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ONSOZ 

Yalon Dogu Universitesi Egitim Bilimleri Enstitilsu, Egitim Yonetimi, Denetimi, 

Ekonomisi ve Planlamasi Bolumu Yuksek Lisans programmm geregi olarak 

hazirlanan bu arastirma, okul yoneticilerinin ogretmenleri ile olan iliskilerindeki 

iletisimsel etkililik duzeylerini belirlemek tlzere gerceklestirilmistir. 

Arastirma bes bolumden olusmaktadir. Birinci bolurnde problemin amac, onem, 

smirlrhklar ve tammlar; ikinci bol umde yonetsel iletisim kavramlan ve konu ile 

ilgili arastmnalar; ucuncu bolumde arastirmanm modeli, evren ve orneklem, 

verilerin toplanmasi ve verilerin analizi; dorduncu bolumde arastirma bulgulan ve 

bulgular ile ilgili yorumlar; besinci bolumde sonuc ve oneriler yer almaktadir. 

Okul yoneticilerinin ogretmenlen ile olan iliskilerindeki iletisimsel etkililik 

duzeylerini belirleyen bu arastirma mevcut durumu ortaya koymak amaci ile 

yapilrrusnr. Arastirmada ogretmenlerin cinsiyet, hizmet yillan ve orgun egitimde 

gorev yaptiklan okul tiirlerine gore yoneticilerin iletisimsel etkililiklerini algilama 

durumlanna yonelik mevcut durum analizini yansitmasi acismdan onemlidir. 

Arastirmada ulasilan sonuclardan KKTC Milli Egitim, Genclik ve Spor Bakanhginm 

da yararlanacagi degerlendirilmektedir, Arastirmarun her asamasmda, ozellikle 

anketlerin Bakanhk kanah ile uygulatilmasmda ve analiz sonuclanmn almmasmda 

degerli gorii~ ve katkrlanm aldigim tez darusmamm Do9. Dr. Cem Birol'a anket 

sonuclanrun hazirlanmasi ile gecerlik ve guvenilirliginin tespitinde katkida bulunan 

Egitim istatistik ve SPSS Uygulamalan ders hocam Do9. Dr. Sener Buyukozturk'e 

ve bana desteklerini esirgemeyen aileme ve yalanlanma tesekkur ederim. 

Senay Kebapci 

II 



OZET 

OKUL YONETiCiLERiNiN OGRETMENLERi iLE OLAN iLiSKiLERiNDEKi 

iLETiSiMSEL ETKiLiLiKLERi 

Kebapci, Senay 

Y uksek Lisans, Egitim Bilimleri Anabilim Dali 

Tez Damsmam: Doc;. Dr. Cem Birol 

Haziran 2010, 128 sayfa 

Bu calismada Kuzey Kibns Turk Cumhuriyeti Milli Egitim, Genclik ve Spor 
Bakanhgma bagh liselerde, okul yoneticilerinin ogretmenleri ile olan iliskilerindeki 
iletisimsel etkililiklerinin belirlenmesi amaclanrmstir, Iliskisel tarama modeli 
niteliginde olan arastirmarun evreni 2009 - 2010 ogretim yilmda Kuzey Kibns Turk 
Cumhuriyeti'ndeki Liselerde gorev yapan ogretmenlerden olusturulmustur. 
Arastirmamn omekleminde Genel Liselerden uc, Meslek Liselerinden u9 ve 
Kolejlerden tic okul olmak iizere Lefkosa, Gazimagusa ve Guzelyurt Ilcelerindeki 
toplam dokuz Lisedeki 362 ogretmen yer alrmstir. Omeklem grubuna arastirmaci 
tarafmdan hazirlanan ve Doc. Dr. Sener BUYUKOZTURK tarafmda guvenirlik ve 
gecerliligi saglanan 58 maddelik iletisimsel etkililik olcegi uygulanmistir. 

Elde edilen veriler, bilgisayar ortammda, SPSS istatistik programi 
kullarularak cozumlenmistir. Okul yoneticilerinin, ogretmenleri ile olan 
iliskilerindeki iletisimsel etililiklerine iliskin veriler olcek ve madde bazmda, 
betimsel istatistik tekniklerinden ortalama puan ve yuzde kullarularak 
degerlendirilmistir, Madde bazmda saptanan ortalama puanlar, her maddenin ifade 
ettigi konuda okul yoneticilerinin, ogretmenleri ile olan iliskilerindeki iletisimsel 
etkililik duzeyinin bir gostergesi olarak yorumlanrmstir. Bu dusunce cercevesinde 
yuksek ortalama puana veya yuzdeye sahip ilgili madde, okul yoneticilerinin goreli 
olarak etkin sekilde gosterdikleri davrarus bicimini, dusuk ortalama puana veya 
yuzdeye sahip madde, okul yoneticilerinin goreli olarak yetersizlik gosterdigi 
davrams bicimini ifade eder seklinde yorumlanrmstir. Ogrctmcnlcrin; cinsiyetlerine 
gore gorusleri arasmda anlamli bir fark olup olmadigim belirlemek amaci ile t-testi, 
kurumda bulunduklan surelere gore gorusleri arasmda anlamh bir fark olup 
olmadigmi belirlemek amact ile ANOV A testi ve okul turlerine gore gorusleri 
arasmda anlamh bir far olup olmadiguu belirlemek amaci ile ANOV A testi 
uygulanrrustir. 

Arastirmada elde edilen bulgularda cinsiyete gore, erkek ve bayan 
ogretmenlerin okul yoneticileri ile olan iliskilerindeki iletisimsel algilannda, farkhhk 
( erkek ogretmenler lehine) oldugu, ogretmenlerin kurumda bulunduklan surelere 
gore gorusleri arasmda anlamh bir fark bulunmadigi ve Meslek Liselerindeki 
ogretmenlerin, Kolej ve Genel Liselerdeki ogretmenlere gore okul yoneticileri ile 
iliskilerindeki iletisimsel algilannda anlamh bir farkm (Meslek Liseleri aleyhine) 
oldugu tespit edilmistir. 
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ABSTRACT 

COMMUNICATIVE EFFECTