e Ogretmenlerin okul ydnetimine etkin katilimlari, karar siirecine dahil olmalar

orgiitsel gliven dilizeylerini artirmaktadir.

e Orgiitsel giiveni artiran adalet, 6gretmen dgrenmesine destek ve etik faktorler

de 6nemli degiskenlerdir.

e Saglikli bir okul iklimi olusturma, yenilige ve degisime agiklik, basariya
ulagmak igin ¢alisan akilci bilimsel bir giiven kiiltiirli insa etmek orgiitsel giivenle ayni

dogrultudadir.
2.4.1 Okul Miidiiriine Giiven

Okullar, 6gretmenlerin okul orgiitiine duyduklar1 gilivenle ayakta kalmaktadir.
Ogretmenin okul orgiitiine giiven duymasinda 6nemli olan bircok unsurdan séz
edebiliriz. Bunlar; okul miidiirli, is arkadaslari ve velilerdir. Fakat 6gretmenlerin
orglitsel giivenlerinin olusumunda ve devaminda en Onemli etken sliphesiz okul
miidiiriidiir. Ogretmen ve miidiir arasindaki iletisim okullarin yasamalarinda oldukga
6nemli bir unsurdur. Ogretmen ve miidiir arasinda etkilesimin anahtar unsuru,
Ogretmenin egitimin lideri olarak gordiigii okul miidiiriine duydugu giiveni, tiim okula

duydugu giiven olarak genellestirmesi ve i¢sellestirmesidir.

Egitim kurumlarinda miidiire giiven, 6gretmenlerin miidiirlerinin diiriistliigiine,
adaletine, tarafsizligina giivenmesidir. Miidiiriin 6gretmenlerle iligkisinin tutarli olmasi,
Ogretmenlerin sorunlarina ¢oziim getirmesi, miidiiriin yonetim islerinde yetkin ve
yetenekli olmasi, kolaylastirmasi, inisiyatifini yerinde kullanmasi, soziiniin arkasinda

durmasi, kriz durumlarinda akillica davranmasi, 6nyargilardan arinmis, sabirl ve kararl
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durusu ile tiim personelin her birinin 6zel insanlar oldugunu diisiinerek davranmasidir
(Y1ilmaz, 2009).

Okullarda giliven ikliminin olugsmasinda belirleyici role sahip olan miidiirdiir.
Ogretmenlerin sahip olacaklar1 giiven duygusu miidiirlerin adaletine ve samimiyetine
olan inanglar ile saglanacaktir. Bu da, miidiiriin sdylemleri ve gosterdigi davraniglarla
kendini gosterir. Yoneticinin yeterlik sahibi, adaletli, diiriist ve agik olmasi, verdigi sozii
tutmasi, karar, sOylem ve eylemlerinde tutarli davraniglar sergilemesi, c¢alisanlarin
givenini arttirir. Okullarda, miidiirlerin etik liderlik davranislar1 ve yoneticilik
yeterlikleri, onlara giiven duyulmasini saglar (Galford ve Drapeau, 2004; akt.
Memduhoglu ve Zengin, 2011).

Okul ikliminde sadece 6gretmenler arasi iliskilerle sinirli olmayan giiven duygusu
Ogretmenlerin goriisiinii alma, karara katma, problemin ¢oziimiinde tarafsiz olma,
performans 6l¢me ve ddiillendirmede adil olma, 6gretmen 6grenmesine destek olma
gibi asil yonetim uygulamalar1 da miidiire giiveni etkiler (Morgan ve Hunt, 1994; akt.
Memduhoglu ve Zengin, 2011). Bir 6gretmenin; liderinin s6z ve davranislarinda dogru
olacagina, her tiirlii destegi verecegine olan inanci miidiire duyulan giivendir. Bu
anlamda gliven tiim okul i¢i iliskilerin bel kemigini olusturmaktadir (Mishra ve
Morrissey, 1990; akt. Bokeoglu ve Yilmaz, 2008).

Orgiitte galisanlarin, 6zellikle dgretmenlerin miidiirlerine karsi olan giivenlerini
kaybetmeleri, oOrgiitiin varhigini bile tehdit ederken, orgiit igindeki insan iliskilerini

bliytik ol¢iide zedeler (Celik, 2000).

Farkli bireysel ozelliklere sahip O6grenci gruplarmi egitmek, 6grenmelerinde
rehberlik etmek gibi karmasik ve zor bir goérevi yerine getiren Ogretmenlerin
basarilarinda okul miidiirleri ile olan iliskilerindeki giiven bagi, yliksek gayret gdsterme
ve basariya ulagabilmede itici bir gii¢c olabilmektedir. Birbirlerine giivenen miidiir ve
ogretmenler, okuldaki zorlu problemlere ¢6ziim liretmek icin birlikte calisarak iyi isler
ortaya cikarabilirler (Cerit, 2009). Birbirlerine giivenen miidiir ve 6gretmenler, kaliteli
egitim vermek, kurumun hedeflerine emin adimlarla varmasi i¢in birlikte saglam bir
inangla calisirlar. Okul midirleri saglam bir giiven temeli atarlarsa &gretmenlerin
yiiksek performans gosterme ve basariya ulagsmalarinda lokomotif olabilirler
(Tschannen-Moran, 2003; akt. Pasa ve Isik, 2017). Giivenin Yiiksek diizeyde oldugu

okullarda 6gretmenler daha rahat, 6zgiivenli ve enerjilerini okulun amaglarina ulagmasi
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icin kullanirlar. Oysa diisiik giiven ortaminda isgdren 6gretmenler kendilerini giivensiz
hissettiklerinde egitim-6gretim faaliyetlerini en verimli sekilde yapmak, 6grenmeye,
O0gretmeye ve iliretmeye harcamak yerine enerjilerini kendilerini korumak ve savunmak

i¢in kullanirlar.

Bu baglamda o6gretmenlerde algilanan okul midiiriine gliven diizeyi esiginin
diisiik olmasi ise motive olamama, ruhsal yorgunluk, isinden haz almama, iletisim ve
tikenmislik sorunlarinin yasanmasina neden olmaktadir (Cemaloglu ve Kiling, 2012).
Tschannen-Moran’a (2003) gore, okul miidiiriiniin davranislarinda tutarli davranmasi ile
ogretmenlerin  miidiirlerine  giiven duymalar1 dogru orantihdir. Ogretmenler
midiirlerinin davranislarin1 dngorebildikleri siirece giliven esigi ylikselmektedir (akt.

Pasa ve Isik, 2017).

Giiven duygusunu zedeleyen en temel faktorlerden birisi midiiriin diristliigiine
yonelik siipheler, soylemlerle eylemler arasindaki tutarsizliklardir. Okullarda giiveni
temelinden sarsan ve yikan unsurlar arasinda miidirin verdigi sozleri yerine
getirmemesi, adil davranmamasi, diiriist ve samimi olmamasi, kayirmaci davranislar
sergilemesi, dislayan ve asagilayan s6z ve eylemlerde bulunmasi, yok saymasi, sug isnat
etmesi giliveni yok eden etkenler arasinda basta gelir (Hoy ve Tarter, 1995; akt.
Memduhoglu ve Zengin, 2017). Eger dgretmenlerin miidiirlerine giivenleri azalir veya
kaybolur ise okulun hedeflerine, egitsel ¢alismalarina ve karar verme siireglerine
katilmayacak, miidiirleri ve c¢alisma arkadaslar1 ile muhtemelen daha az isbirligi firsati
bulacaklar, kabuklarina ¢ekilip isteksiz ¢alisma performansi sergileyeceklerdir (Findlay,

2005; akt. Cerit, 2009).

Dolayisiyla miidiire giiven ikliminin egemen oldugu okullarda, saglikli iletisim
ortami, yenilige ve paylasmaya acgiklik, 6grenmeye ve gelisime istekli olma, iliskilerde
dirtstliik, seffaflik, tarafsizlik, icten baglilik, tutarlilik ve saygi yiiksek seviyede
olacaktir. Bu okullarda midiirler, Kkararlarin alinmasinda ve uygulanmasinda
Ogretmenlerin goriis ve Onerilerini 6nemser, sabirli bir dinleyici olur, onlarin morallerini

bozacak davraniglardan kacinarak, kurumun degerli paydaslar1 olduklarint hissettirirler.

Giivenin oldugu okulda istismarm ve ihmalin olmayacagina dair giiclii bir inang
hakim olur. Ayrica gorev ve sorumluluklarin 6gretmenler tarafindan benimsenmesi,

tiretkenligin iist seviyede olmasi, uzlagma kiiltiiriiniin ve yaraticilifin egemen olmasi,
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takim caligmasina istek duyma, 6gretmenlerin i doyumuna ulagmasi, karar siirecine
katilim saglanmasi, (Biiylikdere ve Solmus, 2006), 6gretmenlerin anlagsmazliklarini
¢ozmesi ve huzursuzlugun azalmasi (Asunakutlu, 2007), giiven atmosferinin sicak
oldugunun gostergesidir. Okulun paydaslar1 arasindaki iliskilerin gelismesinin anahtar
unsuru da yine miidiire duyulan giivendir. Miidiire glivenin olmadig1 okul ortamlarinda
ise 0gretmenler, miidiirlerine kars1 siirekli savunma mekanizmasi gelistiren, siipheci,
sorumluluk almak istemeyen, aidiyet duygusu diisiik, okulun egitsel hedeflerini
benimsemeyen, kendi kabuguna ¢ekilmis suskun, kirillgan, korkak ve ¢ekimser

davraniglar sergileyen etkisiz 6gretmenler olarak kalmaya mahkiimdur.

Miidiire giivenin yiiksek diizeyde oldugu bir 6gretmende inavasyon, mesleki
gelisim ve yenilenme siiregleri daha hizli seyredebilir. Ogretmenin miidiiriine giiveninin

giiven kiiltiiriiniin 6nemli bir pargas1 oldugu unutulmamalidir.

Ogretmen ve miidiir arasindaki etkilesim okullarin yasamalarinda olduk¢a 6nemli
bir unsurdur. Ogretmen ve yonetici arasinda gelisen bu etkilesimi okul igin kritik kilan
durum, 6gretmenin okulu temsil eden olarak goérdiigli miidiire duydugu giiveni, tiim

okula duydugu giiven olarak genellestirmesidir (Erdem, 2003).

Okul i¢inde miidiiriin gliveni gelistirmek i¢in bazi hususlara dikkat etmesi gerekir.

Bunlar ( Isleyen, 2011):

e Her zaman dogruyu soyleyerek diiriist olmasi,

e Okul paydaslarin iyi yonlerini gérmeye ¢alismak,

e Ogretmenlerin ve personelin zayif yonlerinden istifade etmemek,

e Ogretmenlere gorev dagiliminda adil davranmak,

e Ogretmenler basta olmak iizere tiim ¢alisanlara saygili davranmak,

e Ogretmen ve diger ¢alisanlar1 hakli oldugu durumlarda onlar1 savunmak,
e Tiim calisanlarin 6zel sorunlar ile ilgili gériismeleri gizli tutmak,

e Verilen sozleri tutmak ve yerine getirmek,

e iletisimlerinde tutarl ve agik olmak,

e Ogretmenlerin basarili olmasi igin her tiirlii egitim ortamini olusturmak,
e Ogretmen 6grenmesini ve mesleki gelisimini kolaylastirmak,

e Kurum basarili oldugunda bunu calisanlarla paylasmak ve onlarin katkilarina

deger vermek,
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e (Calisanlara diiriistliik konusunda model olmak,
e Kurumun yenilesme siirecinde 6gretmenleri karara katma ve moral vermek,
e Etik liderlik davranislari sergilemek,

e Calisanlar1 tarafsiz olarak degerlendirmek.

Egitim kurumunun kaliteli isler yapabilmesi, iirettigi bilgi, beceri ve basar ile
paydaglarini memnun edebilmesi i¢in; diiriistliikk, dogruluk, soziinii tutmak, sadakat,
adalet, bagkalarima yardim etmek, baskalarina saygi gostermek, vatandaslik
sorumluluguna sahip olmak, miikemmeliyeti aramak, sorumluluk gibi etik degerler
kurum kiiltiiriiniin bir pargast haline getirilmelidir (Kirel, 2000). Okul ortaminda
glivenin kazanilmasi i¢in ¢alisanlar arasinda karsilikli iletisim, samimiyet, agiklik ve
seffaflik gereklidir. Bu olgulara dogruluk, diiriistliik ve yardimseverlik gibi etik degerler
de eslik ettiginde giiven olgusu daha iyi anlasilacaktir (Kaya vd., 2003). Iste bu
degerlerin ifadesi midiiriin davranislariyla anlam bulmalidir. Miidiiriin  giivenilir
nitelikleri tasimasi igin belirli davraniglar bulunmaktadir. Bunlar; tutarlilik, yetkinlik,

yetki paylagimi, kurumu temsil etme giicti, iletisim ve paydaslarina ilgi gostermedir.

Okul orgiitiinde giiven ortamini yaratmak i¢in midiirlere diisen gorevleri (Kelly,

2000) ise soyle ifade etmistir.

1. Okul miidiirleri, degerleri yasayarak model olmalidir. Eylemleriyle soylemleri

tutarli olmalidir.
2. Okul miidiirleri, dogru olmali her zaman gergegi sdylemelidir.

3. Miidiir, okulun tiim calisanlar1 ile etkili bir iletisim kurmalidir. Iletisimde

sabirla dinleyerek karara katmaya dahil etmelidir.

4. Midiir, yerine getiremeyecegi vaatlerde bulunmamali, verdigi s6zleri yerine

getirmelidir.

5. Miidiir, inanilir itimat edilir bir kisi olmalidir. Oldugu yada goriindiigii gibi

davranmalidir. So6zleriyle ve davranislartyla itibar edilebilir bir kimlikte olmalidir.

6. Hesap verebilir olmak, hatalarimi kabul etmek iyi bir midiiriin karakteri
olmalidir. Okulun paydaslarina karsi kendini sdylemleri, kararlar1 ve tutumlarindan

dolay1 sorumlu hissetmelidir.
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7. Miidiir, goriiniir olmali. Varligini okulun her yerinde hissettirmelidir.

8. lyi bir miidiir okulun biitiin paydaslarma saygi duymali, kapsayici olmali,

duygudaslik kurabilmeli ve insanlarin fikir ve kararlarina saygili olmalidir.

9. Miidiir sik sik Ogretmenleriyle bilgiyi paylagsmali, anlik doniitlerle ilgilileri
kararlara dahil etmelidir. Zamaninda yapilan bilgi paylasimi diyalog ve isbirligini
artirict etki yapar.

10. Midiirler degerlere baglhi dogru seyler yaparlarsa kurumlarini basariya

tasirlar (akt. Yilmaz, 2006).

Sonug olarak midiire giiven, sosyal ve dinamik bir 6rgiit olan okullarin 6rgiitsel
yasam Kkiiltiirlinde ¢ok Onemli bir yere sahiptir. Bu nedenle okullarda 6gretmenlerin
miidiirlerine giivenlerini etkileyen faktorlerin belirlenmesi gerekmektedir. Ciinkii Katz
ve Kahn’a gore (1977), orgiitsel isleyisin kaliteli ve etkili olmas1 giiven veren kisisel
davraniglarin sergilenmesine ve giivenli bir ortamin olmasina baglidir (akt. Bokeoglu ve

Yilmaz, 2008).
2.4.2 Meslektaslarina Giiven

Ogretmenlerin meslektaslarina duyduklar giiven, okulun misyonuyla énemli bir
sekilde baglantilidir. Ogretmenler arasi1 giivenin yiiksek oldugu yerlerde, 6gretmenler
meslektaslar1 tarafindan biiyiik bir profesyonellik ile karsilanirlar. Ogretmenler yeterli
gordiikleri, profesyonel sagduyu sergileyen, ogrencilere karsi giicli bir sorumluluk
duyan meslektaslarina agikca daha yliksek giiven duymaktadirlar. Meslektaslar
arasindaki gliven, ayn1 zamanda Ogrencilere ve velilere daha yiiksek giliven
duyulmasiyla da iliskilidir. Okulda bireyler arasinda giiven kiiltiirii etkili oldugunda,
ogrenciler bu giivenden alic1 olarak faydalanabilirler. Ogrencilere ve velilere giivenen
Ogretmenler, bu ti¢lii grubun karsilikl iliskilerine bagli olarak, meslektaslar1 tarafindan
daha fazla profesyonellikle karsilanabilirler (Hoy ve Tschannen-Moran, 2009; akt.
Bilgig, 2011).

Okullarda 6gretmenlerin kurumdaki diger 6gretmenlere giivenmesi, onlarin s6z ve
davraniglarina itimat etmesi, sliphe duymamasi, aralarindaki konusmalarin disarida
paylasilmayacagina inanmasi ve iligkilerinde agik, tutarli, diiriist olacaklarina dair inang
ile ilgilidir (Y1lmaz, 2009).
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Ogretmenler meslektaglarinin kendilerine inanan, zor durumlara beraber gogiis
gerip onlar tarafindan destekleneceklerini, eksiklerini tamamlayacaklarini, onlarin
dogrular1 soyleyip agik, dogal ve tutarli davrandiklarimi diisiinen, meslektaslarina karsi
daha samimi paylasimci davranmakta, birlikte ¢alisma sevki iginde fikir telakkisinde
bulunmaktadirlar. Ayrica okul basarisi i¢in gorevlerde daha goniillii olan ve mesai
saatleri disinda fedakarlikta bulunarak gayret sarf eden 6gretmenler, sorunlarini yapici

sekilde ¢ozmek icin ¢aba gostermektedirler (Samanci, 2007).

Ogretmenlerin birbirleriyle paylasimda bulunduklar1 ortam &gretmenler odasidir.
Orada kendileri, 6grencileri hakkinda ve 6gretme-6grenmeye dair yontemlerini, okulda
olup biten olumlu ve olumsuz her seyi konusmaktadirlar. Bu paylasimlarin
gerceklesmesinin  aralarindaki  giiven duygusuna baglhi oldugunu bilmeleri
gerekmektedir. Eksik giiven duygusu Ogretmenlerde konustuklarinin aleyhinde
kullanilabilecegini diisiinmelerine sebep olacak, endiseli, ¢ekimser davranislarla bilgi

paylasiminda bulunmak istemeyeceklerdir.

Ogretmenler karsilikli davranislarinda pozitif olmali, son derece giivenilir bir
iletisim alani olusturmaya c¢alismalidirlar. Birbirlerine karsi beklentilerinde agik ve net

olmak i¢in giivenilir etkilesim ortami olusturmalidirlar.
2.4.3 Okula Giiven ve Okulda Giivenin Olusturulmasi

Okula giiven konusu okulun etkililigi agisindan temel etkenlerden biri olarak
goriilmektedir. Giiven bireylerin gorevlerine odaklanmasini, dolayisiyla daha etkili
calismasint ve Ogrenmesini saglayacaktir. Giiven kisilerarast iligkileri olumlu

etkilemekte, verimli iliskiler ise etkili okullarin olusturulmasini saglamaktadir.

Calisanlar arasinda giiven iligkileri 1iyi olan okullarin akademik basar
smavlarinda daha basarili olduklar1 goriilmiistiir (Isleyen, 2011). Oyleyse bir okul
toplumunun paydaslar1 arasindaki iliskilerde giiven duygusu hakimse o okulun egitimde
daha basarili olacagini sdylemek miimkiindiir. Egitim orgiitlerinde giiven konusunda
yapilan arastirmalarda O0gretmenlerin meslektaglarina ve miidiirlerine giiveni, okulun
etkililiginin ve olumlu okul ikliminin saglanmasinda Onemli bir etken olarak
belirlenmistir (Yilmaz, 2006). Ayrica okuldaki giiven diizeyinin Ogretmenlerin
kurumdan ayrilma oranini azaltirken oOrgiitsel vatandaslik, orgiitsel baglilik davranigini

olumlu yonde etkiledigi, iliskilerde paydaslar arasindaki hosgorii seviyesini artirdigi,
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calisanlarda olusan giiven duygusunun okulun gelisim ve degisiminde kilit unsur oldugu
saptanmistir. Giliven Ogretmenlerin mesleki O0grenmelerinde, cocuklara Ogrenme
rehberligi yapmalarinda énemli bir unsurdur. Miidiiriin ve 6gretmenlerin davraniglarinin
okuldaki giiven iliskilerinin niteligi tlizerinde ayirt edici etkileri olmaktadir.
Ogretmenlerin miidiire duydugu giiven diizeyi miidiiriin destekleyici etik liderligine

baglidir.

Glinimiiz diinyasinin egitim orgiitlerinde degisim ve yenilenme 6nemli bir
gereksinim olmustur. Okullar bu gerekliligi karsilayabilmek i¢in Ogretmenlerinin ve
diger calisanlarmin iligkilerinin  gliven temelinde yasandigi okul iklimleri
olusturmalidirlar. Ikliminde giiven sicakligi olan okullarin ¢alisanlari, baskici
yontemlerle degil iliml1 ve olumlu idare sekli ile bir arada olduklar i¢in is doyumlarinin

ve okula baghiliklarinin artmasi miimkiin olmaktadir (Caglar, 2011).

Giliven etkeni 21. yiizyll okullarindaki degisim ¢abalar1 igin biiyiik onem
tagsimaktadir. Okul yasaminda egitimin reform uygulamalar1 dedigimiz yeni anlayiglarin
ve yeni uygulamalarm ortaya ¢iktigin1  goriiriiz. Degisimlerin, yeniliklerin
gerceklesebilmesi igin gilivene gereksinim vardir. Degisimlere hazir olan okullarda
giiven iligkilerinin saglam ve saglikli oldugu goriiliir (Brewster ve Railsback, 2003; akt.
Yilmaz, 2006). Ciinkii okuldaki gii¢lii gliven iliskileri, degisime direnci ve degisimden

kaynaklanan endise ve korkuyu azaltan bir etki yaratmaktadir.

Egitimde reform ¢aligmalari i¢in 6gretmenlerin yeni teknikler ve projeler {izerinde
tartistp  fikir paylasiminda bulunabilmeleri i¢in, iligkilerinde giivene dayali
etkilesimlerin oldugu 6gretmen topluluguna ihtiya¢ duyacaklardir. Modern egitim
yaklasimlarinda okul yasaminda 6grenciyi merkeze alan, 6§renme ortamini ¢gocuga gore
bireysellestirilmesini vurgulayan 6gretim yontemleri, 6gretmenlerin 6grencilerine giiven
duymalarin1 gerektirmektedir. Okullar, akilct ve bilimsel doniisiimleri gergeklestirmek
istiyorlarsa giivenle ilgili konulara egilmeleri gerekmektedir (Tschannen-Moran ve Hoy,
2000; akt. Y1lmaz, 2006).

Okullarda giiven atmosferi olusturmak; dgretmenler, miidiirler ve velilerle olan
iligkilerin kalitesini artirirken, tiim toplumun da kalici olarak yasam kalitesini etkileyen
yeniliklere zemin olabilir (Artuksi, 2009). Okullarda olusturulan giiven ikliminin

temizligi, egitim ve ydnetim faaliyetlerinde okul yoneticisinin istenilen hedeflere
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ulagilmasi noktasinda katki saglayabilir. Belirlenen hedeflerin ger¢eklesmesi i¢in okul
midiirdi, 6gretmenlerin okul paydaslarina giiveni, baglilik ve inanglarini arttiracak etkili
yontemler bularak onlar1 giidiilemelidir (Bulug, 2008). Dolayisiyla yonetici, okul
paydaslarinin motivasyonunu, etkin katilimini, isbirligini ve is doyumunu saglayacak
bilgiye, yetkinlige ve diiriistliige sahip olmali ve bunlar1 gosterebilmelidir (Balcioglu,
1994). Ancak okulda saglikli giiven ikliminin teneffiis edilmesine miidiirlerle beraber

diger paydaslarin da destek ve katki saglamalar1 gerekmektedir.

Okullar giivenin en iist diizeyde yasandigi ve bulundugu Orgiitsel yapilar
olmalidir. Okullar etkili kazanimlar elde etmek i¢in glivenin Onemini anlamali,
calisanlar i¢in temel ihtiya¢ olarak diigiiniilmeli ve gilivenin devamliligini siirdiirmek
icin stratejik faktor olarak goriilmelidir. Giiven, huzurlu ve renkli bir okul isleyisinin
olusmasinda egitsel Kalitenin artmasinda 6nemli bir degiskendir. Degisimin ve
yenilenmenin olmazsa olmaz oldugu giinimiiz egitim anlayiginda, okullar gelecege
doniik vizyon ve misyon olusumlarinda giiveni asla goz ardi etmemelidirler. Degisimin
onemli bir zemini olan okullar giiveni orgiit politikast olarak belirlemelidirler.
Politikalar1 arasinda giivenin yer almasi okullar1 doniisiim rekabetinde gok giizel yerlere
tastyacagl ve pozitif performans {iizerine kalici etkisinin olacagi unutulmamalidir

(Arslan, 2009).

Okullar topluma ahlaki degerlere sahip, kendini dogru ifade edebilen, 6zgiin
bireyler kazandiran 6zel kurumlardir. Bu degerlere sahip giivenilir bireylerin yetismesi
ancak giiven iliskilerine dayali egitim-dgretim anlayisi ile saglanabilir. Ogrenciler
ogrenmek icin 6gretmenlerine giiven duymak zorundadirlar. Calisanlar ortak hedefi
gerceklestirmek icin birbirlerine giivenmek zorundadirlar. Okullar toplum tarafindan
giivenilmek durumundadirlar (Tschannen-Moran ve Hoy, 2000; akt. Bilgi¢, 2011). A¢ik
ve toplumsal sistem olan okullarda stratejik bir konuma sahip giiven kavrami, okulun
basarisinda anahtar rol teskil eder. Okul yonetimi, 6gretmenler, 6grenciler, memurlar,
yardimcet personel ve ¢evre (aile) olarak ifade edilen paydaslar arasindaki giiven, okul
basarisini artirict en etkili faktordiir. Okul vizyonunun ve misyonunun agikga ortaya
konmasi, ¢alisanlarin birbirlerinden beklentisinin net belirlenmesi ve bu beklentilerin
herkes tarafindan bilinmesi etkili bir giiven siirecinin olusturulmasi igin dogru ifade
edilmesi gerekmektedir. Dolayisiyla ¢alisma ortam ve kurallarinda goriis birligine

varilmasi, iletisim siirecinin iyilestirilmesi ve bilgi akisinin dogru ve zamaninda
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yapilmasi giiven siireci i¢in ¢ok énemlidir (Arslan, 2009). Gelismis ve gelismekte olan
dayanisma anlayisinin  gelismis olmasidir. Bu niteliklere sahip olan okullarda,
ogretmen-miidiir, 6gretmen-6gretmen, Ogretmen-veli ve Ogretmen-6grenci arasinda

giiven iligkilerinin saglam temele oturtulmasi gerekmektedir.

Okulda 6gretmenler, miidiirler ve diger calisanlar arasindaki etkili iligkilerde
giiven temelini atma ve insa etmede Oniindeki en Onemli engelleri Brewster ve

Railsback (2003) s6yle siralamustir:

e Yonetimin belirledigi, ¢alisanlar tarafindan anlagilmis, okulun faydasina
olmadig: seklinde algilanan kararlar,

e Etkisiz ve yetersiz iletisim,

e Okulun gelisim ve doniisiimii i¢in baslatilan proje ve etkinliklerin yarim kalmasi
sonuclandirilmamasi,

¢ Finansman kaynaklarinin yetersizligi ve finansmanin gereksiz kullanimi,

¢ Bilindigi halde mesleki yeterlilige ve bilgiye sahip olmayan o6gretmen ve
miidiirlerin goreve devam etmeleri,

e Liyakatsiz okul yoneticilerinin atanmasi ve sik sik degismesi,

e Okuldaki 6gretmenlerin gereksiz yer degistirmesi,

e Ogretmenlerin dtekilestirilmesi/ yalmzlastirilmas,

e Ogretmenlere yapilan psikolojik bask1 (mobbing),

Bu dogrultuda giivenin yeniden olusturulmasi i¢in okulda ¢ok ¢abuk yapilmasi

gereken giivensizligin kaynaklarmin tespit edilmesidir (Brewster ve Railsback, 2003;
akt. Yilmaz, 2006).

Okulda giiven duygusun eksik olusu ya da yoklugunda yapilan tiim etkinlik, proje
ve faaliyetlerin i¢i bos, istenilen hedefleri gergeklestirmekten uzak verimsiz ¢alismalar
olarak kalacaktir. Okullarda giiven atmosferi Kirli ise, egitim kurumunun g¢alisanlar
enerjilerini kendilerini savunma ve koruma c¢abalarina harcayacaklardir (T6remen,
2002). Okullarda egitimi gelistirme ¢abalar1 giiven ekseni {izerine kurulmustur. Giiven
ekseni hassas bir dengede oldugu i¢in giivenin korunmasi ve siirdiiriilmesi ¢ok kolay
degildir. Ekonomik kosullar ve toplumsal problemler okuldan beklentileri bir kat daha
artirmis, ¢evreye hesap verebilirlik olciitleri degismistir. Medyaya yansiyan olumsuz

haberler toplumun okullara iliskin bakis agisini1 olumsuz etkileyerek algi operasyonuna
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neden olmus, okullara kars1 giivensizligi artirmistir. Dolayisiyla okullarda giiven iklimi

onem kazanmaktadir ( Tschannen-Moran ve Hoy, 2000; akt. Yilmaz, 2006).

Okullardaki is ve isleyislerin sorunsuz ve kaliteli yapilisi, okulun gelisim ve
degisimde ivme kazanmasi, 6gretmenlerin morallerinin ve ¢alisma ortamlarinin huzurlu
olmasina bagldir (Ozdemir, 2000). Okulda pozitif bir etkilesim ortaminin olusturulmasi
okul miidiiriiniin, 6gretmenlere giiven duygusunu gelistirebilecekleri uygun gorevler
vermesiyle baslar. Bu gorevlerde 6gretmenler birbirlerini iyi anlayip tanima firsatiyla
yanlis anlama ve incinme olasiliklarinin en aza indirgendigi giiven sistemi kurabilir.
(Koghanek, 2005; akt. Yilmaz, 2006 ). Giiven sisteminin temeli degerler birlikteligi ile
olusturulmalidir. Ogretmenler 6ziimsedikleri degerler ile “smifimda ve siniflarda egitim
alan 6grenciler i¢in egitim ortamini nasil bireysellestirebilirim?” diisiincesi gergevesinde
ulasilmak istenen hedeflere degerler sitemi ile ulasabilirler. Degerlerin etrafinda bulusan
ogretmen ve okul midiri arasinda olusan giiven duygusu okullarda inavasyonu

saglayabilir.

Okul miidiirleri 6gretmenlere saygili, esit ve tutarli davrandiklar: siirece okulda
etkilesimli giiven ortami olusturarak liderlik davranislar1 gostereceklerdir. Midiir
Ogretmenlerin islerini daha gilivenli yapabilmeleri i¢in giiven zemini olusturmali ve
pozitif geribildirimlerde bulunmalidir. Okul yoneticisi, 6gretmen katilimini, etkinligini,
tim varligini, performansini, giidiilenmesini saglayacak bilgiye, beceriye, liyakat ve
yetkinlige sahip olmali, sahip oldugu yeteneklerini gorevinde kullanmalidir (Balcioglu,
1994). Bu itibarla okul miidiirii, okulda tiim ¢alisanlar i¢in huzurlu bir etkilesim ortami
ve okulun paydaslarmin destegi ile giiven agirlikli bir iklim olusturabilir (Sisman,

2002b).

Egitimin yol rehberleri ogretmenler kendilerine, mesleki caligmalarina deger
verilen yonetim anlayiginda yiiksek motivasyonla anlaml etkinlikler yapmay: tercih
ederler. Okulu degerli kilan 6gretmen, miidiir, memur ve hizmetliler arasinda giiven
ortaminin olusmasi siirecinde olumlu bir etkilesim ortami i¢in, takim ruhu anlayisi ile
caligmalar1 gerekir. Birbirlerinin gérev ve yetki alanina girmeden ait olma duygusu

i¢inde birbirlerini iizecek davranislardan kaginarak ¢alismalidirlar.

Okulda Ogretmenlerin basariya ulasma hedefleri kendilerini huzurlu ve iyi

hissettikleri saglikli ortamlarda calisarak gergeklesir. Ayrica 0gretmenlere ve diger
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caliganlara kendilerine zarar gelmeyecegi giiveninin hissettirilmesi gerekir. Okuldaki
ogretmenlerin ve diger calisanlarin zarar gérmeyecegi, savunmasiz kalacagi calisma
ortaminda 6gretmenlerin ve diger ¢alisanlarin kisiligine saygi gosterilmesi, emegine ve
caligmalarina 6nem verilip desteklenmesi, problemlerine ¢oziim tiretilmesi iliskiler agini
saglamlastiracaktir. Ogretmenlere ve diger calisanlara zarar gelmeyecek ortamin

nitelikleri sunlar olabilir (Kochanek, 2005; akt. Yilmaz, 2006).
a) Iletisimde dogal ve gercek¢i davranma,
b) Amaglar ulasilabilir diizeyde olmali,
¢) Okul disinda sosyal aktiviteler yapma,
d) Kiigiik basar1 ve aktiviteleri dikkate alma, doniit verme.

Okulun c¢evresiyle olan etkilesimi giiven olusturma siirecinde ¢ok Onemlidir.
Gerek okul midiiriiniin gerekse 6gretmenin veliyle olan bireysel iliskileri, okulda giiven
iklimini olusturan bir diger unsurdur. Bu anlamda ozellikle okul midirleri ve
Ogretmenler okulda giiven ortaminin olusmasina katki saglayabilmek igin etkilesimli
iliskilerle velilerin aktif katilimlarmma dayali sosyal etkinlik yapabilirler (Kochanek,
2005; akt. Yilmaz, 2006). Velilerle olan isbirligi okul ¢alisanlarina disaridan gelebilecek

incinebilir davranislar en aza indirgeyebilir.

Okul miidiirleri; okulda kurumsal giiveni insa etmek ve siirdiirmek igin su

davraniglar1 gostermelidirler:

e Okul midirleri, 6gretmenler arasi iligkilerde ve sorunlarda giiven mimari
olmali. Ogretmenlerle veliler arasindaki iliskinin saygin ve etkili olmas igin rol model
olmaya c¢aligmalidir. Velilerin 6gretmenlerle ilgili sikayet ve istekleri konusunda ¢oziim
odakli, tarafsiz ve tutarli davraniglar ile arabuluculuk gorevi yapmalidir (Kochanek,
2005; akt. Yilmaz, 2006).

e Okulda incinebilirligin az oldugu samimi dogal ortam olusturma siirecinde,
ogretmenlerin degerlerinin bilinmesi ve énemsenmesi gerekir. Ogretmenlerin kisiligine
saygl duyuldugu, motivasyonlarinin artirildigi, mutlu oldugu 6zel giin etkinlikleri ile
odiillendirilmelidir (Kochanek, 2005; akt. Yilmaz, 2006).

Dolayistyla okulda orgiitsel giiven diizeyinin artirilmasi i¢in insan iligkileri
onemlidir. Ozellikle okul miidiirleri egitim ¢alisanlarini1 6nemsemeli, onlar1 dinlemeli,
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sohbet ortami yaratmali ve duygudaglik kurmali, tutarli davranislar gostermelidirler.
Okul yoneticileri etik lider davraniglar1 gostererek 6rnek olmali giiven iklimi igin caba
gostermelidir. Okulda giiven iklimi olusmasinda velilerin etkisi de diisiiniilerek onlarla

iliskiler 1y1 tutulmalidir.

e Okul miidiirleri, degisen ve yenilenen egitim reformuna ulagsmak i¢in okulda
yaratict yenilik¢i Ogretmenlere ihtiyag duyar. Ogretmenlerin yaratict ve yenilikci
fikirlerini, projelerini ortaya ¢ikarmak i¢in toplantilar yapma, onerilerin ve yeteneklerin
degerlendirildigi proje gruplari olusturma, karar alma siirecine katilimi saglama ve okul
aile isbirligini gelistirme gibi uygulamalara 6nem vermelidir (Kochanek, 2005; akt.
Yilmaz, 2006).

e Okulda yaratic1 ve yenilikei fikirlerin ortaya ¢ikmasi, projelerin gerceklesmesi
icin, misyon odakli planlama yapmak gerekir. Okul calisanlarinin uzun ve kisa vadeli
planlarinin  gergeklesmesi zengin etkilesim ortamlarinda, ogretmenlerin birlikte
caligmasiyla hayat bulur. Akilciligi, bilimselligi yaraticilikla bulusturan egitim
orgiitiinde yiiksek etkilesimler artacak bu da giiven ortaminin gelismesine katki
saglayacaktir (Kochanek, 2005; akt. Yilmaz, 2006).

e Zengin etkilesimli giiven ortamlart olusturma siirecinde okuldaki yetKi
paylasimi da 6nemlidir. Okul miidiirlerinin okulda basariy1 ve verimi kazanabilmeleri
icin, 6gretmenlerin meslekleriyle ilgili zengin tecriibelerine ihtiyaci vardir (Kochanek,
2005; akt. Yilmaz, 2006). Bu anlamda o&gretmenler, islerinde karsilastiklari
problemlerini agik¢a dile getirmeli, sorunlarini akillica kendi kararlar1 dogrultusunda
cozmelidirler. Kisaca ogretmenlerin yetkilendirilmesi, yetkisini kullanabilmesi gerekir.
Okulda midiirlerin &gretmenlerle yetkiyi paylasabilmesi igin aralarinda giiven
olusmalidir.

Sonu¢ olarak okulda giiven; Ogretmenlerin ve okul miidiiriiniin giinliik
iligkilerinde birbirlerini incitmeyecek etkilesimlerde bulundugu, yine &gretmenlerin
okulla ilgili goriislerini rahatlikla sdyleyebildigi, kendini baskisiz 6zgiirce ifade ettigi,
yeni fikirlerin uygulanabildigi bir yapiya sahip olmasi ile olusur (Kochanek, 2005; akt.
Yilmaz, 2006). Okulda giiveni olusturmak tiim paydaslarin gorevidir. Okul ortaminda
calisanlar davranislariyla giiven ortamu icin hizmet etmelidir. Ogretmenler, miidiiriin is
ve islemlerinden siiphe etmemeli kendilerini korkusuzca dogru ifade etmek igin

cesaretli olmalidirlar.
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2.4.4 Miidiir ve Ogretmen Arasindaki Giiven

Okuldaki egitimin niteligini en ¢ok etkileyen etkenler arasinda miidiir-6gretmen
arasindaki mesleki ¢alisma iliskileridir. Bu nedenle okulda taraflar arasi pozitif ¢calisma
iliskilerinin gelistirilmesi ve korunmasi gerekmektedir. Miidiir ve 6gretmen arasindaki
giivenin  sarsilmasinin  sonucunda her iki taraf asir1 tetikte olacak, haksiz
cezalandirmalar olacaktir. Ogretmen enerji ve motivasyonunu egitimi gelistirme
etkinlikleri yerine, kendini siirekli savunmaya ve korumaya harcayacaktir. Bu sonuglar
ise okulun etkililigi ve basarisi tizerinde yikici sonuglar doguracaktir. Bu nedenle
miidiirler ve Ogretmenler giiven sarsilmasinin yikict etkilerinin farkinda olmali,
midirler giiciinii kotiiye kullanmayarak etik lider davraniglart sergilemelidirler. Okul
hayatinda miidiirlerle 6gretmenler karsilikli bagimlilik icinde bulunan taraflardir. Bu
bagimlilikla iki tarafta birbirine kars1 savunmasiz kalmakta ve birbiriyle giiven iliskisi
icerisinde olmalarin1 gerektirmektedir (Tschannen- Moran ve Hoy, 1998. akt. Yilmaz,
2006).

Etkili okul miidiirleri, okulun 6gretmenlerinin savunmasizliklarmin farkinda olup
onlart ilgi ve saygiyla etkin bir bigimde dinleyerek, keyfi tutarsiz davraniglardan
kacginarak, sozlerinde dogruluktan davranislarinda diiriistliikten ayrilmayarak yonetici
yetkinligiyle okulunda giiveni insa eder. (Bryk ve Schneider, 2003; akt. Yilmaz, 2006).
Bu konuda (Tschannen-Moran ve Hoy, 1998; akt. Yilmaz, 2006). Ogretmenlerin
miidiire giivenlerinin asil olarak miidiiriin davraniglariyla sekillendigini, miidiiriin
giivenilen veya giivenilmeyen bir miidiir olmayr kendi davranislariyla gosterdigini
soyleyebiliriz. Ogretmenlerin miidiire giiven duymalarmnin anlamini miidiiriin sdziinde

duracagi ve 6gretmenlerin menfaati i¢in ¢alisacagindan emin olmalar1 seklinde ifade
edilebilir.

Sebring ve Bryk (2000), okulunda insani iligkilerde giiven tesis eden miidiirlerin
belli bash 6zelliklerini siralamistir. Giiven tesis eden miidiirler okulun her alanini aktif
kullanan ulagilabilir liderlerdir. Ogretmenleri etkin dinler, dinlediklerini gercekten
hissettirirler. Giivenilir mudiirler diiriist ve tutarlidir, degerlere sahiptirler ve
davraniglariyla da bu degerlere bagliliklarii gostermektedirler. Giivenilir miidiirler
kurumun huzuru ve toplum mimarlari olan 6gretmenlerin iyiligi i¢in formel gorevlerinin
Otesinde enformel ¢aligmaktadir (akt. Yilmaz, 2006). Bu anlamda giivenirlik diizeyleri

diisiik midiirler etkili iletisimde, ulasilabilirlikte ve ¢oziim odaklt olmada problem
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yasayan etkisiz miidiirlerdir (Sheehan, 1995; akt. Yilmaz, 2006). lyi bir miidiir; iyi bir
dinleyici, ikna kabiliyet yiiksek, danisana etkili rehberlik yapan davraniglari ile
Ogretmenlerin giiven diizeyini artirirlar. Miidirlerin  68retmenleri yildiran, bakis
acilarm degistiren davraniglar1 ise baski yapmak, 6nyargili negatif elestiride bulunmak,
Ogretmeni bir iist makama sikayet etmek gibi yikic1 davraniglar 6gretmenlerin giivenini
olumsuz etkiledigi goriilmiistiir. Ogretmen-miidiir iliskilerindeki giiven okuldaki
yenilenme ve degisim ¢alismalarini da olumlu yonde etkilemektedir. Ciinkii 6gretmen
yiiksek giliven ortaminda egitimin donilisim ve yenilesme silirecine olumlu tutumlariyla
calismalara ciddi katki saglayacaktir. Giivene dayali iliski i¢inde olan dgretmen-miidiir

etkilesimi okulda inovatif degisimlerin gergeklestirmesine firsat sunmaktadir.

Ogretmen-miidiir iliskilerinde giiven olusturulmasi igin yapilmasi gerekenleri
(Brewster ve Railsback, 2003; akt. Yilmaz, 2006). Ilgili alan yazin ve arastirmalardan

derleyerek soyle siralamistir:

e Miidiir 6gretmenler, c¢alisanlar, 6grenci ve velilerle iligkilerinde her zaman
diiriist ve tutarli olmalidir.

e Miidiir 6gretmenlere ilgi ve is samimiyetiyle yaklagsmali, onlarin iyiligi i¢in
calistigini gostermelidir.

e Miidiir ulasilabilir olmali, 6gretmen ve 6grenciye mesafeli olmamalidir.

e Miidiir etkili iletisim uzmani olmali, taraflari ilgiyle dinlemelidir.

e Miidiir 6gretmenleri karar siireglerine dahil etmelidir.

e Miidiir, 6gretmen 6grenmelerine destek olmali, yeni fikirlere acik olmalidir.

e Miidiir, 6gretmenlerin farkliliklarin1 gérmeli, farkliliklara saygi duymalidir.

e Miidiir 6gretmen goriislerini 6nemsemeli, 6gretmenlere baski kurmamalidir.

e Miidiir, Ogretmenlerin en 1iyi olant yapmaya calistiklarina giivenmeli,
gayretlerini ve niyetlerini gérmelidir.

e Miidiir Ogretmenlerin egitimi gelistirmek adina ihtiyag duydugu her tiirli

kaynagi saglamali, temini i¢in firsat aramalidir.
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2.5 Tlgili Arastirmalar

Asagidaki arastirmalarda “Orgiitsel Giiven” kavraminin tamimi, orgiitler i¢in 6nemi,
orgilitsel glivenin nedenleri ve sonuglarinin irdelendigi kapsamli ¢alismalar yapilmastir.

Bu cgaligmalarla giiven, giivenilir insan ve giivenin boyutlar1 tanimlanmustir.

Isbas1 (2000), bu ¢alismada calisanlarin yoneticilerine duyduklar1 giivenin ve
orgiitsel adalete iligskin algilamalarinin, 6rgiitsel vatandaslik davraniginin olusumundaki
etkisi incelenmistir. Arastirma sonucunda yOneticiye giivenin ve Orgiitsel adalet iliskin
algilamalarin  Orgiitsel vatandaglik davranisinin  olusumu ile baglantili oldugu

bulunmustur.

Borii (2001), tarafindan yapilan arastirmada; “Orgiitlerde Giiven Ortaminin
Yaratilmasinda ilk Adim: Giivenilir insanlar Kim?” adli arastirma kapsaminda, Tiirk
toplumu igerisinde “Giiven” ve “Giivenilir insan” 6gelerini tanmimlamak amaciyla bir
oleek gelistirilmistir. Ozgiiven, yardimseverlik, uyumluluk, diiriistliik, sevecenlik,
aciklik, tutarlilik, bilgili olmak, dedikodu yapmamak gibi degerleri giiven ve gilivenli

insan tanimlamasiyla iligkili bulunmustur.

Kamer (2001), tarafindan yapilan arastirmada, “Orgiitsel giivenin, 6rgiitsel baglilik
ve Orgiitsel vatandaslik davraniglarina etkisi” arastirilmistir. Arastirmanin neticesinde,
orglitsel giliven ile Orgiitsel baglilik arasinda biitlinliik goriilmiistiir. Buna ragmen

oOrgiitsel gliven ile orgiitsel vatandaslik arasinda bir iliski bulunmamustir.

Asunakutlu (2002), tarafindan yapilan bir ¢alismada orgiitiin belirlenen hedeflere
ulagsmada isgorenlerin birbirine duyduklar1 glivenin 6nemli oldugu anlasilmaktadir.
Orgiitsel giivenin de orgiitsel yapiy1 belirli lciide etkiledigi kabul edilmektedir.
Caligmada oOrgiitsel gilivenin olusturulmasina yonelik unsurlar belirlenmis ve bu

unsurlarin orgiitsel basar1 lizerine etkileri tartisilmistir.

Demircan ve Ceylan (2003), Orgiitsel Giiven Kavrami: Nedenleri ve Sonuglari
adli caligmasinda, orgiitsel giiven kavramini1 tanimlamay1 ve boyutlarini ortaya koymay1
amac edinmistir. Arastirma sonucunda Orgiitsel giivenini, orgiitsel adalet, giiclendirici

liderlik, orgiitsel etik ve orgiitsel baglilik aralarinda olumlu bir iligki bulunmustur.

Yilmaz (2004), tarafindan yapilan “Okul Yoneticilerinin Destekleyici Liderlik
Davranislar1 ile Okullardaki Giiven Arasindaki Iliski Konusunda Ilkdgretim Okulu
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Ogretmenlerinin Goriisleri” baslikli calismada, ilkdgretim okullarinda gorev yapan
Ogretmenlerin goriislerine gore, okul yoneticilerinin destekleyici liderlik davraniglari ile
okullardaki giliven arasindaki iligkinin tespiti amag¢lanmistir. Okul yoneticisinin liderlik
davranig1 ile 6gretmenin okula ve yonetici kadrosuna giiven duygusu arasinda dogru

orant1 oldugu bulunmustur.

Yilmaz (2005), 6gretmenlerin goriislerine gore okullarin drgiitsel giiven diizeyini
belirlemek i¢in okullarda orgiitsel giliven Olgegini uyarlama c¢alismasi yapmuistir.
Ogretmenlere gore, okullarin orgiitsel giiven diizeyinin, cinsiyet degiskenine gore

farklilagtig1, 6gretmenlerin hizmet yilina gore ise farklilagsmadigi ortaya ¢ikmustir.

Ding (2007), tarafindan orgiit kiiltiirii ve giiven arasindaki iligkinin belirlenmesine
yonelik olarak yapilan ¢alismada; orgiit kiiltiirii ile Orgiitsel gliveni olusturan unsurlar
arasindaki iliskiyi belirlenmek hedeflenmistir. Arastirmada calisanlarin kendilerini
Orgiitiin bir parcasi olarak gorecekleri ve kendilerinin de orgiit i¢in énemli olduklarini
hissedecekleri saptanmistir. Bu nedenle orgiitte yapilacak herhangi bir faaliyet, yenilik
ya da degisme Oncesinde ve esnasinda caligsanlarin bilgisini dahilinde olmasi gerektigi

ifade edilmistir.

Asagidaki arastirmalarda, arastirmacilar ilkogretim ve ortadgretim okullarinda
yaptiklar1 arastirmalarda “okullardaki orgiitsel gliven diizeyinin oOrgiitsel baglilik,
orgiitsel vatandaslik, orgilitsel adalet degiskenleri arasindaki iliskileri ve 6gretmenlerin
bu degiskenlere iligkin algilarinin tespiti” amaciyla nicel caligmalarla alana katk:

saglayan ¢alismalar yapmuglardir.

Ozdil (2005), tarafindan 600 Ogretmenin katilimiyla yapilan arastirmada ise,
"ilkdgretim okullarinda giiven ve Orgiitsel iklim arasindaki iliski” irdelenmistir.
Arastirmanin  sonucunda Ogretmenlerin miidiire giiveni biiyiik oranda destekleyicCi
miudiir davranislarinin etkili oldugu ve okulda giiven gelistirmede miidiiriin baglatic
olabilecegi bulunmustur. Ayrica bu arastirmada cinsiyet ve kidem degiskenine gore
ogretmenlerin yoneticilerine duyduklar1 giiven bakimindan farklilagmanin olmadigi

tespit edilmistir.

Ozer vd. (2006), ortadgretim kurumlarinda orgiitsel giiven diizeyini dgretmen

goriislerine dayali olarak belirlemeyi amaglayan “Ortadgretim Ogretmenlerinin Orgiitsel
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Giliven Algilar1” baglikli aragtirmalarinda, 6gretmenlerin galigtiklart liselerdeki orgiitsel

giiven diizeyini “orta” diizeyde degerlendirmis olduklar1 goriilmiistiir.

Uzbilek (2006), “Orgiitlerde olusan sosyal iliskilerin, orgiitsel giivenin alt
boyutlarma etkileri” konulu arastirmada; Baskent Universitesi’ni ¢alisma grubu olarak
secmistir. Arastirma sonucunda, katilimcilardan elde edilen verilere gore arkadaslik
iligkisi, is iligkisi ve tanima derecesinin Orgiitsel giivene olumlu yonde etkisi oldugu

sonucuna ulagilmistir.

Zorlu ve Yiicel (2006), “Orgiitsel Giiven ve Is Tatmini iliskisi ve Bir Arastirma”
adli calismasinda Orgiitsel gilivenin, calisanlarin is tatminindeki rolii ve Onemi
incelemistir. Caligmanin sonucunda, c¢alisanlarin demografik o6zelliklerin, onlarin
orgiitsel giiven algilarini etkilemedigi bulunmustur. Ayrica ¢alismada yoneticiye gliven

algisinin, is tatmini ile pozitif yonde iliskili oldugu belirtilmistir.

Bokeoglu ve Yilmaz (2008), Ankara’nin Cankaya ve Altindag ilgelerindeki yedi
ilkdgretim okulunda gorev yapan 205 Ogretmenle yapilan aragtirmada orgiitsel giiven
konusunda 6gretmenlerin goriislerini tespit edilmis ve bu goriisleri ¢esitli degiskenler
acisindan incelemislerdir. Arastirmanin sonucunda okuldaki 6grenci ve dgretmen sayist

azaldikga, genel anlamda orgiitsel gliven artmaktadir bulgusuna ulagmislardir.

Polat ve Celep (2008), tarafindan yiiriitilen “Ortadgretim Ogretmenlerinin
Orgiitsel Adalet, Orgiitsel Giiven, Orgiitsel Vatandaslik Davramislarna iliskin Algilarr”
baslikli aragtirmanin amaci, ortadgretim okullarinda gorev yapan dgretmenlerin orgiitsel
adalet, orgiitsel giiven ve orgiitsel vatandaslik davranislar1 degiskenlerine iliskin algi
diizeylerini saptamak ve bu degiskenler arasindaki iligkiyi belirlemektir. Arastirma
sonucunda Ogretmelerin Orgiitsel adalet, giiven ve Orgiitsel vatandashk davranist
algilarinin  yliksek diizeyde oldugu; oOrgiitsel adalet, orgiitsel gliven ve Orgiitsel
vatandaslik davranislarinin ve biitiin alt boyutlarinin birbiri ile olumlu iliskide

bulundugu goriilmiistiir.

Artuksi’nin (2009), “Ilkdgretim Okullarinda Gorevli Ogretmenlerin  Okulun
Orgiitsel Giiven Diizeyine iliskin Algilarr” baglikli arastirmasmin amaci ilkogretim
okullarinda gorevli 6gretmenlerin, calistiklart okullarda orgiitsel giliven diizeylerini

tespit ederek, sonucglara gore okul drgiitlerinde giiven arttirici 6neriler gelistirmektir.

53



Cerit (2009), “Ogretmenlerin Orgiitsel Giiven Diizeyleri Ile Isbirligi Yapma
Diizeyleri Arasindaki iliski” baslikli arastirmasinda, &rgiitsel giiven diizeyi ile isbirligi

yapma diizeyleri arasinda olumlu iligki bulmustur.

Yiicel ve Kalayc1 (2009), “Orgiitsel Giiven ve Orgiitsel Vatandaslik Davranis1”
adli caligmalarinda, ilkdgretim okulu Ogretmenlerinin goriislerine gore, ilkogretim
okullarindaki orgiitsel gliven ve oOrglitsel vatandaslik davranisi arasindaki iliskiyi

incelemeyi amaglamiglardir.

Oztiirk (2010), “Ortadgretim Okulu Ogretmenlerinin Orgiitsel Giiven Algilar1”
adli aragtirmasinda ortadgretim 6gretmenlerinin okullarinda orgiitsel giiven diizeylerini

tespit etmek ve giiveni artiran ¢esitli 6nerilerde bulunmay1 amaglamigtir.

Eser (2007), tarafindan yapilan “Etik iklim ve Yd&neticiye Giivenin Orgiite
Bagliliga Etkisi” adli ¢alisma, etik iklimin ve yoneticiye giivenin, orgiite bagliliga olan

etkisini incelemek amaciyla gerceklestirmistir.

Kog (2008), “Resmi ve Ozel Ilkdgretim Okullarinda Gérev Yapan Ogretmenlerin
Okul Yoneticilerine Giivenme Diizeylerinin Karsilastirilmasi” baglikli aragtirmasinin
sonucunda, Ogretmenlerin  okul yoneticilerine orta diizeyde giivendiklerini;
ogretmenlerin okul yoneticilerine duyduklar1 giiven diizeyleri arasinda cinsiyet, egitim

durumlari, kidem degiskeni bakimindan anlamli bir fark bulunmadigin1 belirlemistir.

Yilmaz E. (2006), “Okullardaki Orgiitsel Giiven Diizeyinin Okul Y®&neticilerinin
Etik Liderlik Ozellikleri ve Bazi Degisken Agcisindan Incelenmesi” baslikli
arastirmasini, okul yoneticilerinin etik liderlik diizeylerinin okullardaki orgiitsel giiven
diizeyine etkisini incelemek ve bazi degiskenlere gore okullardaki oOrgiitsel gliven

diizeyinin farklilagip farklilasmadigini test etmek amaciyla gergeklestirmistir.

54



BOLUM 3
3. YONTEM

Bu béliimde arastirmanin modeli, ¢alisma gruplari, verilerin toplanmasi ve analizi

tizerinde durulmustur.
3.1 Arastirmanin Modeli

Bu arastirma; tarama modelinde durum tespiti yapmaya yonelik olarak nitel

arastirma tiirlerinden fenomonoloji (olgu bilim) deseninde yiiriitiilmiistiir.

Fenomenoloji calismalari, farkinda oldugumuz ancak derinlemesine ve ayrintili
anlayisa sahip olmadigimiz olgulara odaklanmaktadir. Fenomenoloji arastirmalarinda
veri kaynaklari aragtirmanin odaklandig1 olguyu yasayan ve bu olguyu disa vurabilecek
veya yansilatabilecek bireyler ya da gruplardir. Olgulara iliskin yasantilar1 ve anlamlar
ortaya cikarmak i¢in goriismeler yapilir. Arastirmacinin goriisiilen bireyle giliven ve
empatiye dayali bir etkilesim ortami olusturabilmesi énemlidir. Béyle bir ortam iginde
bireyler kendilerinin bile daha once farkinda olmadiklari ya da tlizerinde fazla

diisinmedikleri yasantilar1 ve anlamlari ortaya koyabilir (Biiyiikoztiirk vd., 2014).

Bu kapsamda arastirdigimizda bu calismaya en uygun nitel arastirma modelinin
katilimcimin bakis a¢isimi temele alan ve farkinda oldugumuz ancak derinlemesine ve
ayrintili bir anlayisa sahip olmadigimiz olgulara odaklanmay1 6n plana ¢ikaran durum
tespiti yapmaya yonelik nitel arastirma tiirlerinden Fenomenoloji (olgubilim) deseninin
olduguna karar verilmistir. Ogretmenlerin okul miidiirlerine giivenini etkileyen faktdrler
olgusunu daha iyi anlamamiza, yorumlamamiza ve degerlendirmemize yardimci olacak

durumlar1 ortaya ¢ikarabilecegi sonucuna varilmistir.
3.2 Arastirmanin Calisma Grubu

Bu arastirmanin ¢aligma grubu; 2019-2020 Egitim-Ogretim yilinda Konya ilinde
gbrev yapan dgretmenlerden olusturulmustur. Ogretmenler maksimum ¢esit drnekleme
yontemi dikkate alinarak okul tiirii (ilkokul, ortaokul, lise), cinsiyet (kadin, erkek) ve

kidem degiskenleri (en az 10 yil) dikkate alinarak se¢ilmistir.
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Tablo 3. 1 Katilimcilarin Demografik Ozellikleri

Sira No Katilimer Cinsiyeti Brang Kidem Okul Tiirii

1 Ogretmen 1 Kadin Sinif Ogretmeni 22 [lkokul

2 Ogretmen 2 Erkek Beden Egitimi 22 Lise

3 Ogretmen 3 Kadin Sinif Ogretmeni 14 [lkokul

4 Ogretmen 4 Kadm Ifl,mya . 27 Lise
Ogretmeni

5 Ogretmen 5 Kadn Sinif Ogretmeni 20 Tlkokul

6 Ogretmen 6 Kadn Snif Ogretmeni 12 flkokul

7 Ogretmen 7 Kadin Fizik Ogretmeni 27 Lise

8 Ogretmen 8 Erkek "_ljlirkge . 23 Ortaokul
Ogretmeni

9 Ogretmen 9 Erkek Sinif Ogretmeni 34 Ilkokul

10 Ogretmen 10 Kadin Snif Ogretmeni 21 Ilkokul

11 Ogretmen 11 Erkek Sinif Ogretmeni 30 Ilkokul

12 Opretmen 12 Erkek Tarih gy 24 Ortaokul
Ogretmeni

13 Ogretmen 13 Erkek Fen - Teknoloji 24 Ortaokul

14 Ogretmen 14 Kadin -[-avrlh . 23 Lise
Ogretmeni

15 Ogretmen 15 Kadin Sinif Ogretmeni 14 Ilkokul

16 Ogretmen 16 Kadin Matematik 11 Lise
Ogretmeni

17 Ogretmen 17 Kadm Sinif Ogretmeni 24 Ilkokul

18 Ogretmen 18 Erkek Sinif Ogretmeni 23 Ilkokul

19 Ogretmen 19 Erkek Fen — Teknoloji 37 Ortaokul

20 Ogretmen 20  Erkek Turkee 29 Ortaokul
Ogretmeni

3.3 Veri Toplama Arac ve Teknikleri

Fenomonolojik arastirmalarinda baslica veri toplama araci goriismedir. Olgulara
iligkin gomiilii yasantilar1 ve anlamlar1 ortaya ¢ikarmak icin goériisme yontemi
arastirmactya etkilesim, esneklik ve irdeleme Ozellikleri sunar. Fenomonolojik (olgu
bilim) aragtirmalarinda veri kaynaklari, aragtirmanin odaklandig1 olguyu yasayan ve bu
olguyu disa vurabilecek veya yansitabilecek bireyler ya da gruplar 6n plana ¢ikarilir.
Olgulara iligskin yasantilar1 ve anlamlar1 ortaya ¢ikarmak icin uzun goriismeler yapilir.

Yasantilarin derinligine ortaya konuldugu, arastirmacinin birey/bireyler ile yogun
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etkilesim icine girdigi ger¢ek ortamlardir (Yildirnm ve Simsek, 2018). Bu calismada
aragtirmacinin goriigiilen birey ya da grupla giiven ve empatiye dayali bir etkilesim
ortami olusturabilmesi énemlidir. Boyle bir ortamda bireyler kendilerini ve yasantilarini

disa vurabilir, daha rahat ortaya ¢ikarabilir (Biiyiikoztiirk vd., 2014).

Verilerin toplanmasi sirasinda fenomonolojik (olgu bilim) desende, katilimcilarla
miilakat/goriisme tabanina dayanan odak grup goriismesi teknigi kullanilmistir. Odak
grup goriismeleri, son yillarda eylem arastirmalarinda siklikla kullanilan 6nemli bir
isleve sahip nitel bir veri toplama teknigidir. Odak grup goriismelerinin temel ¢ikis
noktasi, sosyal psikoloji, davranis ve iletisim teorileridir. Odak grup goriismeleri,
onceden belirlenmis yonergeler ¢cercevesinde gerceklestirilen, bu yontemin mantigina
uygun olarak, goriisiilen kisilerin 6znelliklerini 6n planda tutan, katilimcilarin
sOylemine ve bu sdylemin toplumsal baglamina dikkat edilmesi gereken nitel bir veri

toplama teknigi olarak tanimlanabilir (Cokluk vd., 2011).

Odak grup goriismesi teknigi, kisilerin goriislerini ve tutumlarini agiga ¢ikarmak
amactyla, konunun uzmami tarafindan yiiriitiillen, gruptaki bireylerin birbirleriyle
etkilesimleri sonucu olusan, arastirmayi yapan kisi ya da kisiler tarafindan 6nceden
belirlenmis sorular 1s18inda grubun ortaya koydugu goriislerin 6zetlendigi, dikkatle
planlanmig bir dizi tartismalarin yapildigi arastirma yontemidir (Biyiikoztirk vd.,

2014).

Nitel araglarla yapilan degerlendirmelerde ortaya ¢ikan sonuglarin derinlemesine
incelenmesi ve raporlanmasi amaciyla odak grup goriismeleri kullanilir. Odak grup
goriismelerinde amag, belirlenen bir konu flizerinde katilimcilarin bakis agilarini,
yasantilarini, tecriibelerini, gozlemlerini, diistince ve duygularini, tutum ve
davraniglarin1 derinlemesine incelemek ve ¢ok boyutlu nitel bilgi edinmektir ( Yildirim

ve Simsek, 2008).

Odak grup goriismesi teknigi, kisilerin goriislerini ve tutumlarini agiga ¢ikarmak
amactyla, konunun uzmani tarafindan yiiriitiilen, arastirmayr yapan kisi tarafindan
onceden hazirlanmig sorular iizerinde grup ya da gruplarin ortaya koydugu goriislerin

yorumlanip degerlendirildigi bir arastirma yontemidir (Biyiikoztiirk vd.,2014).

Odak grup goriismelerinde dikkate deger bir nokta ise, katilimcilarin fikir

bildirmeleri degil, goriislerini 6zglirce ortaya koymalarimi saglayacak ortam
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olusturmaktir. Arastirmacinin tarafsiz durusu Onemli bir etkendir. Odak grup
goriigmelerinde katilimcilarin  konugmalarini  yonlendiren moderatér bulunmaktadir

(Cokluk vd., 2011).
3.4 Verilerin Toplanmasi

Odak grup goriismeleri, 0gretmenlerin katildigt 9, 6 ve 5’ser kisilik 3 ayri
oturumda yapilmistir. Gorligmeler sirasinda katilimcilarin hassasiyet ve tercihlerine
bagl olarak ses kayit cihazi ve video kamera ile kayit yapilmistir. Arastirmaci odak
grup siirecinin basinda katilimcilar1 toplantinin amaglar1 konusunda bilgilendirmistir.
Bu bilgilendirme arastirmaya dahil edilecek bireylere 6nceden yiiz yiize veya telefonla
yapilmistir. Arastirmaci katilimeilarin goriislerini 6zgiirce ifade etmelerine izin vererek,

yonelttigi sorularla katilimcilara yon veren moderatdr pozisyonunda olmustur.

Bir¢ok kimse, diisiindiiklerini a¢iklamada, s6zlii anlatimi1 yazili anlatima yegler.
Bunun baglica nedenleri arasinda, yazi ile yanlis anlamlarin daha fazla olabilecegi, ek
aciklamalarda bulunma olasiliginin sinirli olmasi; verilen bilgilerin belgelenmis bir
sorumlulugunun yiiklenilmek istenmemesi ile gériismenin daha rahat ve daha az zaman

almasi sayilabilir (Karasar, 2012).

Arastirmact bu c¢alismada tam katilimci gozlem yapmayacagindan dolayi,
katilimct olmayan gozlem yontemini kullanmistir. Gorlismeler esnasinda tez danigmani
da birinci goriisme ortaminda bulunmustur. Goriisme esnasinda arastirmact konuya

hicbir sekilde goriis beyan etmemis, konu hakkinda yorum yapmamustir.

Veri toplama asamasinin verimli gegmesi i¢in bir takim hususlara dikkat edilmistir. Bu

hususlar;

e Katilmcilarin kendilerini glivende hissetmeleri, daha rahat bir ortamda

konusabilmeleri ve haklarini1 korumak i¢in Bilgilendirilmis Onam Formu imzalanmustir.

(EK-2)

e Moderator, konuda uzman gibi gériinmemis, sadece tartismalar1 desteklemis ve
grup lyelerini tartismaya katilmalari igin tesvik etmistir. Tartisma konusu ile ilgili
yorum yapmaktan kacinmistir. Tartisma siirecinin soru-cevap seklinde ilerlememesine

dikkat edilmistir.
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e Tartismada ¢ok pasif kalan katilimcilarla g6z temasi kurularak ve isimleri ile
hitap edilerek, katilimlar1 igin cesaretlendirilmistir. Gerektiginde dogrudan goriisleri

sorulmustur.

e Odak grup goriismelerinde grubun oturma diizeni Onemli oldugu igin

tartismalarda yuvarlak masa toplantisi tercih edilmistir.

Goriisme  esnasinda  Ogretmenlere sorulacak olan sorular katilimcilarin
sOylediklerini ayrintilagtirmak veya daha detayli bi¢cimde goriislerini agiklamak igin

sorulacak sorular tez danismana ile birlikte belirlenmistir.

Bu calismada yapilan odak grup goriismesinde katilimcilara asagidaki sorular

yoneltilmistir:

1. “ Ben okul miidiiriine giiveniyorum” diyen bir 6gretmen, size gore tam olarak

ne ya da neler demek istemektedir? Agiklar misiniz?

2. Ogretmen olarak midiiriiniiziin yaptigi davranis sonucunda miidiirliniize

giiven duydugunuz bir davranigini anlatir misiniz?

3. “Ben okul miidiirime glivenmiyorum” diyen bir 6gretmen, size gire tam

olarak ne ya da neler demek istemektedir? Agiklar misiniz?

4. Ogretmen olarak miidiiriiniiziin yaptig1 davranms sonucunda miidiiriiniize

giiven duymaya basladiginiz bir davranisini anlatir misiniz?
3.5 Verilerin Analizi

Arastirmacinin verilerin bir kismi {izerinde odaklandig1 ve kalan kisimlarini goz
ard1 ettigi verileri ayiklama siireci ile baglar. Bu siire¢ gozden kagan verilerin yeniden
yerlestirilmesi, yeniden yapilandirilmas: ve verilerin muhafaza edilmesi asamalarindan

olusan bir siirectir ( Sardogan, 2017).

Kayit cihazina kaydedilen goriismeler yaziya gecirilmistir. Goriismeler yaziya
gecirilirken katilimcilarin ifadeleri aynen korunmaya calisilmistir. Yazim yanlislar,
sOyleyis hatalari, katilimciin kimligini acik edecek ifadeler, okul miidiirii, 6§retmen ve
okul isimleri yaziya gecirilmemistir. Elde edilen verilerin tamami okunarak,

incelenmistir. Kavramlar1 belirlerken ve tema olustururken kolay ulasilabilir olmasi
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adma katilimcilara ait yazili metinler, ayr1 ayr1 isimlendirilerek ve numaralandirilarak
dijital olarak dosyalanmistir. Gorlismenin dokiimleri analiz yapilmaya uygun hale
getirilmistir. Katilimcilarin séylediklerinin gecgerliligi, glivenirligi ve derinligi hakkinda

¢Ozlimleme yapilmustir.

Verilerin toplamasinin ardindan transkripsiyon siirecine gecilmistir. Veriler bu
sekilde analize uygun hale getirildikten sonra igerik analizi yapilmistir. Bunun i¢in 6nce
kodlama yapilmig, sonrasinda tema ve alt temalar olusturulmustur. Analiz sonucunda
ortaya c¢ikan ve alintilar1 da igeren taslak metin “Bu metinde dogru bulmadiginiz bir
ifade var midir?” sorusu ile katilimcilarin elektronik posta adresine gonderilmis
boylelikle katilimcilara diizeltme talep etme olanagi sunulmustur. Katilimeilara bulgular

gonderilerek kontrol etmeleri saglanarak gecerlik artirilmaya calisilmistir.

Son olarak arastirmada elde edilen verilerin analiz edilmesi ve raporun yazilmasi
asamasinda ise; katilimcilarin deneyimlerinin detayli bir betimlemesi, ortak yasantiya
sahip bir grubun detayl tasviri yapilmistir. Alan yazinindan elde edilen bulgular ile
Ortiisiip Ortiismedigi incelenerek ve alan yazinina agiklama getirmesi ya da ileri
zamanlarda yapilacak alan ile ilgili caligsmalara yon vermesi amaci ile bulgular yazilmas,

tartisma ve Oneriler raporlandirilmigtir.
3.6 Gegerlik ve Giivenirlik

Arastirmada gecerliligin saglanmasi icin katilimer teyidi yapilmistir. Ses kayit
cihazindaki goriismeler yazili metin haline getirilmistir. Bu metinler 20 katilimciya mail
araciligiyla gonderilmis ve 20 katilimcidan da geri bildirim alinabilmistir. Bu yontem
katilimcilarin sdylediklerinin ve tepkilerinin yanlis yorumlanma ihtimalini en az diizeye
indirmek amaciyla yapilmistir. Bu arastirmada gegerliligi saglama adma bulgular
toplandiktan sonra danigman ve arastirmaci uzaktan iletisim teknigi olan zoom
baglantist ile bir araya gelmistir. Arastirmada, konunun derinlemesine ortaya
cikarilmasi i¢in ii¢ grup halinde odak grup goriismeleri yapilmigtir. Goriismeler uzun
tutulmus ve verilerin tekrar ettigi kanisina varildiginda ve yeterli diizeyde bulgulara
ulagildiginda goriigmeler sonlandirilmistir. Arastirmanin dis gecerliligini artirmak igin
maksimum ¢esitlilik kullanilmistir. Bu nedenle arastirmanin katilimcilar1 segilirken
farkliliklar1 yansitabilmesi i¢in azami ¢esitlilik saglanmaya ¢alisilmistir. Ayrica

arastirma siireci ve bu siiregte yapilanlar ayrintili bir sekilde betimlenmistir.

60



Nitel arastirmada sonuglarin tekrar etmesi beklenilen bir durum degildir.
Giivenirligin saglanmasi; verilerin toplanmasi, kodlanmasi, temalara ayrilmasi ve
bulgulara yansimasi arasindaki tutarliiga baglidir. Bunun i¢in katilimcilarin
ifadelerinde kiigiik telaffuz hatalarimi diizeltme disinda bir degisiklige gidilmemis ve
yorum yapilmadan dogrudan aktarilmistir. Verilerin analizi aragtirmaci tarafindan
yapilmis, temalar arastirmaci tarafindan belirlenmistir. Analiz siirecinde danigsman
tarafindan bazi1 temalar eklenmis bazilar1 degistirilmistir. Temalar ve alt temalarin kendi

aralarinda iliskisi kontrol edilmis, biitiinliik saglanmustir.
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BOLUM 4
4. BULGULAR

Bu boliimde, ¢alismanin verilerinden elde edilen bulgulara yer verilmistir. Bulgular
arastirma alt problemlerinin sirasina gore verilmistir. Her bir alt problemle ilgili olusturulan
temalar ve bu temanin olusumunu destekleyen dogrudan alintilar ile desteklenerek

aciklanmuistir.

4.1 “OGRETMENLERIN OKUL MUDURLERINE GUVENININ ANLAMINA
ILISKIN BULGULAR”

Gortiiglerine bagvurulan Ogretmenlerin goriisleri incelendiginde, Ogretmenin okul
miidiirtine giiveninin anlam1  “yeterlilik, etik davranis ve destek davranisi” temalarinda

biitiinlestirilmistir. Olusturulan temalar biitiinligii gorme agisindan Sekil 1° de gosterilmistir.

Ogretmenlerin Okul Miidiirlerine Giiveninin Anlam

Nedir?
| ’ 1 1
Yeterlilik Etik Davrams Destek Davramsi
T 1 I,| |J
Teknik Yeterlikler insan iliskileri e
Diirtistlik Her Durumda Yaninda
Olma
Mevzuat Bilgisi Etkili iletisim |— I
Tutarlilik Giivendigini Gostermek
' [
. . Saygi —
Yonetsel Beceri Esitlik
Tammak
- 1
5 " Elestiriye Atk | | |
gretmenlik Olma
Meslek Bilgisi Tarafsizlik Degerli Oldugunu
I Hissettirmek
Miidiirliige Oziir Dileme || [
Atanma Bigimi Adaletli Olma ..
Ozerklik Verme
Yetkiyi Iyi Niyet —
Kullanma
Coziim Odakli Olma
Liderlik
Dinleme -

Sekil 1: Ogretmenlerin okul miidiirlerine giiveninin anlami nedir?
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4.1.1 YETERLILIK

Yeterlilik temasinda biitlinlestirilen goriislere gore, 6gretmenlerin okul miidiirlerine
giiveninin anlami “teknik yeterlilikler ve insan iliskileri” temalarinda bitiinlestirilmistir.
Teknik yeterlilikler; mevzuat bilgisi, yonetsel becerisi, 6gretmenlik meslek bilgisi, miidiirliige
atanma bicimi, yetkiyi kullanma ve liderlik alt temalarinda, insan iliskileri temasi ise; etkili

iletisim, saygi, elestiriye ac¢ik olma, oziir dileme, iyi niyet, ¢oziim odakli olma, dinleme

Yeterlilik
I ! 1
Teknik . P
veterlilikler Insan lliskileri
Mevzuat — Etkili iletisim
bilgisi
Yonetsel | Sayg!
becerisi
Elestiriye acik
Ogretmenlik olma
meslek bilgisi
—]  Oziir dileme
Miidiirliige
atanma sekli
——  lyi niyet
Yetkiyi
kullanma || Coziim odakh
olma
Liderlik Dinleme

temalar1 altinda biitlinlestirilmis ve sekil 2° deki gibi ifade edilmistir.

Sekil 2: Yeterlilik faktorleri

4.1.1.1 Teknik Yeterlilikler

Ogretmenlerin okul miidiirlerine giiveninin anlamini olusturan yeterlik faktorlerden bir
tanesi “teknik yeterlilikler” dir. Katilime1 O6gretmenlere gore okul midiriiniin teknik
yeterlilikleri ; “mevzuat bilgisi, yonetsel beceri, ogretmenlik meslek bilgisi, miidiirliige

atanma bi¢imi, yetkiyi kullanma ve liderlik” anlamlarina gelmektedir.
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Mevzuat bilgisi

Ogretmenlerle yapilan goriismelerden elde edilen bulgulara gore, dgretmenlerin okul
miidiirlerine giivenlerinin anlamimi olusturan teknik yeterlilik faktorlerinden bir tanesi okul
midiiriniin “mevzuat bilgisine” sahip olmasidir. Katilime1 6gretmenlere gore okul miidiirtinii
giivenilir hale getiren okul midiiriiniin mevzuat bilgisine sahip olmasi; bilgi donanimi, mevki

ve makamin hakkini vererek c¢alismasi, alan hakimiyeti olmasi anlamlarina gelmektedir.

Okul miidiiriiniin mevzuat bilgisi, alan hakimiyeti, hakkini vererek ¢alismas1 ve liyakat
faktoriine iliskin sahip oldugu tiim donanimlar onu giivenli kilmakta 6gretmenlerin giivenini
olusturmaktadir. Katilimer 010, mevzuat bilgisine sahip olmanin miidiirii giivenli kildigins,
teknik yeterlilik esasli donanimlarin okul miidiiriine giiveni agikladigini su sekilde aktarmigtir:
“Bir miidiiriin sahip oldugu bilgi donanimi onu giivenli kilar. Bulundugu makamdaki tavri,
konusma tarzi, kilik ve kiyafeti, iletisim giicti, 6gretmenlere yaklasimi, sorunlar karsisindaki
duyarlihigi, sorunu ¢ézme becerisi, ogretmenine verdigi soziin arkasinda durabilmesi miidiire
giiven konusunu agiklayabilen kavramlardir. Mevki ve makamin hakkini vererek ¢alismast bu
donamimdir. Miidiiriin mevzuat bilgisi, yoneticilik vasifiar:, alan hakimiyeti, 6gretmenlerine
kars1 tutumu, onlarla tokalasmasi, kilik ve kiyafeti gibi unsurlar miidiiriin donanimini ifade
eder. Miidiiriin donanmimli olmast da ona giiveni getirir.” Aciklamastyla okul miidiiriiniin

mevzuat bilgisinin, miidiiriin donaniminin bir pargasi olmasina isaret etmistir.

Ogretmenlerin  okul miidiiriinden beklentisi mevzuati iyi bilmeleri, dogru
uygulamalaridir. Mevzuat bilgisine sahip olan okul miidiiriine giiven olusmaktadir. Bu
dogrultuda Katilime1 O15, “Okulumuzda gorev yapacak olan miidiiriin gerekli vasiflara sahip
olmasint bekleriz. Velilerle, ogretmenlerle, 6grencilerle insani iliskilerinin iyi olmasini ve

’

ayrica yonetmelikleri de iyi bilmesini ve dogru uygulamasini bekleriz.” Ifadesiyle okul
miidiiriiniin yonetmeligi iyi bilmesine ve dogru uygulamasma dikkat ¢ekmistir. Katilimci
013’ de benzer sekilde miidiiriin sahip olmasi gereken ve giiveni olusturan mevzuat bilgisini,
“Miidiiriin alt yapisi dolu olmali, eski miidiirler gibi. Miidiir yonetmeligi bilmeli ve

’

yonetmeligi herkese aym sekilde uygulamali.” Ifadesiyle okul miidiiriiniin y&netmelik
mevzuatini iyi bilmesinin yaninda esit uygulamasima da vurgu yapmaktadir. Katilimer 09°da
“Okul miidiirii okullardaki isleyisi bilmek durumundadir.” Seklindeki ifadesi ile miidiiriin

Mevzuat bilgisine sahip olmas1 gerektigine vurgu yapmustir.
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Okul miidiiriiniin yonetmelige hakim olmasi, is ve islemlerde yonetmeliklerden
kopmamasi, alani ile ilgili bilgi, beceri ve yetilere sahip olmasi, yonetmeligi tiim dgretmenlere
ayni sekilde dogru uygulamasinin mevzuat bilgisi faktoriinii agikladigi, teknik yeterlilik
temelli bu faktoriin 6gretmenlerin okul miidiiriine giiveninin anlamini olusturan bir etken

oldugu sdylenebilir.
Yonetsel beceri

Ogretmenlerle yapilan goriismelerden elde edilen bulgulara gore, dgretmenlerin okul
miidiirlerine giivenlerinin ne anlama geldigini ortaya koyan yeterlilik faktorlerinden bir digeri
okul miidiiriiniin “yonetsel beceriye sahip” olmasidir. Ogretmenlere gore okul miidiiriiniin
yonetsel yeterlilige sahip olmasi; yOnetim sanati, idare etmek, yetenek anlamlarina

gelmektedir.

Katilme1 O13, miidiire giiveni, okul miidiirlerinin yonetsel yeterliliklerine dikkat
cekerek acgiklamaktadir. Ona gore toplantilarda ¢ok konusan, emirlerle okul yoneten miidiir,
yaptig1 gorevin yonetsel yeterliliklerine sahip degildir. Yonetsel yeterlilige sahip olmak okul
miidiirtine gliveni olusturur: “Su anki miidiirler o kadar ¢ok toplanti yapiyor ki... Yillar
onceki miidiirleri hatirliyorum ben, o zaman ki miidiirler belki isi o kadar giizel rayina
oturtmuglardi ki her is su gibi akip gidiyordu. Ama simdi neredeyse her yirmi giinde bir ya
hatta haftada bir toplanti yapiyorlar. Siirekli konusuyorlar, emirler yagdiriyorlar, bir miidiir
bu kadar konusmamali. Bu durum bende goyle bir intiba uyandirryor, bu miidiir isi bilmiyor,
miidiir birilerinin séyledigini séyliiyor.” Benzer bir diisiince ile Katilime1 O19°a gére okul
miidiirliigh yetenek isidir ve miidiire giiveni olusturan 6nemli bir faktordiir. Yonetsel yeterlilik
faktoriine iliskin yasadigi bir olay1 su sekilde aktarmistir: “Kesinlikle idarecilik bir yetenek
isidir. Yasadigim bir olayr anlatmak isterim. Yatili bolge okullarimin isleyisi farkhdir. Bir
ogrencimiz yemekhanenin mutfak kismina girmis, makineyi ¢alistirmis, elini bir boliimiinti
¢izmig. Bana gosterdiler. Minibiise bindirin saglk ocagina gétiiriin dedim. Saglk ocagina
gotiirdiiklerinde, doktor adli vaka goriisiiyle savciliga bildiriyor. Savci konu ile ilgili dava
agryor. Sorumlusu olarak iki nobetgi 6gretmen bir de miidiir yardimcist goriiliiyor. Savciyla
goriismek icin telefon actigimda nobetgi 6gretmenler de savcimin yamindaymis. Savciya,
ogrenciyi tetanos olmasin diye gonderdigimi soyledim. Ayrica, elimde adli vakalik bir delilin
olmadigini da séyledim. Savciyla kisa siireli bir miinakasamiz olduktan sonra,
“ogretmenlerime sorusturma ag¢ma, sorusturma agacaksan bana a¢” dedim. Cuinkii

ogretmenimin ¢alisma sevki kiritlirsa, ¢arkin bir dislisi kirilmistir. Bu telefon goriismemizi
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savct ile o anda goriisen ogretmenlerimiz de duymugslar. Savci davayr bana agti. O
ogretmenler daha sonra gelip ogretmenler odasinda anlatmislar. Bu sartlarda simdi bir
miidiir var mi? Cevap yok, olamaz da. Durum tiim ogretmenlerime anlatildigi i¢in hepsinin
diistincesi, “miidiiriimiiz bizim arkamizda” gseklinde gelisti, iste miidiire giiven budur.”
Ifadesiyle olaylar karsisinda cesaretli olan miidiiriin yonetme yeterliligine sahip olduguna ve

ogretmende miidiirii kars1 giiven olustuguna vurgu yapmistir.

Katilimer O13° gore de okul miidiirliigii idare etmek, yonetmek sanatidir. Okul
midiirlerinin yonetmeligi ve yonetmeligin nasil uygulandigini bilmediklerine dikkat ¢ekerek
diisiincesini sOyle ifade etmistir: “Benim az once soylemek istedigim, yonetmelik hususu,
sadece yonetmelikte yazili olanlari bire bir uygulamak degildir. Son donemde atanan
miidiirler yonetim sanatini bilmiyorlar. Yonetmeligi de, yonetmeligin nasil uygulanacagini da
bilmiyorlar. Sorun benden uzaklassin da gerekirse cezay1 ogretmen alsin diisiincesinde olan
miidiir sayisi maalesef ¢ok fazla. Idare etmek ve dolayisiyla miidiir olmak bir yetenek isidir.”

[fadesiyle miidiir olmanin yetenek gerektiren bir is olduguna vurgu yapmustir.

Okul miidiiriintin karar alma ve uygulama yeterliliklerine sahip olmasi, miidiir yetkisi
dahilinde olan biitiin is ve islemlerde sorumluluk almasi, yonetmeligi uygularken inisiyatif
alabilmesi, her tiirlii durumda cesaretli olmasi, 6gretmenine giiven veren yeterliliklere ve
yonetme yetenegine sahip olmast Ogretmenlerin okul miidiiriine gliveninin anlamin

olusturmaktadir.
Ogretmenlik meslek bilgisi

Ogretmenlerle yapilan goriismelerden elde edilen bulgulara gore, dgretmenlerin okul
miidiirlerine giivenlerini etkileyen teknik yeterlilik faktorlerinden bir digeri okul miidiiriiniin

2

“ogretmenlik meslek bilgisidir.” Ogretmenlere gdre okul miidiiriiniin meslek bilgisi;
ogretmeni anlamasi, veli-68retmen problemlerine etkili ¢ozlimler getirmesi, dgretmenlik
yapmis olmasi, Ogretmen psikolojisini bilmesi, duygudaslik kurmasi, ¢ocugu ve veliyi
tanimas1 anlamlarina gelmektedir. Katilimc1 6gretmenlere gore okul miidiiriintin 6gretmenlik

meslek bilgisine sahip olmasi kendisine giiveni olusturur.

Katilimer 6gretmenlerden bazilarma gore, okul miidiirleri miidiirliik gérevinden 6nce
ogretmenlik yapmalidir. Ogretmen tecriibesine sahip bir miidiir 6gretmeni anlamakta, kendini
onun yerine koymaktadir. Katilimer O8’e gore, okul miidiirii énce 6gretmenlik yaparak

okulun genel havasini teneffiis etmelidir. Ogretmen ve veli problemlerini dgretmen olarak
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tecriibe eden miidiir, 6gretmenlik meslek bilgisi yeterliligine sahiptir. Miidiire giiveni
olusturan 6gretmenlik kimligi faktoriine iligkin diisiincelerini; “Atatiirk ’iin 6gretmenlikle ilgili
bir sézii vardwr. “Ciraklik yapmadan igin ustaligina soyunmayin!” demektedir. Okuldaki
havayi teneffiis etmeyen, veli- 6gretmen problemlerini bilmeyen birisini okul miidiirii olarak
atarsan, ne kadar akademik egitimi olsa da miidiirliikte basarili olacagint zannetmiyorum.
Ziya Hoca 'min dedigi gibi “miidiir olacak kisi tebegir tozu yutmal.” fadesiyle miidiiriin 6nce

ogretmenlik tecriibesine sahip olmasi gerektigine dikkat cekmistir.

Ogretmenlik meslek bilgisi yeterliligi temas1 altinda biitiinlestirilen baz1 katilimei
goriislerine gore, egitim-6gretim hata kabul etmez. Insan {izerinde yapilan hata diizeltilemez.
Egitimin yOnetiminde goérev yapan midiir, insan1 dolayisiyla egitme-6gretme isini
ogretmenlik yaparak Ogrenecektir. Miidiiriin giivenilir bir yonetici olmasi onun egitimci
kimligine baghdir. Bu durumu Katilimer O19, okul miidiirlerinin 6gretmenlik yaparak egitim-
Ogretime dair her seyi tecriibe ettikten sonra okulu idare etmeleri gerektigini su sekilde
aktarmustir: “Egitimin yonetimi diger is kollarimin yonetimiyle bir degildir. Ady iistiinde egitim
ve ogretim. Egitim birinci sirada geliyor. Bizim hamurumuz insandur, hata yaptiktan sonra bir
daha diizeltme imkdanimiz yoktur. Mobilyact isinde hata yaptigi zaman agag degistirerek isini
tekrar yapar, ama bizim boyle bir sansimiz yok. Onun igin biitiin problemleri, iliskileri, her
seyi birebir yasayacak ondan sonra idare etmeye c¢alisacak. Universiteden yeni mezun
ogrencinin egitim psikolojisi, egitim sosyoloji bakimindan bilgisi miikemmel olabilir. Kidemli
bir ogretmende bu bilgi sinirlidir. Yeni mezun 6gretmenin idareciligi bilgiye dayanir. Kidemli

)

dgretmen ise egitim Ogretimde kendini daha iyi yetistirmistir.” Ifadesiyle yeni mezun
ogretmenin miidirliigliniin sadece bilgiye dayali olacagma dikkat cekerken, Ogretmenlik
kidemine sahip okul midiiriiniin egitim-6gretim yoneticiligini daha kaliteli ve giivenilir

yapacagina vurgu yapmistir.

Ogretmenlerin okul miidiiriine giivenlerinin olusmast igin, okul miidiirlerinin egitimin
yonetimi gorevinden once okula ve egitim-68retime dair her seyi Ogretmenlik yaparak
yasamasi, psikolojik ve sosyolojik bakis acisi kazanip bunu miidiirliige yansitmasi ile

ogretmenlerin miidiirlere giiveninin olusacagi sdylenebilir.
Miidiirliige atanma bicimi

Ogretmenlerle yapilan goriismelerden elde edilen bulgulara gore, dgretmenlerin okul

miidiirlerine gilivenlerinin anlamini olusturan yeterlilik faktorlerinden bir digeri okul
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miidiiriiniin “miidiirliige atanma seklidir.” Ogretmenlere gore okul miidiiriiniin miidiirliige
atanma sekli; miidiir goreve nasil atandi? Hangi sendikanin miidiirii? Sorularina aranan
cevaplar anlamina gelmektedir. Katilimer 6gretmenlere gore okul midiiriinii giivenilir hale

getiren etkenlerden biri miidiirliige atanma seklidir.

Ogretmenlerde, okul miidiiriiniin bu goreve hangi esaslara gore atandigi ve hangi
sendikanin iiyesi oldugu sorular1 miidiire giiven olusumunu etkilemektedir. Katilime1 O16,
miidiir atamalarina 6n yargi ile bakmaktadir. Zaman i¢inde miidiiriin atanma sekli ve
davraniglarina gore gliven duygusu sekil almaktadir. Bu anlamda; “Okulumuza miidiir
atandigr zaman acaba bu miidiir bu goreve nasil atand: diye her ogretmenin kafasinda bir
soru olusuyor. Nasil atandigi konusunda giivensizligimizden dolayr da miidiirii taniyana
kadar hep mesafeli davraniyoruz. “Miidiir su sendikamn miidiirii miidiir? Ogretmenler
arasinda cinsiyet ayrimi yapar mi?” sorulari ile mesgul oluyoruz. Ileri asamalarda miidiire
olan giiven duygumuz, bu sorulara verecegimiz cevaplardan etkileniyor.” Seklinde
diisiincesini ifade ederken giliven olusumunun zaman i¢inde miidiiriin atanma sekline bagh
olduguna vurgu yapmstir. Katilime1r O6’da “Miidiirler géreve geldikten sonra dgretmenlik
hayatlarimi unuttuklar: icin ayrica bu géreve hazir olmadan tepeden atandiklari, o mevkii
doldurmak ve kendisini atayanlarin goziine girmek icin de asiri ¢aba harciyor, bu esnada
etrafindaki ogretmenleri yikip dokiiyor. Miidiiriin bu goreve atanmasinda liyakat sahibi
olmasi én planda tutulmalidir.” Ifadesiyle liyakat esaslarina gore atanmayan okul miidiiriiniin
kendini goreve getirenlerin goziine girmeye calisirken Ogretmenlere zarar verdigine,
ogretmenleri anlamadiklarina dikkat c¢ekerken, miidiirliik goérevine atanirken liyakatin 6n

planda tutulmasina vurgu yapmustir.

Teknik yeterlilik temasi altinda okul miidiiriniin midiirliige atanma sekli temasi
altinda biitiinlestirilen 6gretmen goriislerine gore, okul midiirlerine liyakat esaslarina gore

atandiklar1 siirece giivenlerinin olustugu sdylenebilir.
Yetkiyi kullanma

Ogretmenlerle yapilan gériismelerden elde edilen bulgulara gore, dgretmenlerin okul
miidiirine giivenlerinin anlamin1 olusturan yeterlilikler faktorlerinden bir digeri okul
miidiiriiniin “yetki sahibi” olmasidir. Ogretmenlere gére okul miidiiriiniin yetki sahibi olmast;

kararlarin1 6zgiirce alabilme, idari kadroyu olusturma 6zgiirliigii, yaptig1 islerin onaylanmast
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anlamlarina gelmektedir. Katilimci 6gretmenlere gore, okul midiiriinii giivenilir hale getiren

etkenlerden biri yetkiyi kullanmasidir.

Ogretmenlik ve okul miidiirliigii konusunda oldukga tecriibeli olan 37 yil kideme sahip
katilime1 O19°a gére, okul miidiirlerinin yetkisi yoktur. Yeni gorevlendirilen okul miidiirleri
liyakate sahip olup olmadiklarina bakilmaksizin kisa bir donem i¢in gorevlendirilmektedir.
Yetkileri olmadigi i¢in mazeret bildirilmeden gérevden alinmaktalar. Su anda gorevlendirilen
miidiirler iist makamlardan aldiklart emirleri 6gretmenlere zaman kavramina bakmadan
korktuklar1 i¢in iletisim kanallar1 ile iletmektedirler. Bu konu hakkindaki deneyim ve
gorlslerini su sekilde aktarmistir: “Ben yatili ilkogretim okulunda ¢alisirken direkt Bakanliga
baghydik. Il Milli Egitim Miidiirliigii 'yle alakamiz yoktu. O zaman miidiirlerimizde bir yetki
vardr. Sorumlulukla beraber yetki de verilmisti. Simdi yonetim kararnamesi bir gecede
tamamen agiga cikarildr ve su andaki atanan miidiirlerimiz yetismis veya yetismemis fark
etmiyor, dort yilligina ataniyor. Hatta bu gorevleri dort yil bile siirmeyebiliyor. Ben bunu
somut bir sekilde aciklamak istiyorum. Bir zaman Aksaray’da turistik bir bolgede ortaokul
miidiiriiydiim. Okulumuz yola yakin oldugu icin bayragi goren kim olsa duruyordu.
Miistesarlar, turistler, devlet biiyiikleri ziyaret ediyordu. Bir giin Hollanda dan bir gurup
ogretmen ve ogrenci kafilesi geldi. Miidiirleri birkag sefer Tiirkiyeye geldigi i¢in miikemmel
Tiirk¢e konusuyordu. Odama davet edip bir siire sohbet ettikten sonra, bizim duvarda
anilacak, kutlanacak belirli giinler ve haftalarimizi gérdii. Tabloyu séyle bir inceledi. Sonra
“bunlardan egitim ogretime zaman aywip yapabiliyor musunuz?” dedi. Ben de ‘“elimizden
geldigince yapiyoruz” dedim. Peki, dedi. Siz de bir miidiiriin atamasi nasil oluyor? Diye

“«

sordu. Ben de ““ Valla, yukaridan bir tanesi atar” dedim. O da bana, “miidiirlerin gorevden
alinmasi nasil oluyor” diye sordu. Ben de “isterlerse de alirlar” dedim. “Olur mu oyle sey!”
diye devam etti. Gergekten oyle olmuyor mu simdi? Miidiir gérevine atanan sahsin yetkisi
olmali bir kere. Bizim miidiirlerin sorumlulugu var ama hi¢ birinin hi¢bir yetkisi yok. Ben
zaten idareciligi yetkim olmadigi i¢in biraktim. Ben Bakanliga baglhyken kendi 6gretmenimi
kendim secgebiliyordum. Ya da ¢alisacagim idarecimi de kendim segebiliyordum. Ama bu giin
birak kendin se¢meyi, bos oturan 6gretmeni bile senin okuluna atayabiliyorlar. Yani ta bastan
degismesi gerekiyor. Yonetmeligin degismesi lazim. Su an ki gibi koltukta oturanlarin gece
saat on birde watsaptan, “sunu yap!” diyerek mesaj atmakla bu isler basarilamaz. Su anda
calisan tiim ogretmenlerin basinda degil mi? Gece saat on birde mesaj gelir. Halbuki ben

idarecilik yaptigim donemde, miidiir yardimcilarimla toplanti yaptigimda kesinlikle evierine

is gotiirmemelerini soylerdim. “Mesai bittiginde isinizde orada bitsin” derdim. Ama bu giin
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gece saat on birde okul miidiiriine mesaj gelse o gece o mesaji ogretmene gondermese ertesi
gtinti miidiir kendini milli egitimde bulur. “Neden mesaji ogretmenlere gondermedin?” diye
sorarlar. Simdi bu oluyor mu? Biz, “miidiir séyle olsun, boyle davransin diyoruz” ama onu

’

da diisiinmek lazim, ciinkii miidiir de insan.’

Milli Egitim Bakanligi’ndaki yetkililerin okul miidiiriiniin yaptig1 is ve islemlere
giiven duymasi ve yetki vermesi gerektigini, miidiiriin yetki sahibi olmasinin &nemini
Katilimer O19 sdyle ifade etmistir: “Ben miidiir iken Bakanhktaki yetkililer bir is yaptigim
zaman “miidiiriim yaptiysa dogrudur” diyorlardi. Bakanliktaki daire baskant bunu bana
diyebiliyordu. Ama bu giin il¢e milli egitim miidiirliigiindeki bir memur bile okul miidiiriine
herhangi bir hesaplamada “niye burasi yanhs” diye fir¢a atabiliyor. Halbuki o sahis belki
ilkokul belki lise mezunudur, ama okul miidiiriine fir¢a atabiliyor. E Simdi biz hep idareciler
soyledir, boyledir diyoruz da onlar agisindan da diigiinmek lazim. Miidiiriin sahip oldugu
yetki de énemli.” Ifadesiyle okul miidiirlerini elestirirken onlarin ne kadar yetki sahibi
oldugunu diisiinmeye, miidiirii bu konuda anlamak gerektigine dikkat ¢ekmistir. Benzer
sekilde bu durumu Katilimer O9 ise, yetkisi olmayan miidiirlerin dgretmenlerin gdziinde
giiveni olusturamadiklar1 gergegini su sekilde ifade etmektedir: “Miidiir kendi basina
bagimsiz bir sey yapamiyor ki. Onun icin de ogretmenlere bu durum negatif yansiyabiliyor.
Ogretmenlerin bakis agisint da etkiliyor. Aldigi talimatlar mecburen bize iletiyor.” Ifadesiyle
yetkisi olmayan miidiiriin davraniglarinin 6gretmenlere olumsuz yansidigini, 6gretmenlerin
bakis agisini etkiledigini vurgulamaktadir. Ayrica miidiire yetki verilmedigi i¢in de empati

duymamiz gerektigi konusunda katilime1 O19’un goriislerini desteklemektedir.

Ogretmenlerin okul miidiirlerine giivenlerinin olusmasi, miidiiriin gérevinde yetkilerini
kullanmasina, bagimsiz hareket edebilmesine, korkmadan kararlar alip uygulayabilmesine

bagli oldugu sdylenebilir.
Liderlik

Ogretmenlerle yapilan gériismelerden elde edilen bulgulara gore, 6gretmenlerin okul
miidiirlerine giivenlerinin anlamini olusturan teknik yeterlilik faktorlerinden bir digeri okul
miidiiriiniin “/iderlik” 6zelligidir. Ogretmenlere gére okul miidiiriiniin liderlik 6zelligi; etkili
lider, liyakat sahibi olma anlamlarina gelmektedir. Okul miidiiriiniin lider olma yeterliligi baz1
katilimer 6gretmenlere gore okul miidiiriinii giivenilir hale getiren etkenlerden birinin liderlik

vasiflara sahip olmas1 gerektigidir. Bu durumu Katilimer 020, miidiiriin liderlik dzelliklerine
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sahip olmasinin 6gretmenin miidiire giiveni olusturdugunu soyle ifade etmistir: “ Miidiiriin
liyakat sahibi olmasi da, ogretmenin miidiiriin giiveni agisindan ¢ok énemlidir. Liyakat sahibi
olan okul miidiirii aym zamanda etkili bir liderdir. Liderlik davramslarinda liyakat sahibi
miidiire giiven duyarim. Tabi ki, ogretmenin miidiire giiveninin karsiliginda miidiiriin de
ogretmenine giiveni esastir.” Seklindeki ifadesinde liyakat sahibi olan miidiiriin ayn1 zamanda
liderlik vasiflarina sahip olmasi gerektigine de vurgu yapmistir. Benzer sekilde Katilimer O9
ise, idari liderlik vasiflarinin tiimiinii liyakat olarak tanimlamaktadir. Ona gore liderlik
vasiflarina sahip olmayan miidiire giiven olusmamaktadir. Ona gore liyakat esas alinmadan
yapilan miidiir atamalarinda okul, 6gretmen ve egitim sistemi zarar gormektedir. “Aslinda
stkinti surada; okul miidiirleri géreviendirilirken gerek yonetmelige hakimiyeti ve mevzuat
bilgisi gerekse mesleki tecriibesi, idari liderlik vasiflart ki buna genel anlamda liyakat deriz,
g6z oniinde tutulmali, ancak giintimiizde bu vasiflar onemsenmiyor. Bunlarin yerine belli bir
kesimin ¢ikarlar: goz oniine aliniyor. Miidiirlerin yiizde doksan besi bu sekilde atanmis
durumdadir. Cok iyi niyetli ve ¢ok giizel ¢alisan miidiirleri bu durumun disinda tutuyorum.
Ancak ¢ogunluk boyle oldugu igin giiniimiizde sikintilar da artiyor.” Seklinde diiglincesini

ifade etmistir.

Katilime1 O3’ de, okul miidiiriinde giiven veren davramislarm varhii liderlik vasfina
sahip olmasina baghdir. Etkili liderlik 6zelligi gosteren okul miidiiriine 6gretmenin yaklagimi
giiven igerir. “Miidiiriin yoneticilik vasfindan ziyade etkili bir lider olma ozelligi gosteriyor
olmasi, giiven veren davranislart gérmemize vesile olur. Ogretmenin miidiire karsi elestiri
korkusunun olmamasi, 6gretmenin miidiire yaklasmasini saglar.” Seklinde ifade etmistir.
Benzer sekilde Katilime1 O6°da, “Miidiir gorevini icra ederken 6gretmenlerin sikintilarina ve
beklentilerine cevap verebilecek ozellikte olmalidir. Miidiir iyi bir lider olmali, her

dgretmenini sabirla dinleyebilmelidir.” ifadesiyle iyi bir liderin dzelliklerine vurgu yapmustir.

Ogretmenlerin okul miidiirlerine giivenlerinin olusmasi i¢in, okul miidiirlerinin etkili
liderlik vasiflarina sahip olmasi gerekir. Etkili liderlik 6zelligi tagiyan okul miidiiriine giivenin

olustugu soylenebilir.
4.1.1.2 insan Tliskileri

Ogretmenlerin okul miidiirlerine giiveninin anlamini olusturan yeterlik faktorlerden bir

tanesi “insan iliskileri” dir. Ogretmenlerin okul miidiiriine giivenini olusturan faktdrlerden
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insan iligkileri, katilime1 6gretmenlere gore; “etkili iletisim, saygi, elestiriye agik olma, oziir

dileme, iyi niyet, ¢oziim odakli olma ve dinleme” anlamina gelmektedir.
Etkili iletisim

Ogretmenlerle yapilan gériismelerden elde edilen bulgulara gore, dgretmenlerin okul
miidiirlerine giivenlerinin anlamini ifade eden insan iligkileri faktorlerinden bir tanesi okul
miidiiriiniin “etkili iletisim kurmasidir.” Ogretmenlere gore okul miidiiriiniin etkili iletisim
kurmasi; olumlu iletisim iklimi, insani iligkiler, huzur iklimi, biz dili, anlayishh olma
anlamlarina gelmektedir. Katilimc1 6gretmenlere gore okul miidiiriinii glivenilir hale getiren
etkenlerden biri okul miidiiriiniin 6gretmenlerle etkili ve olumlu iletisim igerisinde olmasidir.
Okul miidiirti 6gretmenler ile insani iliskiler ¢er¢evesinde etkili ve saglikli iletisim kurmalidir.
Ben dili yerine biz dili kullanarak 6gretmenler arasinda huzur ve giiven iklimini olusturan
miidiire giiven olusmaktadir. Katilimer O3, bu durumu su sekilde ifade etmistir: “Oncelikle
okulda, Ogretmenler arasinda, olumlu bir iletisim iklimine ihtivac var. Ogretmenler
arasindaki etkili iletisimin olusmus olmasi ve iletisimin devami miidiire giiven duygusunu
diisiindiiriir.” 1fadesinde okul miidiiriine giiven olusumunu Ogretmenler arasindaki etkili
iletisime ve devamina bagl olduguna dikkat cekmistir. Benzer sekilde katilimc1 O6, miidiiriin
etkili iletisim kurmasmin okulda huzuru ve miidiire giiveni olusturdugunu su sekilde
aciklamistir: “Iletigim, miidiirden gelen temel destek, huzurlu bir ortam miidiire giivenmeyi
aciklayan ilkelerdir. Miidiire giiven ve huzur birbiri ile baglantili terimlerdir.” ifadesiyle okul
miidiiriiniin etkili iletisimi ile huzurlu ortam olusturan okul miidiiriine giiven olustugu

vurgusunu yapmistir.

Katillmer 10°’da  miidiire gliveni; midiiriin  insani iligkilerinin 1yi olmasina
baglamaktadir. Ona gore, Ogretmen okul miidiiriinii gormek istemiyor ise midiiriin
iletisiminde problem var demektir. Okul midiirii 6gretmenleri ile etkili iletisim kuruyor ise
miidiire gliven olusmakta ve beraberinde okulun giiven iklimi olumludur. “ Farkl: bir sey oldu
moralimiz bozuk, “E... Hocam haywdir, bir sikintin, bir derdin mi var?” der. Ogretmen
miidiir iliskisi disinda okulda bir aile gibiyiz. Bu anlamda insani iliskilerinin iyi olmasi
gerekir, miidiire giiven duyulmas: agisindan. Ogretmen, okul miidiiriiniin kapisinin éniinden
gecerken “aman su adamin yiiziinii gormeyim” diistincesi ile geciyorsa o okulda miidiire karsi
bir giiven stkintisi vardwr. Miidiir ve 6gretmen kimligi ile birlikte insani iligkiler oturmussa,
siyasi gortisler arda bir engel teskil etmiyorsa, bu okulun giiven iklimi olumludur. Bizim

okulumuzda da béyle bir hava mevcut.” ifadesiyle insan iliskileri iyi olan miidiirii ile okul
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disinda da aile gibi olduklarini vurgularken, 6gretmenin derdini kendine dert edinen okul

miidiiriine giivendigine, okulda giliven ikliminin varligina dikkat ¢ekmistir.

Bezer sekilde Katilime1 O1 ise, 6gretmenin okul miidiiriine sirlarini anlatabildiginde,
sirrina sadik kaldiginda, 6gretmenin hal ve hatirin1 sorarak paylasim igine girdiginde, etkili
iletisim kurdugunda giiven olusacagini soyle ifade etmistir: “En basit paylastigi sirlar yeri
geldiginde en yakini ile paylasamadigi sorununu, sitkintisint idarecisi ile paylasabilmeli bu da
gtiven olusturur. Sirrimin orda kaldigimi bildigi zaman giivenir. Miidiir “hayirdir hocam bu
gilin farklisiniz, bir stkintiniz, bir sorununuz mu var ?” sorusunu sorarsa o6gretmen degerli
oldugunu hisseder. Degerli oldugunu hissettigi i¢in de “hocam soyle bir durum var.” Diye
glivenirsek anlatiriz tabi ki miidiire ve durumu anlattigimizda “tamam hocam otur bes dakika,
anlat nedir bu sorunun stkintin” dedigi zaman swinifa bir¢ok 6gretmenin hasta bile olsa,
morali ¢ok bozuk bile olsa o kétii sartlar altinda bile sinifina daha huzurla, motivasyonla
girecegini  diistiniiyorum. Iste égretmen burada miidiiriine giivenir.” 1fadesiyle okul
miidiiriniin 6gretmeni 6nemseyen etkili iletisimi sayesinde Ogretmenin her tiirlii olumsuz
kosulda bile dersini daha huzurlu ve motivasyonla yapacagina dikkat ¢ekmis, dgretmenin

miidiiriin 6gretmeni dnemseyen iletisimine giivendigine vurgu yapmistir.

Benzer sekilde Katilimer O3 ise, dgretmenler arasindaki anlasmazliklar: ve iletisim
sorunlarmi okul miidiiriiniin etkili iletisim kurmamasina baglamaktadir. O3, miidiire giivenin
olusmasinda etkili iletisim faktoriine iliskin diisiincelerini soyle ifade etmistir: “Okulumuzdaki
asil sorun ogretmenler arasindaki huzur ikliminin olmamasidir. Miidiir bey olumlu ve etkili
bir iletisim saglamadigi i¢in, ogretmenler arasinda da yanhs anlasimalar ve iletisim
sorunlart mevcuttur. Bu durum sahsen benim miidiiriime karsi olan giiven duygusunu da
olumsuz yonde etkilemektedir.” 1fadesiyle okulundaki asil sorun olan dgretmenler arasindaki
huzurun olmama sebebini okul miidiiriiniin etkili iletisim kurmamasina baglamaktadir. Ayrica
ogretmenler arasindaki anlagsmazliklarin ve iletisim sorunlarinin kaynagi olarak miidiiriin
etkili iletisim kurmamasina dikkat ¢ekerken, bu durumun miidiire giiven duygusunu olumsuz
yonde etkiledigine de vurgu yapmustir. O3, okulun giiven ve baris ikliminin olusmasinda
miidiiriin sert ve ben dili yerine, anlayislt biz dilini kullanmasimin etkisini ve énemini su
sekilde aktarmustir: “Miidiir, “Sunu yapmaywn, istemiyorum.” demek yerine, “Arkadagslar
sunu yaptigimizda su gibi sorunlar olabilir, dikkat edersek ve bu hareketlerde bulunmazsak
sorunlardan uzak olabiliriz.” demelidir. Miidiir sert ve ben dili yerine, daha sakin ve biz dili
kullanmast halinde 6gretmenler olarak hepimiz tasin altina elimizi koyariz ve bu durum da

okulun iklimine ve basarisina yansir. Bu durum miidiire giiven duygusunu artiracaktir.’
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Ifadesiyle miidiiriin etkili ve saygili iletisim dilinin okulun giiven iklimine ve basarisina

yanstyacagina ve okul miidiiriine giiveni olusturacagina dikkat ¢ekmistir.

Katilime1 O6 ve 020 benzer goriislerinde, dgretmenlerin okul ortaminda huzurlu
olmasmin insani iligkilere deger veren, iletisimi etkili okul miidiirlerinin sayesinde
olabildigini, bu faktdrlerin okul miidiiriine gliveni olusturdugunu ifade etmislerdir. Bu durumu
Katilime1 O6, “Ben okul miidiiriime giiveniyorum diyen bir éSretmen ¢alist okul ortaminda
huzurludur. Ogretmenin, miidiirii ve 6gretmen arkadaglart ile iletisimi olduk¢a iyidir.”
Seklinde diisiince bildirmistir. Yine Katilimec1 O6, konuyu ayrintili sekilde; gérev yaptigi
okulun miidiirliniin insani iliskiler ve iletisim agisindan eksiklerinin yasinin kii¢likliigiine ve
tecriibesizligine bagli olduguna bu durumun kendilerine olumsuz yansidigina soyle aciklik
getirmektedir: “Bizim miidiiriimiizde agik¢ast bir toyluk var. Miidiirliik a¢isindan olaylara
tamamen hakim degil diyemem ama insan iliskileri agisindan eksiklikleri ¢ok fazla. Sanirim
yasi kiiciik ve hayat tecriibesi de az. Insan iliskilerini yavas yavas 6grenmeye basladi ancak
bu arada bizler de oldukca ¢ok yiprandik.” ifadesiyle dgretmenlerle iletisiminde insani

degerlerden uzak olan okul miidiiriiniin 6gretmenleri yiprattigmma dikkat c¢ekmis, etkili

iletisimin okul miidiiriine giiveni olusturan 6nemli bir etken oldugu diisiincesi uyandirmistir.

Ogretmenin okul miidiiriine giiveni, miidiiriin de dgretmene giiveni karsilikli insani
iletisime dayanmaktadir. Etkili iletisim insani iligkilerin boyutunu dostluk yo6niinde
etkileyebilmektedir. Miidiiriin anlayigli, igten samimi dili 6gretmene is yiikii getirmis olsa da
dgretmen bu yiikten higbir zaman rahatsiz olmamaktadir. Bu durumu Katilimer 020, “Bu is
karsilikly insani iliskilere dayaniyor. Bu sene okul miidiiriimiiz degisti. Onceki Okul Miidiiriim
T.... Bey idi. Onunla bir dostlugumuz var. Tabi o dostlugun vermis oldugu karsilikli giiven
duygusu var, ama bu giivenle beraber biitiin agir isleri miidiiriin bize yiiklemis olmasi da var.
Ha hi¢ gocunuyor muyduk? Hi¢ gocunmuyorduk. Ne goérev verirse, elimizden gelenin en
iyisini yapmak i¢in miicadele veriyorduk. Bence burada her sey insani iliskilere bakiyor.”
Ifadesiyle okul miidiiriiniin insani iliskilerinde etkili iletisiminin karsilhikli giiven duygusu

olusturduguna, miidiire giiven olusumuna dair her sey miidiiriin etkili iletisimine bagli oldugu

vurgusu yapmistir.
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Saygi

1

Ogretmenlerin okul miidiirlerine giiveninin anlamlarindan bir tanesi “saygidir.’
Ogretmenlerin okul miidiiriine giivenini olusturan faktdrlerden saygi duyma, katilimci

Ogretmenlere gore; 6gretmene saygili olmak anlamina gelmektedir.

Ogretmenlerinin kusurlarin1 anlayisla karsilayan, her durumda saygili davranan okul
miidiiriine giiven olusmaktadir. Katilime1r O8, okul miidiiriiniin saygili olmas1 gerektigini,
saygilt olmayan miidiire giiven olusmayacagini su sekilde ifade etmektedir: “Sayg: duymayan

’

bir insan benim goziimde asla giiven saglayamaz.’

Katilime1 O13, miidiiriin saygili olmasini, “Miidiir, 6gretmenlerin eksikliklerini tolere
edebilir, onlara yardimci olabilir, bu da ogretmene saygi duymasi demektir. Sayg1 gosteren
bir okul miidiirii saygiyr ve giiveni hak eder.” seklinde ifade etmistir. Katilime1 020’ de ayni
goriiste oldugunu, “Giiven duygusu olustuktan sonra da sevgi ve saygt olusuyor.” Ifadesiyle
giivenin olusumunun saygi1 ve sevgi degerlerine bagli olduguna dikkat ¢gekmistir. Katilimci
Ol’e gore, okul miidiiriiniin dgretmenlerine saygili olmasi ile ancak kendisine giiven
olustugunu net bir sekilde ifade etmistir: “Kesinlikle saygt ve sevgi olmazsa giiven de

’

olusmaz.’
Elestiriye acik olma

Ogretmenlerle yapilan gériismelerden elde edilen bulgulara gore, dgretmenlerin okul
miidiirlerine gilivenlerinin anlamini anlatan insan iligkileri faktorlerinden bir tanesi okul
miidiiriiniin “elestiriye acik olmas1” faktoriidiir. Katilimec1 6gretmenlere gore, okul miidiiriiniin
her tiirlii elestiriye acik olmasi, hatalarini kabul edip telafi etmesi okul miidiiriinii giivenilir

hale getirmektedir.

Katilimer O6, elestiriye acik olmayan okul miidiiriiniin problemleri etkili ve kolay
cozemedigini, 6gretmenlerin miidiiriin bu davranisindan dolay1 kendilerinin de korktuklar
icin dogrulart gizlediklerini, yasadiklarindan yola ¢ikarak soyle ifade etmistir: “Kesinlikle
elestiriye tahammiilii yok.” Miidiir elestiriye acik olsaydi problemler daha kolay ve etkili
coziilebilirdi. Ogretmenler olarak bizler de zaman icerisinde elestirmemeyi ve dogrulari
miidiir beye soylememeyi ogrendik. Elestirdigin zaman diistintip tasimip mutlaka cevabini
carpacaktir. Bu davrams hi¢ hos degil.” seklindeki ifadesiyle elestiriyi kabul etmeyen

miidiiriinden dolay1 6gretmenlerin de elestiri yapamadiklarina, elestiri yaptiklar1 zamanda hos
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olmayan bir iletisimle karsilastiklarina dikkat cekmistir. Dogrularin konusulamadigi,

elestirilerin yapilamadig1 okulda 6gretmenin miidiiriine giiveni olugsmamaktadir.
Oziir dileme

Ogretmenlerle yapilan gériismelerden elde edilen bulgulara gdre miidiire giivenin ne

anlama geldigini ifade eden insan iligkileri faktorlerinden bir tanesi “6ziir dileme” faktoriidiir.

Katilime1 02, okul miidiiriiniin hatasin1 kabul edip, 6ziir dileyerek agik olmasi
gerektigini soyle ifade etmektedir: “Biitiin konularda ag¢ik olmasi lazim yani kendinin de hata
yapabilecegini bilmeli. “Ben miidiiriim hi¢ hata yapmam” dememeli gerektiginde “ben hata
yaptim, éziir dilerim” diyerek agik olmali.” Oziir dileyerek herkese agik olan miidiire giiven

olusmaktadir. Katilime1 O1 ve O3’iin bu bulgu ile ilgili goriisleri benzerlik gdstermektedir.

Ogretmenlerinden 6ziir dileyerek kusurunu tamir etmeye calisan miidiir 6gretmenin
giivenini kazanmaktadir. Katilimer O1, miidiiriin 6ziir dileyerek hatasini telafi etmesini giiven
olarak tanimlamaktadir: “Karsisindaki miidiir de olsa, yanls yaptiginda kisiler oziir
dileyebilmelidir. Biz bunu 6gretmen olarak sinifta yapiyoruz, ogrenciden oziir dileyebiliyoruz.
Miidiirler de, kusurlu olduklarinda 6gretmenlerden oziir dilemelidirler. Oziir diledigim zaman
genellikle benim oOgrencim, “onemli degil ogretmenim” diyor, iste bu giivendir.” Ol

ifadesinde miidiirlerden hatali olduklarinda oziir dilemesini beklemektedir.

Katilmecr O3 ise, okul miidiiriiniin &gretmenlere karst yaptigi yanlista tim
ogretmenlerden Oziir dilemesini gerektigini, bu davranmisin miidiire gliveni olusturdugunu
soyle ifade etmektedir: “Ogretmen sorun yasadiginda rahatlikla dile getirip miidiiriine ifade
edebiliyorsa, bu konu da miidiiriin kendisine yardimci olabilecegine inaniyorsa bu durum
miidiiriine giivendiginin bir gostergesidir. R... ..... Hocam sizinle ayni okulda gorev yapiyoruz,
miidiiriin bu davranislar siireklilik arz etmeli. Her ogretmene karst yapilan bir yanlista
miidiir 6gretmenden Oziir dileyebilmelidir ve davramislarinda tutarl olmahdir.” Ifadesiyle

oziir dileme davranisinda tutarl olmasi gerektigine vurgu yapmustir.
Iyi Niyet

Yeterlilik temasinin insani iligkiler alt temasi altinda biitlinlestirilen katilimci
ogretmenlerle yapilan goriismelerden elde edilen bulgulara gore, Ogretmenlerin okul
miidiiriine gliveninin anlamini ifade eden faktorlerden biri “niyet” olgusudur. Niyet faktorii

katilimer 6gretmenlere gore; iyi niyetli olma, pozitif yaklasim anlamlarina gelmektedir.
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Katilime1r 020, gretmeninin iyiligini isteyen, problemler karsisinda ona pozitif
yaklagan, yonetmeligi iyi niyetle uygulayan okul miidiiriine giivendigini s0yle ifade etmistir:
“Mevzuati bilmek ve onu kullanmak, miidiiriin onu kullanig tarzina gére degisiyor. Mevzuata
hakim olan birisi, niyetine gore kullanabilir. Ogretmenine destek olup, 6gretmenini zor bir
durumdan kurtarabilir. Bence, burada miidiiriin pozitif yaklasimi énemlidir. Ama her seyin
basi bence iyi niyettir.” Ifadesinde miidiire giiven olusumunda her seyin basmnin iyi niyet
oldugunu vurgulamistir. Benzer sekilde katilime1 O15°de kotii niyetli olmadigim diisiindiigii
okul midiiriine giivendigini “Miidiiriimiin de bana karsi art niyetli davranmasini istemem. Bu
baglamda art niyetli olmadigini diistindiigiim miidiiriime giiveniyorum.” seklinde ifade

etmistir.
Coziim odakli olma

Ogretmenlerle yapilan goriismelerden elde edilen bulgulara gére, dgretmenlerin okul
miidiirlerine giivenlerinin anlamini olusturan faktorlerden bir tanesi “¢éziim odakli olma”
davranisidir. Ogretmenlere gore okul miidiiriiniin ¢6ziim odakli olmasi; sorunlar karsisinda
sorumluluk almasi, problemlere etkili ve dogru coziimler iiretmesi, O6gretmenin yararini
oncelik edinmesi anlamlarima gelmektedir. Katilimci 6gretmenlere gore, okul miidiiriini

giivenilir hale getiren etkenlerden biri okul miidiiriiniin 6gretmenlerin sorunlarinin ¢éziimiinii

oncelik edinmeleri ve etkili ¢6ziim sunmalaridir.

Ogretmene yetki verilen bir gdrevde yasanan olumsuzluklar karsisinda okul miidiirii
sorumlulugu 6gretmene vermemeli, 6gretmeni zor duruma diisiirmemelidir. Miidiir sorunlar
karsisinda ¢6ziim odakli davranmalidir. Problemler karsisinda ortak bir anlayis olusturan okul
miidiirlerine giiven olusmaktadir. Katilimc1 O4, okul miidiiriiniin ¢6ziim odakli olmasin1 su
sekilde ifade etmistir: “Nébetlerde, ozellikle bos derslerin doldurulmasinda, bos dersi olan
ogrencilerin son saat evlerine génderilmesi olayinda miidiir, “nébet¢i ogretmen géndersin,
ders defterini de imzalasin” diyor. Bu durumda nobet¢i ogretmen risk altina giriyor, miidiir
sorumluluktan kendini kurtarmis oluyor. Iki giin sonra bu konuda bir sorun yasandiginda
aynmi miidiir, “ogrencileri niye gonderdin” diye nébet¢i 6gretmene sorabiliyor. Bu durum
ogretmenin miidiire bakis agisini degistirerek, giivenini de sonlandirtyor. Ogretmene énce
vetki veriliyor bu konuda bir sorun yasanmiyorsa herhangi bir problem yok, ancak sorun
yasanmast durumunda miidiiv sorumlulugu almiyor ve oOgretmene, “neden durumu yazili

olarak bana bildirmedin” diyor. Problemlerin ¢oziimiinde ortak bir anlayis ve ogretmene
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destek maalesef yok.” Sorunlar karsisinda sorumluluk almayan, ¢6ziim iiretmeyen, 6gretmeni

yalniz birakan okul miidiirlerine giiven olugsmamaktadir.

Benzer sekilde O6’nin ¢oziim odakli olma ile ilgili goriisleri paralellik gdstermektedir.
06’ya gore, miidiiriiniin tepkisinden emin olan, sorununa ¢dziim bulacagina inanan dgretmen
okul miidiiriine giivenmektedir. 06, “Ogretmen bir sikintist oldugu zaman miidiiriine rahatca
soyleyebilmeli. Ben miidiiriime giiveniyorum diyen bir ogretmen problemini miidiiriine
rahatlikla ifade edebiliyordur. Ogretmen, “ben bunu miidiiriime anlatacagim ama
karsihiginda miidiiriimden nasil bir tepki gelecek” diye diigiinmemeli, miidiiriiniin tepkisinden

emin olmalidir.” seklinde diistincesini ifade etmistir.

Katilime1 O7 ise, bu konudaki tecriibelerini ve gdzlemlerini su sekilde aktarmistir:
“Meslek liselerindeki ogrencilerin aile yapisi malum, hayatlarinda basariyr yakalayamamig
cocuklarin bir araya geldigi bir kurum. Fen lisesindeki bir 6grencinin akademik basarisi,
ogrenciye ailesinin destegi, ailesinin diizeni meslek liselerindeki 6grencilerde maalesef yok.
Oyle ki meslek lisesi 6grencilerimizle dersler esnasinda bile rahatlikla sitkinti yasayabiliyoruz.
Velilerle ise 6grencilerinden daha fazla sikinti yasiyoruz. Zaman zaman, “bu ¢ocuk velisine
gore daha iyi durumda, bu ¢ocuk gelistirilebilir, olumlu yonde degisiklikler saglanabilir”
diyorsun. Béyle durumlarda miidiir her zaman égretmenin yanindadir. Ogrencinin biriyle bir
stkinti yasandigi zaman miidiir isi alevlendiren degil, yatistiran, anlastiran veliyle etkili
iletisime gegebilen, problemin ¢oziimiinii 6gretmene birakmayip ¢ozen kisi olmalidir. Gelisen
boyle durumlar miidiire giiven duymayr gerektirir.” Calistigt okulun Ogrenci ve veli
ozelliklerine gore problemler yasadigmi anlatan O7’ye gére, okul miidiirii bireyler arasinda
etkili iletisim kurarak sorunlari ¢ozdigiinde, kisilerin 6fke ve tepkisini yatistirdiginda,

Ogretmenin yararini gozeten dogru ¢éziimler iirettiginde miidiire giiven olusur.
Dinleme

Yeterlilik temasinin insan iligkileri alt temasi altinda biitiinlestirilen O0gretmen
gortislerinden elde edilen bulgulara gore, 6gretmenlerin okul midiirlerine giiveninin anlamini
olusturan faktorlerden bir tanesi okul miidiirliniin 6gretmene “kendini ifade etme Ozgiirligi
tanimasi, dinlemesidir.” Ogretmenlere gére okul miidiirii, toplantilarda dgretmenlere soz
hakki vermeli, 6gretmenin fikirlerini 6nemsemelidir. Toplantilar okul miidiiriiniin daha ¢ok
konustugu, emirler verdigi, 6gretmenlerin elestirildigi zaman dilimi degildir. Toplantilarda

tiim Ogretmenlerin onaylari ile kararlar alinmali, anlik gelisen durumlarda da 6gretmenin fikri
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almmalidir. Ogretmen sorunlarini, goriislerini, elestirilerini 6zgiirce ifade edebilmeli,
konusgabilmelidir. Ancak kendini ifade etme 6zgiirliigii tantyan okul miidiiriine giiven olusur.
Bu durumu Katilime1 013, 6gretmenlerin toplantilarda daha ¢ok sz hakki almasi gerektigini,
toplantilarin sadece okul miidiiriiniin konustugu 6gretmenin dinledigi ortamlar olmamasi
gerektigini su sekilde ifade etmistir: “Toplantida égretmenler s6z hakki almiyorlar. Sadece
miidiir kendi fikirlerini ifade ediyor, talimatlar veriyor. Maalesef okullarda su andaki
stkintilarimizdan biri de budur. Ozellikle Konya'daki okullarda bu sorun hat safhada. Ben
Karatay’da ¢alisiyorum, Karatay bu konuda gercekten ¢ok daha kotii durumda. Kendi okul
miidiiriim son zamanlarda ¢alistigim en iyi miidiirlerden bir tanesidir. Cok fazla toplanti
yapan bir miidiir degil.” Ifadesinde Konya’ da ki okullarin ¢ogunda toplantilarda sadece okul

miidiiriiniin konustuguna 6gretmenlere soz hakki tanimadiklarina dikkat ¢gekmistir.

Ogretmen O8’e gore ise; dgretmenler kurul toplantilarinda fikirlerini, elestirilerini
ozgiirce ifade edebilmelidir. Okul miidiirii 6gretmeni dinlemeli, fikirlerine deger vermelidir.
Kararlar tim 6gretmenlerin katilimiyla alinmalidir. Bu sartlar dahilinde 6gretmenler okul
miidiiriine giivenmektedir: “Giiveni saglayabilmesi icin karari belli kisilerle almamast lazim.
Ozellikle kurullarda 6gretmenin fikrine deger verip, kendiliginden gelisen anlardaki karar
verecegi durumlarda bizlere danismast gerekir. Miidiir birka¢ kisiyle asla karar
almamahdr.” Seklinde diigiincesini ile miidiire giiven olusmasi Ogretmenleri karara dahil

etmesi gerektigine vurgu yapmustir.
4.1.2 ETIK DAVRANIS

Etik davranis temasinda bitiinlestirilen goriislere gore, Ogretmenlerin  okul
miidiirlerine giiveninin anlami1 okul miidiiriiniin etik davrandigidir. Katilimcilara gére okul
miidiiriinlin etik davranisi; “diiriistliik, tutarlilik, esitlik, tarafsizlik, adaletlilik” anlamlarina
gelmektedir. Ogretmenlerin etik davranis temasina yonelik goriislerine iliskin temalar sekil 3

de gosterilmistir.
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Etik Davrams

Diirtstlik Tutarlilik Esitlik Tarafsizlik Adaletli olma

Sekil 3: Etik davranis faktorleri

Diiriistlitk

Ogretmenler ile yapilan goriismelerden elde edilen bulgulara gore, dgretmenin okul
miidiiriine giiveninin anlamini olusturan etik davraniglarinin bir boyutunu “okul miidiiriiniin
diiriist olmasi” olusturmaktadir. Ogretmenlere gore okul miidiiriiniin diiriist olmas1; miidiiriin
soziinde durmasi, haksizlik yapmamasi, kandirmamasi, yalan sdylememesi, ahlakli olmasi

anlamlarina gelmektedir.

Katilimer O1, miidiiriin séziinde durmasinin, giiveni olusturdugunu su sekilde
aktarmustir: “Oncelikle ben de su anki miidiiriime cok giiveniyorum. Giivenin olusmasi igin
insanlarin verdigi sézde durmasi gerekir.” Katilime1 O3’te ayni goriiste oldugunu, “Miidiir

verdigi sozlerde duruyorsa miidiire giiven olusur.” seklinde ifade etmistir.

Katilime1 O4, miidiiriin séziinii tutmasini, “Verdigi sézleri de istinasiz yerine getirmesi
gerekiyor. Calisma ortamindaki sozlerini mutlaka yerine getirmesi gerekir. Ben béliim
ogretmeniyim. Boliime bir malzeme alinacaginda “siz halledin, ¢alismanizi yapin, altyorum
aldim demek var, sonra da is almaya geldiginde su anda odenegimiz yok, biz bunu

erteleyelim” demesi miidiire karst giivenimizi sarsiyor.” seklinde ifade etmistir.

Katillme1 O2’de, miidiiriin  diiriistliigiine iliskin faktorleri; objektiflik, yalan

sdylememe, esitlik, agiklik ve kandirmama ile aciklamistir. O2, miidiire giivenin olusmasinda
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dirtistliik faktoriine iliskin diisiincelerini; “Miidiir objektif ve diiriist olmali, yalan
soylememeli. Miidiir herkese esit mesafede ise orada diiriisttiir. Diiriistliik deyince; herkese
ahlakl, 6gretmenlerine, ogrencilerine agik ve diiriist olmasi, kandirmamasi lazim.” ifadeleri

ile dile getirmistir.
Tutarlilik

Ogretmenlerle yapilan goriismelerden elde edilen bulgulara gore, dgretmenlerin okul
miidiirlerine giiveninin anlamini olusturan etik faktorlerden bir tanesi de “‘tutariik” tir.
Katilimci1 6gretmenlere gore midiir, kurul toplantilarinda alinan kararlar1 aynen uyguluyor,
sartlar ne olursa olsun bugiin ne sdylemisse yarinda aynini sdyliiyor ve yapiyor, ayni olaylar
karsisinda her zaman ayni tepkileri veriyor, sdylemleri ve eylemleri de ayni ise miidiir tutarl
bir yoneticidir. Okul midiiriinii giivenilir hale getiren etkenlerden birisi tutarli davranislar

sergilemesidir.

Okul miidiiriine giivenmek icin midiiriin tutarli davranislar sergilemesi gerektigini
katilimer O1, “Hepimiz sene bagi, sene ortast ve sene sonunda kurul toplantisi yapiyoruz.
Kararlar aliyoruz. Eger burada alinan kararlar uygulaniyorsa, kdagit iizerinde kalmiyorsa,
miidiir tutarly bir insan demektir. Giiveni olusturan nedir dersek, tutarli olmall insanlar. Bu
giiveni olusturur. Bu giin ak dedigine yarin kara diyorsa o insana giivenmezsiniz. Yani sartlar
ne olursa olsun soyledigini evet diin ben bunu boyle demigtim, ben bunu kabul ediyorum, ama
bu giin sartlar bunu gosteriyor” dedigi zaman ben miidiire giivenmeye devam ederim.
Tutarhilik ¢ok onemlidir.” Ifadesiyle miidiire giiveni olusturan en 6nemli unsurun tutarlilik

olduguna vurgu yapmustir.

Katilime1 O11 ise miidiire giiveni, okul miidiiriiniin s6z ve eylemi arasindaki tutarliliga
dikkat cekerek aciklamaktadir. Ona gore miidiiriin sozii ile eylemi tutarli olmahdir: “
Miidiirler okullart yonetmeliklere gore degil de, kendi kafalarina gore yonetmeye basladigi
zaman orada sikintilar baslyor. Bu durumda da ben o miidiire giivenemem. Ctinkii miidiiriin
yarmin ne yapacagi belli olmuyor, ayni olaylar karsisinda bile tutarsiz davranislar sergiliyor.
Dolayisiyla bu durumda adalet de gerceklesmiyor. Miidiir, sozii ile eylemi ile tutarli olacak ve
Verdigi kararlar: arkasinda duracak, ancak bu durumda ben okul miidiiriime giivenebilirim.

Bu giin verdigi bir karar, yarin bir sahis ya da durum icin degigsmemeli. Bana giiven

verebilmesi igin, miidiir kararini verirken tartmali ve verdigi kararin arkasinda ne pahasina
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olursa olsun durmalidir.” Ifadesiyle tutarsiz davranan okul miidiiriiniin aynm1 zamanda

adaletsizlik yapmis olduguna da dikkat ¢ekmistir.

Elde edilen bulgulara gore, d6gretmenlerin okul miidiiriine giiveninin olugmasi igin,
midiirlerin aldig1 kararlar1 uygulamada, sdylem ve eylemlerinde, sartlara ve sahislara gore

degismeyen davranislarinda tutarli olmasi gerektigi sonucuna ulasilmistir.
Esitlik

Ogretmenlerle yapilan goriismelerden elde edilen bulgulara gore, dgretmenlerin okul
miidiirlerine giivenlerinin anlamini olusturan etik faktorlerden bir tanesi, okul miidiiriiniin
“esitlik” ilkesine uygun davranmasidir. Buna gore miidiir, ayn1 durumla ilgili olarak her
ogretmene aym tepkiyi verdiginde miidiirii kars1 giiven olusmaktadir. Katilimer O9, miidiire
giiveni okul miidiiriiniin farkli goriislere sahip Ogretmenlere esit davranmasi gerektigine
dikkat cekerek agiklanmistir. 09’a gore, miidiir 6gretmenlere her durumda esit davraniyorsa,
aynt kusur her Ogretmen icin ayni degerlendiriliyorsa miidiire giiven olusmaktadir:
“Ogretmene “su davramsiniz yanhs” diyebilirken bir baska égretmenin o davramisi kusur
olarak gormeyebiliyor. Yani her goriise sahip arkadaglara gorev yaparken egit
davranabiliyorsa eyvallah. O zaman miidiire belli prensipler ¢ercevesinde hareket edebiliyor
derim. Ama birinde kusur olarak goriip de birinde de hi¢hir sakinca gormemesi orada
miidiire giiven diye bir sey kalmaz. Ne kadar derya deniz olsa da benim goziimde bitmistir.
Yani tiim ogretmenlerin goéziinde miidiir bitmistir. Bu sekilde asla giiveni saglayamaz.”
Ifadesinde okul miidiiriiniin 6gretmenler goziinde giiveni olusturmasi igin tiim 6gretmenlere

esit davranmasi gerektigine vurgu yapmistir.

Bir dénem kendisi de okul miidiirliigii yapmis deneyimli, otuz dért yillik katilimei O9,
miidiirtin kurallarin uygulanmasinda her 6gretmene ayni elestiriyi ve uyartyr yaparak esit
davranmis olacagini ve miidiire giivenlerinin olusacagmi gozlemledigi bir olayla soyle
aktarmaktadir: “Kendi okulumuzda gézlemledigim bir ornegi vermek istiyorum. Okulumuza

I3

bir miidiir atantyor. Tabii herkesin kendine gore prensipleri var. Diyor ki *“ arkadaslar ben su
davramgsi dogru bulmuyorum. Ogretmen ¢ay icecekse ogretmenler odasinda icilmeli, siniflara
cay gotiiriilmesini dogru bulmuyorum.” Ben de miidiiriin bu gériisiine katiliyor, takdir
ediyorum. Bir bakiyorsun ogretmen ogretmenler odasinin kapisinda yarim kalmis ¢ay bardagt
ile goriince miidiir, “nereye gotiiriivorsun’ derken, baska 6gretmen aym ¢ay bardagini sinifa

kadar salina salina her giin rahatlikla gétiiriirken ona tik yok. Simdi ben nasil giivenirim! Illa
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ki benim o miidiirle bu olayt yasamam gerekmiyor. Baska arkadaglarimda da boyle
tutarsizliklar: gozledim. Bu sekilde miidiir giiveni olusturamaz. Simdi nasil miidiiriin giivenilir
oldugunu diigiinecegim? Soylerken, konusurken soyledikleri ne kadar dogrulari isaret etse de,
uygulamada farkly hareket ettigi zaman hichir anlami kalmiyor.” 1fadesinde, sdyledikleri
uygulamasinin  tutarsizhigina dikkat c¢ekerken, tutarsiz davranan miidiire giiven

olugsmayacagina da vurgu yapmastir.

Katilimer O8’de, miidiiriin 6gretmenlerin gérev dagilimlariin ve ders programlarinin
yapilmasinda esit davranmasi gerektigini, miidiire giivenin olusmasinda esitlik faktoriine
iliskin diisiincelerini; “Sene baslarinda yapilan gorev dagilimlarinda, ders programlarinda
herkese esit davranabilmelidir. Aslinda bu durum ahlakin geregidir.” Ifadeleri ile dile
getirmistir. Katilime1 O13’te benzer goriiste oldugunu miidiire giiveni olusturan esitlik algisini
tim Ogretmenlere ayni davranmasi gerektigini; “Biz eski o6gretmenler, miidiir bize esit
davransin yeter deriz. A kisisine nasil davrandiysa B ve C kisilerine de ayni davranmasini

bekleriz. Objektif olmasini isteriz. Bizim derdimiz, kaygimiz budur.” bigiminde ifade etmistir.

Katilime1 O14, okul miidiiriiniin esitlik ilkesini, herkese esit mesafede durmasi olarak
ifade etmistir. Miidiire giivenin olusmasinda esitlik faktoriine iliskin diisiincelerini;
“Miidiirliik makaminda, yakinlik, uzaklhk, samimiyet geri durmak zorundadir. Miidiir, herkese
esit mesafede olmalidwr. Her tiirlii durumda aymi olaylara esit tepki vermeli.” Seklinde ifade
etmistir. Midiiriin her tlirlii durumda ayni1 olaylara esit tepkiler vermesi gerektigine iliskin

goriisleri ile de katilime1 O8 ve katilimer O13’iin goriislerini desteklemektedir.

Katilimc1 6gretmenlere gore, okul midiiriiniin ayn1 giin okula ilk defa ge¢ gelen
ogretmen ile daha 6ncede geg gelen 6gretmene verecegi yaptirimin esit olmalist ile de miidiire
giiven olusmaktadir. Katilime1r O14, bu durumu ““ Okul miidiirii ayni giin okula ge¢ gelen
ogretmenlere ne olursa olsun ayni ceza verilmeli, bence esit davranmali.” Seklinde ifade
etmistir. Benzer sekilde katilimci O2, dgretmenlere esit yaptirnm uygulanmasi konusunda

“Hocam geg kalan ogretmenlere ayni cezayt verirsin.” bigiminde goriis bildirmistir.

Katilimer O8 ise, esitlik faktorii ile ilgili ayrintili gériisiinde, miidiire giivenin miidiiriin
Ogretmenlere esit yaptirnm uygulamasi ile olusacagini, 6gretmenler arasindaki performans
faktorlinlin esit yaptirimi etkilememesi gerektigine dikkat ¢ekmistir: “Yaptirimlar farkl
olmali. Birisi ge¢ kalmayr aliskanlik haline getirmis, diger ogretmen de ilk defa ge¢ kalmis, e

simdi eger bu davramsin yaptiruimi varsa ikisine de yaptirim uygularsin, ¢aliskan olan ve ilk
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defa ge¢ kalan ogretmene odiiliinii baska zaman verirsin” seklinde ifade etmistir. Katilimci
02, okul miidiiriiniin dgretmenlere davramslarinda adaletli olma ve esit davranma ilkelerini
yerinde kullanmasi gerektigini ifade etmistir. Ogretmenlerin ayn1 zamanda yaptig1 aym kusura
ayni yaptirim uygulanirsa miidiire giiven duyulmaktadir. Katilimer bu durumu; “Adalet ve
esitlik cok farkli kavramlardir. Iste burada adalet giriyor, esitlik degil. Ikisine de tutanak
tutulmas esitlik ama ilk defa ge¢ kalani goz ardr etmek adalet diye diigiiniiyorum.” Seklinde

ifade etmistir.

Ayni kusuru defalarca tekrar eden 6gretmene yaptirim uygulayan miidiir esit davranis
gosterdigi icin gliven olusmaktadir. Okul midiirii anlayisla karsilanabilecek bir davranisi
problem haline getirip esit davranmiyor ise bu durum giiven olusumunu zedelemektedir. Bu
durumu Katilime1 O9, “Zaten séyle bir sey var, gorevini siirekli ihmal ve suiistimal eden
arkadaglar herkes tarafindan bilinir. O 6gretmene tutanak tutuldugunda kimse ¢ok gormez ki.
Hi¢ kimse yadirgamaz bu durumu. Bir firsat bulup da idare edilebilecek en kiigiik tolere
edilebilecek bir durumu sorun haline getirip biiyiitiiyorsa miidiir 6gretmeni zor duruma
sokmaya yonelik tavirlar icine giriyorsa bu yadirganabilecek bir durumdur.” Seklinde ifade

etmistir.

Katilme1 O10 ise, miidiire giiveni, gretmenler arasinda ayrim yapmayan, fikir
ayriliklarini zenginlik olarak kabul eden, esit davranan miidiire gliven olusacagini su sekilde
ifade etmektedir: “Calisanlarin arasinda ayrim yapmadan, onlardaki fikir ayriliklarin
onemsemeden, kesinlikle her ¢alisana esit davranmasi miidiire giiveni olusturur.” Midiiriin
ogretmenlere esit davranmasi diger etik davranislarindan daha onceliklidir. Katilime1 O4,

13

esitlik ilkesinin Oncelikli oldugu durumunu “.....soylediklerine ben de katiliyyorum ama ilk

once miidiiriin biitiin 6gretmenlerine esit davranmasi gerekiyor.” seklinde ifade etmistir.
Tarafsizlik

Ogretmenlerle yapilan goriismelerden elde edilen bulgulara gore, dgretmenlerin okul
miidiirlerine giivenlerinin anlamini olusturan faktorlerden bir tanesinin de etik degerlerden
“tarafsizhik” ilkesi oldugu sonucuna ulasilmistir. Ogretmenlere gére okul miidiiriiniin tarafsiz
olmasi; objektif oldugu, yanli davranmadigi, tarafsiz oldugu anlamlarina gelmektedir.
Katilimer 6gretmenlere gore midiir egitim-6gretim faaliyetlerinde, kisisel iliskilerinde,

problemlerin ¢oziimiinde, Ogretmenlere verilen izin ve gorevlerde yansiz davraniyor ise

84



miudiir tarafsiz bir yoneticidir. Okul miidiiriinii giivenilir hale getiren etkenlerden bir tanesi

tarafsiz davranislar sergilemesidir.

Okul miidiirine giivenin olugmasi onun egitim-0gretim faaliyetleri basta olmak tizere
her konuda yanli davranmamast ile iliskilidir. Katilime1 O9, okul miidiiriine giivenebilmesi
icin tarafsiz oldugunu hissetmesi gerektigini su sekilde ifade etmistir: “Okul miidiiriine
gtivenebilmem i¢in onun objektif oldugunu hissetmem lazim. Yani yanli davranmamak, egitim
ogretim faaliyetlerinde tarafsiz oldugunu, yanli davranmadigin gordiigiim her konuda bana
giiven verir.” Ifadesinde okul miidiiriiniin egitim- 6gretim faaliyetleri ile beraber her konuda
tarafsiz olmas1 halinde giiven olusacag1 vurgusu yapmistir. O9, miidiiriin tarafsiz yaklasiminimn
sorumluluklarin1 daima hatirlattigini da soyle ifade etmektedir: “Miidiiriin objektif ve tarafsiz
yvaklasimi, bana duydugu giiven, sorumluluklarimi her daim hatirlatir hale getiriyor.”
Katilime1 O12°de okul miidiirii olaylar karsisinda tarafsiz davranir ise ona giivenmektedir:
“Ben igimi iyi yaparken miidiiriin beni pofpoflamasina ihtiyacim yok, yeter ki miidiir olaylar

karsisinda tarafsiz olsun.” ifadesinde miidiiriin tarafsiz olmasini beklemektedir.

Katilimer O11°de, miidiiriin tarafsizigi karsisinda ona giivenecegini en somut;
“Kisilere gore degil de objektif davranan miidiire giiven duyarim.” Sekilde ifade etmektedir.
Katilimer O1°de, okul miidiiriine giivenin olusmasinda diger etik faktorler ile beraber
tarafsizlik ilkesinin de olmas1 gerektigi diisiincesini “Miidiir tutarli olmali, ahlakli olmali,
insani iliskilere onem vermelidir. Kurallara uymali, bir uyup bir uymamasi olmaz, herkese
yaklagiminda da objektif olmahdir.” Seklinde ifade etmistir. Benzer bicimde katilimer 020,
de miidiiriin iliskilerinde tarafsiz olmasini, giiveni olusturan beseri bir duygu olarak su sekilde
ifade etmistir: “Su ¢ok onemli, giiven en nihayetinde beseri duygudur. Begseri iliskileri de
beraberinde getirir. Giiven, tarafsizlik, adalet, dogruluk hepsi birlikte bir biitiin olusturuyor.
Giivenin altim dolduran seyler bu degerlerdir.” ifadesiyle okul miidiiriine giiveni olugturan

etik degerlerin bir biitiin olduguna dikkat ¢cekmistir.

Katilimer 6gretmenlere gore, okul miidiiriine her yonden glivenmenin cati1 faktori
tarafsiz davranisidir. Okul miidiirii insani iligkilerinde samimiyet boyutunu bir kenara birakip
biitlin 0gretmenlerin kendisinin tarafsiz olduguna ve problemlere tarafsiz c¢ozlimler
getirecegine inandirmasi gerekmektedir. Katilimer Ol4’e goére okul miidiirii, tarafsiz
olmalidir. Miidiir her konuda ozellikle iliskilerinde tarafsiz olmalidir. Ogretmen okul
midiiriiniin tarafsiz olduguna inandigi zaman ona glivenmekte, sorunlara tarafsiz ¢oziim

getirecegine inanmaktadir: “Bana gore hepsinin oziinde tarafsizlik yatyor. Yani ben sahsi
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olarak soylemem gerekirse, bir miidiir tarafsizsa ben ona her yonden giivenirim. Bana gore
simdiye kadar konustuklarimizin hepsini ¢ati altina alan miidiiriin tarafsizlik ozelligidir.
Miidiir en basta tarafsiz olmalidir. Yani apayri goriislere sahip olan ogretmenlerin
calismalarimi degerlendirmeli. Cok samimi arkadasi vardiwr, 6gretmenken cancigerlerdir,
vedikleri ictikleri ayri gegmiyordur ama miidiir oldugu zaman ayni arkadast ile sinirlarin
cizmeli, o benim samimi arkadasimdi diyerek onunla ayni sinirda, ayni samimiyette devam
etmemeli, tek kelime ile her konuda iligkilerinde tarafsiz olmali diyorum. Tarafsiz olmall ki
ogretmenler ona inansin, 6gretmenin bir problemi oldugunda miidiiriinii arasin ve gergekten
miidiiriintin de tarafsiz olarak ¢oziim getirebilecegine inansin. Kendi adima ornek verecek
olursam, yirmi ii¢ senelik 6gretmen olarak, maalesef tarafsiz bir miidiirle ¢caliymadim. Ama
béyle bir miidiirle insallah ¢alismak hayalimde var.” Ifadesiyle her agidan tarafsiz olan
miidiire her yonden giivendigine dikkat ¢ekerken tarafsiz bir miidiirle ¢alismadigina da vurgu

yapmistir.

Okul miidiiri o6gretmenler ile iliskilerinde kontrolli ve tarafsiz yaklasimlar
sergilemelidir. Katilimer O8’e gore miidiir samimi yaklasimlar yerine tarafsiz iliskiler
kurmalidir. Tarafsizlik faktoriine iliskin diisiincelerini soyle ifade etmistir: “Yani herkesin
tizerinde bir giiven saglayabilmesi i¢in okul ortaminda birileri ile ¢ok fazla muhabbetli bir
sekilde (miidiir odasina girdiginde bunlar yaganmig) birkag kisiyle cayli kahveli sohbet
muhabbet ederken baska bir 6gretmen girdiginde onu ayakta bekletmemeli, ona da ayni

sekilde davranabilmelidir.” Seklinde ifadesi katilimci1 O14’{in gériislerini desteklemektedir.
Siyasi goriis tarafsizhig

Ogretmenlerle yapilan gériismelerden elde edilen bulgulara gore, dgretmenlerin okul
miidiirtine giliveninin anlamini olusturan faktorlerden bir tanesi de ‘“siyasi olarak tarafsiz”
olmasidir. Ogretmenler miidiire siyasi diisiinceler de tarafsiz olduklarina inandiklar1 zaman

her konuda glivenmektedir.

Katilimer O19, miidiiriin siyasi goriislerde tarafsiz olmasmin giiveni etkiledigini su
sekilde aktarmistir. “Miidiir, ben ogretmenligimi egitimci olarak sinifta yaparken, meslegimi
her seyin ontinde gormesi lazim. Siyasi goriis gibi farkl faktérleri dikkate almamasi lazim.
Benim amacim en iyi sekilde egitim ogretimi saglamaksa miidiiriin okulda bulunma amaci da
okul iglerinin en iyi sekilde yapimasint saglamaktir. Miidiire siyasi diisiincelerde tarafsiz

oldugunu hissettigim an her konuda giivenebilirim.” Katilimc1 O7’ye goére ise miidiir,

86



ogretmenin mesleki vasiflar1 ile ilgilenmelidir. Ogretmene yaklasimi 6gretmenin mesleki
becerilerinden faydalanmaya yonelik olmalidir. Ogretmenin siyasi diisiincesi, dini anlayisi
mesleki vasiflarinin 6niine gegmemelidir. Okul midiirii siyasi goriislerde tarafsiz olursa
midiire giiven olusmaktadir. Buna gore “En dnemlisi ogretmenlerin siyasi diistincesi, dini
anlayist ne olursa olsun, kiginin sadece ogretmenlik vasfiyla ilgilenip, 6gretmenlerin ¢alisma
ortamlarimi giizellestiverek uygun hale getirip, bu ogretmenlerden “en verimli sekilde nasil
faydalanabilirim” seklinde bir yaklagim da olursa miidiire giiven duygusu artar.” Seklinde

ifade etmistir.
Adaletli olma

Ogretmenlerle yapilan goriismelerden elde edilen bulgulara gore, dgretmenlerin okul
miidiiriine giiveninin anlamin1 olusturan etik faktorlerden bir tanesi okul miidiiriiniin “adaletli
olmast” faktoriidiir. Ogretmenlere gore, okul miidiiriiniin adaletli olmas; “alinan kararlarda
ve gorev dagilimlarinda farkli davranmama, is boliimiinde ve ders programinda adil olma,
ogretmen ve 6grencisi ile ilgili adil kararlar verme, sorunlar karsisinda herkese adil ¢oziim
Onerileri sunma, 6gretmen performanslarin1 adil degerlendirme, hakli ve haksiz durumlari
ayirt edebilme” anlamlarina gelmektedir. Katilimci 6gretmenlere goére okul miidiiriinii

giivenilir hale getiren etkenlerden bir tanesi adil davranislar sergilemesidir.

Katilimer O11, miidiiriin adaletli olmasimin kendisinde giiven olusturdugunu; “Okul
miidiiriine giivenebilmem i¢in onun adaletli olduguna inanmak ve giivenmek isterim.”
Seklinde ifade etmistir. Katilimc1 O1°e gére ise, miidiire giivenin olusmasi i¢in miidiir adil bir
lider olmalidir: “Okulun lideri miidiirdiir. Bizler sinifimizin lideriyiz. Ogrencilerimiz bize ne
zaman giiven duyuyorlar? Hepsine adil oldugumuz zaman. Ayni kusurda birine ceza verip
digerine vermiyorsak bize olan giiveni sarsilacaktir. Biz swnifta ogrencilerimize nasil
vaklasiyorsak, onlarin bize giivenlerini nasil saglyyorsak ayni giiveni de idarecilerimizin bizde

olusturmasi gerekiyor.” Seklindeki ifadesinde miidiirlerin 6gretmende giliven olusturmasini

beklemektedir.

Katilimer O8’e gore, miidiirler iizerindeki dnyargilar adil davranislar gosterdiginde
ortadan kalkar ve giiven olusur. Bu konudaki diisiincelerini; “Okul miidiirii bir guruba, belli
kisilere, farkli ve istedigi sekilde bir ders programi yapmamali. Bu durum giiniimiizde
maalesef ¢cok yapilmaktadir. Su anki gorev yapan miidiirler iktidar yanlisidir, farkli goriislere

itibar edilmiyor algist var. Alinan kararlarla gérev dagilimlariyla esit ve adaletli oldugunu
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gostererek ogretmenlerdeki bu on yarg: yok edilmelidir.” Ifadesiyle miidiiriin ders programini

tiim 6gretmenlere adil yapmasini beklemektedir.

Okul midiirti, is boliimiinde yeteneklere gore paylasim yaptiginda adaletli oldugunu
gosterir. Katilime1 O5°te bu baglamda miidiiriin adaletli olmasini, “ Okulda bir is béliimii
vaptiginda, hem adaletli olmali, hem de yeteneklere gore paylasim yapmalidir. Adaletli
olmasi ¢ok énemlidir.” Seklinde ifade etmistir. Benzer sekilde Katilimer O13°de miidiiriin
adaletli olmasini, “Miidiir cesaretli olmali. Ogretmen ve égrencisi ile ilgili olarak adil

kararlar verebilmelidir.” Seklinde ifade etmistir.

Katilme1 O10’a gore, miidiire giiveni aciklayan kavram adaleti saglamasidir.
Midiiriin  adaletli olmasini; “Bir miidiiriin  hakli veya haksiz durumlarda adaleti
saglayabilmesi, miidiire giiven konusunu agiklayabilen kavramdir.” 1fadesiyle giiveni
olusturan niteligin adaletlilik olduguna dikkat ¢ekmistir. Katimcilar O5, 010 ve O13

ogretmenlerin diisiincelerinin birbirine paralel oldugu goriilmektedir.

Baz1 katilimcilara gore, okul midiirii tiim Ogretmenlere davraniglarinda adaletli
olmalidir. Calisan ya da c¢alismayan Ogretmen ayrimi yapilmaksizin O6gretmenlerin
performanslar1 adil bir sekilde odiillendirmelidir. Ogretmenlerin sorunlarma adil ¢dziim
onerileri ile yaklasmalidir. Bu durumu Katilmer O3, soyle ifade etmistir: “Miidiir
davramslarinda mutlaka adaletli olmalidir. Miidiir bana iyi davranislar sergilerken baska bir
arkadasima olumsuz davranmasi da beni rahatsiz eder. Ogretmenlerin performansi ne olursa
olsun, sorunlar karsisinda herkese esit ve adil ¢oziim onerileri sunmalidir. Okul miidiirii proje
vapmalart konusunda 6gretmenleri zorunlu tutmamali, projeye katilmayan ogretmenleri de
elestirmemelidir. Proje yapmayan 6gretmenin de elbette egitim ogretim adina yaptigi giizel
isleri vardir. Miidiir, bu 6gretmenleri de egitim ogretim adina yaptigi bu giizel islerden otiirii
mutlaka odiillendirmelidir. Bizim miidiir bunu yapmadigi icin oOgretmenler arasinda
gerginlige neden olmakta ve okulun havasi bozulmaktadir.” 1fadesiyle galistigi okul
miidiirtiniin adil olmadig i¢in 6gretmenler arasinda gerginlik olduguna ve okuldaki huzur

ikliminin bozulduguna dikkat ¢ekmektedir.

Ogretmenin egitim-6gretim faaliyetlerindeki emek ve caligmasmin okul miidiirii
tarafindan goriilmesi, takdir edilmesi onun adil davranislar sergilediginin gostergesidir. Buna
gore Katilimer O17 diisiincelerini soyle ifade etmistir: “Calistigim okullarda, tutarli, adaletli,

ogretmen arkadasglariyla iliskilerinde saygili olan bir miidiir gormek isterim. Bu ne demektir?
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Miidiir ¢alistigimiz okulda, gorevini ¢ok iyi yapan o6gretmeni de, goérevini yapmayan
ogretmeni de iyi tamimali. Egitim ogretime verdigim ¢aba ve emegin takdir edilmesini isterim.
Boyle takdir edilmem halinde ben, miidiiriimiin bana giivendigini anlarim. Bu anlamda da
ogretmen okul miidiiriine giiven duyar.” Seklindeki ifadesinde 6gretmeni iyi taniyan ve buna

gore adaletli olan miidiire giiven olustuguna dikkat ¢cekmistir.
4.1.3 DESTEK DAVRANISI

Ogretmenlerin okul miidiirlerine giiveninin anlamim ifade eden faktorlerden bir tanesi

’

“miidiiriin ~ destek davramisidir.” Ogretmenlerin okul miidiiriine giivenini olusturan

faktorlerden destek olma davranisi, katilimer 6gretmenlere gore; “her durumda yanminda olma,
glivendigini gostermek, tamimak, degerli oldugunu hissettirmek Ve ozerklik verme”
anlamlarina gelmektedir. Destek davranisi altinda biitiinlestirilen 5 tema sekil 4’ deki gibi

ifade edilmistir.

Destek Davranisi
|
| | | [ ]
Her Durumda Giivendigini K Degerli oldugunu Ozerklik
Yaninda Olma Gostermek Tamma hissettirmek verme

Sekil 4: Destek davranisi faktorleri

Her durumda yaninda olma

Ogretmenlerin okul miidiiriine giivenini olugturan faktdrlerden bir tanesi  “égretmenin
her durumda yamnda olma, destekleme davramisidir.” Ogretmenlere gore okul miidiirii
egitim-6gretim faaliyetlerinde, 6zel yasaminda karsilagti§i biitiin sorunlarinda anlayisi ile
destek olmasi, engel ¢ikarmak yerine 6gretmenin her tiirlii probleminde yaninda durmasi

miidiire giiveni olusturan 6nemli bir etkendir.
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Katilime1 09°a gore, okul miidiirii dgretmenin her tiirlii stkintisinda yaninda olmalidar.
Bu durumda miidiire her acidan giiven olusmaktadir: “ Ogretmenin gerek ézel sikintilar:
konusunda gerekse egitim ogretimle ilgili ¢calismalart konusunda her tiirlii yaninda olacak.
Bunu oncelik edinen insan her konuda giivenilirdir bana gére.” Seklinde diisiincesini ifade
etmistir. Katilime1 O19 ise, dgretmenin okul miidiiriine giiveninin olusmas1 igin okul
miidiiriiniin 6gretmeni her zaman destekleyecegine, yaninda duracagina inanmasi gerektigini
sOyle ifade etmistir: “Bir ogretmenin miidiire giivenebilmesi i¢in okul miidiiriiniin,
ogretmenlerinin gergekten arkasinda durduguna inanmasi gerekir. Herkes miidiir olur da
idareci olabilmek i¢in bir kere ogretmenin her tiirlii stkintisinda arkasinda olmasi lazim.”
Ama bu giinkii sartlarda ne oluyor, 6gretmenimiz hastalaniyor, rapor almak istiyor, neden
rapor aldin sorusu yoneltiliyor.” Bu miidiiriin 6gretmenin arkasinda olmadigini gosteriyor.”
Ifadesinde bugiinkii sartlarda okul miidiiriiniin &gretmeni desteklemedigine, yaninda

olmadigina dikkat cekmistir.

Baz1 katilimc1 goriislerine gore, 6gretmen veli ile ilgili yasadigi problemlerde
midiirin ~ 6gretmenin  yaninda durmasi, Ogretmenlerin  okul miidiiriine  gilivenini
olusturmaktadir. Katilime1r O6 ve O10° un bu konudaki gériisleri paralellik gostermektedir.
Katilime1 O6° ya gore, 6gretmenin veli ile yasadigi bir sorunda miidiir 6gretmenine giiveniyor
ve ona destek oluyor ise dgretmen okul miidiiriine sonuna kadar giivenmektedir: “Ogretmenin
veli ile sikinti oldugunda miidiir 6gretmenin arkasinda duruyor ise bu durum miidiire karst en
biiyiik giiven duygularindan biridir. Miidiir, veliye “ogretmenin bu konuda vardir bir bildigi”
diyorsa Ogretmenine sonuna kadar giiveniyor demektir.” Ifadesinde miidiiriin 6gretmeni
desteklemesini miidiire kars1 olusan en iist giiven olusumu olarak gérmektedir. 06, ayrica
ogretmenin miidiiriin kendini desteklemeyecegine inandig1 durumda neler olabilece§ine soyle
aciklik getirmistir: “Zaten giiven karsilikli gelisen bir duygudur. Tam tersi oldugunda,
ogretmen miidiiriiniin kendisine yardimci olacagina inanmadigr durumlarda ise bir sikinti
yasanmasin diye kendisini magdur edecek durumlara diisiirebilir. Ogretmen nasil olsa
miidiiriim benim arkamda durmaz, bu nedenle veli ile yasadigim sorunu miidiire
duyurmamaliyim diyerek sorunu gizleyebilir kendini de ifade edemeyebilir. Bu durumda da
miidiiriine kendini ifade edemeyip miidiiriine giivenmeyen ogretmen, ¢alisma ortaminda mutlu
ve huzurlu degildir.” 1fadesiyle miidiiriin yaninda olmayacagina, desteklemeyecegine inanan
ogretmenin sorunu gizleyerek kendini ifade etmeyecegine dikkat ¢ekmis, ¢alisma ortaminda
huzurlu olmayan Ogretmende miidiire glivenin olusmayacagina vurgu yapmistir. Benzer

sekilde Katilime1 O10 ise, veli ile problem yasadiginda okul miidiiriiniin dgretmenine destek
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olmast durumunda miidiire giiven duyacagimi soyle ifade etmistir: “Bir veli ile sorun
vasadigimiz  zaman miidiir  bey velive “Elif Hocam okulumuzun en kiymetli
ogretmenlerindendir” diyerek veliye karsi beni savunabiliyorsa, elbette miidiiriime giiven

’

duyarim.’

Katilime1 O13’e gore ise, 6gretmenini her durumda sahiplenen okul miidiiriine giiven
olusmaktadir. “Bu benim égretmenim” diyebilmeli yani dgretmenini sahiplenebilmelidir. Iste
o zaman égretmen miidiiriine sonsuz giiven duyar.” ifadesiyle dgretmeni sahiplenen miidiire
giiven olustugunu vurgulamistir. Benzer sekilde Katilime1 O3 ise, 6gretmenin okul miidiirii
tarafindan elestirilmek yerine cesaretlendirilip desteklenmesi gerektigini soyle ifade etmistir:
“Ogretmenin basarilart miidiir tarafindan goriilmeli ve degerlendirilmelidir. Ogretmenin
vasayabilecegi olumsuzluklarindan dolayr her seferinde ogretmen elestirilmemeli, aksine
ogretmen cesaretlendirilerek bu olumsuzluklarin bertaraf edilmesi saglanabilmelidir. Boylece
dgretmenin  kendisine giiveni ve motivasyonu artacaktir.” ifadesiyle Ogretmenin
olumsuzluklarin1 bertaraf edip destekleyen, basarilarini degerlendiren miidiire giliven
olustuguna dikkat cekmis, desteklenen Ogretmenin kendine giiveninin arttigina vurgu

yapmistir.
Giivendigini gostermek

Ogretmenlerin okul miidiiriine giivenini olusturan faktdrlerden bir tanesi “giivendigini
gostermek ” davramsidir. Ogretmenlere gore okul miidiirii, egitim-6gretim faaliyetlerinde
Ogretmene giivendigini goéstermelidir. Sorgulanmayan, elestirilmeyen o6gretmenin okul
miidiiriine giiveni olusmaktadir. Ogretmene giiven gosteren okul miidiiriine de 6gretmenin

gliveni olugmaktadir.

Katilimer O18, okul miidiirii 6gretmende giiven olusturdu ise, dgretmenin yiiksek
verimle calistigini soyle ifade etmistir: “Giiven tesis ettiyseniz, kimsenin giivenini
kirmiyorsaniz, maksimum verimle ¢alisirsiniz. Eger giiven tesis etmediysen, jandarma gibi,
ogretmenin basinda da dursaniz resmi evraki imzalatsaniz da bu is olmaz, verim olmaz,
mutluluk olmaz, kurum kiiltiirii olmaz.” Ifadesiyle 6gretmenin giivenini kazanmayan okul
miidiiriiniin 6gretmene ne kadar baski yaparsa yapsin okulda verimin ve kurum Kkiiltiirliniin

olusmayacagina vurgu yapmustir.

Katilimer O11°de, okul miidiiriiniin dgretmene giiven gosterip deger vermesini

beklemektedir. “Derse bir dakika ge¢ kaldim diye sorgulayan miidiirleri duydukca
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tiziiliiyorum. O ogretmene bir giiven, bir deger ver. Bir dakikayr katiyla telafi edecek,
dgretmen geregini zaten yapacaktir.” ifadesiyle dgretmeni dnce sorgulamasi yerine giiven
gostermesi gerektigine vurgu yapmis, kendine giivenilen Ogretmenin kusurunu telafi
edecegine dikkat ¢ekmistir. Benzer sekilde Katilimc1 O9 ise, okul miidiiriiniin kendisine
giivendigini hissettigi zaman daha verimli ve lstiin gayretle ¢alistigini soyle ifade etmektedir:
“Soyle bir sey de var Hocam, miidiirden ben o giiveni, o yakinligi hissettigim zaman, biraz
daha dikkatli ve eksiksiz ¢calistyorum. Miidiiriin iyi niyetini karsiliksiz birakmamak adina

’

hatasiz ¢alismaya yoneltiyorum kendimi.’
Tanimak

Ogretmenlerin okul miidiiriine giivenini olusturan faktdrlerden bir tanesi  “ogretmeni
her yonii ile tammasidir.” Ogretmenlere gore okul miidiirii, dgretmenlerinin farkli yonlerini,
farkl1 diisiincelerini, yeteneklerini fark etmeli, imkanlar sunmalidir. Ogretmenlik bilgisi ve
tecriibelerini gdrmeli, bireysel olarak tanimaya ¢alismalidir. Ogretmeni her yonii ile taniyan

ve ona gore davranan miidiire giiven olusmaktadir.

Katilime1r O5’e gore okul miidiiriiniin, okulundaki 6gretmenlerin diisiincelerini,
yeteneklerini, farkliliklarini iyi bilmesi gerektigini beklemekte ve 6gretmenini her yonii ile
taniyan ve ona gore davranan okul miidiiriine giiven olustugunu soyle ifade etmektedir: “ Ben
siifimi aldigim zaman, ilk once ogrenci ile ozel bir iletisime ge¢mek olur. Ogrencilerimin
kiigiik anlarini, ozel yeteneklerini, ozel durumlarimi yakaladigim zaman, muhakkak onlarla
kiictik kiiciik iletisime gegiyorum. “Ben, senin farkindayim, sen farkli bir insansin, farkl
veteneklerin var” seklinde yaklastigim zaman aldigim tiim siniflarda hem 6grenci adina hem
veli adina giiven olusturdugumu fark ediyorum. Ben aymi seyi idarecimden de bekliyorum.
Miidiiriin atmis tane ogretmeni varsa, hepsi 6gretmen ama hepsinin birbirinden farkl yonleri,
farkl diisiinceleri ve yetenekleri var. Benim miidiirtimiin benimle ilgili olarak her yoniimiin
farkinda olmasini beklerim. Yeteneklerimin farkinda olmali. Gérev dagiliminda ogretmenin
veteneklerini dikkate alarak esit davranmalidir. Ben istiyorum ki miidiiriim beni .........
Ogretmen olarak bilsin, ozel yeteneklerimin farkinda olsun. Miidiiriimiiz bu konularda
gercekten ¢ok basarili biz ¢ok memnun ve sanshyiz. Herhangi bir odiillendirme bile
vaptiginda, kurdugu ciimlelerle miidiir beyin bizi her yéniimiizle tamdigim bir kere daha
farkina vardik. Aslinda bizi memnun eden o 6diil degil, miidiir beyin soylemis oldugu o
ciimleleridir. Odiil, tamam bazen bir kagit parcasidir ama bizim icin o kullandigi ciimleler

benim i¢in ¢ok onemliydi, miidiiriimiin benim farkinda olmasi, beni kesfetmis olmasi...
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’

Gergekten benim icin bu cok énemli.” ifadesiyle, birlikte calistifi okul miidiiriiniin
odiillendirmelerde kendisiyle ilgili soyledikleriyle onu her yonii ile tanidiga, onu

kesfettigine tanik olduguna ve bu durumdan ¢ok mutlu olduguna dikkat ¢ekmistir.

Benzer sekilde Katilimcr O15°de okul miidiiriiniin  6gretmenini bireysel olarak
tanimasin1 6gretmenlik tecriibelerinin ve yeteneklerinin farkinda olmasini yani 6gretmeni her
yoni ile tanimasina iligkin goriislerini s0yle ifade etmistir: “Miidiir kurallar ¢ergevesinde bize
gorev ve sorumluluklar veriyor. Gérevimizi gergeklestirirken, miidiiriin yagsanan olumsuz bir
olay karsisinda genelleme yapmasini, boylece de beni genelin icerisine koymasini hig
istemem. Sahsi olarak beni tanimasint isterim. Benim 6gretmenligimi biliyor ise herhangi bir
olayda miidiir benim yammda oldugunu bana hissettiriyorsa, ben o zaman miidiiriime
gilivenirim. Beni bireysel olarak tamimali, benimle ilgili karar ve diisiincelerinde ona gore
davranmahdir. o zaman miidiiriime giivenirim.” Ifadesiyle miidiiriin genelleme yapmak
yerine Ogretmeni bireysel olarak tanimasina vurgu yapmis, Ogretmenin farkliliklarinin

farkinda olan okul miidiiriine giivendigine dikkat ¢ekmistir.
Degerli oldugunu hissettirmek

Ogretmenlerin okul miidiiriine giivenini olusturan faktorlerden bir tanesi okul
miidiiriiniin gretmene “degerli oldugunu hissettirmesidir.” Ogretmenlere gore okul miidiirii,
ogretmene her alanda ihtiyacinin oldugunu, degerli oldugunu hissettirdigi zaman 6gretmen

miidiire giivenmektedir..

Katilime1 O8, okul miidiiriiniin 6gretmene degerli oldugunu hissettirmesi gerektigini
soyle ifade etmistir: “Ogretmene o kurumda ihtiyacinin oldugunu hissettirmesi gerekir. Yani
ogretmene;, “bu kurumun size ihtiyact var” hissini uyandirmali ve miidiiriin o kapasitede
olmasi gerekir ki, o kurumda 6gretmen kendini degerli hissetsin.” Ifadesiyle okul miidiiriinden
ogretmene deger vermesini ve deger verildigini hissettirmesi gerektigine vurgu yapmigstir.
Benzer sekilde Katilimer Ol 'de, kendini degerli hissettiren miidiire giiven olusacagint soyle
ifade etmistir: “Insan kendini degerli hissettigi zaman karsisindakine giivenir. Onun kendisi

’

ile ilgili diistincelerini bildigi zaman onemli oldugunu hisseder giivenir.’
Ozerklik verme

Destek davranisi temasi altinda biitlinlestirilen 6gretmen goriislerinden elde edilen

bulgulara gore, 6gretmenlerin okul miidiiriine giiveninin anlamini olusturan faktorlerden bir
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tanesi okul miidiiriiniin 6gretmene “egitim ortaminda Ozerklik vermesi.” dir. Ogretmenlere
gore okul midirii, egitim ortamlarini ¢esitlendirebilmeli, 6gretmene sadece sinifi degil
okulun tiim alanlarmi kullanma 6zgiirliigii tanimalhidir. Ogretmenlere gore; egitim-6gretim
farkli fikirlerin ortaya koyuldugu, 6grencilerin ve 6gretmenlerin kendini ifade ettigi dort
duvarin disindaki tiim alanlardir. Egitim ortamlarimi1 kisitlamayan, smirlandirmayan okul

miidiiriine giiven olugmaktadir.

Katilime1 O5°e gore, Ofretmen egitim ortamimi oOzgiirce kullanabildigi, okul
midiiriiniin bu konuda elestirilerinin olmadig1 silirece okul miidiirline giivendigini sdyle
aktariyor: “Ben iy ortamumda rahat ¢alismak isterim. Mesela yeri geldiginde ben anlik
fikirleri olan bir insanmim. Bazen plan program yapiyoruz ama bazen dersin ortasinda oyle bir
sey oluyor ki, farkl bir fikir geliyor, o an, onun orada uygulanmasi elzem olabiliyor. Onu ben
yapmay diisiindiigiim zaman kafamda idareye yénelik olarak sorular olusmamali. Ornek
verecek olursam, sinifimda ders yaparken, anlik olarak okul bahgesine ortam degisikligine
giderek egitim ortaminda ozgiir davranabilmeliyim. Bizim okulumuzda bu konuda sikinti yok,
kurallar belirlenmis durumda. Kurallara uyan bir 6gretmenim ama anlik oyle durumlar
gelisiyor ki 6gretim adina bir seyleri yeniden planlamamiz gerekebiliyor. Boyle durumlarda
miidiiriimiiz bizi desteklediginden dolay: miidiiriimiize giiveniyorum.” 1fadesiyle egitim-

Ogretim ortamini 6zgiirliik tantyan okul miidiiriine giivendigine dikkat cekmistir.

4.2. OGRETMENLERIN OKUL MUDURLERINE GUVEN DUYMALARINI
ETKILEYEN FAKTORLERE iLiSKiN BULGULAR

Goriislerine basvurulan &gretmenlerin goriisleri incelendiginde, Ogretmenlerin okul
miidiirlerine giiven duymalarimi etkileyen faktorler “yeterlilik, etik davranis, destek davranisi
temalarinda biitiinlestirilmistir. Olusturulan temalar okurken biitiinliigli gorme acisindan Sekil

5’ de gosterilmistir.
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Ogretmenlerin Okul Miidiirlerine Giiven
Duymalarim Etkileyen Faktorler

1 1
Yeterlilik Etik Davrans Destek Davransi
Teknik e edler C |
Yeterlikler nsan fhiskiler: Diiriistlik (Yalan Giiven
Séylememe
—| Mevzuat Bilgisi | 03"%{:;{22%?“" — '1 'I
Tutarhlik C6zum Uretme
Ogretmenlik Ogretmenve I T
Meslek Bilgisi Yakinlarinin Saghigini =
Onemseme E§|t|lk Tanimak
Ogretmenin I
|— Yonetsel Beceri ihtayaclarinin Farkinda [~
Olma Tarafsizlik Koruma
(Objektif Olma) I
— M“_“VE Manevi Sosyal Gereklilikleri I
Degerlere Sayg Yerine Getirme |
Adaletli Olma Savunma
Yetiskin Yetiskine iligki [~
Etkili iletsimi —
Erisilebilirlik —

Sekil 5: Ogretmenlerin okul miidiirlerine giiven duymalarini etkileyen faktorler

4.2.1 YETERLILIK

Yeterlilik temasinda biitiinlestirilen goriislere gore, 6gretmenin okul miidiiriine gliven
duymasin1 saglayan yeterlikleri , “teknik yeterlikler” ve “insan iligkileri” temalarinda
biitiinlestirilmistir. Teknik yeterlilikler ve insan iliskileri 12 tema altinda biitlinlestirilmis ve

sekil 6° da ki gibi ifade edilmistir.
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[ Yeterlilik
Teknik Yeterlilikler Insan
Hiskileri
——  Mevzuat bilgisi | —
Ogretmeni Once insan

Ogretmenlik olarak gorme
meslek bilgisi

Ogretmen ve yakinlarinin
sagligini dnemseme

Yonetsel Beceri

Ogretmenin ihtiyaglarmin
farkinda olma

Milli ve manevi
degerlere saygi

Sosyal gereklilikleri
yerine getirme

Midurlige — Yetiskin yetiskine iligki
Atanma Bigimi

— Etkili iletisim

— Erisebilirlik

Sekil 6: Yeterlilik faktorleri
4.2.1.1 Teknik Yeterlilikler

Teknik yeterlilik temasinda biitlinlestirilen goriislere gore Ogretmenlerin  okul
miidiiriine giiveni; okul midiiriniin “mevzuat bilgisi, 6gretmenlik meslek bilgisi, yonetsel

becerisi, milli ve manevi degerlere saygi duymasi, degiskenlerinden etkilenmektedir.
Mevzuat bilgisi

Ogretmenlerin okul miidiiriine giiven duymasini1 etkileyen okul miidiirii teknik
yeterliklerinden bir tanesi okul miidiirlinlin mevzuat bilgisidir. Okul midiiriiniin mevzuat
bilgisine sahip olmasinin miidiire giiveni artirdigim katilimer 019, “Ogretmenin basina bir is
geldi. Mesela ge¢ kaldi, bir rapora ya da izine ihtiyact olma gibi durumlarda eften piiften
meselelerle engel ¢ikariyor ve en ufak bir seyde ben bir iistiime sorayim diyorsa ...”
seklindeki ifadesiyle miidiiriin mevzuat bilgisine ve uygulama yeterligine vurgu yapmistir.
Katilime1 O2°de aymi sekilde, “Biz miidiire giderek “sunu nasil yapalim” diye sordugumuzda,
miidiir “yukariya bir soralim” dediginde is bitmistir. Miidiir yukariya sormayacak, bunu
boyle yapalim diyecek ki biz de miidiire giivenelim. Miidiir “‘yukariya soralim, o da olmazsa
daha yukariya soralim” derse bu miidiir isini bilmiyor diye diisiiniip giivenmem.”
Aciklamasiyla miidiiriin hem mevzuati bilmesi hem de mevzuati kararlilikla uygulamasina

vurgu yapmistir.
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Katilime1 O11°de “Miidiir, yonetmelige hakim olmali ve o simirlart asip kendine gore
hareket etmemelidir. Alani ile ilgili bilgi, beceri ve yetilere sahip olmayan bir miidiire hayatta

’

giiven duymam.” ifadesiyle okul midiriiniin mevzuat smirlart dahilinde davranista
bulunmasina vurgu yapmaktadir. O11, ayrica konuyu farkli bakis acisi ile okul miidiiriiniin
tebligat yonetmeligini bilmedigi i¢in de glivenmedigini soyle ifade etmektedir: “Simdi yeni
miidiirler BIP ten e postadan gonderilenlerle 6gretmenlere tebligat yaptim zannediyorlar.
Bizde de sik sik oluyor “e gonderdik niye okumadin?” diye soruyorlar. Tebligat
Yonetmeligini bilmiyorlar ki. Bu yonetmeligi dahi bilmeyen bir miidiiriin goziimde degeri kalir
mi?” Ifadesinde Ogretmen, okul miidiiriiniin elektronik iletisim araglarmi kullanarak
gonderdigi tebliglerin tebligat yonetmeligine uygun olmadigina, bu konuda yetersiz bilgiye

sahip olduguna dikkat ¢ekerken yonetmeligi bilmeyen miidiire giivenmedigine de vurgu

yapmistir.
Ogretmenlik meslek bilgisi

Ogretmenlerin okul miidiiriine giiven duymasm etkileyen okul miidiirii teknik
yeterliklerinden bir tanesi okul miidiiriiniin 6gretmenlik meslek bilgisidir. Okul miidiiriiniin
ogretmenlik meslek bilgisi yeterliklerine sahip olmasi kapsaminda 6gretmenler okul
miidiirtinden “sinif miifredatin1 bilmesi ve uygulamasini, ders anlatmasini, 6gretmen ve
ogrenciye katkida bulunmasini” beklemektedirler. Katilimer O18, yasadig1 bir anisin1 soyle
aktarmaktadir: “Ben ehliyet sinavina katilabilmek i¢in bir giinliik rapor almistim. Ertesi giin
okula geldigimde benim ders defterini doldurup imzaladigini gérdiim. Miidiiriim sinifimda
benim bir giin once ne isledigimi ve o giin ne isleyecegimi biliyor. Boyle durumlarda, okul
miidiiriimiiz hangi swinifta olursa olsun, o giin hangi konunun iglenecegini bilir ve o sinifi
doldurarak islenmesi gereken konuyu islerdi. Yani okul miidiiriimiiz hem kendi gorev alanina

hem de ogretmenlik mesleginin gereklerine hakimdi.”

Okul miidiirlerinin miidiirlik goérevinden Once Ogretmenlik yapmasini, Ogretmen
tecriibesine sahip bir miidiiriin 6gretmeni anladigini, veli ve 6grenci problemlerini bildigini
distinmektedir. Meslek bilgisine ve tecriibesine sahip olmayan okul miidiiriiniin basaril
olamayacagina dikkat ¢eken katilimc1 O8, “Atatiirk’iin 6gretmenlikle ilgili bir sézii vardir.
“Cwaklik yapmadan isin ustaligina soyunmayin” demektedir. Okuldaki havayr teneffiis
etmeyen, veli, 6gretmen problemlerini bilmeyen birisini okul miidiirii olarak atarsan, ne kadar
akademik egitimi olsa da miidiirliikte basarili olacagini zannetmiyorum. Ziya Hoca 'nin dedigi

gibi “miidiir olacak kisi tebesir tozu yutmali.” seklinde dislincesini ifade etmektedir.
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Katilime1r O19°da benzer sekilde, okul miidiirlerinin égretmenlik yaparak egitim - 6gretime
dair her seyi tecriibe ettikten sonra okulu idare etmeleri gerektigini su sekilde aktarmustir:
“Egitimin yonetimi diger is kollarinin yonetimiyle bir degildir. Adt iistiinde egitim ve ogretim.
Egitim birinci sirada geliyor. Bizim hamurumuz insandir, hata yaptiktan sonra bir daha
diizeltme imkanimiz yoktur. Mobilyaci isinde hata yaptigi zaman agag degistirerek igini tekrar
yvapar, ama bizim boyle bir sansimiz yok. Onun igin, biitiin problemleri, iligkileri her seyi
birebir yasayacak ondan sonra idare etmeye ¢alisacak. Universiteden yeni mezun ogrencinin
egitim psikolojisi, egitim sosyoloji bakimindan bilgisi miikemmel olabilir. Kidemli bir
ogretmende bu bilgi simirlidir. Yeni mezun ogretmenin idareciligi bilgiye dayanir. Kidemli
ogretmen ise egitim ogretimde kendini daha iyi yetistirmigtir.” Agiklamasiyla okul miidiiriiniin
egitim-Ogretimin yonetiminde hata yapma sansinin olmadigmmi bu nedenle 6gretmenlik
tecriibesini yasamasi gerektigini, miidiiriin giivenilir bir yonetici olmasimnin onun egitimci

kimligine bagli oldugunu vurgulamaktadir.
Yonetsel beceri

Ogretmenlerin okul miidiiriine giiven duymasmi etkileyen okul miidiirii teknik
yeterliklerinden bir tanesi okul miidiiriiniin ydnetsel becerisidir. Katilimer 010, “Miidiirlerin
alanina hdkim olmasi, is disiplini de miidiire giiven duygusunun gelismesinde etkendir.
Miidiiriimiin bu davranislart kendisine giiven duygumu artiriyor.” Agiklamalariyla yonetim

becerisine sahip okul miidiiriine giiven duydugunu ifade etmektedir.

Ogretmenlerin okul miidiiriine giivenmeme nedenlerinden bir tanesi y&netim
becerisine sahip olmamalaridir. Katilimer O7” ye gore, okul miidiirii makammnin verdigi
planlama, diizenleme, uygulama ve idare etme yeterliligine sahip degilse miidiire glivenilmez.
“Hocam, miidiirliik makami idare diye tammlanmus. Idare etmek ne demektir? Idare etmek;
planlamak, diizenlemek, uygulamak anlamina gelmektedir.” Ama miidiir koltuguna gelen
kiginin egolart yiiksekse, o koltukta oturmaktan sonsuz haz duyacaksa, o koltuk ona herkesten
usttinliik saglayacaksa, ogretmelere sart zarflar havada ugusuyorsa, 6gretmenleri her firsatta
karip dokmeyi aliskanlik haline getirmisse, ogretmenin halinden anlamiyorsa bu gibi
durumlar ogretmenlerin miidiiriine giivenmemesine neden olacaktir. Yani miidiiriin bunu
cezalarla degil, karsilikli bir sohbet aninda bile sizi anlayip anlamadigini anlayabilirsiniz. Bu
durumda bile miidiire giivensizlik ortaya ¢ikabilir.” Acgiklamalartyla, bulundugu gorevin

sorumluluklarin1 yerine getirmek yerine idare etmekten uzak koltuktan gii¢ alarak iistiinliik
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saglayan, miidiirliik gorevinde yetersiz, yonetim becerisi zayif okul miidiiriine 6gretmen

giivenmedigini vurgulamaktadir.

Katilimer O13 ise, yonetim becerisi yeterlili§ine sahip olmayan okul miidiiriiniin
stirekli toplant1 yaptigin1 ve sadece kendisinin konustugunu soyle ifade etmektedir: “Hocam,
ogretmenler odasina girdiginiz zaman ortamin havasindan miidiire dair diisiince yapisini
hissedersiniz. Ogretmenler fisir fisir konusuyorsa bilin ki miidiire dair sikinti vardir.
Osretmenler odasina idareci de girse herkes kendi isinde ise bir sukinti yok demektir. Isi
bilmeyen miidiir siirekli toplanti yapar ve her toplantida da siirekli kendisi konusur.
Gézlemime gore, miidiir boylece kendi acigimi kapatiyor. Ogretmenler odasindaki égretmen
fistldamalarint da bu miidiirler zamaninda gordiim zaten. Hal béyle olunca miidiire giiven
duymamaya baslyorsun.” Aciklamasiyla yonetim yeterliligine sahip olmayan okul miidiiriine
giiven duymamaya basladigin1 vurgulamaktadir. Okul miidiirii karar alma ve uygulama
yeterliliklerine sahip olmalidir. Miidiir yetkisi dahilinde olan biitiin is ve islemlerde
sorumluluk almalidir. Bu anlamda katilime1 O2, “Biz miidiire giderek “sunu nasil yapalim”
diye sordugumuzda, miidiir “yukariya bir soralim” dediginde is bitmistir. Miidiir yukariya
sormayacak, bunu béyle yapalim diyecek ki biz de miidiire giivenelim. Miidiir “yukariya
soralim, o da olmazsa daha yukariya soralim” derse bu miidiir isini bilmiyor diye diistiniip

giivenmem.” Seklinde goris bildirmistir.
Miidiirliige atanma bicimi

Ogretmenlerin okul miidiiriine giiven duymasm etkileyen okul miidiirii teknik
yeterliklerinden bir tanesi okul miidiiriiniin miidiirliige atanma bi¢imidir. Baz1 katilimcilar
yeterlilikler kapsaminda okul miidiiriiniin liyakatsiz atanmasina ve kamu kaynaklarin1 dogru
kullanmamasma giivenmemektedir. Ogretmenlere gore okul miidiiriiniin liyakatsiz
atanmasinin  davranislarina  yansidigi, bunun sonucunda da Ogretmenlerin  miidiire
giivenmedigini ifade etmektedirler. Ogretmenler okul miidiiriiniin sartl atamanmn verdigi
yetersizlik, kendine gilivensizlik hissi ile sendikalara hos goriinmek, sendika temsilcilerinin
elestirilerine maruz kalma korkusunun g¢ekingen ve lirkek tavirlar sergilemelerine neden
olduguna da vurgu yapmaktadirlar. Bu anlamda Katilimc1 O9, sendika baskis1 altinda ¢alisan,
sendika temsilcileriyle goriismesinde goriiniir olmaktan ¢ekinen ve korkan, sarth atama ile
gelen, atamasini yapan sendikaya hos goriinmeye calisan, yetersiz okul miidiiriine
giivenmemektedir. Bu diislincelerini izlenimlerine dayanarak sdyle aktarmaktadir: “ Neticede

ben izlenimlerime dayanarak soyliiyorum,; miidiiriin tavirlarinda, beni etraftan goren olur, bu
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sendika temsilcilerine ilgi gosterdigimi gormesinler, seklindeki bir ¢ekingenlik ve tedirginlik
vardi. Iste miidiirliik béyle boyutlara geldi. Béyle sartlar altinda calisan bir miidiiriin
tizerinde baskilar olduguna inaniyorum. Miidiir bu durumda ne yapsin zaten sartli atamayla
geliyor, korkuyor. Bizim normal sartlarda bekledigimiz miidiir tavirlarini isteseler de
gosteremiyorlar. Bir tarafta yetersizlikleri mevcut, diger taraftan belli yerlerden baskilar ve
atamasint yaptiran sendikalara hos goriinmek ve onlarin elestirilerine maruz kalmamak

1

korkusuyla miidiir kendini giivende hissedemiyor.’

Katilimer O8 ise, kamu kaynaklarimi dogru yerde ve tasarruflu kullanmayan, okul
midiirlerinin teknik yeterliliklere sahip olmadigimi soyle ifade etmektedir: “Giiven saglama
va da giivensizlik noktasinda, okul miidiirlerinin kamu kaynaklarini kullanma yontemleri ¢ok
onemlidir. Okullarda 1sinma, aydinlanma problemleri, ogretmen arkadaslarin okul ihtiyaglar
belli iken okul miidiiriiniin kendi odasini donatmasi, odasina harcamalar yapmasi bence
ogretmenlerin giivenini tamamen sarsacaktir. Bu durum giiven ya da giivensizIlik sorunudur.
Once égretmenler odasimin ihtiyaglarindan olan odamn bakimi, tertibi, tefrisati saglanmali,
ondan sonra kaynak varsa idare odalarimin bakimi yapiumalidir. Bu da bir giiven kazanma
yontemlerinden biridir.” A¢iklamasinda okul miidiiriiniin okulun ihtiyac¢larini goz ardi ederek
once kendi odasin1 donatmasinin miidiire gliveni sarsacagina dikkat ¢cekmektedir. Kaynaklarin

kullanim &nceliginin giiven ya da giivensizlik olusturacagina da vurgu yapmaktadir.
Milli manevi degerlere saygi

Ogretmenlerin okul miidiiriine giiven duymasm etkileyen okul miidiirii teknik
yeterliklerinden bir tanesi okul miidiiriiniin milli ve manevi degerlere saygisidir. Saygi temast
altinda biitiinlestirilen goriislere gore 6gretmenler, egitimin amaclarina saygi duyan, 6§retmen
ve Ogrencilerine nazik olan, milli manevi degerlere saygi duyan, kibar olan okul miidiirlerine
giiven duymaktadirlar. Bu anlamda Katilime1 O8, “Bir okul miidiiriine &gretmenin
giivenebilmesi icin bir kere, okul miidiiriiniin bu iilkenin kurucu lideri Atatiirk’e saygi
duymast gerekir. Bu iilkenin kurucu lideri Atatiirk’e saygi duymayan bir miidiir, ne olursa
olsun bir 6gretmen olarak benim géziimde giiven saglayamaz, miimkiin degil.” Seklindeki
ifadesi ile egitimin amaclarina saygi duyan miidiire glivendigini, aksi takdirde miidiire asla
gilvenmeyecegini net bir sekilde vurgulamigtir. Katilime1 O8, ayrica konuyu ayrintili olarak
su sekilde aciklamistir: “Miidiir ge¢misine sahip ¢ikmast lazim, bir kere O, bizim burada
ozgiir yasamamizi saglayan, vatamin kurucu lideridir. Buna saygi duymast gerekir. Tabi

bunlar: siyaset disi olarak diisiiniiyorum. Bize bu imkdnlar: saglayan lidere saygi duymayan
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bir insan asla okul miidiirii olmamalidiv. Milli manevi degerlerimize, gelenek ve
goreneklerimize saygi duymali.” 1fadesiyle vatanin kurucu lideri Atatiirk’e saygi duymayan
bir insanin okul midiiric olmamas1 gerektigine dikkat ¢ekerken, bdyle bir insanin giiven

saglayamayacagina da vurgu yapmustir.
4.2.1.2 Insan lliskileri

Ogretmenlerin  okul miidiirine giiven duymasm etkileyen okul miidiirii
yeterliklerinden ikincisi insan iliskileri yeterlikleridir. Bu tema altinda biitiinlestirilen
gorlislere gore okul miidiirlerinin insan iliskileri yeterliklerine sahip olmasi 6gretmenlerin
miidiire olan giivenini artirmaktadir. Insan iliskileri temasinda biitiinlestirilen goriislere gére
midiiriin, “6gretmenleri once insan olarak gormesi, Ogretmen ve yakinlarinin sagligini
onemsemesi, 6gretmenin ihtiyaglarinin farkinda olmasi, sosyal gereklilikleri yerine getirmesi,
yetiskin-yetiskine iletisimi kurmasi, etkili iletisim kurmasi ve erisilebilir olmas1” 6gretmenin

miidiire giivenini artirmaktadir.
Ogretmeni énce insan olarak géorme

Bu tema altinda biitiinlestirilen gortisler, 6gretmenlerin okul miidiirtinden kendilerini
ogretmenden Once insan olarak gérmesinin, kisisel sorunlarin ¢éziimiiniin ya da insani ilginin
miidiire olan giiveni artirdigim ortaya koymaktadir. Katilimer O18, bu durumu “Sadece benim
istegim yerine getirilsin istemiyorum. Okul idaresinin benimle ilgilendigini, dertlerimle
dertlenildigi hissedersem, bileyim ki ilgilenildi, ¢aresiz kalind, alternatif yollar denendi, ama
olmuyorsa ben bu idareden, miidiirden razi olurum. Ancak dertlerimle dertlenmeyen bir idare
ya da miidiire kirthrim ve sahsen onlara giiven duymamaya baslarim.” Katihmc1 O1, bu
durumu farkli bir sekilde; “Imsani iliskiler bakimindan karsisindakini insan olarak

)

gorebiliyorsa yine giiven olusur.” ifadesiyle net olarak ortaya koymustur. Katilimer Ol,
konuyu ayrica ayrintili olarak su sekilde agiklamustir: “Ogretmenler de bir makine degil. ...
Ogretmenlerin ola ki yeri gelir moralleri ¢cok bozuktur, suratlar: asiktir, onu fark edebilmeli,
miidiir “Haywdir hocam bu giin farklisimiz, bir sikintiniz, bir sorununuz mu var?” yani
ogretmeninden o anda oradaki gorevieri, ogretmenlik gorevlerini yapmasini beklememeli.
Surati asik olsun, ogretmen giilmesin ama sinifina girsin ¢iksin iste mesaisini doldursun,
gitsin beni baska sey baglamaz dememeli, eger o ara o soruyu sorarsa ogretmen degerli

oldugunu hisseder. Degerli oldugunu hissettigi icin de “hocam soyle bir durum var” diye

giivenirsek anlatiriz tabi ki. Miidiire durumu anlattigimizda “tamam hocam otur bes dakika,

101



anlat nedir bu sorunun sitkintin” dedigi zaman 6gretmenler hasta bile olsa, morali ¢ok bozuk
bile olsa o kotii sartlar altinda bile sinifina daha huzurla, motivasyonla girecegini

)

diisiiniiyorum. Iste Ogretmen burada miidiiriine giivenir.” 1fadesiyle okul miidiiriiniin
Ogretmeni, ruhsuz duygusuz bir makine gibi gérmek yerine 6gretmenin her halini insan olarak
anlamasina ve iletisim kurmasina dikkat ¢gekmis, okul miidiiriine giiveni olusturan etkenlerden
biri olduguna vurgu yapmustir. Katilimer O10°da, insani iliskilerini her seyin 6niinde tutan
okul miidiiriiniin davranislarina giiven duydugunu soyle ifade etmistir: “Miidiiriin mevki ve
makamt her seyin disinda tutarak insani degerleri on plana ¢ikarmast mevki ve makaminin
hakkini vererek ¢alismasi ¢ok omemlidir, bu durum da ister istemez miidiire giivenin
artmasina neden olmaktadir.” Katilimci O15 ise benzer sekilde, “Okulumuzda gorev yapacak

olan miidiiriin velilerle, ogretmenlerle, ogrencilerle insani iliskilerinin iyi olmasin bekleriz.’

Ifadesiyle okul miidiiriiniin insan iliskilerinin iyi olmas1 gerektigi beklentisini vurgulamistir.

Ogretmen ve yakinlarinin saglhigini onemseme

Katilime1 6gretmenlerin okul miidiiriine giivenini etkileyen insan iliskileri yeterlikleri
hususunda o6ne ¢ikardiklar1 konulardan birisi ¢ocuklarinin bakimi, digeri kendilerinin ve
yakinlarinin hastaligidir. Katilmer O19, dgretmenin hastalik sorununun éncelikli oldugunu
diistinmektedir. Bu diisiincesini “Sadece bir egitim ogretim konusunda degil. Mesela
hastalandigr zaman swrtina alip da saglik ocagina gotiirebilmesi gerekiyor veya bir 6gretmen
hasta hasta derse giriyorsa ‘“senin ne isin var burada, faydali mi olabileceksin?”
diyebilmeli.” seklinde ifade etmistir. Katilime1r O15, yasadigi saglik sorununun ¢dziimiinde
kendisine inanan ve destek olan davranisina giiven duydugunu soyle ifade etmektedir: “Yeni
atandigim okulda gorevimin dordiincii ayimi ¢alisiyordum. Miidiir beye, “hocam ¢ocugumu
Ankara’ya tedaviye gotiirecegim, bunun i¢in almam gereken rapor, izin var mi?” dedim. O da
bana, ’hocam su anda hi¢hir seye ihtiya¢ yok, siz tedavinize gidin, gelin” dedi. Miidiir beyin
bu yaklasimi bana giiven verdi. Miidiir 6gretmenini tamimali, bunun icin de d6gretmenine
tamma firsati vermeli. Beni tanimak igin firsat versin derken, miidiir bana taviz versin demek
istemiyorum. Gorev ve sorumluluklarim ne ise firsatlar ¢ergevesinde yapmam gerekeni her
zaman yaparim.” Katilimer O17, bu durumu su sekilde aciklamistir: “Daha énce ¢alistigim
miidiiriime giiven duymamaya basladigim bir olayr anlatmak istiyorum. Egim polis memuru.
Sark gorevinden dondiik. Dort yul kaldiktan sonra bu okula tayin oldum, okul da yeni
acimisti. Bu okulda on alti yiudwr gorev yapmaktayim. Cocuklarimin biri ii¢, biri alti
vasindaydi. O yil oglum ana sinifina bagladi. Ortam degisikliginden dolayt bir¢ok problem
vasadik. Kizima bakict bulamadim. Sikintilar silsile seklinde devam ediyor ve ¢ocuklarim
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stirekli hastalaniyordu. Miidiir beyin yanmina izin istemeye geldim. “Hocam, ¢ocugum ¢ok
hasta, izin istiyorum” dedim. O da bana ‘“veremem, baska bir ¢oziim bulmamiz gerekiyor”
dedi. Bu noktada anne olarak duygusal yaklasiyor ve kendini hakli buluyorsun.” Katilimci
O16’da, “Bir yatili bélge okuluna tayinim ¢ikti. Bu tiir okullarda gece nébeti tutuldugunu
bilmiyordum. Bu esnada kizim heniiz ii¢ yasindaydi. Miidiiriimiiz tam bir yonetmelik
miidiirtiydii. Miidiir beyin yanina esimle beraber gittik. Miidiire, “hocam kiiciik cocugum var,
nobeti nasil tutacagim” diye sordugumda bana “bu okula geldiysen bu nobeti de tutacaksiniz,
bunu da mi ben diistinecegim ” diye karsilik verdi. Bu konuda hi¢cbir inisiyatif iislenmedi.”
Aciklamalariyla okul midiiriiniin ¢ocugunun bakimiyla hi¢ ilgilenmedigine ve bu sekilde
miidiire giivenini yitirdigine vurgu yapmustir. Katilime1 O16, baska bir okuldaki deneyimini
de; “Bebegim oldugu icin derslerimin yarum giinde olmasint talep etmigtim. Miidiir;, “bizim
okulumuzun kadrosu ¢ok geng, herkesin cocugu var, biktim bu bayan hocalarin ¢ocugundan”
dedi. Bundan sonra miidiire ve idareye karsi hi¢ giivenim kalmadi. Miidiire giivensiz bir
sekilde gittim geldim.” Cocuk bakimi konusunda sorun ¢6ziimii bekleyen 6gretmenlerin kadin
olmasi dikkat ¢ekmektedir. Bu durum geleneksel olarak ¢ocuk bakiminin kadinin gorevi

oldugu algisinin Tiirkiye’de devam ettigini gostermektedir.

Bazi katilimcilar, okul yoneticilerinin insan iligkilerinde anlayissiz, empati
duygusundan yoksun tutum ve davranis sergilemelerinin okul miidiiriine giivenmeme
nedenleri oldugunu vurgulamaktadir. Katilimec1 O10, dgretmen arkadasinin yasadign saglik
sorununa empati ile yaklagsmayan okul miidiiriiniin ayni saglik sorununu kendisinin de
yasadigini, bu anlayissiz tutumuna giivenmedigini soyle ifade etmektedir: “Miidiir, 6gretmen
arkadasimin yasadigi her tiirlii olumsuzluklara, mutlaka empati ile yaklasmalidir. Zaman
icerisinde arkadagimin basina gelen aym saglhk sorunu, bu miidiiriin de basina geldi.
Anlayissiz, empati duygusu olmayan okul miidiiriine giivenmek gercekten zor.” Benzer gekilde
Katilimer O3 ise, okul miidiiriiniin 6gretmenlere empati ile yaklasmayan okul miidiiriine
glivenmedigini soyle ifade etmistir: “Okul miidiirii her durumda ogretmenleri sakinlestirip,
yatistirmalidir. Ogretmenleri ile empati duygusunu gelistirmelidir. Ogretmenin bagina gelen
olumsuz bir durum miidiiriin de basina gelebilir. Maalesef ben bu anlamda okul miidiiriine

gtivenmiyorum.”
Ogretmenin ihtiya¢larinin farkinda olma

Katilimc1 6gretmenler miidiiriin insan 1iliskileri yeterliklerinin 6nemini, miidiiriin

sorunu ¢ozmese ya da cozemese bile soruna Ogretmenin ihtiyaglarinin farkinda olarak
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yaklagsmasinin giiveni artiracag diisiincesindedirler. Katilime1 O17, “Egitim Ogretim adina
diigiindiigiinde bu konuda miidiir hakli. Bu yénde miidiiriin daha giizel agiklama
vapabilecegini diisiiniiyorum. “Cocuklarina ¢oziim bulalim degil de, hocam yapacagimiz bir
sey var mi, nasil yardimci olabiliriz?” seklinde konussaydi beni daha motive edecekti.
Miidiire, “akrabam yok, hi¢ kimsem yok, yardima ihtiyacim var, yardim istiyorum sizden”
dedim. Miidiir genel ciimlelerle yine ayni seyleri tekrarladi. Miidiir beyle bu okulda dort yil
daha ¢alistim. Hicbir zaman giivenim tam olusmadi. Bildim ki, bir annenin en hassas yani
eviatlaridir. Bu konuda bana yardimct olmuyorsa, baska bir sorunda da yanmimda
olabilecegini, miidiire giivenebilecegimi hi¢c diisiinmedim.” Ifadesiyle ¢ocuklarmin bakimi
konusunda yardimci olmayan okul miidiiriiniin bagka higbir konuda yaninda olmayacagina ve

giivenemeyecegine vurgu yapmistir.
Sosyal gereklilikleri yerine getirme

Katilimcilara gore, miidiiriin toplum normlarini, sosyal gereklilikleri yerine getirmesi,
okul calisanlarinin kaynasmasina, birlik olmaya da hizmet ederek miidiire giliveni
artirmaktadir. Katiime1r O15, bu durumu su sekilde ifade etmistir: “Kayin validemi
kaybetmistim. Miidiir cenazede mezarlikta idi. Miidiir bey ikamet ettigi Kadinham Ilgesinden
Konyaya esi ile kalkip gelmisti. Ogretmenler giinii kutlamalarinda da tiim gretmenler ve
idareciler Kadinhani Iicesinden Konya’ya gelerek kutlamalar: yapardik. Act ve mutlu
gliniimiizde miidiiriimiiz her zaman yammizdaydi. Boyle ortak paydada birlesince miidiire
giiven duygumuz artiyor, bununla beraber okul ortaminda egitim ogretim kalitesi de
yiikseliyor.” Ogretmen, okul miidiiriiniin 6gretmeni anlayan, iyi ve kotii giiniinde yaninda
olan, 6gretmenin degerlerini dnemseyen, kendini onun yerine koyan davraniglarina gliven
duymaktadir. Katilime1 O17, aci giiniinde yaninda iiziintiisiinii paylasan, nemseyen, destegini
esirgemeyen miidiirline giiven duydugunu, giiven duygusunun nasil arttigini su ciimlelerle
ifade etmektedir: “Benim acimi paylasan, mutlu giintimde yanimda olan, degerlerimi anlayan
miidiiriime giiveniyorum. Birka¢ yil once agabeyimi kaybettim. Cenaze giintinde miidiiriim,
miidiir yardimcilarimiz ve iki ogretmen arkadasim Konya’dan Ankara’ya geldiler. Acim ¢ok
fazlaydi. Miidiiriimiin gelisiyle moral buldum. Anladim ki miidiiriim sadece iyi giinde yaptig
takdirleriyle degil, bir abi ya da bir baba gibi aci giiniimde de yanimdaydi ve destek oluyordu.
Idareci vasfiyla degil, iyi ve kétii giiniimiizde yammizda olan bir dostumuz gibiydi. Iste ben o
giinii hi¢ unutmadim. Onceden de zaten giivenirdim ama bu olaydan sonra daha da

percinlesti. Bu yasadigim olay ile miidiiriime giiven duygum en iist seviyelere ¢ikti.”
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Ifadesiyle onceden giivendigi okul miidiiriine bu olayimn ardindan giiveninin daha ¢ok arttigina

en {ist seviyeye ¢iktigina vurgu yapmistir.
Yetiskin yetigkine iliskisi

Insani yeterlikler kapsaminda ogretmenler miidiiriin kendileriyle hiyerarsi igeren
miudiir-6gretmen iliskisinden ziyade hiyerarsi igermeyen insan insana iliski kurmasini,
gerektiginde hatasin1 kabullenip 6ziir de dileyebilmesini beklemekte, bu beklentinin
gerceklesmesi durumunda miidiirlerine giiveni artmaktadir. Katiime1 O1, bu durumu su
sekilde ifade etmistir: “Ogretmenler, diisiincelerini ézgiirce ifade edemiyorlar. Karsisindaki
miidiir de olsa, yanls yaptiginda kisiler oziir dileyebilmelidir. Biz bunu égretmen olarak
swmifta yapryoruz, ogrenciden oziir dileyebiliyoruz. Miidiirler de, kusurlu olduklarinda
ogretmenlerden oziir dilemelidirler. Oziir diledigim zaman genellikle benim dégrencim,
“onemli degil ogretmenim” diyor, iste bu giivendir. Ben zihnimdekileri karsimdaki miidiire
actkca ifade edemezsem sorunlari nasil ¢ozecegiz. Rahat konusabilmeliyiz. Yeri gelir
miidiiriimiiz haksiz yere ogretmene kizmistir, bunu yakin zamanda da yasadik. Bir kiigiik
anlasmazlik yiiziinden miidiir bey bizi ¢agirdi, bizi haksiz yere fir¢aladi ve azarladi. Bu durum
benin ¢ok agrima gitti. Tek kelime etsem aglayacagim, hi¢ hak etmedigim bir sozdii. Bu
problem egitim ogretimle de degil Erasmus projemizle ilgiliydi. Simifima gittim. Sonra
miidiirle karsilastik. Karsiliklt bakisip konusmadik. Bu olaydan iki giin sonra miidiir beyin
yanmna giderek kendisine, “ben sizinle konugsmak istiyorum” dedim. Miidiir bey de, “ben de
sizinle konusmak istiyordum” dedi. “Hocam ben c¢ok iiziildiim, demek istediklerimi yanlis
anladiniz, farkli bir yer getirerek bana farkli bir cevap verdiniz” dedim. O da bana
“haklisimiz hocam, ben durumu yanhs algiladim, sizin tavrinizi da ben hi¢ hazmedemedim,
¢ok agrima gitti” dedi. Karsilikli birbirimizden oziir diledikten sonra miidiir bey kendisi icin
benim ne kadar degerli oldugumu ifade etti. Ben o motivasyonla ayrildim, o olaydaki tiim
olumsuzluklar kafamda diizeldi. Bu olaydan sonra miidiir beye giivenim biraz daha artt1.”
Benzer sekilde Katilime1 O6° da, “Okul bir aile ise, okul miidiirii de aile reisi olmaldir. Bu
aile reisi tath sert olmalidir. Her konuda acilip miidiir ile sikintimi konugabilmeliyim.”
Ifadesiyle hiyerarsi icermeyen insan insana iliskisi ile her konuda miidiir ile konusabilmeyi

beklemektedir.

Katilimcilara gore, dncesinde okul miidiiriiniin kendisine haksizlik yaptig1 diislincesi
ile {iziilen, miidiire giiven konusunda soru isaretleri olusan 6gretmenin, hatasini kabullenip

oziir dileyen miidiire kars: diisiinceleri olumlu yonde degismektedir. Katilime1 O6, bu durumu
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kendisinden oziir dileyen okul miidiiriine kars1 olumlu diistinmeye basladigini su sézleriyle
ifade etmektedir: “Arkadaslarimla ayni projede yaptiguimiz bir etkinlikte arkadagslar bir belge
ile odiillendirildi. O zaman kafamda bir soru olustu “ben de ayni etkinlikte ¢calistim, o halde
neden bu odiil bana verilmedi?” Bu konuda agikg¢ast iiziilmiistiim. Gidip de, bana neden odiil
vermediniz diye miidiiriin yiiziine sitem etmedim. Bu konuda sessiz kalmayt tercih ettim.
Miidiir bir siire sonra yamina c¢agirarak, ufak bir problemden dolayr béyle oldugunu
soyleyerek oziir diledi. Bunu boylece telafi etmis oldu, bu olaydan sonra diisiincelerim olumlu

2

yonde degisti.

Okul miidiiriiniin giivenilmeyen davranislar1 temasi1 kapsaminda biitiinlestirilen bazi
katilimc1  goriiglerine gore ise, katilimci 6gretmenlerin okul miidiirine giivenmeme
nedenlerinden bir tanesi 6gretmenin ifade Ozgilrligiinii kisitlamasidir. Katilimcilar okul
miidiiriiniin 6gretmenin ifade 6zgiirliiglinii kisitlamasini; 6gretmenin miidiir odas1 korkusu,
Ogretmenin miidiiriin odasinda kendinin yargilandigini hissetmesi, 0gretmenin miidiiriin
odasinda smavda oldugunu hissetmesi, ogretmenin korkudan kendini ifade edememesi
seklinde algilamislardir. Katilimer O7, okul miidiiriiniin dgretmen ile 6gretmenler odasinda
veya koridor gibi seffaf alanlarda konugmasi gerektigini, miidiir odasindaki konugmalarda
ogretmenin kendini rahat ifade edemedigini, yargilandigini, sinavdan gegen bir ¢ocuk gibi
hissettigini bu nedenle miidiire giivenmedigini soyle ifade etmektedir: “Hocam, miidiiriin
ogretmeni odasina ¢agirmasi demek, “ben miidiiriim, siz 6gretmensiniz” anlamina geliyor.
Miidiir 6gretmenle odasinda konusacagi seyleri, ogretmenler odasinda ya da koridorda da
konugulabilir. Boyle bir durumda ogretmen kendini daha iyi ifade edebilir. Oysaki 6gretmen,
miidiiriin odasina, miidiiriin masasinin oniine gittigi zaman, ogretmen sozliiye kaldiriimis
ogrenci gibi tir tir titrer ve iki ciimleyi bir araya getirerek soéyleyemez. Boyle durumlarda
miidiirde sorgulama ve yargilama var, samimiyet ve seffaflik yok. Bu durum miidiiriin
otoritesini yiikseltir gibi diisiiniilse de ona olan giiveni yok eder.” Ifadesiyle miidiiriin odasina
cagirarak konusmasinin sorgulama ve yargilama anlami tasidi§ina bu durumun miidiire
giiveni yok ettigine dikkat ¢ekmistir. Benzer sekilde Katilime1 O12°de, teknolojik iletisim
araclar1 ile bilgi paylasimi yapildigini, yasanan bir problem neticesinde miidiiriin
ogretmenlerin gorlislerini ifade etmesine izin vermedigini yasadigi bir olayla soyle ifade
etmistir: “Okulumuzda bir yil éncesine kadar sizin dediginiz gibi isler tikir tikir gidiyordu.
Okulda miidiir bey olmasa bile. Simdi yeni miidiir ile BIP iletisim agi kuruldu. Buradan bir
seyler yazilip ¢iziliyor. BIP iizerinden yazilirken, beden egitimi arkadaglart ile bir miinakasa

oldu. Miidiir yazismay: engelledi, biz de buna tepki olarak BIP ten ayrildik. Ben fikrimi
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paylasamayacaksam, paylasim gurubunda ne isim var? Daha sonra miidiir tartisma, kavga
olmasin diye engel koydugunu séyledi. Tartisma olacaksa da sen miidiirsiin tampon gérevi
vapacaksin, veli de ogretmen de gelip sana ¢arpacak. Bu goreve talip olduysan her tiirlii
zorlugu iisleneceksin. BIP e gir, ¢ik, engellen, bizde bir giivensizlik olusturdu.” Ifadesiyle
paylasim igerikli iletisim grubunu olabilecek sorunlara kars1 engelledigini soyleyen miidiiriin
davranigini elestirmekte, miidiirliik gérevinin zorluk ve sorumluluklarindan kactigina dikkat

cekerken miidiiriin bu davranigindan 6tiirii glivensizlik olustuguna vurgu yapmustir.

Bazi katilimcilar miidiiriin = giivenilmeyen davraniglar1  kapsaminda miidiiriin
ogretmenleri odasinda toplamak ve konusmak yerine, siirekli odasina cagirarak emirler
verdigi, 6gretmene saygr duymadigr seklindeki algilarina vurgu yapmuslardir. Katilimer O7,
bu durumu soyle ifade etmektedir: “Hocam, okul miidiirii 6gretmenlerini siirekli sekilde
odasina, ayagina ¢agirip fikirlerini ve emirlerini soylemek yerine égretmenler odasina da
gelerek, 6gretmenlerle ¢ay icerken bu fikir ve emirlerini soyleyebilmelidir. Ogretmenler odasi
tiim ogretmenlerin ortak bulusma alamdir. Boyle olunca daha saygili bir iletisim oluyor.
Miidiiriin stirekli ayagina ¢agirmasindan bize saygi duymadigint hissediyorum. Bizde de
miidiire karsi giivensizlik olusuyor.” Ifadesiyle okul miidiirii 6gretmenleri odasma ayagina
cagirmak yerine Ogretmenler odasinda onlarla ¢ay igerken kendisini ifade etmesine,

Ogretmene saygi gostermeyen miidiire giivenmedigine dikkat ¢ekmistir.

Baz1 katilimcilar, okul yoneticilerinin insan iliskilerinde “asagilayici tutum”
sergilemelerinin okul miidiirline giivenmeme nedenleri oldugunu vurgulamaktadir.
Ogretmenler, insan iliskilerinde asagilayis1 tutum iginde olan okul miidiirlerinin; “6gretmeni
velinin sikayet dilekgesine dayanarak asagilama, ogretmeni Ogretmenlerin i¢inde azarlama
rencide etme, yasadigi acty1r anlamama ve kiiciimseme, makaminda azarlama ve asagilama,
ogrenci velisine 6gretmen hakkinda sikayet yazmasini tegvik etme, velinin sikayet dilekgesine
istinaden santaj yapma, 6gretmeni veli karsisinda tenkit etme.” Seklinde algilamakta ve okul
miidiiriine giivenmemektedirler. Katilime1 O10 ise, benzer sekilde okul miidiiriiniin arkadasini
ogretmenler icinde azarlayip, rencide ettigini, dnemsemez tavir ve iletisiminden dolay1 da
giivenmedigini soyle ifade etmektedir: “Miidiir, 6gretmen arkadasimi diger &gretmen
arkadaslart icerisinde azarlamis ve rencide etmis. Arkadasimin yasadigr aciyr 6nemsemedigi
gibi bir de onunla dalga ge¢mis.” Katilmc1 O3, okul miidiiriiniin dgretmen arkadasini
odasina cagirarak azarlayip, rencide ettikten sonra tekrar derse gondermesine sahit oldugunu,
midiire giiven duygusunun yok oldugunu soyle ifade etmektedir: “Miidiiriin siirekli sekilde
yiiksek egosunu tatmin etmek icin ogretmen arkadasi makamina cagirarak azarlamasi ve
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asagilamasi, onu rencide edip tekrar dersine gondermesi beni rahatsiz ediyor. Boyle bir
durumu ben yasamadigim halde yasayan arkadasima sahit olmam, bu miidiire karst giiven
duygumu yok ediyor. Miidiir boyle davranmak yerine, ogretmenler odasina gelerek,
ogretmenlere ‘“‘arkadaslar merhaba, nasisiniz?  Diye sorabilmesini ve dgretmenleriyle
olumlu iletigim kurabilmesini isterdim.” Agiklamasiyla 6gretmen, okul miidiiriiniin agagilayan,
rencide eden iletisim tarzina giiven duymadigini, insan iliskilerinde boyle davranmak yerine

olumlu, saygili iletisim kurmasini istedigini de vurgulamaktadir.

Baz1 katilimcilar ise, okul midiiriinlin 6gretmeni velinin sikayet etmesi igin
yonlendirdigini, velinin yaninda da asagilayict tutumlarmin devam ettigini bu iletisim
yetersizliklerinden dolayr da giivenmelerinin miimkiin olmadigin1 vurgulamaktadirlar. Bu
durumu Katilimer 012, okul miidiiriiniin 6gretmeni sikdyet etmesi i¢in O6grenci velisini
yonlendirdigini, daha sonra bu durumu 6gretmenin aleyhine kullandigini okul miidiiriine
giivenmesinin miimkiin olmadigini sdyle ifade etmektedir: “Daha onceki ¢alistigim okullarin
birinde miidiiriin yaptigi veliye “hemen dilek¢e yazin, ogretmeni sikayet edin” demek olurdu.
Miidiir ogretmenle bir problem yasadiginda “hocam sizinle ilgili bir veli sikdyeti vardi”
deyip, o6gretmene santaj uygulardi.” Aciklamasinda okul miidiiriinlin, 6gretmeni velinin
goziinde kiiclik diislirmeye calisan, 6gretmenin en kiiclik bir agiginda dgretmeni veli sikayeti
ile tehdit eden asagilayici ve baskici iletisim tarzina asla giiven duymadigia da “Benim bu
okul miidiiriine giivenmem miimkiin mii?” seklinde dikkat ¢ekmektedir. Katilime1r O11 ise
benzer bir goriisle, 6gretmeni velinin karsisinda asagilanmis hissedecegini bilerek sorgulayan,
tenkit eden, kii¢iik diisiiren okul miidiiriine asla giivenmedigini soyle ifade etmektedir: “Veli
okula geliyor. Velinin ¢ok sorunu vardir. Ogretmenin soyledigi séz sorundur, yiiziine goziine
bakip bakmadig1 sorundur. Veli okula geldigi zaman okul miidiiriinii sorar. Veli miidiiriin
yanmina ¢iktigi zaman okul miidiirii sunu yapar. Son zamandaki miidiirlere dikkat edin. Hemen
telefon ederek hizmetliden ilgili égretmeni ¢agirmasimi ister. Ogretmeni velinin karsisina
oturtturur. Veli ogretmeni ezer. Veli karsisina 6gretmen resmen ezilsin diye oturtulur. Okul
miidiirii olarak ogretmeni cagir. Sert de konusgsan 6gretmenin zoruna gitmez. Ama velinin
yaninda bir tek kelime soyle o 6gretmenin veli géziinde diinyasini yikarsin.” O11 konuyu
ayrica ayrintili olarak okul miidiiriiniin insan iligkileri yeterliligine sahip olmamasi
durumunda giliveni ¢abuk kaybedecegini, miidiiriin 6gretmeni veli karsisina ¢agirmasindan
dolayr miidiire gliven degerlerinin yikildigini da soyle vurgulamaktadir: “ O yiizden giiveni
tesis etmek ¢ok zordur. Her davramis incelenir, tartilir ama giiveninizi bir hareketinizle

kaybedebilirsiniz. Bunlar: yasayan bir ogretmen olarak, okul miidiiriime nasil giivenebilirim?
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Simdiye kadar beni ¢agirmadi ama okul miidiirii veli geldigi zaman bir 6gretmen arkadast
velinin yamna ¢agiriyorsa, miidiir hakkinda giivendigim degerlerden bir kismi yikilyyor.”
Ayrica insan iliskilerinde giiven olusturamayan miidiiriin okulu yonetemeyecegine de dikkat
cekmekte, Ogretmene giivendiginde her seyin yolunda gidecegini de su sozleriyle
vurgulamaktadir. “Ilk once giiveni tesis etmeniz gerekiyor, giiveni tesis etmeden okulu

yonetemezsiniz. Ogretmen zaten okulu sahiplenmistir, sen birak sistem islesin.”

Baz1 katilimcilara gore, okul miidiirliniin insan iliskilerinde “psikolojik baski” igeren
davraniglar gostermesi 6gretmenlerin okul miidiiriine giivenmemelerine neden olmaktadir.
Ogretmenlere gore okul miidiiriiniin psikolojik baski uygulamasi; “dgretmenin veliden ziir
dilemesini istemek, saglik sorunlarinda tenkit etmek, rapor ve izin konusunda sorgulamak
anlamlaria gelmektedir. Ogretmenin okuldan ayrilmak istemesi, miidiirii gérmek istememesi,
bir an Once emekli olmayr istemesini psikolojik baski anlamina gelmektedir. Ayrica
Ogretmenin miidiirden sar1 zarf alma ve elestirilme korkusu, miidiirii gormemek i¢in teneffiiste
siifta kalmay1 tercih etmesi, miidiiriin g¢esitli bahanelerle bezdirme politikasi uygulamasi,
Ogretmeni odasina tek basina c¢agirmasi, 6gretmenin miidiirden firca yemesi” seklindeki
algilarin da psikolojik baski icerdigini miidiire glivenmeme nedenleri oldugu katilimcilar
tarafindan diisiiniilmektedir. Bu anlamda Katilimc1 O1, 6gretmeni velinin yanina ¢agirip
tenkit etmesi, 6gretmenin istegi disinda veliden 6ziir dilemesini istemesi gibi baski yapan
iletisimine giivenmedigini soyle ifade etmektedir: “Bdoyle olaylarda ogretmeni velinin yanina
cagirip, Ogretmeni fircalayan miidiirler de var. Ogretmenin veliden oOziir dilemesini isteyen

miidiirle de karsilastim.”

Katilimer 010°da, dgretmen arkadasinin hasta annesinin bakimi icin rapor ve izin
almas1 konusunda okul miidiiriiniin baskilayic1 s6z ve davraniglarina maruz kaldigini,
ogretmen arkadasinin psikolojisinin bozuldugunu, okula gitmek ¢aligmak istemedigini, hatta
okuldan ayrilmak istedigini gozlemlerine dayanarak sOyle ifade etmektedir: “Arkadasimin
annesi kanser hastasiydi. Arkadasim siirekli kosturma icerisindeydi. Ancak isini ve dersini hig
aksatmiyordu. Is disiplini yiiksek olan bu arkadasima miidiirii “annene siirekli sen mi
bakacaksin? Bir tek evlat sen mi varsin? Yine mi rapor aliyorsun? Yine mi yoksun?” gibi
sorulariyla siirekli psikolojik baski uygulamis. Arkadasim bir mucize olsa da bu okuldan
gitsem diye diistiniiyordu. Miidiiriinden gelen soz ve soylemler o kadar ayyuka ¢ikti ki,
kizcagiz yanmimizda siirekli agliyordu. Insan olarak birakin giivenmeyi miidiiriine saygi
duymuyor, ¢calismak ve okuluna gitmek istemiyordu. Bir sekilde o okuldan ayrilmak istedigini
dile getiriyordu. Miidiiriin yiiziinii bile gérmeye tahammiilii kalmamisti. Miidiir, 6gretmen
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arkadagimi diger ogretmen arkadaslart icerisinde azarlamis ve rencide etmis. Arkadagsimin
yasadigi aciyr onemsemedigi gibi bir de onunla dalga ge¢cmis.” O10 ayrica konuya farkli bir
bakis acist ile yaklasarak, Ogretmenlerin her tiirli problemine ¢oziim getirmeyen okul
midiiriine kendisinin ve 6gretmen arkadasinin giivenmedigini soyle ifade etmektedir: “Ben,
insani degerleri sifir ve hice sayan miidiiriin, empati duygusundan da yoksun oldugunu
diigtintiyorum. Elbette bu durum karsisinda okulda boyle bir miidiirle ¢alismak durumunda
olan arkadagimin miidiiriine giiven duymayacag da asikdardwr. Arkadasim bana miidiiriine
karst asla giivenmedigini, birak giivenmeyi ¢alisma agkinin, motivasyonun bittigini soyledi.
Ogretmenlerin béyle hassas bir problemine ¢oziim getirmeyecekse, bu miidiiriin o koltukta
oturma amact nedir? Miidiirliigiin farkli bir misyonu vardir. Bu tiir miidiirlerin béyle
vaklagimlart  ogretmenlerin ¢alisma sevkini yerle bir ediyor.” Seklindeki ifadesiyle
problemlere ¢oziim getirmeyerek, Ogretmeni zor durumda birakan, 6gretmenin calisma
sevkini kiran okul miidiiriine kesinlikle giivenmedigine vurgu yapmis, miidiirliigiin farkli bir
misyonu oldugunu, bu misyona sahip olmayan kisinin miidiirliik yapmamasi gerektigine de
dikkat ¢ekmistir. Ayrica Katilime1 O10, yetersiz insan iliskileri ile 6gretmenin meslek askini
bitiren, emekli olmak istemesine, giivenilir midiir arayisi i¢ine girmesine neden olan,
olumsuz diisiincelerle 6gretmeni bas basa birakan okul miidiiriine giivenmesinin miimkiin
olmadigimi ayrmtili olarak su sekilde aciklamstir: “Ogretmenlerin meslek askim bitirerek
“aman bir emekli olsaydim, kag¢ yilim kaldi? Ben bu okuldan nasil giderim? Hangi okulda,
hangi miidiirle ¢alisabilirim?” sorulariyla arayis icerisine girmelerine neden olmaktadir. Bu
olumsuz diisiince icerisine giren 6gretmenlerin, “arkami dénsem sari zarf mi alirim ya da
elestirilir miyim?” korkusu igerisinde miidiire giiven duymalart miimkiin degildir.” Bu
konuda gdzlem ve diisiincelerini derinlemesine ifade eden O10, miidiiriine giivenmeyen
Ogretmenin davraniglarini  tanimlamaktadir. Okul miidiiriinlin  insani iligkilerindeki
yetersizlikten dolay1 6gretmenin teneffiiste sinifta kalmay: tercih ettigini, miidiiriin baskici
iletisim tarzindan dolayr mutsuz ve huzursuz oldugu diisiincesini net sekilde ifade etmektedir:
“Okulunda miidiiriine giivenmeyen ogretmen huzuruz, mutsuz oluyor ve teneffiislerde dahi
miidiirii ile karsilasmamak icin sinifindan ¢ikmamayt tercih ediyor. Bize emanet edilen en az
otuz 6grenci var. Biz bu emanetlerin egitim ogretimi ile mesgul olurken, okul miidiiriiniin
dgretmenin motivasyonunu yok etme gibi bir hakkimn olmadigini diisiiniiyorum.” 010,
arkadasinin okul miidiirii tarafindan nasil psikolojik baskiya maruz kaldigimi gozlemlerine
dayanarak soyle ifade etmektedir: “Ogretmen arkadasimin esi muvazzaf asker idi. O donem
alinmalar olduysa da arkadasimin esinin bu alinmalarla alakast yoktu ama o da alind.

Miidiir, arkadagimin asker esinin alinmasindan dolayr arkadasima etmedigi zuliim kalmadi.
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Arkadagim, miidiiriiniin ne yapmaya ¢alistigini anlayamad: ve aglaya aglaya perisan oldu. O
esnada arkadasimin giyimine kusamina takti, onu bahane etti bunu bahane etti ve sari zarf
verdi. Miidiir, stirekli bezdirme politikast uyguladi. En sonunda arkadasim pes etti ve tayin
oldu gitti, gittigi yerde su anda ¢cok mutlu.” 010’ a gdre okul miidiirii, 6gretmen arkadasmin
esinin gérevden alinisini takint1 haline getirerek degisik sekillerde psikolojik baski yapmasina,
sar1 zarf vermesine, pes ettirip tayin olup gitmesine sebep oldugu icin okul miidiiriine

giivenmedigini vurgulamaktadir.

Katilime1 O16°da benzer sekilde okul miidiiriinden sar1 zarf alarak psikolojik baski
gordiiglinii, bu olaydan sonrada miidiire giivenemedigini soyle aciklamaktadir: “Ben
Konya’ya ilk geldigimde Karatay’da bir lisede benim gibi ii¢ dort yillik bir ogretmen
arkadasimla Ogretmenler Giinii programi icin gérevlendirilmistik. Arkadaslarima okulun
belirli giin kutlamalarindaki usul ve esaslari sordugumda “biz kutlama yapmiyoruz pano
hazirliyoruz” dediler. Biz de ogretmen arkadasimla pano hazirladik. Sonra miidiir bizi
cagirdl. Ogretmenler Giinii programim nasil yaptigimizi sordu. Biz de pano yaptigimiz
soyledik. Neden toren hazirlamadigimizi sordu. Miidiir bize “kime sordunuz” diye sorunca,
biz de edebiyat¢i arkadaslarin soyledigini soyledik. Ikimize de “neden bana sormadiniz”
diyerek sari zarf verdi. Bundan sonra okul miidiiriine karst giiven tahsis edemedim.” OKkul
miidiiriniin insan iliskilerinde tercih ettigi psikolojik baski boyutunun da ne denli agir
oldugunu; “Bu okula ii¢ sene dayak yer gibi gidip geldim.” Seklindeki ifadesi ile
vurgulamaktadir. Katimci O3’de, okul miidiiriiniin bir &gretmeni tek basina odasina
cagirdiginda azarladigini, psikolojik baski yaptigini miidiiriin bu iletisim tarzindan diger
ogretmenlerin de korkup tedirgin oldugunu soyle ifade etmektedir: “Miidiir bir 6gretmen
arkadasima, “hocam, gel seninle odamda biraz konusalim” dedigi zaman tiim ogretmenler
tirkiiyor, tedirgin oluyoruz. Tek basiniza odasina cagirdigi zaman biliyoruz ki ogretmen

miidiirden firca yiyor.”
Etkili iletisim

Insani yeterlilikleri kapsaminda katilimcilardan bazilari, okul miidiiriiniin elestiriye
acik, hosgoriilii, mantikli aciklamalarla ikna eden iletisime agik davraniglarina giiven
duyduklarini hatta giivenlerini artiran yeterlilikler oldugunu ifade etmislerdir. Bu konuda
Katilimer O35, okul miidiiriiniin elestirilere hosgériilii agik iletisiminin ve pozitif yaklasiminin
giivenini arttirdigini su sekilde aciklamustir: “Miidiiriimiiz “benimle ilgili olumsuz bir diisiince

va da duygunuz oldugu zaman gelin odama, miidiiriim siz sunu yanlis yaptiniz diyebilirsiniz”
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dedi, acik kapi birakt. Coziim iiretmeyen, siirekli elestivi yapan bir ogretmen gurubu
hazirladigimiz  bir programi haksizca elestirdi. Kirk dakikalik Cumhuriyet Bayrami
programimizi uzun olarak nitelendirerek elestirdiler. Miidiir bey bunun iizerine 6gretmenler
odasinda genel birka¢ ciimle soyledi. Kisa siire sonra ben miidiir beyin kapisini ¢alarak;
“hocam, soylediginiz ciimleler hi¢ hosuma gitmedi” dedim. Kendimi ifade ettim. Miidiir Bey
de bu konusmami hosgoriilii karsiladi. Miidiir beyin bu pozitif tavri, ona daha fazla
glivenmemi sagladi. Miidiiriimiin elestiriye hosgoriilii, net ve iletisme a¢ik olmast ona olan
giivenimi bir kat daha artirdi.” Katilme1r O10 ise, okul miidiiriiniin verdigi emrin, isin
kosullarinin geregi oldugu konusunda gerekgesini agiklamasi ile ikna eden iletisim
davranisina giiven duydugunu ve giiveninin arttigini su sekilde ifade etmistir: “Miidiir bey bir
gorev verdiginde bagsarmisizdr. Miidiir bey bu basarimizdan dolayr bizi tebrik edip,
odiillendirmistir. Yedi yildir bu okulda c¢alistyyorum. Miidiiriime giiven duymami gerektiren
bir¢ok davramsini gordiim, bu nedenle de O’na giiveniyorum. Miidiirii tamidik¢a giivenim
olustu ve gelisti, tabi ki bu duygu karsilikli olusup gelisen bir duygudur Miidiir bey herhangi
bir konuda “su sundan dolayr soyle olmasi gerekiyor” seklinde agiklamalarla ikna eder.
Miidiiriin ikna giicii, iletisim sekli, giiven duydugum davramslaridir.” Ogretmen, okul
miidiiriiniin verdigi emrin isin kosullarinin geregi oldugu konusunda agiklamasini ikna edici

bulmakta, insani iligkilerinde agik iletisimine giiven duymaktadir.

Bazi katilimcilar ise 6gretmenlerin okul yoneticilerine giivenmek i¢in miidiirlerden
teknik yeterliklerden daha fazla insan iliskileri ve bu kapsamda insan iligkileri yeterliklerine
sahip olmasia vurgu yapmustir. Ornegin Katilimci1 O3, bu durumu su sekilde ifade etmistir:
“Okulumuzda gerceklestirmeye ¢alistigimiz projelerde miidiir her zaman bizi desteklemeye
calisir. Bununla birlikte okul egitim ogretim alaninda bir yerlere gelmistir, ancak
okulumuzdaki asil sorun 6gretmenler arasindaki huzur ikliminin olmamasidir. Miidiir bey
olumlu ve etkili bir iletisim saglamadig icin, 6gretmenler arasinda da yanhs anlasiimalar ve
iletisim sorunlart mevcuttur. Bu durum sahsen benim miidiiriime karsi olan giiven duygusunu

>

da olumsuz yonde etkilemektedir.’

Baz1 katilmeilar, yukarida belirtildigi gibi Ogretmenlerin okul yoneticilerine
giivenmek i¢in miidiirlerden teknik yeterliklerden daha fazla insan iligkileri yeterliklerine
sahip olmasina vurgu yapmasina ragmen, bu durumun okulun amaglarinin ger¢eklesmesine
olumsuz etki yapmayacagina da vurgu yapmuslardir. Katilime1 O1, bu durumu su sekilde ifade
etmistir: “Okullarda tabi ki kesinlikle kurallar olmali, kurallar olmadan hi¢hbir sey olmaz.
Insani iligkiler devreye ¢cok girince de bu okul kurallar ve diizenlerini bozuyorsa olmaz o da
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yanlis olur. Ama ben insani iliskilerinin kurallari bozacagimi hi¢ diistinmiiyorum. Bu durumu
istismar edenler olmayacak mi? Mutlaka olacaktir, bu idare tarafindan da ogretmen
tarafindan da olabilir. Ama onemli olan dengeyi kurabilmektir. Insan kendini degerli
hissettigi zaman karsisindakine giivenir. Onun kendisi ile ilgili diisiincelerini bildigi zaman
onemli oldugunu hisseder giivenir ya da en basit paylastigi sirlar yeri geldiginde en yakini ile
paylasamadigr sorununu, stkintisint idarecisi ile paylasabilmeli bu da giiven olusturur.

’

Swrrimin orda kaldigint bildigi zaman giivenir.’

Aymn sekilde miidiirin hatasini 6rtbas etmeye ¢alismadan, tevazu ve cesaret ile agik bir
sekilde ortaya koymasi, gerekiyorsa Oziir de dileyebilmesi 6gretmenin okul miidiiriine daha
¢ok giiven duymasimi saglamaktadir. Katilime1 O6, bu durumu su sdzleriyle ifade etmektedir:
“... Arkadaslarimla aynmi projede yaptigimiz bir etkinlikte arkadaslar bir belge ile
odiillendirildi. O zaman kafamda bir soru olustu “ben de aymi etkinlikte ¢alistim, o halde
neden bu édiil bana verilmedi?” Bu konuda acik¢asi tiziilmiistiim. Gidip de, bana neden 6diil
vermediniz diye miidiiriin yiiziine sitem etmedim. Bu konuda sessiz kalmayi tercih ettim.
Miidiir  bir siire sonra yamina c¢agwrarak, ufak bir problemden dolayr béyle oldugunu

soyleyerek oziir diledi. Bunu boylece telafi etmis oldu, bu olaydan sonra diisiincelerim olumlu

yonde degisti.”

Bazi katilimcilar ise 6gretmenlerin okul yoneticilerine elestiriye agik olmamalarindan
dolayr giivenmemektedirler. Katilmc1 O6’ya gore, okul miidiiriiniin elestiriye agik
olmamasindan dolay1 okulda problemlerin kolay ¢dziilmedigini, 6gretmenler arasinda birlik
ve beraberlik konusunda sikinti yasandigini ve Ogretmenler odasinda soguk bir iklimin
varhigimi gozlemlerine dayanarak soyle ifade etmektedir: “Miidiir elestirive acik olsaydi
problemler daha kolay ve etkili ¢oziilebilirdi. Ogretmenler odasi iliman bir iklim yasard:.”
Birlik ve beraberlik konusunda sikinti yasiyoruz. Bir 6gretmenler giinii yemeginde bile miidiir
bey defalarca yemege katilmamiz noktasinda israrct olmasina ragmen hichir ogretmen
yemege katilmak istemedi. Ogretmenler elestirilmeyi istemeyen, kusurlarini kabul etmeyen
miidiire giivenemediklerini sik¢a dile getiriyorlar.” Aciklamasiyla Ogretmenlerin okul
miidiiriiniin elestirilere ag¢ik olmamasindan dolayr Ogretmenler giinii yemegine bile

katilmayarak giiven duymadiklarini ve beraber olmak istemediklerine dikkat cekmistir.
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Erisilebilirlik

Katilimcilara gore, okulun her yerinde 6zellikle d6gretmenler odasinda goriiniir olan,
varligin1 hissettiren, erisilebilen okul miidiirleri bu davraniglar1 ile de insan iligkilerinde
yeterliliklerini gdstermektedirler. Katilimer O18, okul miidiiriiniin 6gretmelerin arasinda
onlara zaman ayiran, 0nemseyen ve paylasima agik iletisim sergileyen insan iliskilerini
begendigini ve okul miidiiriine sonuna kadar gilivendigini vurgulamaktadir: “Miidiiriim
teneffiislerde kesinlikle miidiir odasinda oturmaz, bizimle beraber ogretmenler odasinda
caymn iger, zil ¢caldigr zaman biz siniflara giderken o da odasina giderdi. Ben miidiiriimle her
seyimi paylasabiliyordum. Ben miidiiriime giivenmeyecegim de kime giivenecegim, boyle bir
miidiir 6gretmeninin giivenini sonuna kadar hak ediyor.” Katilimc1 O16 ise, yasadig kiigiik
bir anlasamazligin insani iligkileri iyi olan miidiir yardimcisi ile nasil diizeldigini soyle ifade
etmektedir: “Benim rehber ogretmen oldugum swifimda dort tane kaynastirma ogrencisi
vardi. Okula ii¢ ay sonra yeni bir miidiir yardimcist geldi. Miidiir yardimcisi beni ¢agirarak,
bu égrencilerin BEP planlarin yapacagimizi séyledi. Bir ton doldurulacak evrak var, ama ne
yapacagumizi ikimiz de bilmiyoruz. Bir giin ders ¢ikisinda beni ¢agirdi ve “hocam bunlart
dolduralim”™ dedi. Ben de kendisine, “hocam ben su anda eve gitmem gerekiyor, bebegimin
bakicisi beni bekliyor” dedim. Miidiir yardimcisi bana ters bir cevap verdi. Ben zaten
miidiirden de soguyunca daha fazla iiziilerek eve gittim. Ertesi giinii beni ¢agirarak, “hocam
sizi anliyorum, bunlar sitkintili isler, ama yapacagiz ¢aresi yok” dedi. Miidiir yardimcist ile
baslangigta sorun yasamamiza ragmen, bu sekildeki anlayisli iletisimi sayesinde daha sonraki
stirecte ¢cok rahat ¢calistik. Bir sikintim oldugu zaman hep ona giderdim. Giiven sonradan da
tahsis edilebilen bir duygu aslinda. Bence burada énemli olan art niyet olup olmamasi.”
Acgiklamasinda oncesinde okul miidiiriine giivenmeyen 6gretmen, insan iliskilerinde art niyetli
olmayan, miidiiriin iletisime agik erisilebilir yaklasimindan dolayr yeniden giiven duymaya

basladigina dikkat ¢cekmektedir.

Katilimcilara goére midiiriin diisiinceli, Kibar, okul ¢alisanlarinin iyiligini isteyen insan
iligkileri, miidiire giiveni artirmaktadir. Katilimc1 O18, okul miidiiriiniin 6gretmene ve
ogrencilerine kars1 diisiinceli ve nazik iletisimine giiven duydugunu sdyle aktarmaktadir:
“Zaman zaman sinifin kapisini ¢aldiktan sonra izin ister ve “hocam sizin ve ogrencileriniz
icin yapabilecegim bir sey var mi?” diye kibarca sorardi.” Katilimc1 O15° de benzer sekilde
okul miidiirliniin 6gretmenine kars1 diisiinceli, 6gretmenin 1yiligini isteyen nazik iliskilerine
giiven duydugunu yasadig1 bir olay1 aktararak sdyle ifade etmektedir: “Kadinhani Iicesinde
kar, ks ¢alisiyordum. Miidiiriimiiz bizim evimizden kagta ¢iktigimizi, okula kagta geldigimizi
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bilirdi. Bir giin yogun kar yagisindan sonra, iki buguk saat gecikmeyle okula ulasabildik.
Miidiiriimiiz bizi okul kapisinda karsiladi. (O gin ders bitiminde) hava sartlart kotii oldugu
icin Miidiir Bey, “hocam litfen gitmeyin bu hava ¢ok tehlikeli, bu geceyi burada gegirelim”
dedi. Miidiir beyin bizi diisiinmesi, anlamasi, benim de miidiiriime olan giivenimi hayli artirdi.
Tayinim ¢iktiginda, iligigimi kesip de araca bindigimde beni miidiir bey, “hocam hakkinizi

helal edin” sozleriyle ugurladi. Bu tiir gelismeler, benim miidiiriime giiven duygumu artirdi.”
Iyi Niyet

Baz1 katilimcilar ise, okul miidiiriniin art niyetli olmayan davranislarina kirildiklarini
ama gilivensizlik olusmadigini, miudiiriin kotii niyetli davraniglar1  karsisinda gliven
duymamaya basladiklarini ifade etmislerdir. Katilimer O18 bu durumu, “Hocam, miidiire
giiven konusunda kirilma noktalarim oldu. Giivenmemeye dahil olan bir ornek veremiyorum.
Simdiye kadar hi¢hir idarecime giivensizlik duymadim ama insani bir kirginligim olmustur.
Herhangi bir olayi, sartlar miisait degilmistir, insani olarak taniyorum diye yumusatmigimdir.
Arkasinda art niyet olmayan kirginliklar, zaman icinde bir sekilde tamir edilebilir. Art niyet
oldugunu hissedersem, tabi ki giiven duymamaya baslarim. Insani bir miidiirden insani bir
yaklagim gormezseniz, iginizdeki giivensizligi tamir edemezsiniz.” Seklindeki ifadesinde
miidiirtin davraniglarinda kotii niyet gérmedigi takdirde kirginliklarin tamir edilebilecegine
dikkat cekmistir. Benzer sekilde katilimc1 O15°de kétii niyetli olmadigm diisiindiigii okul
midiiriine giivendigini; “Miidiiriimiin de bana karsi art niyetli davranmasini istemem. Bu
baglamda art niyetli olmadigimi  diigiindiigiim miidiiriime  giiveniyorum.”  Seklindeki
diigiincesinde midiiriin art niyetli davranmasini istemedigine de vurgu yapmistir. Katilimct
016 ise bu konuda miidiir yardimcis ile yasadig kiigiik bir anlasmazligin iyi niyetli davranisi
ile nasil diizeldigini sOyle ifade etmektedir: “Benim rehber 6gretmen oldugum sinifimda dort
tane kaynastirma ogrencisi vardi. Okula ii¢ ay sonra yeni bir miidiir yardimcisi geldi. Miidiir
yvardimcist beni ¢agirarak, bu ogrencilerin BEP planlarint yapacagimizi séyledi. Bir ton
doldurulacak evrak var, ama ne yapacagimizi ikimiz de bilmiyoruz. Bir giin ders ¢ikisinda
beni ¢cagirdi ve “hocam bunlari dolduralim” dedi. Ben de kendisine, “hocam ben su anda eve
gitmem gerekiyor, bebegimin bakicisi beni bekliyor” dedim. Miidiir yardimcist bana ters bir
cevap verdi. Ben zaten miidiirden de soguyunca daha fazla iiziilerek eve gittim. Ertesi giinii
beni ¢agirarak, “hocam sizi anliyorum, bunlar sikintili isler, ama yapacagiz ¢aresi yok” dedi.
Miidiir yardimcist ile baslangi¢cta sorun yasamamiza ragmen, bu sekildeki anlayislh iletisimi
sayesinde daha sonraki siiregte ¢ok rahat ¢alistik. Bir stkintim oldugu zaman hep ona
giderdim. Giiven sonradan da tahsis edilebilen bir duygu aslhinda. Bence burada énemli olan
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art niyet olup olmamasi.” ifadesinde baslangicta miidiir yardimcis1 ile sorun yasamasina
ragmen miidiir yardimcisinin anlayiglh ve iyi niyetli yaklasimi sayesinde sorunun ¢oziildiigiine
dikkat c¢ekerken, art niyet olmadig1 siirece giivenin sonradan tahsis edilebilecegine vurgu

yapmistir.
4.2.2 ETIK DAVRANIS

Etik davranis temasinda biitiinlestirilen goriislere gore, o6gretmenlerin  okul
miidiirlerine giiven duymalarimi etkileyen etik faktorleri “diiristliik(yalan séylememe),
tutarlilik, esitlik, tarafsizlik (objektif olma), adaletli olma temalarinda biitiinlestirilmistir. Etik

davranis temasi 5 tema altinda biitlinlestirilmis ve sekil 7°deki gibi ifade edilmistir.

Etik Davrams

Diiriistliik (Yalan Séylememe)

[
Tutarlilik

[
Esitlik

|
Tarafsizlik

(Objektif Olma)

1

Adaletli Olma

Sekil 7: Etik davranis faktorleri

Bu tema altinda biitlinlestirilen goriislere gore, okul miidiirlerinin etik degerlere sahip
olmamasi 6gretmenlerin miidiire olan glivenini azaltmakta hatta giiven duymamalarina neden
olmaktadir. Ogretmenler okul miidiiriiniin yalan sdylemesine, tutarsizliklarma, esit
davranmamalarina, objektif olmamalaria(tarafsizlik) giiven duymamaktadirlar. Etik
degerlere sahip olmayan okul miidiiriine giiven duymadigmi Katilime1 O10, “Diiriistliik,
caliskanhik, dogruluk, iyi niyet, tutarli davramislar, o6gretmene kiymet vermek miidiiriin

koltuguna gii¢ katar. Giiven uzun siirede ve zor kazanilirsa da, kolay ve ¢abuk yok olur. Bu
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degerlere sahip olmayan okul miidiiriine giivenemem.” seklindeki ifadesiyle etik degerlerin
miidiirtin - koltuguna giic kattigim1 ancak bu degerlere sahip olmadigr taktirde de

giivenmedigini vurgulamaktadir.
Diiriistliik(yalan séylememe)

Bu tema altinda biitlinlestirilen katilimci Ogretmenlerin  goriislerine gore okul
miidiirlerinin ~ yalan sdylemesi; midiriin  ger¢ekler disinda konusmasi  seklinde
algilanmaktadir. Katilme1 09, okul miidiiriiniin durumu oldugu gibi degil gercekler disinda
anlattigin1 bu nedenle giivenin kayboldugunu yasadigi bir olayda soyle aktarmaktadir: “Belli
zaaflar da var. lleriye dair giiven kaybolup gidiyor. Bir kiiciik érnekle séylemek istedigimi
anlatmak istiyorum. Okulumuza heyecanli gibi goriinen bir miidiir atandi. Bir giin, ben de
oglenciyim, “sabah¢i ve oglenci ogretmenler su saatte okulda olsunlar toplu fotograf
cektirecegiz” diye mesaj geldi, okula gittim. Fotografi cektirdik. Miidiiriimiiz okula atanir
atanmaz bazi projeleri benimsedi. Proje yapan ogretmenleri dile getirdi. Miidiir bize,
“ogretmen arkadagslar sizi biraz bekletecegim, birazdan ilde projelerden sorumlu sube
miidiirii arkadasimiz gelecek.’dedi. Sizinle tanismayi ¢ok istiyor, bana israr etti, illaki
simdiye kadar bu okulda hi¢chbir sey olmamisti ama simdi projeler hayata ge¢meye baglamis,
merak ediyorum ne oldu da bu okulda durumlar degisti diisiincesiyle arkadagslarla tanismak
istiyorum dedi bana. Su an sube miidiirii yolda, sizi biraz daha bekletecegim’ dedigini bize
soyledi. Biz de sube miidiiriiniin tanigsma diisiincesinden onur duyduk. Sube miidiirii geldi,
okul bahgesinde ogretmenler odasina ¢iktik. Sube miidiirii su sekilde bir konusma yapti;
“arkadaslar ¢ok yogun bir giiniim, ¢ok yogun islerim var, yetismem gereken yerlerim var ama
miidiir bey israrla okulunuza ¢agirdi, ben de onu kiramadim geldim, kusura bakmayin sizi de
biraz bekletmis oldum” dedi. Simdi, miidiire boyle bir durumda nasil giivenirsiniz? Ondan
sonra dedim Ki; “bu miidiirle biz giizel islere imza atamayiz, miidiiriin kendini dne ¢ikarma
zaafi var, miidiire dair umutlarim daha baslamadan bitti.” 1fadesiyle yalan sdyleyerek
kendini 6ne ¢ikarmaya calisan okul midiirii ile asla giizel ¢aligmalar yapilamayacagini, miidiir
ile ilgili umutlarinin baslangigta bittigini vurgulamaktadir. Ayrica “Simdi, miidiire béyle bir
durumda nasil giivenirsiniz?” ifadesi ile de yalan sOyleyen miidiire giivenmedigine vurgu

yapmuistir.

Katilimer O11 ise, dnceki yillarda miidiir yardimcisi olarak calistigi okulda bir
ogretmenin kendisine yalan sdyledigini zannettigi i¢in glivenmedigini, ama isin aslinin

goriindiigii gibi olmadigini sonrasinda O11° in yalan sdylemedigini gordiigii an giivendigini
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yasadig1 tecriibeyle sOyle ifade etmistir: “Bagyardimcisi olarak c¢alisigim okuldaki
donemimde renkli kartus doldurtuyoruz. Bir ogretmenimiz pano c¢alismalari igin renkli
resimler ¢ikarttiriyor. Birkag defa égretmene yardimcr olduk. Uciinciisiinde “ hocam
kartuslar doldurulmadi, su anda bos, yapamam” dedim. Ogretmen bir sey demeden gitti. Bu
ogretmen bana da deger veren bir 6gretmendi. Bir siire sonra daha énce selam veren bu
ogretmenin tavirlarinda bana karsi degisiklik oldugunu hissettim. Ben ne yaptim diye
diigtiniirken, aklima geldi, “hocam kartuslar doldu, resmin varsa getir de ¢ikartalim” dedim.
Resmi ¢ikarttim. Yiiksek lisans yaparken ogretmenlerin idare ile yasadigi sorunlar nelerdir
diye 6gretmenlerimize bir anket formu verdik. O ogretmenimiz aynen sunu yazmis, “eger o
giin Mustafa Ogretmen cagirip kartus doldu, resmini ¢ikartalim demeseydi, ben ona asla
glivenmeyecektim” diye yazmisti. Aslinda olay burada yazicidan c¢iktimin alinmasi degil,
ogretmen giiveniyor ya bana, giivendigi ve onda benim yalan séyliiyor imaji olustugu igin
beni ¢agirmasaydi kartusun dolup dolmadigini ne soracaktim, ne de asla giivenmeyecektim,
Mustafa Hoca diiriisttiir, yalan séylemez ama bir ay oldu, galiba yalan soyliiyor diye
diisiiniiyor. Olaylari ~ goriiniirdeki ~ sekilde degerlendirmemek gerekiyor.” Ifadesinde

Ogretmenin yalan sdyleyen okul miidiirine giivenmedigine vurgu yapmustir.
Tutarlilik

Etik degerler kapsaminda okul miidiiriiniin tutarsiz davraniglar  gostermesi
ogretmenlere gore okul midiirii, “abartili tavirlar gosteriyorsa, kisileri konumlarina gore
karsiliyorsa, kurul toplantilarinda alinan kararlar1 uygulamiyorsa miidiir tutarsiz bir
yoneticidir. Katilimcilardan elde edilen bulgulara gore, 6gretmen okul miidiiriine tutarsiz
davranislarindan dolayr giivenmemektedir. Katilmer 020, yasadigi bir olayda okul
miidiirtiniin  alman kararin uygulamasinda tutarsiz davrandigini, s6z konusu sendika
temsilcilerine farkli uygulama yaptigini soyle ifade etmektedir: “Calistigim okul merkezde bir
okul. Otopark sikintisi olduk¢a yogun. Biz dgretmenler kurulunda bir karar aldik.
Araglarimizi okul bahcesine bir donem koymamay diisiinmiistiik. Ogrenciler teneffiise ¢iktig
zaman bir arag¢ giris ¢ikisi olmamaliydi. Miidiir bize,”Ogrenciler derste iken okul bahgesine
arabanmizla giris ¢ikisimizi yapin. Saatlerini denk getirin giris kapisinda kalmayin” dedi.
Kurulda béyle bir karara hep birlikte onay verdik. Teneffiis aninda gelenler arabalariyla
bahge kapisinda bekliyordu. Fakat bir giin nobetci arkadaslardan birisi, ofke patlamasiyla
isyan halinde yanima geldi. Bana, “bizi uyarmalarina ragmen, ogrenciler teneffiisteyken bir
arag geldi. Teneffiis amnda giivenlik gorevlisinin aract okul bahgesine aldigini gordiim.
Gorevliye “araci igeriye niye altyorsun diye sordum ve uyarida bulundum. O da bana, hocam
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gelenler miidiir beyin arkadagslaryymis, onun i¢in onlari alacagiz cevabini verdi, bu duruma
ben de kizdim 7 dedi. Giivenlik gorevlisine “kimmis gelenler” diye sorduk, gorevli de;
“sendikacilarmis” cevabimi verdi. Hep ayni seyler hocam, liyakat olmayinca sizi o
makamlara getiren Sendika temsilcilerine odiin vermek zorunda kaliyor miidiirler. Bu sartlar
altinda miidiire giiven olusmadig gibi olan giiven de kayboluyor.” Seklinde ki agiklamasinda
tutarsiz davraniglar gosteren okul miidiiriine giivenin olusmadig1 gibi var olan giivenin de
kaybolduguna dikkat cekmektedir. Benzer sekilde Katilime1 O9 ise, sahit oldugu bir olayda
okul miidiiriinin farkli sendikalarin temsilcilerine farkli muamele yaptigini, A sendika
temsilcileri ile B sendika temsilcilerini karsilama ve iletisim tarzinda tutarsiz oldugunu,
konumlarina gore tutarsiz davranislar sergiledigini sOyle ifade etmektedir: “Gegen yil,
okulumda o6glenci gurupta gorev yapiyordum. Okuluma genelde bir iki saat erken giderim.
Sabah erken gittim. Okul miidiiriiniin yaminda iki kisi var. Misafirler bana yabanci ve ben
tammiyorum. Miidiir ceketini ilikleyerek misafirlerin etrafinda doniip duruyor. Miidiiriin bu
abartili tavrini goriince Bakanliktan gelen yetkililer zannettim. Miidiir, misafirleri ugurlayip
okulun i¢ine girdi. Miidiir yardimcisina, “‘miidiir beyin misafirleri Bakanliktan okulumuzu
ziyarete mi gelmisler” diye sordum. Miidiir yardimcist da bana, “hayiwr, filanca sendikanin
voneticileriydi” dedi. “Tamam” dedim. Aradan on beg giin ge¢memisti. Baska bir sendikanin
yonetim kurulundan iki gorevli daha okulumuzu ziyaret ettiler. Teneffiis bitiminde sendika
goreviileri o6gretmenler odasindan ayrilip giderken, ben de temsilcileri gondermek igin
onlarin yamindaydim. Aymi miidiir, elleri cebinde lakayt bir durusla hareket ediyordu ve
misafirlerle hi¢ ilgilenmiyordu. Oysaki her iki ornekte de Konya'min iki farkli sendika
yoneticileri okulumuzu ziyarete gelmislerdi. Ben de on bes yil kadar idarecilik yaptim.
Ogretmenlik meslegimde de otuz dordiincii yilimi ¢alistyorum. Bir miidiir okula gelen misafir
kim olursa olsun, kisileri ve konumlarini ayirmadan, onlara gereken hiirmeti ve alakay:
gostermesi  her seyden once insanhigimin geregidir. Sahit oldugum bu durumu ¢ok
yadirgadim.” Ag¢iklamasiyla okul miidiiriiniin okula gelen misafirleri konum ve temsil ettikleri
sendikaya gore ayirip tutarsiz davranmasini yadirgadigini bu davraniginin insanligin

gereklerine uygun olmadigini da vurgu yapmaktadir.

Katilime1 O4°de, toplantilarda aldigi kararlari uygulamayan okul miidiiriine
giivenmedigini soyle ifade etmektedir. “Bizim okullar ilkokullar gibi degil, ¢ok kalabalik.
Basimizdaki miidiir meslek dersleri 6gretmeni. Kiiltiir dersi 6gretmenlerinin ne yasadiklari,
branst meslek dersi olan miidiirlerin umurunda degil. Ben okul miidiiriime giivenmiyorum.

Hangi noktada giivenmedigime gelirsek, toplantilarda aldigi kararlar: yerine getirmiyor.”
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Aciklamasinda okul miidiiriiniin brang farkliliklarina gore 6gretmenlere tutarsiz davrandigini
ve toplantilarda alinan kararlar1 uygulamamasindan dolayr da giivenmedigine dikkat

¢cekmektedir.
Esitlik

Etik davranis kapsaminda okul miidiiriiniin esit davranmamas1 6gretmenlere gore okul
midiiriiniin, “haksizlik yapmasi, ders programlarinin diizgiin yapilmamasi, ayristirict
davraniglar ” anlamlaria gelmektedir. Katilimcilardan elde edilen bulgulara gore, 6gretmen
okul miidiiriine esit davranmamasindan dolay1 giivenmemektedir. Katilime1 O35, okul
midiiriine, calisan ve ¢alismayan 6gretmeni ayirt etmedigi, ¢calismayan 6gretmeni tolere ettigi
icin glivenmedigini soyle ifade etmektedir: “Esitlik duygusu hepimiz igin gegerli ya, miidiirler
“biitiin arkadaslar ¢alismalara katilsin” dediginde bile bazi arkadaslarin ¢alismalara
katilmadigr durumlarda bile onlari gormezlikten gelebiliyor. Duruma gore bazi seyler
degismemeli. Boyle durumlarda ben, kendimi kotii hissediyorum. Dogru her zaman dogru,
yvanlis da her zaman yanls olmali. Yani, biri ¢calismayip da biz geceli giindiizlii ¢calisirken,
sizinle aymi kefeye koyuldugu zaman o haksizlik duygusuyla kendimi kétii hissediyorum.
Miidiir, bireysel olarak farkhiliklarimizi bilmeli, tanimali diisiincesindeyim.” Agiklamasiyla
dogrunun ve yanlisin kisilerin durumuna gore degismemesi gerektigine, haksizlik duygusu
olusturduguna dikkat cekmektedir. Katilimc1 O4 ise, okul miidiiriiniin ders programini
yaparken esit davranmadigini, bu esitsiz davranigina bir anlam veremedigini bu nedenle
miidiire glivenmedigini soyle ifade etmektedir: “Ayrica ders programlarimin yapilisi
noktasinda da kendisine yine giivenmiyorum. Miidiire giderek “hocam ben su mazeretime
istinaden maas karsiligi derse girmek istiyorum” dedigimde bana, ‘“niye?” diye yeniden
soruyor. Miidiire bir konuda dilek¢e veriyorum, miidiir bunun tiizerine her konuda beni
sorgulamaya basliyor. Ders programimi delik desik bir sekilde yapiyorlar, baska
arkadagslarimin ise programlar: diizgiin yapuliyor. Sebebini, bizim okulun kadrosunun ¢ok
kalabalik olmasina baglamak istiyorum ama on bes yildir da benim programimin siirekli
bozuk olmast beni olumsuz diigiindiiriiyor. Meslek liselerindeki miidiirler, ogretmenlerin
giivenlerini saglamakta zorlaniyorlar. Meslek liselerinde kiiltiir 6gretmenlerinin ikinci planda
goriilmesiyle, miidiirler tarafindan bu ogretmenlerin sorunlarmmin géz ardi edilmelerine neden
oluyor.” Ogretmen okul miidiiriine ders programlarmi esit yapmadigi, meslek liselerindeki
kiiltiir Ogretmenleri ile meslek Ogretmenleri arasinda esitligi saglayamadigr i¢in

giivenmedigine vurgu yapmaktadir.
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Katillme1 O3’e gore okul miidiirii 6gretmenleri calisan ve calismayan olarak
ayirmaktadir. Etkinliklerde aktif gorev alan Ogretmenlerin miidiiriin goziinde 6n planda
oldugunu, diger Ogretmenlerin geri plana itildigini, midiirin ayristirict ve bdliicii
hareketinden dolay1 Ogretmenlerin giivenmedigini soyle ifade etmektedir: “Genel olarak
okulumuz ogretmenleri proje ve etkinlikler kapsaminda olduk¢a iyi durumdalar. Bu durumda
okulumuzda soyle bir iklim ¢ikti; ¢alisan o6gretmenler, ¢alismayan o6gretmenler. Bu durum
ogretmenler odasina da yansiyarak, ogretmen arkadaslar arasinda gerginligin olusmasina
neden oldu. Aktif gorev alan arkadagslar miidiiriin talimatlarina gére miidiirle iletisim icinde
olmak durumundalar. Etkinlikler icerisinde gorev alan arkadaslarin isimleri ve fotograflari
tamtimlarda daha fazla one ¢ikiyor. Diger ogretmenler “yine mi bu kisi, yine bu dgretmenin
ismi, miidiirle bunun arasi ne kadar iyi” seklinde yakinmalart oluyor. Iste boyle bir durumda,
miidiire diisen gorev sadece aktif olarak ¢alismalara katilan ogretmenleri 6n plana ¢ikarmak
ve ogretmenleri bélmek yerine birlestirici olmayr basarabilmelidir. Miidiiriin bu ayrigtirici
davramslari, o6gretmenler odasinda gerginligi artirdigi gibi, bazi ogretmen arkadaslarin
ogretmenler odasinda, “ben miidiire giivenmiyorum” soylemlerine neden olduguna sahit
oluyorum. Ben proje etkinliklerinde siklikla gorev alyyorum, ancak bu kadar ¢alismama
ragmen ogretmenler odasindaki yagsanan olumsuzluklar nedeniyle miidiir tarafindan adimin
one ¢ikarilmasint istemiyorum, ¢uinkii arkadagslarimla iligkilerimde bir problem olmadig
halde, miidiiriin bu ayristirict  hareketleri yiiziinden arkadaglarimla olumsuzluklar
vasayabiliyorum ve kendimi kotii hissediyorum. Miidiiriin bu tiir tutum ve davranislari
ogretmen arkadaslarim arasinda dedikoduya neden oluyor. Zaman zaman arkadaslarimin
benden uzaklastigi kanaatine kapilryyorum.” Agiklamasiyla, miidiiriin 6gretmenlere ayristirici,
esit davranmayan hal ve hareketlerine giivenmemektedir. Miidiirlin esit davranmamasinin
ogretmenler arasinda huzursuzluk ve gerginlik olusturduguna, miidiiriin 6gretmenleri bolmek
yerine birlestirici davraniglar sergilemesi gerektigine de vurgu yapmaktadir. Benzer sekilde
Katilimer O6°da, okul miidiiriiniin 6gretmenleri performans bakimindan ayirt ettigini,
toplantilarda stirekli giindeme getirerek diger Ogretmenlere haksizlik ettigini, esit
davranmadig1 i¢in miidiire glivenmediklerini soyle ifade etmektedir: “Miidiir toplantilarda
yogun ¢alisma gosteren kigileri alkiglarla  édiillendirir.  Ogretmenler aym  kigileri
alkislamaktan artik sikildilar. Miidiiriin yapmasi gereken bu degil. Ogretmenlerin hepsinin
calismas: dikkate alinarak onlarin gayretlendirilmesidir. Ogretmenlerin yeteneklerini fark
edip cimbizla ¢ekmesi ve bireysel ozelliklerine gore onlari ateslemesi gerekir. Bu sekilde
ogretmenlere egsit davranmiyor. Herkesin birbirine bakis acgisi degisti. Miidiir egit

davranmadigi icin giivenimiz kirildi.” Agiklamasiyla miidiirin 6gretmenleri performanslarina
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gore ayirt etmek yerine, hepsini yeteneklerine gore degerlendirip motive etmesi gerektigine
dikkat ¢cekmektedir. Ayrica miidiiriin esit davranmamasinin 6gretmenlerin birbirlerine bakis

acisini, iliskisini degistirdigini miidiire kars1 giivenlerinin kirildigina da vurgu yapmaktadir.

Katilmer O18’de miidiiriin  dgretmenlerle esit iletisim ile esit mesafede durmadigini
ogretmenlerin bir kismi ile iletisim halinde iken digerlerini gérmezden geldigini sdyle ifade
etmektedir: “Miidiir birileriyle iyi birileriyle kétiiyse okulda iyi olanlar, kétii olanlar diye
ayrilacaktir. Lyi olanlar kétii olanlarla paylasimda bulunmaktan kacinacaktir, béylece de isin
sonu ¢ok kotii bir yere gidecektir.” Agiklamasiyla miidiiriin iletisimde esit davranmamasinin
ogretmenlerde iletisim kopukluguna yol acacagina problemlerin artacagina dikkat

cekmektedir.

Bu tema altinda biitlinlestirilen goriislere gore baz1 6gretmenler, okul miidiiriiniin esit
davranmasina giiven duymaktadirlar. Ogretmen goriislerine gére okul miidiiriiniin esit
davranmas1 ayrimeilik yapmamasi anlamina gelmektedir. Katilime1 O13, ¢alistig1 okulda ders
programlarini yaparken esit davranislar gdsteren, ayrimcilik yapmayan okul miidiiriine giiven
duydugunu su sekilde ifade etmektedir: “Sayin hocam, miidiir oldugu yillarda A... Hocamla
benzer durumlari ¢ok yasadim. Ders programi yapildiginda bir ogretmenin programi bozuksa
herkesinki bozuk olurdu, birinin programi diizgiinse herkesin programi diizgiin olurdu. A
kisisine, B kisisine, C kisisine en ufak bir ayrimcilik yaptigina sahit olmadim. A... Bey ile iki
yil calisabildik, hep boyleydi.” 1fadesiyle ders programim tiim dgretmenlere esit yapan okul
miidiiriiniin daima esit davrandigina da dikkat ¢ekmistir. Katilmc1 O16°da benzer sekilde,
okul miidiiriiniin ders programini esit yapmasina, kendilerine esit davranmasina ve ayrimcilik
yapmamasina giiven duydugunu soyle ifade etmektedir: “Miidiiriin esit davranmast ¢ok
onemlidir. Onceki calistigim okulda ders programlarimiz diizgiin yapilirdi. Miidiir bey
gittikten sonra miidiir yardimcisi makama vekdalet etmeye basladi. Bu kisi ogretmenlere bog
giin vermeyecegini soyledi. Gergekten de ogretmenlerin hi¢ birinin programinda bos giin
yoktu. Bu davranis karsisinda bile egit davrandigi icin, hi¢bir 6gretmende kirilma ve miidiire
karst giivensizlik olusmadi. Biitiin 6gretmenlerin kendilerine egit davranilacagint bilmesi,
samimiyet boyutuna gore ogretmenler arasinda ayricalik yapilmamasi, o6gretmenlerin
miidiiriimiize karsi giivenini olusturdu.” 1fadesinde okul miidiiriiniin samimiyet boyutuna gére
de 6gretmene ayricalik gostermemesine gliven duydugunu vurgularken, hicbir 6gretmende
midiire kars1 kirilma ve glivensizlik olugsmadigina dikkat ¢cekmistir. Katilimc1 6gretmenlerden
bazilar1 ise biitlin 6gretmenlerin hakkin1 adaletli sekilde goézeten okul miidiiriine giiven
duymaktadir. Katilimeilar; ders programlarinda, gorev dagiliminda, ek ders ticretlerinin
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tahakkuk ettirilmesi gibi is ve islemlerde farkli muamele yapmadan adil davranan okul

miidiiriine giiven duymaktadir.

Katilimer O11°de, énceki yillarda okul miidiir yardimeilig1 yaptigini, dgretmenlerin
midiir yardimcisinin ayrimcilik yapmadan esit davraniglarina giiven duydugunu tecriibelerine
dayanarak soyle ifade etmistir: “..... ...... Ilkokulunda ogretmen iken T.... [lkégretim
Okuluna miidiir yardimcist olarak géreviendirildim. Okulda her sey karmakarisikti ve
guruplasmalar olusmustu. Idari kadro 6gretmenlerden belli bir kesimi korudugu icin benden
de geriye kalan diger ogretmenleri koruyacagim beklentisi vardi, fakat benim diigiinceme
uymayan kisilere daha titiz davrandim. Sebebi ise o ogretmenlerin bana dnyargil
vaklasmalariydi. Ama biitiin 6gretmenlerin hakkini esit bir sekilde gozettim. Bahsi gecen
ogretmenler mesleki bilgiye de sahip degildiler. Bu ogretmenlerden bazilar: birtakim
konularda miidiir beye fikir damgstiklarinda, miidiir bey “bu konuda M..... bey daha bilgili,
ona gidin” diyordu. Ben miidiir basyardimcisi olunca okulun ders programlarini ben
yapiyordum. Béyle konularda esitlik daha o6n plana c¢ikiyor. Kimseye farkli muamele
yapmayacagimi miidiir yardimcist arkadaglarim da dahil herkes biliyordu. Ek dersler
ticretlerinin tahakkuk ettirilmesi, kesilmesi ya da odenmesi konularinda adaletli ve esit
davrandigimin herkes farkindayd:. Sonugta geldigimiz nokta suydu. O okulda, Miidiir Bey ne
kadar ¢abalarsa ¢abalasin, o okulda séylediklerinin pek ¢ogu gergeklesmiyordu. Ama ben
toplantida “arkadaslar, sunu yapmamiz miimkiin mii? " diye sordugumda o6gretmenler hi¢bir
zaman “yapmayiz, yapamayiz” demediler. Bunun sebebi esit davranan idareciye giivendir.
Ik etapta, orada gorev yapan idari kadronun ayrimcilik yapmasindan 6tiirii, ben de bu tiir
davranacagim endisesi ile bana da onyargili bakmislardi. Ogretmenler, kendilerinin
haklarint koruyup bir de esit davrandigimi goriince, bana giiven duymaya bagsladilar. Benim
ogretmenlere karsi esit yaklasgimim zaman igerisinde 6gretmenlerin bu olumsuz duygularini
olumlu yonde degistirdi.” Aciklamasiyla ayrimcilik yapan midiire oOgretmenlerin
giivenmedigini, kendisine ise 6gretmenlerin hakkini koruyup adil davranmasimin ardindan

kendisi hakkinda onyargilarin yikildigina ve giiven duyduklarina dikkat ¢cekmistir.
Tarafsizlik(objektif olma)

Etik degerler kapsaminda okul miidiiriiniin objektif olmamas1 6gretmenlere gore okul
miidiiriiniin, “siyasi goriise tarafsiz olmamasi, kilik- kiyafet ve dis goriiniise takilmasi, farkli

gorlislerdeki 6gretmenleri yok saymasi, Ogretmenlerle iletisiminde tarafli davranmasi

anlamlarina gelmektedir. Katilimcilardan elde edilen bulgulara gore, 6gretmen okul miidiiriine
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tarafsiz davranmamasindan dolayr giivenmemektedir. Katilime1r O10, miidiiriin dgretmenlerin
kilik- kiyafetine, siyasi goriisiine takintili oldugunu, tarafsiz olmadiklarini sdyle ifade
etmektedir: “Konya’da miidiirlerden onemli bir kismi siyasi goriise, sekle, kilik ve kiyafete
¢ok takiliyor. Bu tiir takintili davramiglart zaman zaman yagiyyor ya da yasayanlarin
haberlerini izliyoruz. Okulda miidiir, ogretmenler ile ilgili ve miidiiriin gorev taniminda olan
islerle ugrasmalar: gerekir. Calisan 6gretmen senin kafa yapinda, senin anlayisinda ve senin
kalibinda olmak zorunda degildir. Bahsettigim biitiin bu davramislar okulda miidiire olan
giiven duygusunu yikiyor, tuzla buz ediyor.” Acgiklamasiyla okul miidiiriiniin 6gretmenin
siyasi anlayisina, kilik kiyafet tercihine gore davranmak yerine gorev tanimindaki islerle
mesgul olmasi gerektigine dikkat ¢ekmis, tarafsiz davranmamasinin giiveni yiktigini ve
yeniden olusmasinin neredeyse imkansiz olduguna da vurgu yapmistir. Katilimer O4’de
benzer sekilde miidiiriin ayni siyasi goriise sahip 0gretmenlerle iletisim halinde oldugunu,
diger 6gretmenleri yok saydigini bu nedenle giivenmedigini soyle aktariyor: “Arkadaslar,
benim miidiiriim okul bahgesinde yanimdan gegerken selam versem almuiyor. Miidiir beyin
okuldaki sadece birka¢ ogretmenle sohbeti, muhabbeti var. Okul miidiirii séylesen kabul
etmez belki ama kendisi gibi siyasi goriigse sahip birka¢ ogretmenle sohbet ediyor ve diger

ogretmenleri de bu konuda yok sayryor.”

Katilimer 09 ise, gdzlemine gore sdylemleri ile eylemleri bir olmayan, dgretmene
gore kurallar1 degistiren, okul miidiiriiniin tarafsizligma glivenmedigini sdyle ifade
etmektedir: “Kendi okulumuzda gézlemledigim bir ornegi vermek istiyorum. Okulumuza bir
miidiir ataniyor. Tabii herkesin kendine gére prensipleri var. Diyor ki “ arkadaslar ben su

EZ TS

davramst dogru bulmuyorum. Ogretmen c¢ay icecekse dgretmenler odasinda igilmeli,
swiflara ¢ay gotiiriilmesini dogru bulmuyorum.” Ben de miidiiriin bu goriisiine katiliyor,
takdir ediyorum. Bir bakiyorsun dgretmen 6gretmenler odasinin kapisinda yarim kalmis ¢ay
bardagi ile gériince miidiir, “nereye gotiiriiyorsun” derken, baska ogretmen aymi c¢ay
bardagim sinifa kadar salina salina her giin rahatlikla gotiiriirken ona tik yok.” 09, sahit
oldugu bu tarafli davranis karsisinda kendine sordugu sorunun cevabini emin ve kararli bir
ifade ile vermektedir: “Simdi ben nasil giivenirim! Yansiz, tarafsiz davrandigina nasil
giiveneceksiniz? Asla!” ifadesiyle yanli davranan okul miidiiriine kesinlikle giivenmedigine
vurgu yapmaktadir. Katilimer O14 ise, okul miidiiriiniin bazi dgretmenlerle olan samimi
iliskisinden dolay1 tarafli davrandigi, benzer olaylar karsisinda biitiin 6gretmenlere karsi

tarafsiz olmadigi, okul midiriiniin objektif olmadigi i¢in Ogretmenleri ikiye boldugi

seklindeki goriislerini ve tecriibesini su sekilde aktarmistir: “Kesinlikle idarecilerin odasinda
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olan birka¢ ogretmen arkadas var. Bu herkesin dikkatini ¢ekiyor. Ama baktigimiz zaman da
hep en iyi programlar, en giizel gorevler onlarindwr. Gerekirse verilen ddiiller onlarindir. Bu
durum idare ile ogretmenleri ikiye bolmiis oluyor. Bakiyorsunuz filanca ogretmen stirekli
idarecilerin odasinda. Siz en ufak bir sey yaptiginiz zaman farklt davraniliyor, ben bunu
bizzat yasadim. Bir giin nébet tutuyorum, ogrenci geldi, 6gretmenim imzalayacakmissiniz
dersimiz bos dedi. Ben de, “ders doldurmam hususunda bana idareden bir sey gelmedi”
dedim. “Gorevlendirilirsem gelirim” dedim. Cocuk gitti. Iki ders sonra tekrar geldi. Ben de
okul miidiirii goreviendirdi zannettim. Nébet¢i ogretmen olarak imza attim. Ertesi ders
idareden beni ¢agirdilar ve “sen neden imzalyyorsun” diye sordular. “Sana gérev verdik
mi?” diye sordular, ben de ‘“neden béyle oldu” diye sordum, “o ogretmeni biz idare
edecektik” cevabini aldim. Boyle bir durumda miidiire nasil giiven duyarsiniz? Ben iki ders
izin istedigim zaman, “mazeret izni almak zorundasin” dediler ve ben mazeret iznini aliyorum
ama neymis efendim o samimi arkadasin arabasinin muayenesi varmis, iki saat o idare
edilebiliyor. Iste bu durumda nasil giiven duyabilirsiniz? Tarafsizlik dedigim olay bu. Her
tiirlii durumda aym olaylara esit tepki vermeli.” 1fadesinde her tiirlii durumda objektif

olmayan okul miidiiriine glivenmedigine vurgu yapmistir.

Etik davranislar temasinda biitiinlestirilen goriislere gore bazi 6gretmenler okul
miidiiriiniin objektif olmas1 durumunda okul miidiiriine giiven duymaktadirlar. Ogretmenler
okul miidiiriintin “siyasi farkliliklara saygi duyarak objektif davranmasina, egitim-6gretimin
isleyisini her seyin iistiinde tutmasina giiven duymaktadirlar.” Katilime1 O9, sahit oldugu bir
olayda okul miidiiriiniin siyasi gorlis farkliliklarma saygi duyarak objektif davrandigini su
sekilde aktarmaktadir: “Bu arada okulumuzdaki bir ogretmen bir ortakla rehabilitasyon
merkezi agti. Ortagi ile anlasamadi. Ortagi, 6gretmen arkadas hakkinda “Hizbullah¢t”
seklinde savciliga su¢ duyurusunda bulunmug. Okulumuza emniyetten gorevliler
sorusturmaya geldiler. Aymi miidiir, itham edilen 6gretmen arkadasimizi da gergekler
dogrultusunda savunduguna sahit oldum. Bu giinkii anlayistaki bir miidiir olsaydr bu durumu
firsat bilerek farkli goriiste olan ogretmenimizi savunmaz ve olaylart saptirarak zor duruma
sokardi. Miidiir beyin bu etik davramisi géstermesi bu miidiire giivenilebilecegini de bana
gostermis oldu. Ben béyle bir miidiire her konuda giivenebilirim. Miidiir beyle ¢alistigimiz
stirece hi¢ kimse, hicbir konuda ve hatta egitim adina da hi¢bir stkinti yasanmadi. Bu sahis
okulda egitimi her konunun iistiinde tutuyordu.” Agiklamasiyla etik ilkelerle tarafsiz savunma
yapan okul miidiiriiniin ayn1 zamanda egitimi her seyin iistiinde tuttuguna, miidiire her

durumda giiven duyduguna vurgu yapmaktadir. Benzer sekilde Katilimc1 O9 ise, okul
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midiiriiniin kendisinin siyasi tarafsizligima gilivendiginden dolayr miidirlik gorevini
devretmek istegini yasantisindan bir kesitle sOyle aktarmaktadir: “ Okulumuzda da idari bir
bosluk vardi. Okul miidiirii gérevden alindi, onun yerine de baska bir 6gretmen okul miidiir
vekili olarak okulumuzda gorevlendirildi. Bazi arkadaslarin bu miidiire karsi 6n yargilar
olsa da sorunsuz bir sekilde calismaya devam ediyorduk. Yaryil tatilinde evdeyim. Miidiir bey
telefon etti ve “hocam Konya’da iseniz okula gelin, bir ¢ay icelim” dedi. Boylece okula gittim.
Miidiir bey okulda yalniz idi ve bana miidiir bey “buraya benim gelis nedenimi biliyorsunuz,
okulda bazi sikintilar vardi, benim kadromun bulundugu okula geri donmek istiyorum” dedi.
Daha sonra, “ama gorev yerime donerken de bu okulu emin ellere teslim etmek istiyorum,
ben arastirdim siz daha once de idareci olarak ¢alismigsiniz, sizi miidiir olarak ¢alistiginiz
yerdeki arkadagslariniza sordum, idareciligi size teslim etmek istiyorum” dedi. Miidiir beye,
“hocam idari yogunluktan dolay: ne zaman yardim isterseniz, mesai tamimaksizin her zaman
size yardim ederim” dedim. Miidiir bey de bana,” hayir hocam, ben A goriisiindeyim siz de Z
gortistindesiniz, agtk¢ca soyleyeyim ben sol goriisli bir insanim, sizin de tam zit goriiste sag
gortiste oldugunuzu biliyorum. Cok uyusmayacagimiz diisiiniilebilir ama benim igin siyasi
goriis onemli degil, bu okuldaki egitimin isleyisi 6nemlidir. Bakin benim kendi camiamdan bu
ise can atanlar var ama bunlar miidiirliik liyakatine sahip insanlar degiller. Sizinle ilgili her
konuda arastirmayr yaptim, o yiizden bu goreve sizi layik goriiyorum.” dedi. Bu durumda ¢ok
sasirdim ve miidiiriin tamamen egitime endeksli bir insan oldugunu diistindiim. En ug¢ siyasi
gortisteki bir ogretmene miidiirliik gorevini teslim etmekte 1srar ediyorsa bu miidiir egitimin
isleyigini her seyin iizeride tutuyordur. Bu diigiinceyle kendi kendime “bu miidiirle ¢alisilir”
dedim.” 1fadesiyle egitim-6gretimin isleyisini her seyin iistiinde tutan, objektif davranan okul

midiiriine giiven duyduguna vurgu yapmaistir.
Adaletli olma

Bu tema altinda biitiinlestirilen gortislere gore, okul miidiirlerinin adaletli davraniglara
sahip olmasi Ogretmenlerin miidiire olan giivenini artirmaktadir. Biitiinlestirilen goriislere
gore 0gretmenlerin okul midiiriiniin adaletli davraniglar1 “adaletli davranilacagina inanmak,
ogretmenlere gorev dagiliminda adil davranmak, farkli muamele yapmamak, ders
programlarini adaletli yapmak, adil cezalar vermek, haksizlik yapmamaktir. Bu davraniglart
gdsteren miidiire giiven duymaktadirlar. Katilimer O7, okula ge¢ kalma konusunda kendisine
ve diger Ogretmen arkadasina okul miidiiriiniin adaletli davranis sergiledigini,
uygulamalarinin gerekgesini 6gretmenlere acgik ve seffaf sekilde anlattigini su sekilde ifade
etmektedir: “ Ama bu olaydan yaklasik yirmi giin sonra bir 6gretmen arkadas ge¢ kalma
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konusunda ifade vermek zorunda kaldi. Ogretmenler odasindaki ortam bu konuda gerildi.
Ifade vermek zorunda kalan ogretmen arkadas benim olayimi ima ederek, “bazi arkadaslar
ge¢ kaldiklarinda onlara bir sey olmuyor, onlara islem uygulamiyor da bana neden
uygulaniyor” diyordu. Aslinda miidiir, ogretmenleri ¢ok giizel gozlemliyordu. Kim gorevini
diizgiin yapiyor, kim dersine zamaninda giriyor, verilen gorevleri samimiyetle ve geregi gibi
yerine getiriyor biliyorlar. Burada iletisim on plana ¢ikiyor. O giin ben miidiir beyi arayarak
durumumu bildirmeseydim, onlara duyurmadan derse girmeyi deneseydim, onlarin mutlaka
durumdan haberleri olacak ve benim gorevimi suiistimal ettigim kanaati olusacak ve diger
ogretmen arkadasimin durumuna diisebilecektim. Ayrica baska zaman ge¢ geldigimde ye de
izine ihtiyactm olup da izin istemek i¢in miidiir beye bagvurdugumda farkli davranisla
karsilagsacaktim. Ben boyle olabilecegini ogretmen arkadasa verilen sari zarftan anladim.
Sonrasinda ogrendik ki; ogretmenler kurulu toplantisinda miidiir, ’biz hi¢ kimsenin igini zora
sokmayiz, izin ve rapor konusunda mutlaka tarafimizdan takip ediliyorsunuz, yardimci
olmaya ¢alisiriz, bir ogretmene sari zarf vermissek o ogretmen ayni kusuru defalarca

2

tekrarlamistir.” ifadesi ile elestirilere acik davranip, mantikli agiklamalar yapan okul

miidiiriiniin adil davranislarina giiven duyduguna da vurgu yapmastir.

Benzer bigimde Katilimc1 O12°de kendisi ile beraber tiim dgretmenlerin mazeretlerini
dikkate alarak adaletli ders programi yapmaya c¢alisan okul miidiiriiniin adil davranislarina
given duydugunu soyle ifade etmektedir: “Okullarda ben az ders saati talep ederim,
Okulumda da ders saatim azdir. Annemin rahatsizligindan dolayr ancak iki giin derse
giriyorum. Benimle beraber ¢esitli konularda mazeretlerine istinaden, dersinin belli giinlere
toplanmasini isteyen otuz kadar 6gretmenimiz var. Miidiir bey sadece benim mazeretime gore
degil, diger arkadaglarimin da mazeretlerine gére miimkiin oldugu kadar adil bir program
vapmaya c¢alisiyor. Miidiiriin bu adaletli davramsi kendisine giiven duymami saglayan
nedendir.” ifadesi ile okul miidiiriiniin 6gretmenlerin hepsinin mazeretlerini dikkate alarak

ders programi yaptigina vurgu yapmistir.
4.2.3 DESTEK DAVRANISI

Destek davranisi temasinda biitiinlestirilen goriislere gore, 6gretmenin okul miidiiriine
giiven duymasini saglayan 6zellikleri; “ giiven, ¢oziim iiretme, tanimak, koruma ve savunma”
temalarinda biitiinlestirilmistir. Destek davranisi temasi 5 tema altinda biitiinlestirilmis ve

Sekil 8’deki gibi ifade edilmistir.
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DESTEK DAVRANISI

— Giiven

N~———

)

— Coziim tiretme

— Savunma

~—

Sekil 8: Destek davranisi faktorleri

Ogretmenler okul miidiirlerine destek davraniglara sahip olmalar1 halinde giiven
duymaktadirlar. Ogretmenler, okul miidiiriiniin 6gretmene giiven gosteren davranislarina,
¢Oziim Ureten yaklagimina, Ogretmeni koruyan davraniglarina, Ogretmeni savunan
davraniglarima giiven duymaktadirlar. Bu tema altinda biitiinlestirilen goriislere gore,
ogretmenler okul midiriiniin 6gretmene giivenmemesi, O6gretmenin sorunlarina ¢oziim
iretmemesi, 0gretmeni korumamasi ve Ogretmeni savunmamasit durumunda ise miidiire

giivenleri azalmakta hatta giiven duygular1 yok olmaktadir.
Giiven

Bu tema altinda biitiinlestirilen goriiglere gore, okul miidiirlerinin 6gretmene giiven
gostermeme, ¢oziim odakli olmama, 6gretmeni korumama, ifade 6zgiirliigiinii engelleme ve
saygl gostermeme davraniglart O0gretmenlerin midiire olan giivenini azaltmakta hatta

giivenlerini yok etmektedir.

Bazi katilimcilar okul miidiiriiniin 6gretmene giiven gostermemesini Ogretmenin
ogrenci ile sorun yasamasi halinde 6gretmene glivenmemesi ve 6gretmenin ¢aligmalarini ve
ogretmenlik performansini hice saymasi seklinde algilamakta ve ifade etmektedir. Katilimei
017, dgretmene giiven duymayan okul miidiiriine &gretmeninde giivenmedigini, kirilan

giivenin yeniden tahsis edilmesinin ¢ok zor oldugunu, 6gretmen- miidiir arasindaki karsilikli
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giivensizligin 6gretmene ve okuldaki giiven iklimine zarar verdigini soyle ifade etmektedir:
“Giivenin kirildigi noktada bir insana tekrar giivenebilmek ¢ok zordur. Bu cam kiriklarina
benzer. Kirilma noktast basladiginda bir yada birka¢ olay silsile seklinde devam ederse,
giivensizlik de artarak devam ediyor. Ogretmenin ¢alisma sevkini kiriyor. Okullarda karsilikl:
giivensizlik cok ¢irkin bir ortam olusturabiliyor. Ozelikle miidiiriin 6gretmenine giivenmemesi
ile 6gretmen de miidiiriine giivenemiyor.” Ifadesi ile 6gretmenin kendisine giivenmeyen okul
miidiiriine giiven duymadiga dikkat ¢ekmistir. Ogretmen- miidiir arasindaki karsilikli

giivensizligin de 6gretmendeki gliven duygusunu yok ettigine vurgu yapmustir.

Katilimer O13 ise, miidiiriin &nce gdrev yaptig1 okulun 6grenci basarisi ile yeni
atandig1 okulun basar1 grafigini karsilastirdigini, miidiiriin bu konuda haksiz elestirilerine
maruz kaldigini, performanslarini kiiciimseyip gayretlerine giiven gostermedigini yasadigi bir
olay1 anlatarak soyle ifade etmektedir: “T..... Hocamla ikimiz de Fen Bilgileri dersi
ogretmeniyiz. Ayni okulda ikimizde sekizinci siniflarin derslerine giriyoruz. Ortaokul
ogretmenleri ¢ok iyi bilirler, sekizinci sinmiflar okulun vitrinidirler. Bazi miidiirler
geldiklerinde siirekli karsilagtirirlar. Diger okulla bizim okulun sekizinci sunif basarilarin
karsilagtirtyorlar. Halbuki benim elimdeki ham madde bu. Dershaneye bir iki ¢cocuktan baska
giden de yok. Miidiiriin ilk olarak aklindaki geldigi okulun sekizinci sinifiyla su an atandig
okulun sekizinci sinifimin basari grafigini karsilastirmak oldu. Biz ticretsiz hafta sonu kurslart
yaptik ve gercekten ¢cok yorulduk. Her sene fen lisesine dort bes ogrenci de gonderiyorduk. Bu
bahsettigim miidiir gelir gelmez sekizinci siniflart bizden aldi, ondan sonra da dért yil fen
lisesine okulumuzdan ogrenci giremedi. Simdi ben bu ¢alisma azmimi bu haksiz elestiriler
karsisinda bitirdim. Okul yansin arkama doniip bakamam artik. Okul miidiiriine giiven
anlaminda ¢ok sey kaybettim. Hele ki A Sendikasi muhabbetleri de var iken, boyle miidiirler
dgretmeni, 6gretmenlik mesleginden ve okulundan sogutuyorlar.” 1fadesiyle haksiz elestiriler
karsisinda c¢alisma azmini bitiren, mesleginden ve okulundan sogutan okul miidiiriine
giivenini kaybettigini vurgulamistir. Kendisine gliven gostermeyen okul miidiirliniin okulda
ogretmenleri sendika seceneklerine gore degerlendirmesinden otiirii de giiven duymadigina

dikkat cekmistir.

Benzer sekilde Katilime1 Q12 ise, gecerli mazeretini bildirmesine ragmen kendisine
giivenmeyen, yargilayan miidiir yardimcisi ile arasinda yasanan karsilikli gilivensizlik
catismasii sOyle aktarmistir: “Karaman’da il disinda kenar mahallede bir okulda
calistyordum. Arabamla kaza yaptim. Derse zamanminda gelmistim ama ndébetime bes on
dakika ge¢ kalmistim. Miidiir yardimcisi1 kapida karsiladir “hocam saat kag, nobetinize on
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dakika ge¢ kaldiniz, bunu nébet defterine yaziyorum” dedi. Bir kag¢ hafta sonra kendisi de on
bes dakika ge¢ kaldi, “hocam siz de ge¢ kaldiniz, ben de nobet defterine ge¢ kaldiginizi
vaziyorum” dedim. Bundan sonraki siirecte iki ii¢ ay stirtiisme yasadik. Miidiir yardimcist
bana “hocam bu boyle olmayacak” dedi. Ben de kendisine “sen bagslattin, ben de devam
ediyorum” dedim.” Ayrica okulda midiirin ve miidiir yardimcisinin dgretmenin agigini
aramak veya 0gretmene giivenmemek segcenegi yerine 6gretmenin kusurunda ihmal veya kasit
olup olmadiginin, olaymn hakkaniyetle irdelenmesi gerektiginin de altini ¢izerek sdyle vurgu
yapmustir:  “Okullarda ag¢ik arama yoluna gidilecegine olayin nedenleri ve nigini
arastirtlmalidir. Kasit ve ihmal var mi? Sorusuna cevap aranmali. Bu sekilde yargilandigimiz
zaman idarecilerin de agigini bulmak i¢in tetikte bekliyoruz. Yeri geldiginde de “siz de su
zamanda, su sekilde yapmistimz” diyorum.” 012, dgretmene giivenmeyen okul miidiiriine
Ogretmeninde giivenmedigini karsilikli giivensizligin devam ettigine de dikkat c¢ekmistir.
Benzer sekilde Katilimer O9 ise, okul miidiiriiniin 6gretmenin kiiciik bir kusurunu tolere
etmeyen, sorun haline getirip 0gretmeni zor duruma sokan davranisini yadirgadigini ve
giivenmedigini soyle ifade etmistir: “Zaten soyle bir sey var, gorevini siirekli ihmal ve
suiistimal eden arkadaslar herkes tarafindan bilinir. O ogretmene tutanak tutuldugunda
kimse ¢ok gormez ki. Hi¢ kimse yadirgamaz bu durumu. Bir firsat bulup da idare edilebilecek
en kiiciik tolere edilebilecek bir durumu sorun haline getirip biiyiitiiyorsa miidiir ogretmeni
zor duruma sokmaya yonelik tavirlar icine giriyorsa bu yadirganabilecek bir durumdur.”
Ifadesiyle gorevinde ihmal ve suiistimal olan &gretmenin herkes tarafindan bilindigine,
miidiiriin tutanak tutmasint Ogretmenlerin yadirgamayacagina, yadirganacak davranisin
midiiriin kiiciik sorunlar1 blylitlip 6gretmeni zor durumda birakan davraniglart olduguna

dikkat cekmektedir.

Bu temada biitlinlestirilen katilimer gortislerine gore ise, 6gretmen kendisine giivenen
okul miidiiriine giiven duymaktadir. Katilimer O2, okul miidiiriiniin kendisine giivendigini
gosteren davranisina gliven duydugunu su sekilde ifade etmektedir: “Hocam benim verecegim
yasanmuis ornek ise; sene sonunda liselerde gorevlendirmeler yapilir. Ikmale kalan 6grenciler
icin gorevlendirme listesi ¢ikti. Her ogretmene alti gorev verilmis. Bir 6gretmene ise bir
gorevilendirme verilmis. Miidiiriim bana da bes gorev vermisti. Miidiir beye bu durumu
anlattim. “Niye boyle géreviendirme yapildi” diye miidiir beye sordum. Miidiir bey “diger
ogretmenlerin giiveni kiritir ama senin giivenin kirilmaz” diye cevap verdi. Bu sekilde diyalog
kuran miidiire ben giiven duyarim.” Katilime1 O8 ise benzer sekilde, 6nceki yillarda miidiir

yardimcist olarak ¢alistig1 okulda, okul miidiiriiniin kendisine giiven duydugu bir davranigini
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soyle ifade etmektedir: “A.... Beyin yanminda miidiir yardimcisi olarak ¢alisiyorum. Ogretmen
arkadasin biri mevzuatla ilgili bir sey sordu. Ogretmen arkadas benden bekledigi cevabi
alamadi. Ogretmen arkadas benim verdigim cevabi kabullenemedi. Bana gelen soruda siit
izni ile ilgiliydi, sinif égretmeni icin mevzuatin buna izin vermedigini séylemistim. Miidiir
beye gitmis. Aynt soruyu miidiir beye de sorduktan sonra, miidiir beye “ben konuyu Y... Bey’e
de sordum ve géyle cevap verdi” demis. Miidiir Bey de “Y... Bey dogru séylemis, ne dediyse
dogrudur, ben bu konu ile ilgili Onun soylediginin tizerine bir sey soylemem” deyince, bu
sozlerin tizerine miidiir beye olan giivenim bir kat daha artti.” Seklindeki ifadesiyle miidiirin,
midiir yardimcisinin yetkisi ve bilgisi dahilinde yaptig1 uygulamalara giivendigine, miidiir
yardimcisinin da miidiiriin gliven gosteren davranigina giiven duydugunu vurgulamistir.
Katilime1r O15° de miidiiriin kendisini bireysel olarak tanimasini, 6gretmen kimligini iyi
bilmesini beklemektedir. O15, karsilastigi bir problemde miidiir onun yanmda oldugunu
hissettirdigi takdir de miidiire giivendigini sdyle ifade etmektedir:  “Miidiir kurallar
cercevesinde bize gorev ve sorumluluklar veriyor. Gorevimizi gergeklestirirken, miidiiriin
yasanan olumsuz bir olay karsisinda genelleme yapmasini, boylece de beni genelin igerisine
koymasini hi¢ istemem. Sahsi olarak beni tanimasini isterim. Benim ogretmenligimi biliyor ise
herhangi bir olayda miidiir benim yamimda oldugunu bana hissettiriyorsa, ben o zaman
miidiiriime giivenirim. Beni bireysel olarak tamimali, benimle ilgili karar ve diisiincelerinde
ona gore davranmalidir.” Seklindeki ifadesiyle miidiiriin 6gretmeni iyi tanimasina, 6gretmen

ile ilgili diislince ve kararlarini buna gore vermesine vurgu yapmustir.

Katilimec1 010°da miidiiriiniin okulunda yapmak istedigi her tiirlii calismay: yapmasi
konusunda giivendigini, destek oldugunu soyle ifade etmistir: “Aynmi okulda ¢alistigim D...
Hoca ile istisare ettigimiz zaman, miidiiriimiiz ile ilgili sansl oldugumuzu diigiiniiyorum.
Ciinkii farkl goriiglere sahip olsak da “sayin miidiiriim ben su konuda bir etkinlik yapmak
istiyorum” dedigim zaman, miidiir bey “E... Hocam, benden istediginiz bir sey var mi, size
nasil yardimci olabilirim? Siz yeter ki yapin, okul olarak biz sizin arkanizdayiz.” Der.” 010
konuyu ayrica ayrintili olarak su sekilde ifade etmistir : “Miidiiriimiiz, 6gretmenin sevkini ve
calisma azmini asla kirmaz. Ogretmenin yapmak istedigi bir konuda miidiiriimiiz mevzuata
uygunluguna bakar ve daha sonra mevzuata uygun olmasi durumunda ogretmene destegini
verir.” ifadesiyle okul miidiiriiniin 6gretmenin ¢alismalarinin mevzuata uygun olmasi halinde

destek olduguna vurgu yapmustir.
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Coziim iiretme

Bu tema altinda biitlinlestirilen bazi katilimci1 goriislerine gore, dgretmenlerin okul
miidiirtine gliven duymasint saglayan miidiir davranisi, kiiclik sorunlari abartmadan, daha
biiyiik sorun haline getirmeden ¢6zmeye calismasidir. Katilimer O7 bu durumu, okul
midiiriiniin egitim- 6gretimin aksamasina izin vermeden, 6gretmeni elestiriden uzak sekilde,
problemi biiylitmeden ¢dziim iireten davranisinin miidiiriine olana gilivenini artirdigin yasadigi
bir tecriibeyle soyle ifade etmektedir: “Ben, 2017 Mayis ayinda agabeyimi kaybettim. O ara,
agabeyimin kaybindan dolay: ¢ok zor giinler yasadim. Saatimin alarminin ¢alip ¢almadigini
bilmiyorum ancak dersin bitimine on dakika kala uyandim. Ilk yaptigim sey telefonla idareyi
aramak oldu. Miidiire “hocam uyuyakalmisim, hemen geliyorum” dedim. Miidiir bey de
“tamam hocam, aceleye gerek yok gelirsiniz” dedi. Okula gittim. Noébet¢i miidiir
yardimcilarindan biri benim dersimi doldurmus. Sinifimin bos oldugunu diisiinerek sinifa
girdim ve derste miidiir yardimcisini gériince bir an sasirdim ve ona, “ders benim dersimdi,
kusura bakmaywn” dedim. Miidiir yardimcisi da bana hitaben, ’hocam biz bu giinler icin
variz, buyurun dersinize devam edebilirsiniz” dedi ve siniftan ¢ikinca dersime girerek devam
ettim. Ders sonunda da ders defterimi imzaladim.” Seklindeki ifadesiyle midiiriin ve idari
kadronun 6gretmenin mazeretine anlayis gostererek sorunu ¢ozdiiklerine dikkat ¢ekmektedir.
Katilimer O18’de aym sekilde okul miidiiriiniin insani yaklasimi ile sorunu biiyiitmeden
cozerek kendisinin giivenini kazanmasimi su sekilde aktarmistir: “Bu konuda bir animi
paylasmak istiyorum. Doganhisar Ilgesinde stajyer Ogretmen olarak gérev yapiyordum.
Bilindigi iizere ilce kiiciik bir yerlesim bolgesidir. Ilcede ii¢c 6gretmen arkadas ayni evde
kaliyoruz. O gece ge¢ yatmistik. Sabah wyanamamuisiz. Miidiir bey ev telefonumuzu aradigi
halde duymamisiz. Dolayisiyla okula da ge¢ kaldik, ticiincii ders bitiminde dahi hala evdeyiz.
Dordiincii dersin basinda okula varabildim. Kosarak ve de ge¢ kalmanin heyecani ile
smifimin kapisint agtim. O anda miidiir bey sinifimda ders isliyordu. Bu durumu goriince
basimdan asagrya kaynar sularin dokiildiigiinii zannettim. Miidiir bey hi¢ istifini bozmadig
halde ben miidiir beye kem kiim kendimi ifade etmeye ¢calismakla mesguldiim. Miidiir bey,
“hayirdir hocam, basinda bir i mi var? Aradim ama size ulasamadim, bu yiizden
endiselendim, ancak sinifiniza derse girdigim icin kalkip evinize gelemedim” dedi. Ben de
kendisine, “hocam gece ge¢ yattigim icin uyanamamisim’ dedim. Bunun iizerine bana,
“tamam sikinti yok, sen kahvalti da yapmanussindir, ogretmenler odasinda ¢ay ve kahvalti
hazir, git kahvaltimi yap, ben bu derse basladim bitireyim, basinda bir isin olmadigina

rahatladim” dedi. Iste ben o giin 6gretmen oldum ve o giinden sonra bir dakika bile gérevime
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ge¢ kalmadim. Giivenilecek miidiir, benim o giinkii miidiiriimdiir. O giinden sonra hafizamda
her sey olumlu yonde degisti ve kendi kendime “demek ki sikintili bir durum yasarsam
okulumda giivenebilecegim bir miidiiriim var” diye diisiindiim.” Ifadesiyle okul miidiiriiniin
anlayisli ve c¢oziim odakli davranis1i sayesinde O6gretmen olduguna, gorevine asla geg
kalmadigima dikkat c¢ekerken, midiiri hakkinda her seyin olumlu yonde degistigine,

giivenebilecegi bir miidiirlin olmasi diisiincesinin olustuguna da vurgu yapmaistir.
Koruma

Bu tema altinda biitlinlestirilen bazi katilime1 goriiglerine gore, dgretmenlerin okul
midiiriine giiven duymasmi saglayan davranislar;; O6gretmeni koruyan ve savunan
davramglaridir. Katilmer O12, okul miidiiriinden velilere karsi 6gretmeni savunmasini
bekledigini soyle ifade etmektedir: “Ogretmen olarak bir deviet okulunda ¢alisiyorum.
Okullarda uymamiz gereken kurallar var. Kurallara ve yonetmeliklere uygun hareket ederken
basimizin agrimamasint istiyoruz. Ancak bizim egitim sektoriinde isler béyle degil. Okul
ortaminda karisamimiz pek ¢ok. Sadece idare ile de is bitmiyor. Velilerimiz de islerimize
daima burunlarimi sokuyorlar. Benim miidiiriimden oncelikli beklentim, islerimizi eksiksiz
yaparken basimizin agritilmamasidir. Ogretmenler olarak bizler miidiiriin, paydasimiz
olmayan kisilerin egitime miidahale etmesini engellemesini bekleriz. Ogretmen isini yaparken,
dis miidahalelere karsi 6gretmenini koruyan miidiire giivenirim.” ifadesinde dgretmeni dis
miidahalelere karsi koruyan miidiire giiven duyduguna vurgu yapmistir. Benzer sekilde
Katilimer O10, velisi ile yasadigi problemde okul miidiiriiniin kendisini koruyan ve
onemseyen davranisina giiven duydugunu su sekilde aktarmaktadir: “Hocam, miidiire olan
giiven duygusu zaman igerisinde olusabilen bir duygudur. Zamanla olumlu davranislar
yvasandik¢a giiven duygusu olusur. Velim ile sira disi bir olay yasadim. Velim geldi bana
“hocam onceden hastalanan bir 6grencinize ge¢mis olsun dediginiz halde, benim ¢ocugum
hastalandiginda ¢ocuguma gecmis olsun demediniz, ayrica kizzm hata yaptiginda
arkadagindan oziir dilettiginiz halde, arkadasina kizimdan o6ziir diletmemigsiniz, fotograflarda
kolunuzun altinda hep baska ogrenciler var ’ dedi. Ben de veliye, “soylediginiz ciimleler
dogru degil, ayrica ben ¢ocuklarima kollarimi agarim, bana gelin derim, herkes etrafima
verlesir” dedim, daha sonra da “ama sizin benden bir sikdyetiniz varsa miidiir beyle de
goriisebilirsiniz, istemeniz halinde sinif degisikligi ya da okul degisikligi de yapabilirsiniz”
dedim. Nitekim veli, miidiir bey ile gériismemis. Ben de bu durumdan rahatsizlik duyarak
durumu miidiir bey ile paylastim. Miidiire “6grenci okula gelmiyor, sanirim veli de ¢ocugunu
okuldan almis olma ihtimaline karsi ¢ocugun durumunu bir kontrol edelim” dedim.
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Yasadiklarimi agik¢a ¢ekinmeden anlattim ve velinin miidiir beye sikayete gelebilecegini de
soyledim. Idareciler e-okuldan baktiklarinda, ¢ocugun naklini baska bir okula aldirildigin
gordiik.” Miidiir bey “ha 6grenci o okula mi gitmig, E.... Hamim haywh olsun, senden mi
memnun degilmis? Veli kendi bilir, veli de érenci de seni kaybetmis” dedi.” 010, konuyu
ayrica net bir sekilde soyle ifade etmistir: “Bana destek noktasinda olumlu davraniyor. Bir
veli ile sorun yasadigimiz zaman miidiir bey veliye “Elif Hocam okulumuzun en kiymetli
ogretmenlerindendir” diyerek veliye karsi beni savunabiliyorsa, elbette miidiiriime giiven

duyarim.” Ifadesiyle veliye kars1 gretmeni savunan miidiiriine giivendigini vurgulamistir.

Destek davranislar1 kapsaminda biitiinlestirilen goriislere goére bazi katilimcilar,
Ogretmenin veli ya da 6grenci ile yasadigi sorunda okul miidiiriiniin durusu, bilgi ve tecriibesi
ile 6gretmenin kendini giivende hissetmesini saglamasi gerektigine, sorunlari 6gretmen zarar
gérmeden ¢dzmesi gerektigine vurgu yapmuslardir. Katilimer O8 bu durumu, “Ogretmen veli
va da 6grenci ile bir problem yasadiginda, okul miidiiriiniin bilgi ve tecriibeleri ile o
ogretmeni rahatlatmasi gerekir. Miidiir durusuyla, ogretmenin kendini giivende hissetmesini
saglamalidir. Miidiir, “rahat ol bunu ¢ozeriz, is adli boyuta ulasmadan ya da farkli boyutlara
varmadan bunu ¢ozeriz” diyerek Ogretmeni evine huzurla génderebilmeli.” Ifadesiyle
miidiirtin  6gretmene destek noktasinda yeterliliklerine vurgu yapmustir. Benzer sekilde
Katilimer 010°da, 6gretmenini sahiplenen, dgretmeni hakkinda adil kararlar veren cesaretli
miidiire sonsuz giiven duydugunu soyle ifade etmistir: “Bu durumda miidiir cesaretli olmali.
Ogretmen ve égrencisi ile ilgili olarak adil kararlar verebilmelidir. Bu “‘benim égretmenim”
diyebilmeli yani 6gretmenini sahiplenebilmelidir. Iste o zaman Ogretmen miidiiriine sonsuz

’

giiven duyar.’

Biitiinlestirilen bazi katilimci goriislerine gore 6gretmenler, okul miidiiriine 6gretmeni
korumamasi durumunda giiven duymamaktadir. Bu anlamda Katilimer O18, gretmenin
sikayet edilmesine izin veren, 6gretmene ilk firsatta ceza veren okul miidiiriine glivenmedigini
soyle ifade etmektedir: “Ogretmenin sikdyet edildigi, miidiiriin 6gretmeni korumadig okul
ortaminda ¢alismak hatta yasamak miimkiin degil, miidiire de giiven duymak imkdansiz. Yirmi
ti¢ yildir 6gretmenim, hi¢ sikayet edilmedim, bir defa yasanan bir olayda hakkimda hemen
islem yapiliyorsa bu miidiire giivenemem. Bir ogretmen maksimum performans gosteriyorsa,
miidiir kendisine giiveni saglamali, égretmenine de giivenmelidir.” Ifadesiyle &gretmeni
korumayan okul miidiirii ile ¢aligmasinin ve giiven duymasinin miimkiin olmadigina vurgu
yapmistir. Ayrica ylksek performansla calisan 6gretmene giivenmesi gerektigine, kendisine
de giiven saglamasina dikkat ¢cekmistir.
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Savunma

Bu temada biitiinlestirilen gére okul miidiirii 6gretmeni her durumda savundugunda
Ogretmenin giivenini kazanmaktadir. Okul miidiirii, 6gretmenin ¢alisma sevkini kiran haksiz
clestiriler ve sikayetler karsisinda savunmaci davraniglari ile de Ogretmenin giivenini
kazanmaktadir. Katilime1 O15 bu durumu, gorev yaptig1 okulda, velisi tarafindan kaymakama
ve Ilge Milli Egitim Miidiirliigii’ne hakkinda yapilan sikayeti kendisine duyurmadan kapatan
okul miidiiriniin kendisini savunan ve koruyan davranigina giiven duydugunu soyle

113

aktarmustir: “.............Kaymakam makamina doniince bu konu ile ilgili olarak ilce milli
egitim miidiiriinii aramis. Ilce milli egitim miidiirii de bizim okul miidiiriimiizii aramis. Okuma
bayrami icin hazirlik yapryorken velinin biri “hocam haberiniz var mi? Sizi kaymakama
sikdyet etmisler” dedi. Ben de kendisine haberimin olmadigini séyledim. Ben bu olup biteni,
beni velinin sikdyetini iki bu¢uk ay sonra duyuyordum. Biitiin sevkim kirilmisti ve ben veliye
beni kimin sikdyet ettigini bile sormadim. Okul miidiirii bu sikdyet olayn iki bu¢uk ayda bana
bile duyurmamisti. Ertesi giin miidiiriimiiziin yamna gittim. Miidiir beye duyduklarimi
anlattim. Miidiir bey de “hocam biz o olayt kapatali ¢ok oldu” dedi. “Hocam beni nasil
savundunuz?” diye sordum. Miidiir bey, il¢ce milli egitim miidiiriine, "ben ogretmenimin
arkasindayim, benim 6gretmenimden herhangi bir sikdayetim yok, 6gretmenim hakkinda bana
ulasan bir sikayet olmadi, aksi bir durum olursa sizinle paylasirim” diyerek konuyu
kapattigim soyledi. Bu yasantim beni tekrar okuluma ve sinifima bagladi. Bu olayla miidiir
beye giiven duymaya basladim ve aym okulda on dort yil ¢alistim.” 015, miidiiriin 6gretmeni
koruyan ve savunan davranisi karsisinda gliven duymaya basladigini ve ayni okulda huzurla
calistigini da vurgulamistir. Benzer sekilde Katilime1 O11 ise, katildig1 sendika eyleminde
okul miidiiriiniin kendisinin fikrine ve kararina saygi duydugunu, kendisinin zarar gérmemesi
icin Onlemler aldigim1 su sekilde ifade etmektedir: “Daha dnceki yillarda ...... Icesinde
calisirken, atandigim okulun miidiiriiniin yapisini onun giivenilirligi konusunda ¢ézmeye
calisirdim. Bu arada sendika eylemine de katildim. Dersleri biraktik, okula gitmeyecektik.
Konu ile ilgili okul miidiiriine bilgi verdim. Miidiir bey okul memuruna seslenerek “hocama
bir sevk yazin” dedi. Sevki bana verdiler. Miidiir bey bana donerek “hocam her ihtimale karsi
bu sevk cebinde dursun, bize getirmene de gerek yok” dedi. Bu davranisiyla miidiir bey bana,
“bu eyleminden otiirii yasal bir sikint1 ¢ikarsa, ben senin arkandayim’ mesajint veriyordu. Bu
hareketinden itibaren miidiir beye giiven duymaya basladim. Bundan sonra, dersime
zamaminda girip ¢ikmaya, islerimi daha titiz yapmaya basladim. Bir okulun kalitesi miidiire

duyulan giivenle artar, giiven eksikliginde ise kalite azalir.” O11 ifadesinde, kendinin zarar
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gérmesini istemeyen okul miidiiriine gliven duymaya basladigini, mesleginde daha caligkan ve
sorumlu davranmaya bagladigin1 vurgularken, okulun kalitesinin miidiire duyulan giivenle

arttigina da dikkat ¢ekmistir.

Katilimer O11°de &gretmen veli ile sorun yasadiginda miidiiriin 8gretmeni veli
karsisinda savunmayan bir durus sergilemesine, miidiiriin Ogretmeni agik bir ortamda
neredeyse tim mahalleye sikayet etmesi neticesinde midiire giivenmedigini yasadigi bir olay
neticesinde soyle ifade etmektedir: “Bir ogretmen “okul miidiiriime giivenmiyorum” diyorsa,
miidiir hakkindaki biitiin degerleri yikilmis demektir. Eskiden idareci derdik, onlar gergekten
idare ederlerdi. Simdi yoneticiler var, miidiirler var. Okul miidiiriinden sunu beklerim, benim
ilk once sorun yasayacagim velidir, veli ile sorun yasadigim zaman okul miidiiriim nasil bir
durus sergileyecek? Ilk once miidiire giiven duymam icin beklentim budur. Ben daha sorun
yasamadan, miidiir beni veliye sikdyet etmeye baslarsa ki bu son zamanda moda oldu, okul
bahgesinde miidiiriim mikrofonu eline aliyor, beden egitimi dersinde ¢ocuklarinizi basinda

’

durmuyorsunuz diye bizi mahalleye reklam ediyor.” Ifadesiyle 6gretmenin miidiire
giivenmemesini miidir ile ilgili tiim giiven degerlerinin yok olmasina baglamaktadir. Ayrica
miidiire giiven duymak icin beklentisinin veli ile sorun yasadiginda miidiiriin 6gretmeni
koruyan bir durus sergilemesidir. Idare etmeyen, &gretmeni korumayan okul miidiiriine
giivenmedigine de vurgu yapmustir. Katilimer O11, bir diger ifadesinde okul miidiiriiniin
O0gretmeni koruyup savunmadigi gibi velinin karsisinda yargiladigini, velinin &gretmeni
incitip lizmesine izin verdigini tecriibelerine dayanarak soyle ifade etmistir: “Bir digeri, su
hayatta yapilmayacak bir davranis. Veli okula geliyor. Velinin ¢ok sorunu vardir. Ogretmenin
soyledigi soz sorundur, yiiziine goziine bakip bakmadigr sorundur. Veli okula geldigi zaman
okul miidiiriinii sorar. Veli miidiiriin yamina ¢iktigr zaman okul miidiirii sunun yapar. Son
zamandaki miidiirlere dikkat edin. Hemen telefon ederek hizmetliden ilgili ogretmeni
cagirmasim ister. Ogretmeni velinin karsisina oturtturur. Veli 6gretmeni ezer. Veli karsisina
ogretmen resmen ezilsin dive oturtulur.” O11, okul miidiiriiniin 6gretmeni veli karsisinda
ezdirmek ve yargilamak yerine Ogretmene davranisi noktasinda beklentilerini soyle ifade
etmistir: “Okul miidiirii olarak 6gretmeni ¢cagir. Sert de konussan 6gretmenin zoruna gitmez.
Ama velinin yaminda bir tek kelime soyle o 6gretmenin veli goziinde diinyasini yikarsin. O
yiizden giiveni tesis etmek ¢ok zordur. Her davranig incelenir, tartilir ama giiveninizi bir
hareketinizle kaybedebilirsiniz. Bunlari yasayan bir ogretmen olarak, okul miidiiriime nasil
giivenebilirim?” Ag¢iklamasiyla miidiiriin 6gretmeni ezen davranisinin giiveni yiktigina, tekrar

giivenin olusumunun zor olduguna ve miidiire glivenmedigine vurgu yapmaistir.
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Benzer sekilde Katilime1 O18 ise, “Simdiye kadar beni ¢agirmadi ama okul miidiirii
veli geldigi zaman bir 6gretmen arkadasi velinin yamina ¢agiriyorsa, miidiir hakkinda
giivendigim degerlerden bir kismi yikiliyor. Ilk once giiveni tesis etmeniz gerekiyor, giiveni
tesis etmeden okulu yonetemezsiniz. Ogretmen zaten okulu sahiplenmistir, sen birak sistem
islesin.” Ifadesiyle miidiiriin veli karsisina 6gretmeni ¢agirmasindan dolay1 miidiire giiveninin
azaldigmma vurgu yapmistir. Benzer sekilde Katilmci O2’de okul miidiiriiniin kurul
toplantisinda 6gretmenin 6grenci ile sorun yasamasini istemedigini, sorun yasadig: takdirde
Ogretmeninin yaninda durmayacagini soyle ifade etmistir: “Okulumuzdaki bir kurul
toplantisinda, miidiiriimiiz; “arkadaslar, bir ogrenci ile problem yasayip da karsima
gelmeyin! Ben sizin arkamizda duramam” dedi.” O2, “Benim nazarimda, miidiirliik makami
ve miidiire giiven bu sozleriyle bitti.” Ifadesiyle miidiiriin bu sdziine kars giiveninin bittigini

net bir sekilde ifade etmistir.

Okul miidiirtiniin glivenilmeyen davranislar1 temas1 kapsaminda biitlinlestirilen bazi
katilime1 goriislerine gore ise, okul miidiiriiniin 6gretmeni veli karsisinda savunmamasinin
yaninda, veliye Ogretmeni sikdyet etmesi noktasinda taviz veren davraniglarina sahit
olduklarini, hatta veli sikdyetini Ogretmene santaj olarak kullandiklarin1i ve miidiire bu
davraniglarindan dolayr giivenmediklerine de vurgu yapmuslardir. Katilimer O14, okul
miidiiriiniin 6gretmen arkadasi hakkinda velinin sikdyet yazmasina firsat tanidigini, 6gretmeni
savunmak yerine 6gretmeni haksiz yere elestirdigini, bu durumu kendisinin yagamasi halinde
miidiire glivenini yitirecegini soyle ifade etmistir: “ Ben bir 6rnek vermek istiyorum. Bundan
on giin once ogretmen arkadasim sahit oldugu bir olayr anlatti, ben de ¢ok sasirdim.
Goziimde giiven mefhumu yerle bir oldu. Ogretmen bir égrenciyle derse giriyor ve bir
siirtiisme oluyor. Ogretmen dgrenciyi uyartyor. Bu olay iizerine miidiir dgrencinin ailesine
haber veriyor. Veli miidiir beyin odasinda ogretmenle ilgili, “Ogrenciye hakaret etti” seklinde
konusmalar oluyor. Miidiir, velinin arkasindan ogretmeni odaya c¢agwriyor, d&gretmene
“veliler sizin hakkinizda sikdyet dilek¢esi yazdilar, liitfen hareketlerinize dikkat edin” diyor.
Bu durum bana anlatilinca sok oldum.” O14, “Empati yapip, “ben miidiir olsam ne
yapardim” diye kendime sordugum zaman (6gretmen haksiz da olabilir), ben kaba bir tabirle
velinin gazint alirim, veliye, “6gretmenimiz haklidir” deyip sonra 6gretmenimi uygun sekilde
uyart yapabilirim. Ogretmen arkadasimin yerine bu durumla ben karsilassaydim kesinlikle
miidiire giivenimi yitirirdim.” Seklindeki ifadesiyle okul miidiiriiniin 6gretmeni savunmasi
veliyi ikna etmesi ve Ogretmeni daha sonra uyarmasi gerektigine de vurgu yapmustir.

Katilimer O12° de okul miidiiriiniin veliye 6gretmeni sikdyet etmesi icin firsat verdigini,
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velinin gsikdyetini santaj unsuru olarak kullandigini ve okul miidiiriine kesinlikle
giivenmedigini soyle ifade etmistir: “Daha onceki ¢alistigim okullarin birinde miidiiriin
vaptigi veliye “hemen dilek¢e yazin, ogretmeni sikdyet edin” demek olurdu. Miidiir
ogretmenle bir problem yasadiginda “hocam sizinle ilgili bir veli sikdyeti vardi” deyip,

ogretmene santaj uygulardi. Benim bu okul miidiiriine giivenmem miimkiin mii?
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BOLUM 5
5. TARTISMA, SONUC VE ONERILER

Bu bolimde bulgular boliimiindeki bilgilere gore arastirma sorularina dayali

tartismaya, ulasilan sonuglara ve onerilere yer verilmistir.
5.1 Tartisma

Arastirma, Konya ilinde, ilkokul, ortaokul ve lise 6gretmenlerinin okul miidiirlerine
gliveninin ne anlama geldigini ve 6gretmenlerin okul miidiirlerine giiven duymasina etki eden

faktorleri belirlemek amaclamistir. Tartisma alt amaglarin sirasinda yapilmastir.
5.1.1 Ogretmenlerinin okul miidiirlerine giivenmelerinin anlamina iliskin tartisma.

Arastirma bulgularina gore; 6gretmenlerin okul miidiirlerine giivenmelerinin anlamina
iligkin faktorlerden bir tanesi okul miidiiriiniin yeterliliklere sahip olmasi1 gerektigi sonucudur.
Aragtirmadan elde edilen yeterlilik faktorii altinda okul miidiirtiniin teknik yeterlilikleri ve
insan iliskileri yeterlilikleri gliveni olusturan faktdrler olarak iki baslik altinda ortaya
cikmistir. Katilimcilardan elde edilen bulgularin degerlendirilmesi sonucunda 6gretmenlerin
okul miidiiriine giivenmelerinin anlamina iligkin faktorlerden bir tanesinin teknik yeterlilikler
faktorii oldugu soylenebilir. Katilimer 6gretmenler okul miidiiriiniin teknik yeterliligine sahip
olmasini; mevzuat bilgisi, yonetsel becerisi, 6gretmenlik meslek bilgisi, liderlik yeterlilikleri
olarak algilamaktadirlar. Ayrica, miidiirliige atanma sekli ve yetkiyi kullanma faktorleri de
giiveni olusturan etkenler olarak ortaya cikmistir. Katilimer 6gretmenler okul miidiiriine
giiveni olusturan bir diger yeterlilik faktoriinii insan iliskileri olarak ortaya koymuslardir.
Okul miidiirtinlin insan iligkileri yeterliligi etkili iletisim, saygi, elestiriye agik olma, Oziir

dileme, iyi niyet, ¢6ziim odakli olma, 6gretmeni dinleme faktorleri olarak biitiinlestirilmistir.

Ogretmenlerin okul miidiiriine giivenmelerinin anlamina iliskin faktorler temas:
altinda biitiinlestirilen gorlisler sonucunda etik davranis faktorii ortaya c¢ikmustir. Okul
midiiriniin diirtstlik, tutarlilik, esitlik, tarafsizlik, adaletli olma etik degerleri miidiire giiveni
olusturmaktadir. Arastirmadan elde edilen bulgulara gore katilimcilar, okul miidiirlerinin
giiveni saglamalart i¢in etik davramiglara sahip olmalarimi beklemekte, agik olmalarin
istemektedirler. Katilimcilar, elestiriye a¢ik olan, hatalar1 telafi eden miidiire
giivenmektedirler. Arastirma bulgular1 icerisinde miidiire glivenmelerinin anlamma iliskin

onemli faktorlerden bir tanesi miidiiriin destek davranisi Ozellikleridir. Okul miidiirii destek
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olan &zellikleri ile giivenilir bir ydneticidir. Ogretmenlerin her durumda yaninda olmast,
Ogretmene gilivendigini gostermesi, Ogretmenlere Ozerklik tanimasi, egitim ortaminda
Ozgiirlik tanimasi, 6gretmene degerli oldugunu hissettirmesi, 6gretmeni her yonii ile tanimasi

onun glivenilirlikte 6gretmene destek bir miidiir oldugunu gostermektedir.

Arastirma sonucuna gore 6gretmenlerin okul miidiiriine giivenmelerinin anlamina iligkin
faktorlerden yeterlilik temasi altinda bitiinlestirilen teknik yeterliliklerine gore, mevzuat
bilgisi, yonetsel becerisi, 0gretmenlik meslek bilgisi, miidiirliige atanma bigimi, YyetKiyi
kullanma ve liderlik yeterlilikleri miidiire giivenmelerinin anlamina iliskin faktorler olarak
ortaya ¢ikmustir. Katilimeilar okul miidiiriinii giivenilir hale getiren etkenlerden teknik
yeterliliklere ait tim donanimlarin onu giivenli kildigini, O6gretmenlerin  gilivenini
olusturdugunu ifade etmislerdir. Okul miidiiriiniin mevzuat bilgisinin, miidiiriin donaniminin
bir pargast oldugunu belirtmislerdir. Okul miidiiriiniin yonetmeligi iyi bilmesine ve dogru
uygulamasina dikkat ¢ekmislerdir. Ogretmenlerin okul miidiiriinden beklentisi, yonetmeligi
iyi bilmeleri, dogru uygulamalaridir.  Bu aragtirmadaki sonuglardan (Polat, 2007),
caligmasinda yeterlilige dayali giivende, 6gretmenin miidiiriin igini nitelikli, kaliteli, verimli
bir sekilde yapabilecek bilgi, beceri ve donanima sahip olmasi gerektigini vurgulamistir.
Benzer sekilde (Biite, 2011; Iscan ve Sayin, 2010) ise, calisanlarin orgiitteki is ve islevleri
bilmesi, yapilanlarin adil ve giivenilir olarak algilanmasi yoneticiye giiveni olusturdugunu
ifade etmistir. Bryk and Schneider (2002) ise, okulda siirdiiriilebilir bir giiven ortami
olusturmak i¢in midiirlin mesleki yeterlilige sahip olmasi gerektigini savunmuslardir.
Arastirma bulgularindan elde edilen sonucglara gére miidiiriin mevzuat bilgisi Polat’in (2007),
ve Biite’nin (2011) ile Iscan ve Sayin’mn (2010), yaptiklar1 arastirmalarla &rtiismektedir.
Katilimcilar okul miidiirliigiiniin kesinlikle yetenek isi oldugunu diistinmektedirler. Miidiiriin
yonetsel becerisini idare etme ve yonetme sanati olarak gérmektedirler. Okul miidiirlerinin
yonetmeligi ve yonetmeligin nasil uygulandigini bildikleri takdirde giivenlerinin olustugunu
da vurgulamaktadirlar. Bu arastirmadan bulduklarimiza gore okul miidiiriiniin ydnetsel
becerisinin d6gretmenlerin giivenmelerinin anlamina iligkin bir faktor oldugu séylenebilir. Bu
arastirmada elde edilen bulgu ile asagida sozii edilen ¢aligmalarin bulgular1 benzerlik arz
etmektedir. Arastirmada elde edilen okul miidiiriiniin yonetsel becerisi yeterliligine sahip
olmasi gerektigi Yilmaz’in (2009) arastirmasiyla ortiigmektedir. Yilmaz (2009), tarafindan
yapilan arastirma; miidiiriin yonetim islerinde yetkin ve yetenekli olmasin1 miidiiriin yonetsel

becerisi oldugu seklinde dile getirmistir. (Galford ve Drapeau, 2003; akt. Memduhoglu ve
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Zengin, 2011). Arastirmasmin sonucu okullarda, miidiirlerin etik liderlik davraniglarinin ve

yoneticilik yeterliklerinin, onlara giiven duyulmasini sagladig1 yoniindedir.

Katilimeilar okul miidiiriinii glivenilir hale getiren etkenlerden 6gretmenlik meslek
bilgisine sahip olmasini okul miidiiriiniin 6gretmeni anlamasi, veli-68retmen problemlerine
etkili ¢Ozlimler getirmesi, Ogretmenlik yapmis olmasi, 6gretmen psikolojisini bilmesi,
duygudashik kurmasi, ¢ocugu ve veliyi tanimasi yani iyi bir 6gretim lideri olmalarini
beklemektedirler. Egitimin yonetiminde gorev yapan miidiiriin insani dolayisiyla egitme
Ogretme isini 6gretmenlik yaparak 6grenecegini, midiiriin giivenilir bir yonetici olmasi onun
egitimci kimligine bagl oldugunu ifade etmektedirler. Korkmaz (2005), okul miidiiriiniin
mevzuat bilgisi, yoneticilik becerisi yaninda sinif i¢i 6gretmenliginin de okuldaki egitsel
basar1 acisindan Onem tasidigi yoniindedir. Glmiiseli (2001) aragtirmasinda, okul
miidiirlerinin bir¢ok alanda liderlik yeterligi ve becerileri kazanmalarin1 zorunlu hale geldigini
dile getirmistir. Balyer ve Giindiiz’iin (2011), Sisman ve Turan’in (2004), ¢alismalarinda okul
midiirlerinin liderlik, iletisim, program gelistirme, 6gretme ve 6gretme siiregleri, performans
degerlendirme ve degisim gibi O0gretmenlik meslegi alaninda yeterliliklere sahip olmasi
gerektigi ifade edilmektedir. Bu liderlik 6zelliklerinden bir tanesi okul miidiiriiniin 6gretimsel
liderligidir. Celik (1999), arastirmasinda sgretimsel liderligi; iyi bir Ogrenci yetistirme,
Ogretmenler i¢in istenilen egitim-6gretim kosullarini saglama olarak ifade eder. Sigsman’in
(2004), 6gretimsel liderlik tanimina goére okul miidiiri okul programina ve 6gretim- grenme
stirecine liderlik etmelidir. Aragtirma sonucuna gore 0gretmenlerin okul miidiiriine gilivenini
olusturan faktorlerden 6gretmenlik meslek bilgisi yeterliligine sahip olmas1 gerektigi Celik
(1999) ve Sisman (2004)’ln ogretim liderligi tanimi ve midiiriin 6gretim liderligine sahip
olmas1 gerektigini ifade eden ¢aligmasin1 desteklemektedir. Bunun yaninda Aktepe ve Bulug’
un (2014), Ogretmenlerin algilarma gore okul yoneticilerinin 6gretim liderligi 6zelliklerinin
degerlendirildigi nitel ¢alismalart sonucundaki bulgularda, okul yoneticilerinin egitim dgretim
stireci ile yeterince ilgilenmedikleri ve 6zellikle sinif ortaminda gergeklesen egitim ve 6gretim
faaliyetleri konusunda Ogretmenlere fazla yardimlarinin olmadigi sonucuna ulasilmistir.
Ayrica 6gretmen goriislerine gore miidiirlerin yonetsel islerinin egitsel islerin 6niine gectigini,
bunun sonucu miidirlerin egitim Ogretim siireciyle ve egitsel faaliyetlerle fazla
ilgilenemediklerini dile getirmislerdir. Bu baglamda yapilan arastirma sonucuna gore
ogretmenlerin okul miidiiriiniin egitimsel yeterliliginin 6gretimsel liderlikleri ile ilgili oldugu

ve okul miidiiriine giivenmelerinin anlamina iligkin 6nemli bir etken oldugu sdylenebilir.
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Arastirma sonucuna gore 6gretmenlerin okul miidiiriine giivenmelerinin anlamina iliskin
faktorlerden yeterlilik temasina gore, bu arastirmadan elde edilen alt temadaki teknik
yeterliliklerine gore, Ogretmenler okul miidiiriiniin  midirliige atanma bigiminin
giivenmelerinin  anlamina iliskin 6nemli bir faktér olarak degerlendirmislerdir.
Ogretmenlerde, okul miidiiriiniin bu géreve hangi esaslara gore atandig1 ve hangi sendikanin
iiyesi oldugu sorular1 miidiire giiven olusumunu etkilemektedir. Katilimcilar liyakat esaslarina
gore atanmayan okul miidiiriiniin kendini goéreve getirenlerin goziine girmeye ¢aligirken
Ogretmenlere zarar verdigine, 6gretmenleri anlamadiklarma dikkat c¢ekerken, miidirliik
gorevine atanirken liyakatin Oon planda tutulmasina vurgu yapmiglardir. Bu baglamda;
Agaoglu vd.’nin, (2012), aragtirmasinda Tiirkiye’de egitim ya da okul yoneticilerinin yeterlik
alanlarmin belirlenmesi konusunda okul yoneticilerinin yetistirilmesi, secilmesi ve
atanmasimnin hala 6nemli bir sorun ve calisma alami olarak karsimizda durdugu ifade
edilmistir. Demirtas ve Ozer (2014) ise, MEB’in okul yéneticiligini uzmanlk gerektiren bir
meslek olmaktan ¢ok, 6gretmenler tarafindan yiiriitiilecek ikinci bir gorev olarak gérmesine,
buna bagli olarak okul yoneticilerinin yetistirilmesi konusunda ciddi girisimlerde
bulunulmamasina ve yonetici atamasina iliskin yasal diizenlemelerdeki eksikliklerin sorunun
gittikge biiyiimesine yol agtigia vurgu yapmuslardir. Demirtas ve Ozer’in (2014) bu galigmasi
Agaoglu vd.’nin (2012), arastirmasini desteklemektedir. Celikten (2001), calismasinda
bilimsel ve teknolojik alanda meydana gelen gelismelerin, egitim sistemlerini degismeye
zorladigini, egitim sistemlerinin bu degismelere uyum saglayabilmesi i¢in okullari
basarisindan birinci derecede sorumlu olan yoneticilerin degisimin gereklerini karsilayacak
sekilde yetistirilmesi gerektigi sonucuna ulasmistir. Celik (2002), calismasinda, iilkemizde
egitim yoneticisinin lisanslistli egitim ve hizmet i¢i egitim yoluyla yetistirilmesinde
uygulamali bilgi boyutunun dikkate alinmadigini, bu durumun egitim yoneticisi adaylarinin
sorun odakli diistinme, karar verme, birlikte ¢aligma ve zor donemlerde yonetim gibi alanlarda
yetersiz kalmalarina yol agtigina dikkat ¢ekmistir. Memduhoglu’ nun (2007), ¢alismasinda
gelismis tilkelerin etkili okullar1 olusturmak, okullarda etkin 6grenme kiiltiiriinii ve iklimin
yaratabilecek, okul yoneticilerinin se¢imine ve yetistirilmesine biiyiik onem verdikleri
bulgusuna ulasilmistir. Memduhoglu (2007), okul yoéneticisi yetistirme konusunun
Tiirkiye’de yillardir tartisildigina dikkat ¢cekmistir. Giinlimiizde gelinen son noktada ise okul
yoneticilerinin goreve gelmesinde yetistirilme kavrami git gide terk edilmis, yeni bir
uygulama olan gorevlendirme uygulamasi yiiriirliige konmustur. Okul yoneticilerinin goreve
getirilmesinde ortaya ¢ikan keyfi uygulamalar liyakatsiz atamay1 glindeme getirmistir. Balcr’

da (2008), caligmasinda “keyfi uygulamalarda” okul yoneticilerinin atanmasinin kural ve
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standard1 olmadigin1 vurgulamaktadir. Arastirmada elde edile katilimc1 goriisleri Balci’nin
gorigleriyle oOrtiismektedir. Bulgularindan  6gretmenlerin - miidiir atamalarinda  keyfi
uygulamalar ile siyasi kaygilar, kayirmacilik, sendika temsilciligi, objektifligi olmayan sozlii
smavlar vb. Olgiitlerin 6n planda oldugundan yakinmakta ve midiire giiven olusumunda
yadsinamaz bir faktor olarak goérmektedirler. Okul miidiiriiniin gorevini etkili bigimde
yapabilmesi, miidiiriin yonetim roliinli dogru anlamasi ve Ogretmenlere yansitmasi ile
ogretmen miidiiriin liyakatine daha ¢ok glivenmektedir. Arastirmaya katilan 6gretmenlerin
midiir atamasinda sadece liyakati 6nemsemeleri 6gretmenlerin miidiire gliveninin olusmasi ve

giivenin devami hususunda 6nemli bir bulgudur.

Arastirma sonucuna gore 6gretmenlerin okul miidiiriine giivenmelerinin anlamina iliskin
faktorlerden yeterlilik temasi altinda biitiinlestirilen miidiiriin yetki sahibi olmas1 ve yetkiyi
kullanmasi, giiveni olusturan teknik yeterlilik etkeni olarak goriilmiistiir. Katilimcilar, okul
miidiiriiniin yetki sahibi olmasini; kararlarin1 6zgiirce alabilme, idari kadroyu olusturma
ozglrliigii, yaptig1 iglerin onaylanmasi olarak degerlendirmislerdir. Yeni gorevlendirilen okul
miidiirlerinin liyakate sahip olup olmadiklarima bakilmaksizin kisa bir donem igin
gorevlendirildikleri, yetkileri olmadig1 i¢in mazeret bildirilmeden gorevden alindiklari, su
anda gorevlendirilen miidiirlerin sadece iist makamlardan aldiklar1 emirleri 6gretmenlere
zaman kavramina bakmadan korktuklari i¢in iletisim kanallar1 ile ilettikleri katilimecilar
tarafindan vurgulanmistir. Katilimcilarda 6zellikle MEB yetkililerin okul miidiiriiniin yaptig1
is ve islemlere giiven duymasi ve yetki vermesi gerektigini, yetkisi olmayan miidiiriin
davraniglarinin - 6gretmenlere olumsuz yansidigi, Ogretmenlerin bakis agisin1 etkiledigi
diisiincesi olugmustur. Katilimcilarin bu goriisleri onceki arastirmalara konu olmustur. Bu
baglamda Ozdemir (2006), okul ydneticilerinin kisa bir siire gdrevlendirilme uygulamasinda
kendilerinin gorevlerine devam edip edemeyecegi endisesi tasidiklarini, ne zaman ve hangi
kararla gorevlerine son verilecegi diislincesinin miidiir iizerinde psikolojik baskilar ve
gerginliklere sebep olacagini vurgulamigtir. Bu diislinceye hakim olan okul miidiirlerinin
motivasyonu diistik, yetkileri zayif, iist mercilerden aldiklar1 emirleri ileten etkisiz iletisim
kurmaktadirlar. Ozdemir’e (2006) gére, bu diisiincede olan okul miidiirlerinin okulunda
diyalog yetersiz, dgretmenler ve miidiir arasinda kusku ve gilivensizlik hisleri yaygindir.
Bursalioglu (2008), okul yoneticisinin yetki ve sorumluluklarinin ydnetimin belirleyici
faktorleri olduguna, bu degerlerin okul yonetimindeki yerine ve yoneticiye giliveni
olusturduguna dikkat cekmistir. Balcioglu (1994), okul miidiiriiniin okul paydaslarinin

motivasyonunu, etkin katilimini, igbirligini ve i doyumunu saglayacak bilgiye, yetkinlige ve
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yetkiye sahip olmasini ve bunlar1 gosterebilmesine vurgu yapmistir. Balcioglu’nun ¢alismasi

ile Bursalioglu’nun ifadesi ortiismektedir.

Arastirma sonucuna gore dgretmenlerin okul miidiiriine giivenmelerinin anlamina iliskin
faktorlerden yeterlilik temasi altinda biitlinlestirilen miidiiriin lider olmasi giiveni olusturan
yeterlilik etkeni olarak goriilmiistiir. Ogretmenlere gore okul miidiiriiniin liderlik dzelligi;
etkili lider olmasi, liderlik vasiflarina sahip olmasi olarak algilanmaktadir. Katilimeilarin okul
midiiriiniin liderlik vasiflar1 yeterlilikleri, dgretmenlerin beklentilerine cevap verebilen,
sikintilarima ¢oziim getiren, O0gretmende korku yaratmayan, sabirli bir dinleyici olmasi
yoniinde algilanmaktadir. Okul miidirii yoneticilik gorevi siirekli olarak birlikte calistig
ogretmenlerle etkilesim igerisindedir. Ogretmenlerin miidiire giivenlerinin olusmasi, okulun
amaglarinin gerceklestirilmesi icin saglikli bir etkilesim ortami olusturmasi gerektigi
sonucuna ulasilmigtir. Bu aragtirmadaki sonuglardan Bursalioglu (1981), ¢alismasinda; bir
yOneticinin, personelin diisiincelerini, duygularini, deger yargilarimi ve davranislarini
etkilemede belirli uygulamalar1 ve otorite kaynaklarini asabilmisse liderlik 6zelligi tasidigini
vurgulamaktadir. Erdogan (2000) ise, liderligin makam ve statiiden fazla kisilik gostergesi
olarak tanimlamigstir. Benzer bir ¢alismada Simsek’in (2002), yoneticilerin liderlik vasiflarina
dikkat ¢ektigi ¢aligmasinda liderlerin genellikle kendine giivenen, kisisel davranmayan, hizli
¢oziim reten, etrafindakilerin davramiglarina karst duyarli olan, kisiler olarak
tanimlamaktadir. Simsek ve Erdogan’in goriislerini destekler nitelikte olan Karip ve Kdksal
(1999) ise, yoneticinin liderlik yetenekleri sayesinde etkin olabilecegi ve isbirligi
saglayabilecegi yoniinde bulgular1 vardir. Benzer sekilde Toéremen ve Kolay’da (2003), son
yillarda yapilan ¢aligmalarin okul yoneticilerinin, okullarda bagarinin anahtar1 olduklarini bu
nedenle etkili okul yoneticilerine ihtiya¢ oldugu belirtilmekte, okul yoneticilerinin liderlik
ozelliklerine sahip olmasinin biiyiikk 6nem arz ettigi sonucunu ortaya koymaktadir. Bu
arastirmadan elde edilen bulgular ile Basaran’in (1992), okul miidiiriinden beklenen liderlik
davranislari kriterleri ortiismektedir. Basaran (1992), 6gretmenlerin sorunlarina ¢éziim {ireten,
ogretmenler ile baski yaratmayan bir iletisim kuran, Ogretmenlerin G6gretim siirecine
ogretimsel liderligi ile katkida bulunan okul miidiiriiniin liderlik davranislarmma vurgu
yapmistir. Aragtirma bulgularina gére miidiirde bu liderlik vasiflarinin varligi 6gretmende

giiven duygusu olusturdugu soylenebilir.

Katilimcilardan elde edilen bulgularin degerlendirilmesi sonucunda 6gretmenlerin okul

midiiriine glivenmelerinin anlamima iliskin faktorlerden yeterlilik temas: altinda

144



biitiinlestirilen diger etken insan iliskileri faktdriidiir. Insan iliskileri katilime1 6gretmenlere
gore; okul midiiriiniin etkili iletisimi, 6gretmene saygi duymasi, elestiriye agik olmasi, 6ziir
dilemesi, iyi niyetli olmasi, ¢6ziim odakli olmasi, 6gretmeni dinlemesi kendini ifade etmesine
izin vermesi olarak algilanmistir. Bu arastirmadan elde edilen verilere gore, 6gretmenler okul
midiiriinden insani iliskilere deger veren, anlayish ve saglikli iletisim kuran, 6gretmenler ile
olumlu etkili iletisim kuran, paylasan ve 6nemsenen konusmalarina, tavir ve davranislarina
giiven duymaktadirlar. Bu sonu¢ Asunakutlu’nun (2002), insan iliskilerinde etkili iletisim
dilinin kullanilmasiyla giiven olustuguna dair goriisiiyle ortiismektedir. Sosyal yasamda
insanlarin, yoneticilerin i¢inde bulunduklar1 insanlarin davramiglarindan, soézlerinden,
tavirlarindan hareket ederek giiven duygusu gelistirdiklerini, kisileraras: iletisimin izledigi
yola bagl olarak giivenin zamanla olustugunu veya yok oldugunu vurgulamistir. Bireylerin
etkili iletisimi ve etkilesimini bireylerin davraniglar1 hakkinda fikir verdigini buna bagli olarak
bireylere giivenirlik olustugunu ifade etmistir. Kelly (2000) ise, Okul orgiitinde miidiirlerin
giiven ortamini olusturabilmesinin okulun tiim c¢alisanlart ile etkili bir iletisim kurmasi,
iletisimde sabirla dinleyerek karara katmaya dahil etmesi, etkili iletisim uzmani olmasi,
taraflar1 ilgiyle dinlemesi, Onemsemesi, 6gretmenler arasindaki iletisimi desteklemesi, huzur
iklimi olusturmas: gibi faktorlere bagli oldugu sonucuna ulasmistir. Durukan’da (2003),
calisanlar motive eden faktorlerin sadece maddi kaynakli olmadigini vurgulamis, ¢alisanin
insani yoniine deger vermenin, calisani her yonden iyi tanimanin, insani iligkilere 6nem
vermenin ve ona gore yonetmenin, yonetime ve yonetene giliven acgisindan daha onemli
oldugu sonucuna varmstir. Friberg’e gore (1983), okulda yasanan tiim olaylar okulun hissini
yansitmaktadir. Okul yoneticisinin olumlu hissiyatlar olusturmasinin etkili ve iyi iletisimler
kurmasina bagli olduguna vurgu yapmistir. Kelly (2000)’nin, Durukan’in (2003) ve Friberg’in
(1983) calisma sonuglart bu arastirmanin bulgularin1  desteklemektedir. Arastirmanin
bulgularindan elde edilen verilerine gore; okul miidiirlerinin &gretmenlerde giiveni
olusturabilmesi icin etkili iletisim becerilerine sahip olmasi gerektigi sdylenebilir. Aym
zamanda demokratik yonetim siireci etkili iletisim becerileri ile donanmis ve bu becerilerini
etkin bir sekilde kullanabilen okul yoneticileri ile gerceklestirilebilir. Okulda bulunan
miidiiriin 6gretmenlerle etkili iletisimi 6gretmenler arasi iletisimi de dogrudan etkilemektedir.
Midiirtin etkili iletisim yeterliligi, egitim Ogretim faaliyetlerinin saglikli bir sekilde
strdiiriilebilmesi icin okul yoneticileri ile O6gretmenler arasindaki iletisimi 6n plana
cikmaktadir. Bu iletisimin miidiir ve 6gretmen arasinda saglikli bir sekilde stirdiiriilmesi

oncelikle 6gretmenin miidiire giiven duymasina etki etmektedir.
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Katilimcilardan elde edilen bulgularin degerlendirilmesi sonucunda 6gretmenlerin okul
miidlirline  giivenmelerinin  anlamina iliskin faktorlerden yeterlilik temasit altinda
biitiinlestirilen diger etken miidiiriin 6gretmene saygi duymas: faktoridiir. Saygi, katilimer
Ogretmenlere gore; Ogretmene saygili olmak anlaminda algilanmaktadir. Kelly (2000), okul
orgiitiinde giiven ortamini yaratmak i¢in miidiirlere diisen gorevleri aktardig1 ¢alismasinda; iyi
bir miidiiriin okulun biitin paydaslarina saygi duymasina, kapsayici olmasima empati
kurabilmesine, insanlarin fikir ve karalarina saygili olmasma vurgu yapmistir. Kelly’nin
caligmasindaki bulgular aragtirma bulgularin1 desteklemektedir. Kogel (2001), ise Maslow’un
ihtiyaclar hiyerarsisinde ikinci sirada yer alan sosyal ihtiyaglardan bir tanesinin saygi oldugu,
sayginin Oziinde giiven duygusunun oldugunu ifade etmistir. Arastirma sonucundan elde
edilen bulgular 1s181nda katilimer 6gretmenler miidiirlerin dncelikle liyakat ile atamalarinin
yapilmasmna ve miidiirlin tim liyakat yeterliliklerine sahip olmasi gerektigi

diisiincesindedirler. Liyakat esaslarina gére okulu yoneten miidiire giivenmektedirler.

Katilimcilardan elde edilen bulgularin degerlendirilmesi sonucunda 6gretmenlerin
okul miidiiriine glivenmelerinin anlamina iligkin faktorlerden insan iligkileri temasi altinda
biitiinlestirilen diger etken miidiiriin a¢ik olmasidir. Arastirmanin katilimeilari, okul
miidiiriiniin acikligini; “elestiriye a¢ik olma, hatalar telafi etme” olarak algilamislardir. Okul
miidiiriiniin her tiirli elestiriye agik olmasi, hatalarini kabul edip 6ziir dilemesi okul miidiiriini
giivenilir hale getirmektedir. Katilimcilar, elestiriye agik olmayan okul miidiiriiniin
problemleri etkili ve kolay ¢dzemedigini, dgretmenlerin miidiiriin bu davranisindan dolay:
kendilerinin de korktuklar i¢in dogrular gizlediklerini, okul miidiiriiniin hatasin1 kabul edip,
oziir dileyerek acik olmasi gerektigini ifade etmislerdir. Polat (2007), calismasinda giiveni
saglayan ve gelistiren davranigin karsilikli ve agik iletisim oldugunu ifade etmistir. Kisilerin
duygu ve diisiincelerini oldugu gibi yansitmalar: ile karsisindakine gliven duyacagina vurgu
yapmistir. Duygu ve diisiincelerini agikca ifade etmeyen, acik olmayan kisilere ise insanlar
stiphe ile bakmaktadir. Okullarda yonetici ve 6gretmenler arasindaki iliskilerin a¢ik olmasi ise
problemin kaynagmin bulunabilecegini ve problemi ¢dzmenin daha kolay ve profesyonel
olacagmi ifade etmistir. Leisinger (2000) ise, yoOneticilerin calisanlar iizerinde giliven
olusturabilmesi igin liderin etik ilkeleri olarak niyetlerinin agik olmasi, herkese karsi agik
olmasi, c¢alisanlarin1 dinlemesi, herkesin goriislerine saygi gostermesi, onlart anlamaya
caligmasi, duyarli olmasi, tutarli olmasi, gerektiginde 6ziir dilemeyi bilmesi ve affedici olmasi
seklinde agiklamigtir. McEwan (2018) 1ise, etkili okul yoneticilerini, elestirileri

sogukkanlilikla kabul edebildiklerini, tartigmaya girmediklerini, seslerini ylikseltmediklerini,
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kiskirtict sekilde karsilik vermediklerini ifade etmistir. Bu ¢alismalarin bulgulan ile yapilan

caligmanin bulgular 6rtiismektedir.

Katilimcilardan elde edilen bulgularin degerlendirilmesi sonucunda 6gretmenlerin
okul miidiiriine glivenmelerinin anlamina iligskin faktorlerden “insan iliskileri” temasi altinda
biitlinlestirilen giivenilir 6zeliklerinden bir tanesi miidiiriin “iyi niyetli” olmasidir. Katilimcilar
iyi niyetli olmay1, miidiiriin art niyetli olmamasi, pozitif yaklagim, yonetmeligi iyi niyetle
uygulamasi olarak algilamaktadirlar. Erdem ve Isbasi (2000) giiveni, bireyin diger kisilerin
sOzlerine, eylemlerine, niyetlerine, tutum ve genel Ozelliklerine giliven gelistirme hissinin
ifadesi olarak tanimlamistir. Bireylerin birbirleri hakkindaki beklentileri, iyi niyetli

diistincelerinin olmasi ve iyi niyetli paylagimlarin oldugu giiven ortamidir.

Katilimcilardan elde edilen bulgularin degerlendirilmesi sonucunda Ogretmenlerin
okul miidiiriine giivenmelerinin anlamina iliskin faktorlerden “insan iliskileri” temas1 altinda
biitlinlestirilen giivenilir 6zeliklerinden bir tanesi miidiiriin ““ 6gretmenlere kendini ifade etme
Ozglrliigii tantyarak 6gretmeni dinlemesidir.” Katilimcilar miidiiriin 6gretmenlere kendini
ifade etme Ozgiirligl tanimasini; toplantilarda 6gretmenlere s6z hakki vermesi, 6gretmenin
fikirlerini dnemsemesi, toplantilarda tiim Ogretmenlerin onaylan ile kararlar alinmasi, anlik
gelisen durumlarda 6gretmenlerin tiimiiniin fikrinin alinmasi olarak algilamaktadirlar. Sigman
(2012) c¢alismasinda miidiiriin, 6gretmenlerle stirekli temas halinde olmasini, toplantilarla
okuldaki 6gretim siirecinin isleyisine iliskin olarak onlardan doniitler almasini, s6z hakki
tanimasini, gorlis ve Onerilerini 6nemsemesi gerektigini ifade etmistir. Celik (2003) ise, okul
yoneticilerinin her 6gretmeni bir beyin olarak gérmesi ve onlardan yararlanmasini bilmesi
gerektigine vurgu yapmustir. Kochanek (2005) ise, okulda giivenilir bir ortam i¢in miidiiriin
ogretmenlerin kurumla ilgili fikirlerini rahatlikla sdyleyebilmesine, yaratic1 davranabilmesine,
kendilerini oldugu gibi ifade etmelerine olanak saglamalar1 gerektigine vurgu yapmistir. Bu
anlamda arastirmanin bulgular ile s6zii edilen caligmalarin Ortiistiigli goriilmektedir.
Bulgularin sonucuna gore 6gretmenleri 6nemseyen, 6gretim siirecinde fikir ve gézlemlerinden
faydalanan, dgretmeni dinleyen okul miidiirii dgretim liderligi yapmis olmaktadir. lyi bir

ogretim lideri ve iletisim liderine 6gretmenlerin giiven duydugu sdylenebilir.

Arastirma bulgularma gore; 6gretmenlerin okul miidiirlerine giivenmelerinin anlamina
iliskin faktorlerden bir tanesi okul miidiiriinliin etik davraniglara sahip olmasi gerektigi
sonucudur. Arastirmadan elde edilen verilerden Ogretmenlerin okul miidiiriinde olmasi

gereken etik davraniglart; diiriist, tutarli, esit, tarafsiz ve adaletli olmasi olarak algilamiglardir.
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Katilimcilar, okul miidiirtiniin etik davranislar1 kapsaminda diriist olmasini; miidiiriin
soziinde durmasi, haksizlik yapmamasi, kandirmamasi, yalan sdylememesi, ahlakli olmasi
olarak ifade etmislerdir. Okul miidiiriniin bu degerlere sahip olmasi durumunda giiven
olusacagina vurgu yapmislardir. Bu arastirmada elde edilen bulgu ile asagida sozii edilen
caligmalarin bulgular1 benzerlik arz etmektedir. Demircan ve Ceylan (2003), giiveni,
diiriistliik ve dogruluga dayali manevi bir deger olarak algilamislardir. Oriicii vd., (2003), bir
insanin giivenilir oldugunu kabul etmek i¢in, kisinin sdziinii tutmasi, tutarli olmasi, aldigi
gorevi ve sorumlulugu yerine getirecek yetkinlige sahip olmasi ve kendisinden beklenilenleri
karsilamas1 anlamina geldigini ifade etmistir. Erdem ve Isbas1 (2000) ise giiveni, bireylerin
beraber calistig1 insanlarin diiriistliik, yetkinlik, yeterlilik, sadakat gibi 6zelliklerine ve iletisim
becerilerine sahip olma diislincesi olarak tanimlamigtir. Hoy ve Tschannen-Moran (1999) akt;
Bilgi¢ (2011), giiven atmosferi yaratmanin bes ana degerinden birini diiriistliik olarak tespit
etmiglerdir. Bilgi¢’in (2011), Hoy ve Tschannen-Moran’dan (2003) aktardigina gore,
diirtistligi  bireyin dogrulugu, karakteri, soOylemleri ile eylemleri arasindaki uyumu,
yoneticinin sozleri ve uygulamalari arasindaki tutarlilik olarak tanimlamislardir. Erdem
(2003), orgiitlerde diiriist yoOneticilerin kurumsal adaleti saglaylp devam ettirdikleri,
yoneticilerin davranislarindaki tutarsizligin ise bireylerin inandiriciliklarina zarar vererek
giivensizlik duygularini artirdigi bulgusuna ulasmistir. Dogan ve Karatas’da (2012), giivenin
orgiit agisindan ¢ok dnemli bir konuma sahip oldugunu, insanin diiriistliik, yetkinlik, tutarlilik
ve adaletinden emin olmak, ona inanmak olarak tanimlamistir. Cubukg¢u ve Tarak¢ioglu’nun (
2010), oOgretmenlerin oOrgiitsel giivenini arastirdigi caligmasinda Ogretmenler okullarda
orgiitsel glivenin boyutlarini giivenirlik, diirtistliik, agiklik ve tutarlilik faktorleri olarak ifade
etmiglerdir. Yilmaz (2009) ise, egitim kurumlarinda miidiire giliveni, Ogretmenlerin
miidiirlerinin diiriistliigiine adaletine, tarafsizligina glivenmesi olarak tanimlamistir. Balcioglu
(1994), calismasinda yoneticinin yeterliliklerine ve diiriistliigiine dikkat ¢ekmis, miidiiriin
okul paydaslarmin etkin katilimini, isbirligini ve motivasyonunu saglayacak bilgiye,
yetkinlige ve diiriistliige sahip olmasi ve bunlar1 gosterebilmesi gerektigini ifade etmistir.
Barlow (2001) ise, yoneticinin etik lider olmasi i¢in tam anlamiyla diiriist olmasinin ve bunu
davraniglariyla gostermesinin gerekliligini vurguladigi ¢alismasinda, miidiiriin 6gretmenlere,
okula destek veren bireylere ailelere, 6grencilere iliskilerinde diiriist ve sorumluluk duygusu
icinde davranirsa 0gretmenlerin yoneticilerine tam anlamiyla giivenecegine ve miudiiriin etik

bir lider olacagina dair somut bilgiler sunmugtur.
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Katilimcilar, okul miidiiriiniin etik davraniglar1 kapsaminda tutarli olmasini, miidiiriin,
kurul toplantilarinda alinan kararlar1 aynen uygulamasi, sartlar ne olursa olsun bugiin ne
sOylemisse yarinda aynini sdylemesini ve uygulamasini, ayni olaylar karsisinda her zaman
ayni tepkileri vermesini, sdylemleri ve eylemlerinde tutarli olmasim1 beklemektedirler. Bu
arastirmada elde edilen bulgu ile asagida sozii edilen caligmalarin bulgular1 benzerlik arz
etmektedir. Zorlu ve Yiicel (2006), ¢alismasinda yoneticinin ¢alisanlarina, bireylerin de
birbirlerine giivenilir olduklarini ispatlamasi gerektigini, bu nedenle yoneticinin kararlarini,
vaat ettiklerini yerine getirmesini, bireylerin soziinilin arkasinda tutarli davranmasinin zorunlu
oldugunu ifade etmistir. ( Mishra ve Morrissey (1990); akt. Bokeoglu ve Yilmaz (2008) ise
benzer ¢alismalarinda, genellikle galisanlarin yoneticilerinin benzer olaylara benzer davraniglar
sergilediklerini gdrmelerinin, c¢alisanlarin yOnetici davraniglarii  tahmin edebilmelerini
kolaylastirdigini ifade etmislerdir. Halis vd.’nin (2005) g¢alismasi, Bokeoglu ve Yilmaz’in
(2008) c¢alismasini desteklemektedir. Halis vd.’nin (2005) ¢alismasinda, ¢alisanlarin
yOneticilerinin benzer olaylara benzer davramislar sergilediklerini gdrmeleri, calisanlarin
yonetici davraniglarin1 tahmin edebilmelerini kolaylastirdigini, tutarli davraniglarinin giiven
olusturdugunu vurgulamislardir. Kelly’nin (2000), midiiriin okul ortaminda giiveni
olusturmasinda yapmasi gerekenler adli calismasinda, okul miidiirlerinin degerleri yasayarak
model olmasi gerektigini, eylemleriyle sdylemlerinin tutarlt olmasini, her zaman gercegi
sOylemesini, yerine getiremeyecegi vaatlerde bulunmamasii, verdigi sozleri yerine
getirmesini, sozleriyle ve davraniglariyla inanilir itimat edilir bir kisi olmasini, oldugu yada
gorliindiigii gibi davranmasini vurgulamistir. S6zii edilen g¢alismalarla yapilan g¢alismanin

sonuglart miidiiriin giiven olusturmasi i¢in tutarli olmasi gerektigi hususunda ortiismektedir.

Katilimcilardan elde edilen bulgularin degerlendirilmesi sonucunda &gretmenlerin
okul miidiriine glivenmelerinin  anlamina iligkin faktorlerden etik temast altinda
biitiinlestirilen diger etken miidiiriin esitlik degerine uygun davranmasidir. Katilimel
ogretmenlere gore; miidiiriin 6gretmenlere her durumda esit davranmasi, ayn1 kusurun her
ogretmen icin ayn1 degerlendirilmesi, kurallarin uygulanmasinda her 6gretmene ayni elestiriyi
ve uyartyl yapmasi esitlik olarak algilanmaktadir. Ayrica 6gretmenlerin gorev dagilimlarinin
ve ders programlarmin yapilmasinda esit davranmasi, herkese esit mesafede durmasi,
miudiiriin  08retmenlere esit yaptirnm uygulamasi ile beraber Ogretmenler arasindaki
performans faktoriinlin esit yaptirnmi etkilememesi gerektigine de dikkat ¢ekmislerdir. Okul
midiiriiniin  anlayigla karsilanabilecek bir davramisi problem haline getirip esit

davranmamasmin da giiven olusumunu zedeledigine vurgu yapmuslardir. Ogretmenler
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arasinda ayrim yapmayan, fikir ayriliklarini zenginlik olarak kabul eden, miidiire giiven
olustugu katilimcilar tarafindan ifade edilmistir. Hoy vd.’ne gore (1992), okul yoneticileri,
okulda giiven dolu bir ortam olusturmak ve etkilesimi saglamak i¢in 6gretmenlere dostca ve
esit bir sekilde davranmasi gerektigine vurgu yapmustir. Stout (1986), okul yoneticiliginin
sahip olmasi gereken oOzellikler genis bir cergevede degerlendirdigi calismasinda, okul
miidiirlerinin  esitlik, 0Ozgiirlik ve adalet degerlerine baglhh bir c¢alisma ortami
olusturabilmesinin gerekliligine vurgu yapmistir. Baloglu vd.’de (2008) c¢alismasinda,
ogretmenlerin okul miidiiriinden esitlik ve adalet degerlerini temel alan destekleyici ve yol
gosterici egitim liderlerine ihtiya¢ duyduklarini ifade etmistir. Bahsi gecen calismalarin
sonuclart okul miidiiriine giiveni olusturan etik faktorlerden miidiiriin esit davranmasi

beklentisi sonucu ile ortiismektedir.

Katilimcilardan elde edilen bulgularin degerlendirilmesi sonucunda &gretmenlerin
okul miidiiriine glivenmelerinin anlamma iligkin faktorlerden etik temasi altinda
biitiinlestirilen diger etken miidiiriin adaletli davranmasidir. Buban’a gore, (1995) lider
calisanlarina karst her zaman diiriist olmali, adil davranmalidir. Mendonca (2001),
calismasinda yoneticilerin, etik liderlik becerilerini sergilemek zorunda oldugunu belirttigi
calismasinda, 6gretmenlerin ve tiim c¢alisanlarin gorevlerini yerine getirmeye istekli olmasi
icin yoneticinin adaleti gerceklestirmesi ve onlarin haklarin1 korumasi gerektigine vurgu
yapmistir. Ozel (1998) ise, liderin etik 6zellikleri kapsaminda adil olmasmin ¢ok Snemli
olduguna dikkat ¢cekmistir. Benzer sekilde Aktan’a gore, (1999) bir yonetici orgiitte varligini
ve etkisini gostermek istiyorsa kurallar1 adaletli bigimde yiiriitmeli ve ¢alisanlar1 koruyarak
izleyenlerine adil oldugu duygusunu uyandirmalidir. Bahsedilen ¢aligmalarin sonuglar ile bu
caligmanin midiire giiveni olusturan etik faktorlerden adaletli olmasi bulgulart ile

ortiismektedir.

Katilimcilardan elde edilen bulgularin degerlendirilmesi sonucunda &gretmenlerin
okul midiirline gilivenmelerinin anlamia iligkin faktorlerden etik temas:t altinda
biitlinlestirilen diger etken miidiiriin tarafsiz olmasidir. Arastirmanin katilimcilari, okul
miidiiriiniin tarafsizligini; objektif olmasi, yanli davranmamasi, egitim-6gretim faaliyetlerinde
ve kisisel iligkilerinde, problemlerin ¢oziimiinde, 6gretmenlere verilen izin ve gorevlerde
yansiz davranmasi olarak algilamaktadirlar. Ayrica miidiir siyasi goriislerde de tarafsiz olursa
midiire giiven olustugunu ifade etmislerdir. Giiven duyulan bir liderin tarafsiz olmasi ile
diirist olmast birbirine es deger iki kavram olarak ortaya ¢ikmistir. Tarafsiz olmak ya da
tarafsizlik adalet, esitlik gibi kavramlarin temelini olusturmaktadir. Bu agiklamalara gore
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katilimcilarin tarafsiz olmay1 esitlik, adalet ve objektif davranmak ile bir arada diisiindiigti
sOylenebilir. Gozler’in (2016) Chapus’dan (2001) aktardigina gore; tarafsizligi yoneticinin
her tiirlii farkliliga kars1 ayrimcilik yapmamast ve gorevlerini yerine getirirken herhangi bir
kisiye ya da zlimreye karsi esitlige aykir1 davranislarda bulunmamasi olarak ifade etmistir.
Tarafsizlig1 “esitlik” ilkesinin bir uzantisi olarak ele alinabilecegine de vurgu yapmustir. Nayir
vd., (2019) “Ogretmen ve Yonetici Goériislerine Gore Tarafsizlik Kavramina iliskin Nitel
Inceme” adli ¢alismasinda Ogretmenlerin yoneticilerin 6ncelikli olarak calisanlarla olan
iliskilerinde tarafsiz olmas1 gerektigi ortaya ¢ikmustir. Ogretmenlerin yoneticilerin &zellikle
Ogretmenler arasinda c¢ikan c¢atismalarin ¢oziimiinde tarafsiz olmalar1  gerektigini
diisiindiiklerini, bu durum 6gretmenlerin yasadiklart anlagsmazliklarin ¢oziimiinde miidiirlerle
sorun yasamalarinin bir sonucu olabilecegini ifade etmistir. Okul miidirlerinin yonetsel
islerde tarafsiz olunmasi gerektigi gibi yoneticilerin goérev dagiliminda, karar alma
stireglerinde de tarafsiz olmasi gerektigini belirtmistir. Bu arastirmada elde edilen bulgu ile
yukarida sozii edilen c¢aligmalarin bulgular1 benzerlik arz etmekte ve Ortlismektedir.
Ogretmenlerin okul miidiiriine giivenmelerinin anlamina iliskin etik faktorlerin etik liderde
olmas1 gereken ozellikler oldugu goriilmiistiir. Okul miidiiriiniin, dogruluk, diiriistliik, adalet,
esitlik, tarafsizlik, tutarlilik ve liyakate 6nem verme gibi etik degerler temelli 6zelliklerin
olmas1 gerektigi yani ahlaki liderlik davraniglar1 gostermesinin Ogretmenlerin giiveni
acisindan ¢ok onemli oldugu sdylenebilir. Midiirlerin glivenilen lider olmasi, liderlik yapma
stirecinde liderlik becerisi ile etik degerlerin dengesi olarak ifade edilebilir. Katilimcilarin
goriislerinden elde edilen bulgularin analizi sonucu etik davranislar sergileyen okul miidiirii
ogretmenlerin karakterlerine bakmadan, onyargi olmadan onlarin bireysel farkliliklarini ve
inanglarint kabul ettikleri takdirde kendilerine gliven olusacagi soylenebilir. Arastirmadan
elde edilen bulgular 15181inda 6gretmenlerin okul miidiiriine giiveninin, miidiirin kararlarinin
ve faaliyetlerinin etik ilkelere uygun olmasi beklentileridir. Etik ile giiven arasinda giiglii bir
iliski oldugu soOylenebilir. Okul ortaminda miidiiriin etik liderlik becerilerini sergilemesi,
giiven ortaminin olusmasina ve orgiitsel giiven diizeyinin yiikselmesine olumlu bir yonde etki

edecegi sOylenebilir.

Arastirma bulgularma gore; 6gretmenlerin okul miidiirlerine giivenmelerinin anlamina
iliskin faktorlerden bir tanesi okul miidiiriiniin “destek davranislara” sahip olmasi gerektigi
sonucudur. Arastirmadan elde edilen verilerden katilimci 6gretmenler okul miidiiriiniin destek

olmasini; “dgretmenin her durumda yaninda olma, &gretmene giivendigini goéstermek,
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Ogretmeni her yonii ile tanima, degerli oldugunu hissettirme ve 6zerklik verme” seklinde

algilamaktadirlar.

Katilimcilardan elde edilen bulgularin degerlendirilmesi sonucunda Ogretmenlerin
okul midiiriine giivenmelerinin anlamina iligkin faktorlerden “destek davranisi” temasi
altinda biitiinlestirilen davranislarindan bir tanesi; “miidiiriin 6gretmenin her durumda yaninda
olmasidir.” Ogretmenin egitim-dgretim faaliyetlerinde, 6zel yasaminda karsilastigi biitiin
sorunlarinda anlayisi ile destek olmasi, 6gretmenin her tiirlii probleminde yaninda duracagina
inanmasi, Ogretmen veli ile ilgili yasadigi problemlerde miidiiriin 6gretmenin yaninda
durmasi, 6gretmenini her durumda sahiplenmesi, 6gretmenin olumsuzluklarini bertaraf edip
basarilarin1 degerlendirmesi olarak algilamaktadirlar. Turan (1998) ve Peters (2000), okul
midiriniin  destekleyici liderligi c¢alismalar1 bu arastirmanin bulgular1 ile benzerlik
gostermektedir. Turan (1998), okul miidiiriiniin 6rnek olan, yapilanlar takdir ve tebrik eden,
Ogretmenlerine yardim eden, elestirilenin sebebini agiklayan, yapici elestirilerde bulunan,
caligsanlarin ve diger insanlarin refahin diisiinen destekleyici lider olmasi gerektigini ifade
etmistir. Benzer sekilde Peters (2000) ise, liderlerin insanlarla konusmasini, insanlarin
cabalarina destek vermesini, onlari umutlandirmasi problemlerini ¢ézmesini destekleyici
liderin 6zellikleri olarak ifade etmistir. Bennis (1999) ise, giivenilir olmay1, insanlarin ihtiyag
duyduklar1 zamanlarda ihtiyag duyulan yerde olmasi, gereken anlarda ¢alisanlarini
desteklemek icin onlarin yaninda bulunmasi olarak ifade etmektedir. Bennis’in bulgulari
katilmcilarin - miidiirtin =~ 6gretmenin  yaninda durmasi, sahiplenmesi beklentisi ile

benzesmektedir.

Katilimcilar okul miidiiriiniin “6gretmene giivendigini gostermesini”; egitim-6gretim
faaliyetlerinde 6gretmene glivenmesi olarak algilamaktadirlar. Miidiiriin “6gretmeni her yonii
ile tanimasin1”; 6gretmenlerinin farkli yonlerini, farkli diislincelerini, yeteneklerini fark etmesi
ogretmenlik bilgisi ve tecriibelerini gormesi, bireysel olarak tanimaya c¢aligmasi olarak
algilamaktadirlar. Miidiiriin  “6gretmene degerli oldugunu hissettirmesi”; 6gretmene her
alanda ihtiyacinin oldugunu hissettirmesi olarak algilanirken, miidiiriin ¢6ziim odakli olmasi
da; sorunlar karsisinda sorumluluk almasi, problemlere etkili ve dogru ¢oziimler tiretmesi,
ogretmenin yararint Oncelik edinmesi olarak algilanmaktadir. Durukan (2003), okul
yOneticilerinin sosyal iletisim becerilerine degindigi calismasinda; c¢alisanin insani yoniine
deger vermenin ¢alisan1 sosyal ve psikolojik yonden iyi tanimanin insani iligkilere 6nem
vermenin ve ona goére yonetmenin yOnetim ve g¢alisanin Onemsenmesi ve motivasyonu
acisindan 6nemli oldugunu orgiitiin ve ¢alisanin verimliligini artirdigini ifade etmistir.
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Bursalioglu (2002b), Biiyiikgolak (1997), Marsap (1999) ve Schmidt ve Tannenbaum (2000)
ise, etkin bir yoneticinin ¢alisanlart ile olanaklar dogrultusunda iletisim kurabilmesini,
calisanlarin taleplerine duyarli olabilmesi, destekleyici ve yardim edici tarzda iletisim
saglayabilmesi ve sempati duygulariyla iletisim kurmaya 6zen gostermesi gerektigini ifade
etmislerdir. Yilmazer ve Eroglu (2008), yoneticinin Orgiitteki asil gérevinin, calisanlarin
yetenegini ve potansiyelini tanimasi, orgiit lehine agiga ¢ikarmaya calisirken motive etmesi
gerektigine vurgu yapmistir. Dogani’ye gore (2010), iyi bir yoneticinin ¢alisanlarini motive
ederken, calisanlariin ihtiyaglarini ve bireysel amaclarin1 ¢ok 1yi anlamasina ve tanimasina
vurgu yapmistir. Ayrica ¢alisanlarini desteklemesini, basarilarin1 her zaman 6vgiiyle ve odiille
kargilamasini  Onermistir. Yukarida so6zii edilen c¢alismalar arastirmanin  bulgularini

desteklemektedir.

Katilimcilardan elde edilen bulgularin degerlendirilmesi sonucunda &gretmenlerin
okul miidiiriine glivenmelerinin anlamma iliskin faktorlerden “destek davranisi” temasi
altinda biitlinlestirilen giivenilir 6zeliklerinden bir tanesi “miidiiriin 6gretmenlere egitim
ortammda &zerklik vermesidir.” Ogretmenler okul miidiiriinden egitim ortamlarimni
cesitlendirebilmesini, 6gretmene sadece sinifi degil okulun tiim alanlarini kullanma 6zgiirliigii
tanimasini beklemektedirler. Giimiiseli (1996), ¢alismasinda okul miidiirlerinin 6gretim lideri
olarak asil gérevinin okul amaglarinin sinif uygulamalarina doniistiiriilmesini saglamak olarak
tammlanmustir. Ogretmenlerin ders hedeflerini okul amaglar ile esgiidiimlesmeyi, onlari
ogretimsel bakimindan desteklemeyi, okul ortaminin her yerini 6gretimsel etkinliklerde
kullanmay1, simif ziyaretleri yoluyla smif 6gretimini izlemeyi gerektirdigini ifade etmistir.
Sisman (2004) ise, etkili okullarda yoneticilerin program degerlendirme, gelistirme ve
ogretimi 1iyilestirme caligmalarina desteklediklerini ifade etmistir. Celik (1999)’e gore
miidiiriin 6gretimsel liderligini iyi Ogrenciler yetistirmek i¢in Ogretmenlere arzu ettikleri
ogrenme kosullarmi saglamak amaciyla okulun 6grenme g¢evresinin tatmin edici ve liretken
bir hale getirilmesi ¢alismalar1 olarak ifade etmistir. S6zii edilen ¢alismalarin bulgular ile

arastirmanin bulgular1 benzerlik gostermektedir.

Aragtirma bulgularina gore Ogretmenlerin okul miidiirlerine giiven duymalarini
etkileyen faktorler yeterlilik, etik davranis ve destek davranis1 temalar1 altinda
biitiinlestirilmistir. Yeterlilik temasi, teknik yeterlilikler ve insan iligkileri alt temalarinda
biitlinlestirilmistir. Etik davranis temasi; diiriistliik (yalan sdylememe), tutarlilik, esitlik,
tarafsizlik (objektif olma), adaletli olma temalarinda biitiinlestirilirken, destek davranisi
temast; giiven, ¢6ziim liretme, tanimak, koruma ve savunma temalar1 olarak belirlenmistir.
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5.1.2 Ogretmenlerin okul miidiirlerine giiven duymalarim etkileyen faktorlere iliskin

tartisma.

Arastirma bulgularina gore, 6gretmenlerin okul miidiiriine gliven duymalarini etkileyen
faktorler de okul miidiirlerine glivenin anlaminda oldugu gibi okul miidiiriiniin yeterliligi, etik
davranmis1 ve destek davranisi olarak belirlenmistir. Ogretmenlerin okul miidiiriine giiven
duymalarimi etkileyen faktorlerden yeterlilik temasi altinda biitiinlestirilen teknik yeterlikleri;
“mevzuat bilgisi, 6gretmenlik meslek bilgisi, yonetsel beceri, miidiirliige atanma bi¢imi ve
milli manevi degerlere saygi” miidiire giiven duymalarini etkileyen faktorler olarak ortaya

cikmustir.

Katilimcilar, okul miidiiriiniin mevzuat bilgisine sahip olmasinin miidiire giliveni
artirdigini, mevzuati kararlilikla uygulamasina, mevzuat sinirlar1 dahilinde davranista
bulunmasina gilivenmektedirler. Yonetmeligi bilmeyen, tebligat yonetmeligini dogru
uygulamayan okul miidiiriine ise giivenmemektedirler. Okul miidiiriinden “sinif miifredatini
bilmesi ve uygulamasini, ders anlatmasini, 6gretmen ve Ogrenciye katkida bulunmasini
bekleyen Ogretmenler miidiiriin 6gretmenlik meslek bilgisine yani Ogretim liderligine
giivenmektedirler. Katilimcilar okul miidiirlerinin midiirliikk gérevinden 6nce Ogretmenlik
yapmasini, 6gretmen tecriibesine sahip bir miidiiriin 6gretmeni anladigini, veli ve 6grenci
problemlerini bildigini diisinmektedirler. Ogretmenlik meslek bilgisine ve tecriibesine sahip
olmayan okul miidiirliniin basarili olamayacagina dikkat ¢eken katilimcilar, okul miidiiriiniin
egitim-0gretimin yOnetiminde hata yapma sansmin olmadigini bu nedenle 6gretmenlik
tecriibesini yasamasi gerektigini, miidiiriin giivenilir bir yonetici olmasmin onun egitimci

kimligine bagli oldugunu vurgulamislardir.

Katilimcr 6gretmenlerde okul miidiiriiniin yonetsel beceri yeterliklerine sahip olmasi
okul miidiirine giiven duymalarinda diger bir etkenidir. Karar alma ve uygulama
yeterliliklerine sahip olan, yetkisi dahilinde olan biitiin is ve islemlerde sorumluluk alan okul
miidiiriine giiven duymaktadirlar. Ogretmenler yonetim becerisine sahip olmayan okul
miidiirtine  glivenmemektedirler. Yonetim becerisi yeterliligine sahip olmayan okul
miidiiriiniin de stirekli toplant1 yaptigini1 ve toplantilarda sadece miidiiriin konustugunu ifade
eden katilimcilar miidiire glivenmediklerini ifade etmislerdir. Baz1 katilimcilar ise miidiiriin
egitim- Ogretim faaliyetlerinde planlama, diizenleme, uygulama ve idare etme yeterliligine
sahip olmadiklarin1 goézlemlerine dayanarak verdikleri ifadeler de gilivenmediklerini

vurgulamiglardir. Katilimcilar miidiiriin teknik yeterlilikleri temasi1 kapsaminda milli ve
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manevi degerler saygi duyan, egitimin amaglarina saygi duyan, 6gretmen ve Ogrencilerine
nazik olan, okul miidiirlerine giivenmektedirler. Katilimcilardan bazilar1 ise, okul miidiiriiniin
liyakatsiz atanmasimna ve kamu kaynaklarim1 dogru kullanmamasina glivenmemektedir.
Ogretmenler okul miidiiriiniin liyakatsiz atanmasmin davranislarina yansidigini  bunun
sonucunda da ogretmenlerin miidiire glivenmedigini ifade etmektedirler. Okul miidiiriiniin
sartlhl atamanin verdigi yetersizlik, kendine giivensizlik hissi ile sendikalara hos goriinmek,
sendika temsilcilerinin elestirilerine maruz kalma korkusu i¢inde ¢ekingen ve lirkek tavirlar
sergilediklerini, bu davraniglar1 sebebiyle miidiire giiven duygularini kaybettiklerini ifade
etmislerdir. Baz1 katilimcilar vatanin kurucu lideri Atatiirk’e saygi duymayan bir insanin okul
midiiri  olmamasi1 gerektigine dikkat c¢ekerken, boyle bir insanin asla giiven
saglayamayacagina da vurgu yapmislardir. Okul miidiiriiniin teknik yeterliliklere sahip olmasi
Ogretmenlerin giivenini olumlu yonde etkilerken, bu yeterliliklere sahip olmayan, yonetsel
liderlige, ogretimsel liderlige sahip olmayan miidiirlere glivenmemektedirler. Asagida
bahsedilen ¢aligmalarin aragtirmanin bulgulari ile ortiistiigii soylenebilir. Agaoglu vd., (2012),
egitim yoneticisinin yeterliklerine degindikleri c¢alismalarinda; yoneticinin yeterliliklerini,
egitim Orgiitiiniin amaglarina ulagabilmesi icin yoneticiden beklenen bilgi, beceri, tutum ve
davraniglardan olusan bir biitiin olarak degerlendirmislerdir. Yonetsel alanda yeterliligini
gelistiren okul yoneticisinin; okul oOrgiitiinii olusturan &gretmenlere liderlik yaparak yeni
gelismelerden onlar1 haberdar etmesine, kapsamli bir okul-aile programi hazirlayarak planli
bir gelisim saglamasina dikkat cekmislerdir. Tosun (1981) ise benzer c¢alismasinda,
yOneticinin 6nde giden, yol gosteren, dgreten, aydinlatan bir kimse oldugunu, 6gretmenlerin
istek ve ihtiyaglarin1i zamaninda anlayip oOrgiitleyen, yoneten yaratici bir kisi oldugunu bu
itibarla yOneticinin etkileme giiciine sahip olmasi gerektigini, nitelikli yoneticilerin yeterli,
etkili ve iletisim becerilerine sahip olmasinin zorunlu olduguna dikkat g¢ekmislerdir.
Bursalioglu (1981), Aydin (2005) ve Agaoglu vd., (2012) gore ise, miidiiriin gérev ve
sorumluluklar1 yerine getirilmesinde sahip olmasi beklenen yeterlikleri; yoneticilik, etkili
orgilit yonetimi, egitim programi ve ortaminin yonetimi, insanlarla iletisim kurma, planh ve
programli ¢alisma, okulu egitim- Ogretimin amaglar1 dogrultusunda gelistirme, milli ve
manevi degerleri yasatma seklinde ifade edilebilir. Daha 6nce yapilan ¢alisma sonuglarina ve
arastirmadan elde edilen bulgular 15181inda giivenilir ve yeterli okul miidiirlerinin, sinif igi
etkinliklere ve okulun oncelikli 6gretimsel hedeflerine yonelik yeterlilikleri olmalidir. Bu
kapsamda 6gretim liderligi, orgiitsel liderlik, toplumsal liderlik, etik liderlik gibi yonetsel
yeterliklere sahip olmalar1 O6gretmenlerin  giiven duymalarint  sagladigi  sdylenebilir.

Ogretmenler okul miidiiriiniin liderlik yapan, ileriyi géren, yetki veren, dgretmenlerine ilgi
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gosteren ve deger veren, kaliteli o6gretim liderligi sergileyen davramiglarina giiven

duymaktadirlar.

Ogretmenler, insan iliskilerinde yeterli olan okul miidiirlerine giiven duymaktadirlar.
Insan iliskileri temasinda biitiinlestirilen goriislere gére, miidiiriin 6gretmenleri &nce insan
olarak gormesi, 6gretmen ve yakinlarmin sagligini onemsemesi, ihtiyaglarinin farkinda
olmasi, sosyal gereklilikleri yerine getirmesi, hiyerarsi icermeyen yetiskin-yetiskine iletisimi
kurmasi, etkili iletisim kurmasi ve erisilebilir olmasi &gretmenin miidiire giivenini
artirmaktadir. Ogretmenler okul miidiiriinden kendilerini dgretmenden once insan olarak
goren, kisisel sorunlarin ¢6ziimiinde yardim eden, 6gretmenin her halini insan olarak anlayan,
davramglarinin giiveni artirdigmi ortaya koymuslardir. insani ilgisi yiiksek olan etkili iletigim
kuran okul midiiriine davraniglarina giiven duymaktadirlar. Katilimci 6gretmenlerin okul
miidiiriine gliveni etkileyen insan iliskileri yeterlikleri hususunda 6ne ¢ikardiklar1 konulardan
birisi ¢ocuklarinin bakimi, digeri kendilerinin ve yakinlarinin hastaligidir. Yasadigi saglik
sorununun ¢oziimiinde kendisine inanan ve destek olan davranisina, dgretmenin hastalik
sorununun Oncelikli oldugunu diislinen okul miidiiriine giiven duyduklarini ifade etmislerdir.
Baz1 kadin katilimcilar ise, okul miidiiriiniin ¢ocugunun bakimiyla hi¢ ilgilenmedigi i¢in
miidiire giivenini yitirdigine vurgu yapmustir. Okul yoneticilerinin insani iliskilerde 6zellikle
saglik sorunlarinda anlayissiz empati duygusundan yoksun tutum ve davranis sergilemeleri
ogretmenlerin okul miidiiriine glivenmeme nedenleri olarak ortaya g¢ikmistir. Katilimct
ogretmenler miidiiriin sorunu ¢ézmese ya da ¢ozemese bile soruna dgretmenin ihtiyaglarinin
farkinda olarak yaklagsmasmin giiveni artiracagi diisiincesindedirler. Ozellikle kadin
katilimcilar ¢ocuklarinin bakimi konusunda yardimer olmayan okul miidiiriiniin bagka hi¢bir
konuda yanlarinda olmayacagina ve higbir sekilde giivenemeyeceklerine vurgu yapmislardir.
Dolayistyla ¢ocuk bakimi konusunda sorun ¢oziimii bekleyen dgretmenlerin kadin olmasi
dikkat ¢ekmektedir. Bu durum geleneksel olarak ¢ocuk bakiminin kadinin gorevi oldugu

algisinin Tiirkiye’de devam ettigini gostermektedir.

Katilimcilardan bazilar1 da miidiiriin toplum normlarini bilmesi, sosyal gereklilikleri
yerine getirmesi, okul calisanlarinin kaynagmasi, birlik olmasina hizmet ederek ¢aligmasinin
giiveni artirdigini vurgulamislardir. Okul miidiiriiniin 6gretmenin halini anlayan, iyi ve koti
giiniinde yaninda olan, dgretmenin degerlerini 6nemseyen, liziintiisiinii paylasan, 6nemseyen,
destegini esirgemeyen davraniglarina giiven duymakta, hatta bu davraniglart giiven
duygularini artirmaktadir. Insani yeterlikler kapsaminda 6gretmenler miidiiriin kendileriyle
hiyerarsi igeren miidiir-6gretmen iligkisinden ziyade hiyerarsi igermeyen insan insana iligki
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kurmasini, gerektiginde hatasin1 kabullenip 6ziir de dileyebilmesini beklemekte, bu
beklentinin  gerceklesmesi durumunda miidiirlerine glivenleri de artmaktadir. Bazi
katilimcilar, ¢esitli nedenlerle miidiire gliven konusunda soru isaretleri olustuktan sonra
hatasini kabullenip 6ziir dileyen miidiire kars1 diisiincelerinin olumlu yonde degistigine dikkat
cekmislerdir. Insani yeterlilikleri kapsaminda katilimcilardan bazilari, okul miidiiriiniin
elestiriye agik, hosgoriilii, mantikli acgiklamalarla ikna eden iletisime ag¢ik davraniglarina
giiven duyduklarint hatta giivenlerini artiran yeterlilikler oldugunu ifade etmislerdir. Bazi
katilimcilar 6zellikle; d6gretmenlerin okul yoneticilerine giivenmek i¢in midiirlerden teknik
yeterliklerden daha fazla insan iliskileri yeterliklerine sahip olmasina vurgu yapmistir. Bazi
katilimcilar, yukarida belirtildigi gibi O0gretmenlerin okul yoneticilerine glivenmek igin
miidiirlerden teknik yeterliklerden daha fazla insan iliskileri yeterliklerine sahip olmasina
dikkat ¢ekmelerine ragmen, bu durumun okulun amaclarinin ger¢eklesmesine olumsuz etki
yapmayacagin1 da ifade etmiglerdir. Bu anlamda &gretmenler okul miidiiriiniin teknik
yeterliliklerine sahip olmast durumunda giiven duyduklarinin ifade ederken, teknik
yeterliliklerden daha fazla insan iliskilerinde yeterli olmalarin1 beklemekte, insan iligkilerinin
okulun amaglarmin gerceklesmesine engel olmayacagina, aksine daha fazla katki
saglayacagina dikkat cekmislerdir. Ogretmenler, okulun her yerinde 6zellikle dgretmenler
odasinda goriiniir olan, varligini hissettiren, erisilebilen okul miidiirlerinin insan iligkilerinde
yeterli olduklarin1 vurgulamakta bu davraniglarindan dolay1 giiven duyduklarini ifade

etmektedirler.

Katilimcilardan bazilar1 okul miidiiriinlin 6gretmelerin arasinda onlara zaman ayiran,
paylasima agik iletisim sergileyen insan iligkilerini begendigini ve okul miidiiriine sonuna
kadar giivendigini ifade etmislerdir. Oyle ki dncesinde okul miidiiriine giivenmeyen dgretmen,
insan iliskilerinde art niyetli olmayan, iletisime ac¢ik yaklasimindan dolay1 miidiire yeniden
giiven duymaya basladigin1 ifade etmistir. Ayrica midiiriin diislinceli, kibar, okul
calisanlarinin 1yiligini isteyen sicak samimi davranislart da miidiire gliveni artirmaktadir.
Kapusuzoglu (2007), okul miidiiriinii orgiitte insan iligkileri, eylemleri, oOrgiitsel isleyisin
gelistirilmesi siireglerini diizenleyen iist diizey bir planlayici, diizenleyici ve iliskiler uzmani
olarak gormektedir. Hall (2005) ise, 6gretmenlerin miidiirden sadece yonetimin teknik islerini
ve kaynak saglamasini beklemediklerini bunun yaninda ilgi, adil davranis, iyi iliskiler, destek,
paylasima agiklik ve dgretmeni dnemseyen davraniglar beklediklerini belirtmektedir. Benzer
bir calismasinda Ilgar’da (2005), miidiiriin okulunda ahenkli insan iliskilerinin kuruldugu ve

isledigi bir hava olusturabilmesinin 6nemine dikkat ¢ekmistir. Lider ve giivenilir yoneticinin,
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okulun amacina ulagsmada okul orgitiinii etkileyen en Onemli unsur Ogretmenlerle ve
cevredeki diger insanlarla iletisim kurmada, onlar1 motive etmede, gelistirmede, etkilemede
insani yeterliliklere sahip olmasi gerektigine dikkat cekmistir. Bursalioglu, (1981),
Biiyiikgolak, (1997), Harris, (2004) ¢alismalarinda etkili bir yoneticinin, 6gretmenlerle etkili
ve 1yi iletisim kurabilen, insanlarin beklentilerine duyarli olabilen, sicak, destekleyici, yardim
eden ve empati duygulariyla iletisim kurmaya Ozen gosteren gilivenilir bir lider olmasi
gerektigini savunmustur. Benzer sekilde Bildik (2009) ise, bulunduklar1 konum itibariyle
astlariyla sicak iligkiler kuramayan liderlerin; c¢alisanlarin onlarla problem ve Oneriler
hakkinda konusamamalarina neden olabileceklerine vurgu yapmistir. Daha Once yapilan

caligmalarin sonuglari ile arastirmanin bulgularinin benzerlik gosterdigi sdylenebilir.

Okul midiiriinin insan iligkileri yeterliligi kapsaminda katilimci 6gretmenlerden
bircogu okul miidiiriniin 6gretmenin ifade 6zgirliigiinii kisitlayan, 6gretmeni dinlemeyen
davramslarindan dolay1 giiven duymamaktadirlar. Ogretmenler, okul miidiirlerine elestiriye
actk olmamalarindan dolay1 da giivenmemektedirler. Ogretmenlerde olusan miidiir odasi
korkusu, Ogretmenin miidiiriin odasinda kendinin yargilandigini hissetmesi, 6gretmenin
miidiirtin  odasinda smavda oldugunu hissetmesi, Ogretmenin korkudan kendini ifade
edememesi miidiire giiven duymamalarina neden olan davranislaridir. Okul miidiiriiniin
Ogretmen ile 6gretmenler odasinda veya koridor gibi seffaf alanlarda konusmasi gerektigine
dikkat ¢eken katilimcilar, miidiir odasindaki konusmalarda 6gretmenin kendini rahat ifade
edemedigini, yargilandigini, sinavdan gegen bir ¢ocuk gibi hissettigini bu nedenle miidiire
giivenmediklerini ifade etmislerdir. Katilimcilardan bazilar1 da, teknolojik iletisim araglari ile
bilgi paylasiminin yasanan bir problem neticesinde miidiir tarafindan engellenmesinin
ogretmenlerin ifade 6zgiirliigiinii kisitlayan bir davranis oldugunu, midiirliik gorevinin zorluk
ve sorumluluklarindan kagan miidiiriin bu davranigindan otiirii giivensizlik olustuguna dikkat
cekmislerdir. Bazi katilimcilar miidiiriin, 6gretmenleri 6gretmenler odasinda toplamak ve
giivenmediklerini ifade etmislerdir. Karako¢ (1990), yoneticilerin etkili iletisimi konusunda;
iletisim araclarindan yeterince yararlanmayi1 bilmeyen, iletisim araglarini orgiite 6zgii bigimde
kullanmayan yoneticilerin orgiitte iletisim zayifligina yol agtifini ve Orgiitii amaglarindan

uzaklastiracak sorunlar yarattigini ifade etmistir.

Bazi katilimcilar okul yoneticilerinin “asagilayici tutum” sergilemelerinden dolay1
giivenmediklerini ve giiven duymamaya basladiklarini ifade etmislerdir. Ogretmenler okul
miidiirlerinin velinin sikayet dilek¢esine dayanarak Ogretmeni asagilama, ogrenci velisine
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ogretmen hakkinda sikayet yazmasini tesvik etme, velinin sikayet dilek¢esine istinaden santaj
yapma, 0gretmeni veli karsisinda tenkit etme davraniglarinin 6gretmeni asagilayan davranislar
oldugunu ifade etmis, bu yiizden okul miidiirlerine glivenmediklerini vurgulamislardir.
Arastirmanin verilerinden elde edilen bulgular neticesinde 6gretmenler 6zellikle miidiiriin
veli-6gretmen problemlerinde ¢6ziim {iretmedigi gibi problemi biiyiiterek asagilayici, tenkit
eden, 6gretmeni daha ¢ok zor durumda kalmasina neden olan miidiiriin iletisim sekline ve
davranislarima glivenmemektedir. Dolayisiyla gilinlimiizde hala veli-6gretmen sorunlarinda
¢Ooziim odakli olmayan, insan iligkilerinde tarafsiz davranmayan, 0gretmeni mesleginden
sogutan midiirlerin yonetimde olduklari sonucuna varabiliriz. Katilimcilar, 6gretmeni
ogretmenlerin icinde azarlama rencide etme, yasadifi aciyr anlamama ve kiiglimseme,
makaminda azarlama ve asagilama, davraniglarindan dolayr midiire asla glivenmediklerini,
var olan giivenlerini de yitirdiklerini vurgulamislardir. Insan iliskilerinde giiven
olusturamayan midiiriin okulu yonetemeyecegine de dikkat ¢ekmislerdir. Kaya (1996),
liderlik becerilerini anlatan bir ¢alismasinda lideri; “problemleri gercekei bir gézle gorebilen
ve onlar1 ¢ozmek igin gerekli becerilere sahip olan kisidir.” Seklinde tanimlamaktadir.
Arastirmanin bulgularina goére dgretmenlerin miidiire giivenmeme nedenlerinden 6nemli bir
kisminin problemleri gercekei gozle gérmeyen ve problemleri ¢6zmek i¢in gerekli becerilere
sahip olmayan okul midiirlerinin yetersizliklerinden kaynaklandigi sdylenebilir. Téremen ve
Kolay (2003) ise, okul yoneticisinin Ogretimsel liderlik, yoneticilik, insan iliskilerini
kolaylastiricilik  ve uzlastiricilik gibi rollere sahip olmasi gerektigini vurgulamistir.
Sabuncuoglu (1995), ise Ogretmenlerle miidiirler arasindaki iletisimin ve iliskilerin agik,
anlasilir, saygili ve dogru kanallarla yapilmadig1 zaman okulun amaclarina ulagmasinin ve
egitim hedeflerinin gerc¢eklestirilmesinin miimkiin olmayacagini kétii, saygisiz, kirici, rencide
edici iletisimin 6gretmen-miidiir arasindaki mesafenin a¢ilmasina sebep olacagini, dolayisiyla
giiven sorunu yasanacagina vurgu yapmistir. Bahsedilen benzer c¢alismalar ve arastirmanin
bulgulari, 6gretmenlerin sorunlarinin ¢dziimiine yardimci olan, tarafsiz veya yansiz davranan,
olumlu iligkileri okul i¢inde devam ettiren, hosgoriilii, ise motive eden, mesleki ve kisisel
yeterliliklere sahip miidiirlerin, 6gretmenler ile daha saglikli insani iligkiler ve iletisim
kurabileceklerini gdstermektedir. Iste tam da burada dgretmenlerin okul miidiiriine giiveninin
olumlu yénde gelisecegi sdylenebilir. Insani iliskileri ve iletisiminde saygiyi, degeri ve
¢Oziimii 6n planda tutmayan miidiiriin 6gretmen ile arasinda anlasma saglamasi, bir araya
gelip biitiinlesmesi, egitim-6gretimin amaglarin1 gergeklestirme hedefi, iy1 iliskiler agi

kurmast ve giiven iklimini olusturmasi miimkiin olmayacaktir. Giiven iklimi sert, giice ve
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zorbaliga dayali, yikict ve yok edici bir atmosferde ilerledigi siirece 0gretmenlerin miidiire

giiven duymalar1 imkansizlasacaktir.

Baz1 katilimcilara gore, okul miidiiriiniin insan iliskilerinde “psikolojik bask1
(mobbing)” iceren davramiglar gostermesi 6gretmenlerin okul miidiiriine giivenmemelerine
neden olmaktadir. Ogretmenler okul miidiiriiniin psikolojik baski uygulamasini; dgretmenin
veliden istegi disinda 6ziir dilemesini istemek, saglik sorunlarinda tenkit etmek, rapor ve izin
konusunda sorgulamak olarak algilamaktadirlar. Katilimcilarin bazilar1 da, 6gretmenin
okuldan ayrilmak istemesini, miidiiri gérmek istememesini, bir an 6nce emekli olmayi
istemesini, 6gretmenin miidiirden sar1 zarf alma ve elestirilme korkusunu, miidiiriin ¢esitli
bahanelerle bezdirme politikast uygulamasini, 6gretmeni odasina tek basina ¢agirmasini,
ogretmenin miidiirden firca yemesini psikolojik baski olarak algilamaktadirlar. Karakas
(2020), “okul miudirlerinin kullandiklar1 gii¢ tiirlerinin temeline iligkin 6gretmen
algilamalar1” adli calismasindan elde ettigi bulgular ile arastirmanin G6gretmenlerin okul
miidiiriiniin psikolojik gii¢ kullandig1 yoniindeki bulgular1 benzerlik gostermektedir. Karakas
(2020), okul miidiiriiniin kisisel olmayan zorlayici giiciiniin miidiiriin 6gretmenlere her
hareketlerini izledigini hissettirmesi, {igiincii tarafin giiclinii kullanarak baski kurmasi,
istenmeyeni dayatma ve idari cezalarla tehdit etmesinden kaynaklandigini ifade etmistir.
Karakag, miidiirin kullandig1 zorlayic1 giiciin 6gretmende miidiire karsi O0ftke duymaya,
miidiire giivenmemeye, meslege karst olumsuz tutum gelistirmeye sebep olabildigine de
vurgu yapmustir. Arastirmadan elde edilen bulgular 15181nda zorlayici gii¢ kullanan miidiiriin
davraniginin katilimeilar tarafindan saygisizlik olarak goriildiigii, ¢esitli psikolojik baskilar
olarak algilandig1 sOylenebilir. Bu itibarla Karakas’in (2020) calismasiyla arastirmanin
bulgular1 ortiismektedir. Polat (2010) da, zorlayici giliclin motivasyonu azalttigi sonucuna
ulagsmustir. Ayrica, bulgularda miidiiriin kullandig1 zorlayici giiciin 68retmenlerde miidiire
kars1 bircok olumsuz duygunun olustugu insani iliskilerde yetersiz olarak algilanabildigi
sOylenebilir. Zorlayici gilice ve baskiya maruz kalan 6gretmenin okulunda daha fazla ¢alismak
istememesi, miidiiriine kars1 nefret duygular1 gelistirerek onun okula olan bagliligim
azaltabilecegi, okuldan ayrilma istegi olusturdugu hatta istemeyerek de olsa emekli olmaya
zorlandig1 sdylenebilir. Baz1 katilimcilardan elde edilen bulgulara gore baski ve zorlayict
giiciin Ozellikle sik¢a kullanilmasi durumlarinda, Ogretmeni miidiire karsi isyan etme
durumuna getirebilecegi, Ogretmenler tarafindan asla tasvip edilmedigi, siirekli tehdit
edildiginde motivasyonunu diisiirdiigline isaret eden bulgulara ulasilmistir. Zorlayict giic

kullanan miidiirlerin okullarinda orgilitsel depresyon ve orglitsel giivensizlik olustugu da
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sOylenebilir. Celebi ve Tas¢1 Kaya’nin (2014), “6gretmenlerin maruz kaldigi mobbing” adli
nitel ¢aligmalarinda, zorbalarin yani yildirma uygulayanlarin ¢ogunlukla iist kademede miidiir
ve miidiir yardimcis1 olduklart belirtilmistir. Ayrica zorbalarin kisilik 6zelliklerinin sinsi,
elestiren, saldirgan, yetersiz, kiskang, kibirli, kinci, kompleksli, korkak seklinde oldugu da
vurgulanmigtir. Arastirmanin bulgularina gore, Ogretmenlerin maruz kaldiklar1 yildirma
davranislariin sozlii tehdit, asagilama, kiiglimseme, asir1 kontrol, ceza verme, veliyi sikayete
yonlendirme ve veli sikdyetini 6gretmene santaj olarak kullanma oldugu sOylenebilir. Bu
caligmanin bulgular1 ile Ortiistiigli varsayillan Karavardar’in (2010) yaptigi calisma ile
calisanlarin kiiglimsenmesi, siirekli tehdit edilme, kizdirma, dislanma, yok sayma, baski,
degersiz gérme, ceza verme, moral bozma ve santaj uygulama gibi baski iceren yildirma
davraniglarinin yoneticiler tarafindan siklikla yapildigina dikkat ¢ekmektedir. Yukarida
bahsedilen calismalarin bulgulari ile arastirmanin bulgularinin tutarli oldugu goriilmektedir.
olusturmaktadir. Ogretmeni insan olarak gdrmeyen, 6gretmenin her tiirlii sorununa ¢oziim
getirmeye calismayan, 6gretmeni Onemsemeyen, dgretmenin ihtiyaclarinin ve beklentilerinin
farkinda olmayan, etkili iletisim kurmayan, zorlayici ve yildirmaci davranislarda bulunan

miidiire 6gretmenler asla gliven duymamaktadirlar.

Katilimeilar miidiiriin etik davranislarindan objektif olmasini, siyasi farkliliklara saygi
duyarak objektif davranmasina, etik ilkelerle tarafsiz savunma yapan okul miidiiriiniin ayni
zamanda egitimi her seyin {iistiinde tutmasina giiven duymaktadirlar. Baz1 katilimcilar ise,
miidiiriin objektif olmayan davranisina giiven duymamaktadirlar. Ogretmenler miidiiriin
objektif olmayan davranislarini bazi 6gretmenlerle olan samimi iliskisinden dolay:1 tarafli
davrandigi, benzer olaylar karsisinda biitiin 6gretmenlere karsi tarafsiz olmadigi seklinde
algilamaktadirlar. Katilimcilar okul miidiirlerinin adaletli davraniglara sahip olmasinin
miidiire olan giiveni artirdigim ifade etmislerdir. Ogretmenler okul miidiiriiniin adaletli
davranislarini; adaletli davramilacagina inanmak, Ogretmenlere gorev dagiliminda adil
davranmak, farkli muamele yapmamak, ders programlarini adaletli yapmak, adil cezalar
vermek,  haksizlik yapmamak olarak algilamaktadirlar. Ogretmenin okul miidiiriiniin
giivenilir etik davranislarindan bir tanesi de, okul miidiiriiniin esit davranmasidir. Ogretmenler
okul midiiriiniin esit davranmasini ayrimcilik yapmamasi olarak algilamaktadirlar. Ders
programini tiim Ogretmenlere esit yapan, samimiyet boyutuna goére de Ogretmene ayricalik

gostermeyen okul miidiiriine giiven duyduklarini ifade etmislerdir. Baz1 katilimcilar ise, okul
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miudiiriiniin art niyetli olmayan davraniglaria kirildiklarini ama giivensizlik olusmadigini,
miidiiriin k6tii niyetli davraniglarinin giiven duygularii yok edecegi vurgusunu yapmislardir.

Eren ve Hayatoglu (2011), giivenilir yoneticinin sdziine sadik, her tiirlii diisiince ve inanca
sahip ¢alisanim1 kucaklayan, ayrimcilik yapmayan, ayrigtirmayan, yaptigi her iste seffaf ve
hesap verebilen, elestiriye acgik etik liderlik 6zellikleri arandigini ifade etmistir. Dogan ve
Karatas (2012) ise, giiven ikliminin olusturulmasi igin yoneticilerin seffaflik, 6diillendirme,
cezalandirma, denetleme, fikir alma, ise kosma ve sorumluluk paylasimi gibi uygulamalari
objektif, adaletli ve esit bir sekilde yapan yoneticilerin, ¢alisanlarina yapilan uygulamalarin
icerigini ve sonuclarim1 daha kolay paylasacaklarii bu itibarla giivenilir lider olacaklarini
ifade etmistir. Okullarda 6gretmenlerin giiven duygusunu zedeleyen en temel faktorlerden bir
tanesi miidiiriin diirtstliigiine, dogruluguna ve adaletine yonelik siipheler, sdylemlerle
eylemler arasindaki tutarsizliklar oldugu sdylenebilir. Zengin ve Memduhoglu’nun (2011)
aktardigina gore; okullarda miidiire giiveni temelinden sarsan ve yikan etkenlerin miidiiriin
verdigi sozleri yerine getirmemesi, adil davranmamasi, diirlist ve esit davranmamasi,
kayirmaci davranislar sergilemesi, asagilayan soz ve eylemlerde bulunmasi, yok saymasi, sug
isnat etmesi gibi gliveni yok eden etkenlerin basta geldigini ifade etmistir. Yukarida

bahsedilen ¢aligmalarin sonuglari ile arastirmanin bulgular tutarlilik géstermektedir.

Aragtirmadan elde edilen bulgulara gore, okul miidiirlerinin etik degerlere sahip
olmamasi 6gretmenlerin miidiire olan gilivenini azaltmakta hatta giiven duymamalarina neden
olmaktadir. Ogretmenler okul miidiiriiniin yalan sdylemesine, tutarsizliklarina, esit
davranmamalarina, objektif olmamalarina (tarafsizlik) ve adil olmamalarma giliven
duymamaktadirlar. Okul miidiirlerinin yalan sdylemesi; miidiiriin gercekler disinda konugmasi
seklinde algilanmaktadir. Katilimcilar okul miidiiriiniin abartili tavirlar géstermesine, kisileri
konumlarina gore karsilamasina, kurul toplantilarinda almman kararlar1 uygulamamasina
miidiirlin tutarsiz davraniglarina glivenmemektedirler. Katilimecilar haksizlik yapan, ders
programlarini diizgiin yapmayan, ayristirict davraniglar gosteren, 0gretmenleri performans
bakimindan ayirt eden, 6gretmenlerle iletisiminde esit davranmayan okul miidiiriine de gliven
duymadiklarini ifade etmislerdir. Katilimcilar miidiiriin etik davranislart kapsaminda okul
miidiiriine tarafsiz davranmamasindan dolayr giivenmemektedir. Miidiiriin  tarafsiz
olmamasini; siyasi goriise tarafsiz olmamasi, kilik-kiyafet ve dis goriiniise takilmasi, farkl
gorlislerdeki 6gretmenleri yok saymasi, 6gretmenlerle iletisiminde tarafli davranmasi olarak
algilamaktadirlar. Arastirmanin bulgular 1s183inda 68retmenlerin, okul miidiiriiniin etik

davraniglarinda yetersizliklerine giiven duymamalan dikkat ¢ekicidir. Baz1 katilimcilar okul
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midiiriiniin iletisime ac¢ik olmasini, elestirilere agik ve hosgoriilii olmasini ve erisilebilir
olmasi seffaflik olarak algilamakta ve seffaf olan midiirlere gliven duymaktadirlar. Ayni
sekilde miidiiriin hatasin1 ortbas etmeye ¢alismadan, tevazu ve cesaret ile seffaf bir sekilde
ortaya koymasi, gerekiyorsa oOziir de dileyebilmesi 6gretmenin okul miidiirline giiven
duygusunu artirmaktadir. Celik’e (2003) gore, basarili egitim kurumlarmin etik ilkelere bagl
olarak yonetilmesinde okul yoneticilerinin 6nemli sorumluluklari bulunmaktadir. Bu
sorumluluklarin basinda, yoneticinin etik ilkelerine ve kurallarina herkesten 6nce kendisinin
uymasidir. Stout (1986) ise, okul yoneticiliginin sahip olmasi1 gereken 6zellikleri arasinda
yapilmasi en 6nemli davranigin, miidiirlerin egitim kurumlarinda ahlaki sorumluluk temelinde
esitlik, 0zgiirlik ve adalet degerlerine bagl bir ¢aligma ortami olusturabilmesi seklinde ifade
etmistir. Bu bulguyu destekler sekilde Baloglu vd.’de (2008) 6gretmenlerin esitlik, diirtistliik,
objektiflik ve adalet degerlerini rehber edinen, 6gretmende motivasyonu saglamayi basaran,
psikolojik boyutta destekleyici ve yol gdsterici olan giivenilir egitim liderlerine ihtiyag
duyduklarina vurgu yapmustir. Parlak’in (2018) calismasinda orgiitlerin, kaliciliklarini
stirdiirebilmeleri i¢in yoneticilerin, orgiitte gelisimi, 6grenmeyi destekleyen, isbirligi i¢inde
calismayi, paylasmayi, tarafsiz davranmayi, huzur ortami olusturmayr ve seffaflik gibi
sorumluluklart yiiklenmeleri gerektigini ifade etmis, bu etik sorumluluklarin ancak giliven
destekli calisma ortami ile gerceklesebilecegini vurgulamistir. Bahsi gegen g¢aligmalarin
bulgulart midiriin etik degerlere ve sorumluluklar sahip olmasinin &nemini vurgulayan,
birbirini destekleyen ¢alismalardir. Okul miidiiriiniin giivenilir bir ¢alisma alani olusturmasi
ve kendine giivenilen bir miidiir olabilmesi i¢in, etik degerlere sahip olmas1 ve okulda etik
temelli davranislar sergilemesi ile miimkiin olacagi sdylenebilir. Okul miidiiriine gilivenin
ogretmenlerin is doyumlarini etkiledigi, adil yaklasimin, kararlarin alinig big¢iminin ve
uygulamalarin tarafsizliginin, 6gretmenlerin performanslarinda ve psikolojik sagliklarinda
yadsinamaz bir etken oldugunu Biite (2011), Iscan ve Saym (2010) calismalarinda ifade
etmislerdir. Ayrica Yicel’e (2010) gore, oOrgiit calisaninin temel haklarinin yoneticisi
tarafindan korunup, haksizliga ugramayacagini bilmesi ve diisiinmesi de ¢alisanin
yoneticisine giiven diizeyini ve orgiite bagliliklarini artirdig: diisiincesindedir. Benzer sekilde
Kog ve Yazicioglu (2011) ¢alismalarinda, insanlar arasindaki giivenin ana 6gesi olan ¢alisanin
yoneticiye gliveninin, kisinin yoneticisinin etik ilkelere dayali, degerler temelli adil
uygulamalarindaki davraniglariyla sekil aldigi vurgusu yapmustir. Yapilan calismalar ile
aragtirmanin bulgularmin tutarlilik gosterdigi sOylenebilir. Arastirmanin bulgularina gore,
ogretmenler miidiirlerin tutarh ve adil davraniglarina, diiriist ve acik cevaplarla karsisindakini

ikna eden iletisim sekline, her birey ve kurum temsilcilerine esit davranmasina giiven
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duymaktadir. Midiiriin sorunlar karsisinda ¢6ziim odakli olacagina, tiim personele esit ve
tarafsiz davranacagina, yonetme ve iletisim yeteneklerine, dogru karar verecegine dair
beklentileri miidiire olan giivenlerini etkilemektedir. Ogretmenler, okul miidiiriine etik
beklentilerine cevap vermedigi ve etik davraniglar gostermedikleri siirece giivenmemekte, var
olan giivenleri de yok olmaktadir. Arastirmanin bulgularina goére, okul miidiirlerinin
ogretmenlerle olan iligkilerinde sergiledigi tutuma 6zen gostermeleri gerektigi sOylenebilir.
Cogulcu demokratik anlayisa sahip yaklagimi benimsemeyen, Ogretmenler arasindaki
farkliliklar1 her zaman g6z Oniinde bulundurmayan, diisiinsel farkliliklar1 gbzetmeyen okul
midiirlerinin glivenilirliklerini kaybettikleri soylenebilir. Etkili bir egitim-6gretim ortaminin
olugsmasinda okul miidiirlerinin 6gretmenlerine etik kurallar g¢ercevesinde yaklasimlarinin
ogretmenlerin miidiirlere gliven duymalarinda son derece 6nemli oldugu soylenebilir. Okulda
miidiirler ve 6gretmenler arasinda etik degerlerin gozetilmemesi, okulun giliven iklimini

bozacagi 6gretmen iliskilerini de zedeleyecegi sdylenebilir.

Arastirmanin bulgularina gore, ogretmenlerin okul miidiiriine giiven duymalarini
etkileyen faktorlerden bir digeri midirin “destek davramiglar” gostermesidir. Destek
davranis1 temasi altinda; “giiven, ¢dzliim lretme, tanimak, koruma ve savunma” temalari

ortaya ¢ikmustir.

Arastirmanin bulgularina gore, 0gretmenlerin okul midiiriine giiven duymalarini
etkileyen destek davranisi temasi altinda Ogretmenler okul miidiirliniin 6gretmene giiven
gosteren davraniglarina, ¢6ziim {ireten yaklagimina, Ogretmeni koruyan davranislarina,
Ogretmeni savunan davraniglarma giiven duymaktadirlar. Ogretmenlerin, okul miidiiriiniin
Ogretmene giivenmemesi, 0gretmenin sorunlarina ¢éziim iiretmemesi, 6gretmeni korumamasi
ve 0gretmeni savunmamas1 durumunda ise miidiire glivenleri azalmakta hatta gliven duygulari
yok olmaktadir. Bazi katilimcilar okul midiiriinin 6gretmene giiven gostermemesini;
ogretmenin Ogrenci ile sorun yasamasi halinde Ogretmene giivenmemesi ve Ogretmenin
caligmalarint ve Ogretmenlik performansini hige saymasi seklinde algilamaktadirlar.
Katilimcilardan bazilari, o6gretmene gliven duymayan okul miidiiriine 6gretmeninde
giivenmedigini, kirillan giivenin yeniden tahsis edilmesinin ¢ok zor oldugunu, 6gretmen-
miidiir arasindaki karsilikli giivensizligin 6gretmene ve okuldaki giliven iklimine zarar
verdigini ifade etmislerdir. Katilimcilar 6gretmenin performansina haksiz elestiriler yapan,
calisma azmini bitiren, mesleginden ve okulundan sogutan okul miidiiriine giivenlerini
kaybettiklerini vurgulamislardir. Baz1 katilimcilar da okul miidiiriiniin, 6gretmenin gegerli
mazeretini bilmesine ragmen yargilayan, 6gretmenin kiigiik bir kusurunu tolere etmeyip sorun
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haline getiren Ogretmeni zor duruma sokan davranislarini yadirgamakta ve giiven

duymamaktadirlar. Katilimcilar, 6gretmene giiven gosteren miidiire giiven duymaktadirlar.

Okul midiiriiniin  6gretmene destek olan davranislart temasinda biitiinlestirilen
bulgulara gore katilimcilar midiiriin kiiglik sorunlar1 abartmadan daha biiyiikk sorun haline
getirmeden ¢6ziim iliretmeye calisan miidiire giivenlerinin arttigini ifade etmislerdir. Bazi
katilimcilar okul miidiiriiniin anlayish ve ¢oziim odakli davranis1 sayesinde G6gretmenlik
meslegini igsellestirdigini, gorevini titizlikle yapmaya c¢alistigina dikkat ¢ekmis, miidiirii
hakkinda her seyin olumlu yonde degistigine, giivenebilecegi bir miidiirlin olmasi

diisiincesinin olustuguna da vurgu yapmustir.

Bu tema altinda biitiinlestirilen bazi katilimcilar; 6gretmeni koruyan ve savunan
miidiirlere gliven duymaktadirlar. Miidiiriin 6gretmeni korumasini ve savunmasini, veliler ile
yasadig1 problemde okul miidiiriiniin koruyan ve 6nemseyen davranisi, miidiiriin durusu, bilgi
ve tecriibesi ile 6gretmenin kendini giivende hissetmesini saglamasi, sorunlari 6gretmen zarar
gormeden ¢ozmesi, 6gretmeni sahiplenmesi olarak algilamaktadirlar. Okul miidiiri 6gretmeni
her durumda savundugunda Ogretmenin giivenini kazanmaktadir. Yine bu tema altinda
biitiinlestirilen 6gretmen goriislerinden elde edilen bulgulara gore katilimcilar; 6gretmenin
sikayet edilmesine izin veren, 6gretmene ilk firsatta ceza veren okul miidiiriine asla giiven
duymadiklarmi ifade etmislerdir. Ogretmeni korumayan okul miidiirii ile calismanin ve giiven
duymasmin miimkiin olmadigina vurgu yapmuslardir. Ogretmen veli ile sorun yasadiginda
miidiiriin 6gretmeni veli karsisinda savunmayan bir durus sergilemesi, miidiiriin 6gretmeni
ezen davramiginin giliveni yiktigina, tekrar glivenin olusumunun zor olduguna dikkat
cekmislerdir. Katilimcilar, miidiiriin 6gretmeni veliye sikayet etmesi noktasinda taviz veren
davranislarina sahit olduklarini, hatta veli sikayetini 6gretmene santaj olarak kullandiklarim

ve miidiire bu davranislarindan dolay: giivenmediklerine de vurgu yapmislardir.

Katilimeilarin miidiire giiven duymama ve giiveni kaybetme etkenlerinin basinda
midiiriin 6gretmen-veli sorunlarinda ¢6ziim odakli olmamasi, 6gretmeni korumamasi ve
savunmamast sikayetlerinin fazlaligi dikkat c¢ekicidir. Okullarda miidiirlerin destekleyici
liderlik ve kriz yonetimi liderligi yeterliliklerine sahip olmalar1 gerektigi, kriz yonetimini iyi
yapamayan miidiirlerin okullarinda sorunlarin ¢1g gibi biiyilidiigli ve giiven atmosferinin yerini
giivensizlik ve huzursuzluk iklimine birakti§1 sdylenebilir. Ozbek (2004), insanlarin
kendilerini yalnmiz ve desteksiz hissetmelerinin g¢alistigi is ortaminda gilivenin yoklugundan

kaynaklandigini, giiven kaybmin kisisel rahatsizliklari da beraberinde getirdigini ifade
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etmistir. Cerit (2009) ise, birbirlerine giivenen miidiir ve Ogretmenlerin okuldaki zorlu
problemlere ¢oziim iiretmek i¢in birlikte ¢alismalart gerektigini vurgulamistir. Yilmaz (2006),
okul miidiirlerinin 6gretmenlerle iligkilerinde ve sorunlarda giiven mimart olmasina,
ogretmenlerle veliler arasindaki iligkinin saygin ve etkili olmasi i¢in rol model olmasi
gerektigine, velilerin 6gretmenlerle ilgili sikayetlerinde ¢6ziim odakli, tarafsiz davraniglar ile
arabuluculuk gorevini taraflarin yararimi gozeterek yapmasi gerektigine dikkat cekmistir.
Yilmaz’in (2006) Kochanek’ten (2005) aktardigina gore; okulda incinebilirligin az oldugu
giivenilir ortam olusturma siirecinde, d6gretmenlerin degerlerinin bilinmesi ve dnemsenmesi
gerektigi kisiliklerine saygi duyuldugu, huzurlu oldugu giiven temelli ¢alisma ortaminin etkili
liderler tarafindan olusturulmasi gerektigi vurgulanmistir. Bu anlamda giivenirlik diizeyleri
diisiik midirlerin etkili iletisimde, ulasilabilirlikte ve ¢6ziim odakli olmada problem yasayan
etkisiz miidiirler oldugu sdylenebilir. Yukarida bahsedilen calismalar ile arastirmanin

bulgularinin benzerlik gosterdigi sdylenebilir.

Arastirmanin bulgularindan yola ¢ikarak giiven duygusunun hakim oldugu okullarda
anlagma kiiltliric hakim oldugu, ¢éziim odaklilik ve karara katilma diizeyinin de arttig1
soylenebilir. Ogretmenlerin miidiire ve miidiiriin ydnetim anlayisina duyduklar1 giiven
arttik¢a, okulun varlig1 ve basarisi i¢in ¢caba gdsterme isteginin, yapilan uygulamalarin adaletli
olduguna dair algilarin, performansin, sorun ¢ézme arayiglarinin, verimliligin, kaliteli isin
arttig1 sdylenebilir. Okul midiiriine giivenin olmadig1 okulda dgretmenler ve miidiir arasinda
gerginligin, anlagmazliklarin, okuldan ayrilmalarin ve catismalarin arttigt sOylenebilir.
Bokeoglu ve Yilmaz (2008), benzer calismalarinda giliven algisinin zedelendigi okul
orgiitlerinde miidiirlerin ve 6gretmenlerin birbirlerine sug isnat ettigi, kiskang ve siipheci
davraniglar sergiledigi, asagilayan ithamlarda bulundugu, acik arayan tavirlar sergiledigi,
sorumluluktan siirekli kagtigi, 6gretmen-veli arasinda etkili iletisimi saglayamadigi ve okulda
etkili, etik ve giivenilir liderlik yapamadig1 sonucuna ulagilmistir. Etkisiz ve yetersiz iletisim
kuran okul miidiirleri, 6gretmenleri Gtekilestirmekte, yalnizlagtirmakta ve psikolojik baski
igeren zorba gii¢ kullanarak dgretmenlerin giiven duygularini yok etmektedir. Okul miidiiriine

giiveni kirilan 6gretmenin miidiire yeniden giiven duymasi olanaksiz hale gelmektedir.
5.2 Sonug

Bu boliimde elde edilen bulgular dogrultusunda ulasilan sonuglara yer verilmistir.
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1. Ogretmenlerinin okul miidiirlerine giivenmeleri; &gretmenlerin okul miidiiriiniin,
yeterli, etik davranan ve Ogretmene destek davranigi sergileyen kisi oldugu anlamina
gelmektedir. Okul miidiiriiniin yeterli olmasi, teknik ve insan iligkileri yeterliliklerine sahip
oldugu anlamma gelmektedir. Okul miidiirlerinin teknik yeterliklerini; mevzuat bilgisi,
yonetsel beceri, 6gretmenlik meslek bilgisi, miidiirliige atanma bigimi, yetkiyi kullanmasi ve
liderligi olusturmaktadir. Okul miidiiriiniin insan iligkilerini ise etkili iletisimi, saygisi,
elestiriye agik olmasi, Oziir dilemesi, iyi niyeti, ¢dziim odakli olmasi ve dinlemesi
olusturmaktadir. Etik davranisini; diriistliigii, tutarli olmasi, esit davranmasi, tarafsizligi ve
adaletli olmasi olusturmaktadir. Destek davranisim1 ise her durumda 6gretmenin yaninda
olmasi, 6gretmene glivendigini gostermesi, 0gretmeni tanimasi, 6gretmene degerli oldugunu

hissettirmesi ve 6zerklik vermesi olusturmaktadir.

2. Ogretmenlerin okul miidiirlerine giiven duymalarm etkileyen faktorler de okul
miidiiriiniin yeterligi, etik davranisi ve destek davranisidir. Diger bir deyisle 6gretmenle okul
miidiiriine yeterligini gosterdigi, etik davrandigr ve 6gretmeni desteklediginde giivenmekte
aksi takdirde giivenmemektedirler. Okul miidiiriiniin yeterliligini, teknik ve insan iligkileri
yeterlilikleri olusturmaktadir. Okul miidiiriine gilivene etki eden teknik yeterlikler; miidiiriin
mevzuat bilgisi, 6gretmenlik meslek bilgisi, yonetsel becerisi ve mili ve manevi degerlere
saygisidir. Ogretmenlerin okul miidiiriine giivenine etki eden etik davramslarini diiriistliigi,
tutarli olmasi, esit davranmasi, objektif olmasi ve adaletli olmasi olusturmaktadir.
Ogretmenlerin okul miidiiriine giivenine etki eden destek davramislarmi ise Ogretmene
giivenmesi, ¢6zlim liretmesi, 6gretmeni tanimasi, korumasi ve savunmasi olusturmaktadar.

Okul miidiirii, 6gretmenlik meslek bilgisine ve tecriibesine sahip olmalidir. Okul
miidiiriiniin, giivenilir bir yonetici olmasi onun egitimci kimligine bagldir. Ogretmenler
yonetim becerisine sahip olmayan okul miidiiriine giivenmemektedirler. Milli ve manevi
degerlere saygi duyan, Ogretmen ve Ogrencilerine nazik olan okul miidiirlerine
giivenmektedirler. Ogretmenler vatanin kurucu lideri Atatiirk’e saygi duymayan bir okul
miidiirtine asla glivenmemektedirler. Okul miidiiriiniin teknik yeterliliklere sahip olmasi
ogretmenlerin giivenini olumlu yonde etkilerken, bu yeterliliklere sahip olmayan, yonetsel

liderlige, 6gretimsel liderlige sahip olmayan miidiirlere giivenmemektedirler.

Ogretim liderligi, orgiitsel liderlik, toplumsal liderlik, etik liderlik gibi yonetsel
yeterliklere sahip olan okul miidiirlerine 6gretmenler giiven duymaktadirlar. Ogretmenler,
ileriyi goren, yetkiyl paylasan, 6gretmenlerine ilgi gosteren ve deger veren, kaliteli 6gretim
liderligi sergileyen okul miidiiriine giiven duymaktadirlar.
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Ogretmenler okul miidiiriiniin kendilerini 6gretmenden dnce insan olarak goren, kisisel
sorunlarin ¢oziimiinde yardim eden, Ogretmenin her halini insan olarak anlayan,
davramglarinin  giiveni artirdigini ortaya koymuslardir. Insani ilgisi yiiksek olan okul
miidiiriine giiven duymaktadirlar. Ogretmenin hastalik sorununa &ncelik veren, saglik
sorununun ¢oziimiinde destek olan okul miidiiriine giiven duymaktadirlar. Okul miidiiriiniin,
insani iliskilerde Ozellikle saglik sorunlarinda anlayigsiz tutum ve davranig sergilemeleri
ogretmenlerin okul miidiiriine giivenmeme nedenlerindendir. Ozellikle kadin katilimcilar
cocuklarinin bakimi konusunda yardimci olmayan okul miidiiriiniin baska higbir konuda
yanlarinda olmayacag1 disiincesindedirler ve giivenmemektedirler. Midiiriin  toplum
normlarint bilmesi, sosyal gereklilikleri yerine getirmesi, okul g¢alisanlarimin kaynasmasi,
birlik olmasmma hizmet ederek calismasinin giiveni olumlu yonde etkileyecegi
vurgulanmaktadir. Hatasini kabullenip 6ziir dileyebilen okul miidiirlerine kars1 6gretmenlerin
diisiinceleri pozitif yonde degismekte, miidiiriine giiven duygusu artirmaktadir. Ogretmenler,

okul miidiirlerine elestiriye acik olmamalarindan dolay1 da glivenmemektedir.

Ogretmenler okul miidiiriiniin teknik yeterliliklerine sahip olmasi durumunda giiven
duymaktadirlar. Ancak teknik yeterliliklerden daha fazla insan iliskilerinde yeterli olmalar1
giiven duygularini artirmaktadir. Insan iliskileri okulun amaglarmin gergeklesmesine engel
olmamakta aksine daha fazla katki saglamaktadir. Ogretmenler okulun her yerinde &zellikle
ogretmenler odasinda goriiniir olan, varligini hissettiren, erisilebilen okul miidiirlerine giiven
duymaktadirlar. Katilimeilar, okul miidiriiniin 6gretmenin ifade ozgiirligiini kisitlayan
davraniglarindan dolayr gliven duymamaktadirlar. Midirliik gorevinin  zorluk ve

sorumluluklarindan kacan miidiiriin bu davranisindan 6tiirii glivensizlik olusmaktadir.

Okul yoneticilerinin asagilayici tutum sergilemeleri 6gretmenlerin giivenmeme nedeni
oldugu gibi giliven duymamaya basladiklar1 bir baska faktor olarak ortaya ¢ikmistir.
Ogretmenler &zellikle miidiiriin veli-6gretmen problemlerinde ¢dziim {iretmedigi gibi
problemi biiyiiterek asagilayici, tenkit eden, ogretmeni daha c¢ok zor durumda kalmasina
neden olan miidiiriin iletisim sekline ve davramslarma giivenmemektedir. Ogretmenler,
ogretmeni makaminda ve Ogretmenler odasinda azarlayan, rencide eden, kiiglimseyen
davranislarindan dolayr miidiire asla giivenmemekte, var olan giivenlerini de yitirmektedirler.
Ogretmeni insan olarak gormeyen, Ogretmenin her tiirli sorununa ¢oziim getirmeye
caligmayan, 6gretmeni Onemsemeyen, Ogretmenin ihtiyaglarinin ve beklentilerinin farkinda
olmayan, etkili iletisim kurmayan, zorlayici ve yildirmaci davraniglarda bulunan miidiire
ogretmenler asla giiven duymamaktadir.
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Ogretmenler okul miidiiriiniin ~ yalan  sdylemesine, tutarsizliklarina, esit
davranmamalarina, objektif olmamalarma (tarafsizlik) ve kamu kaynaklarmi dogru
kullanmamalarina giiven duymamaktadirlar. Okul miidiiriiniin liyakatsiz atanmasi neticesinde,
sartli atamanin verdigi yetersizlik, kendine gilivensizlik hissi ile sendikalara hos goriinmeye
calismasi, sendika temsilcilerinin elestirilerine maruz kalma korkusu i¢inde ¢ekingen ve iirkek
tavirlar sergilemelerini yadirgamakta ve miidiire giiven duygularmi kaybetmektedirler.
Ogretmenler miidiirlerin tutarli ve adil davranislarina, diiriist ve agik cevaplarla karsisindakini
ikna eden iletisim sekline, her birey ve kurum temsilcilerine tutarli yaklasimina gliven
duymaktadir. Ogretmenlerin, okul miidiiriine etik beklentilerine cevap vermedigi ve etik
davraniglar gostermedikleri siirece giivenmedikleri var olan giivenlerinin de yok oldugu

sonucuna ulasilmistir.

Midiiriin siyasi farkliliklara saygi duyarak objektif davranmasi, tarafsiz savunma
yapmasi, okul miidiiriiniin ayn1 zamanda egitimi her seyin iistiinde tutmasina bagli olarak
giiven duygulart artmaktadir. Midiiriin objektif olmayan davranigina giiven duymamakla
birlikte, adaletli davranmasi, ayrimcilik yapmamasi miidiire olan giiveni artirmaktadir. Ders
programini tiim 6gretmenlere esit yapan, samimiyet boyutuna gore de 6gretmene ayricalik
gostermeyen, art niyetli olmayan davranislar giiven duygusunu artiran faktorlerdir. Miidiiriin

art niyetli olmayan davraniglar1 6gretmeni kirmasina ragmen giivensizlik olusturmamaktadir.

Ogretmenlerin, okul miidiiriiniin dgretmene giivenmemesi, dgretmenin sorunlarina
¢Ozlim iretmemesi, 0gretmeni korumamasi ve dgretmeni savunmamasi durumunda miidiire
giivenleri azalmakta hatta giiven duygulari yok olmaktadir. Ogretmenler, Ogretmenin
performansina haksiz elestiriler yapan, ¢alisma azmini bitiren, mesleginden ve okulundan
sogutan okul miidiiriine giivenlerini kaybetmislerdir. Okul miidiiriiniin 6gretmenin gegerli
mazeretini bilmesine ragmen yargilayan, 6gretmenin kiiciik bir kusurunu tolere etmeyip sorun
haline getiren, 6gretmeni zor duruma sokan davraniglar1 yadirganmakta ve giiven duygusunu
yok etmektedir. Bu anlamda okul miidiiriiniin anlayisli, ¢oziim odakli davranis1 6gretmenlerin
meslegini igsellestirmesine, gorevini titizlikle yapmaya c¢alismasina katki saglamaktadir.
Miidiir hakkinda her seyin olumlu yonde degismesine giivenebilecegi bir miidiiriin varligina
iligkin diisiince yerlesmektedir. Katilimcilar, 6gretmeni koruyan ve savunan miidiirlere giiven
duymaktadirlar. Miidiiriin veli-6gretmen sorununda Ogretmeni koruyan ve Onemseyen
davranigi, miidiiriin durusu, bilgi ve tecriibesi ile 6gretmenin kendini giivende hissetmesini
saglamasi, sorunlar1 6gretmen zarar gormeden ¢dzmesi, 6gretmeni sahiplenmesi 6gretmenin
giiven duygusunu olumlu yonde etkilemektedir. Bunun yani sira Katilimeilarin miidiire giiven
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duymama ve giiveni kaybetme etkenlerinin basinda miidiiriin 6gretmen-veli sorunlarinda
¢oziim odakli olmamasi, 0gretmeni korumamasi ve savunmamasi sikayetlerinin fazlaligi
dikkat c¢ekicidir. Etkisiz ve vyetersiz iletisim kuran okul miidiirlerinin 6gretmenleri
oOtekilestirdigi, yalnmzlastirdigi ve psikolojik baski1 i¢eren zorba gii¢ kullanarak 6gretmenlerin
giiven duygularini yok ettigi sonucu da bu arastirmanin bulgularindan ¢ikarilmistir. Okul
miidiirine gliveni kirilan 6gretmenin miidiire yeniden giiven duymasinin olanaksiz hale

geldigi de bilinmesi gereken bir gergektir.
5.3 Oneriler
5.3.1. Uygulayicilara oneriler

Ogretmenlerin giivenini kazanmak isteyen okul miidiirleri, yeterliklerini gelistirmek,
etik davranmak ve Ogretmenleri desteklemek icin ¢aba harcayabilir, bu konuda kendilerini
gelistirmek i¢in okul ¢alisanlar1 ve diger miidiirlerden doniit alabilirler.

Hizmet 6ncesi ve hizmeti¢i okul miidiirii yetistirme programlarina, okul miidiirlerinin
teknik ve insan iligkilerine yonelik yeterliklerini gelistirmek, etik ve destek davranisinin

anlam ve uygulamalarina iliskin dersler ve uygulamalar konulabilir.
5.3.2. Arastirmacilara Oneriler

Bu arastirma katilimeilarinin tamami Konya ilinden secilmistir. Bagka illerde yasayan
ogretmenlerin goriisleri farklilik gosterebilir. Ogretmenlerin okul miidiirlerine giivenine etki
eden faktorlere iliskin nitel ¢caligma farkli deneyimlerin ve goriiglerin ortaya ¢ikmasi ve alan

yazina katkist olmasi yoniinde farkli illerde de yapilabilir.

Bu calismanin katilimer grubu Ilge Milli Egitim Sube Miidiirleri, Ilge Milli Egitim
Miidiirleri, 11 Milli Egitim Sube Miidiirleri, il Milli Egitim Miidiir Yardimcilar1 ve Il Milli
Egitim Miidiirleri’nden olusturulabilir. Arastirmaya konu olan o6gretmenlerin miidiirlere
giiveninin anlam1 ve O6gretmenlerin giivenine etki eden faktorlerin neler oldugu nicel bir

caligmayla arastirilabilir.
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Meram () Selguklu ()

1. “Ben okul miidiiriime giiveniyorum” diyen bir 6gretmen, size gore tam olarak ne ya da neler

demek istemektedir? Agiklar misiniz?

2.0gretmen olarak miidiiriiniiziin yapt1§1 davranis sonucunda miidiiriiniize giiven duydugunuz

bir davranigini anlatir misiniz?

3. “Ben okul miidiiriime giivenmiyorum” diyen bir 6gretmen, size gore tam olarak ne ya da

neler demek istemektedir? Aciklar misiniz?

4. Ogretmen olarak miidiiriiniiziin yapti1 davranis sonucunda miidiiriiniize giiven duymamaya

basladiginiz bir davranigini anlatir misiniz?
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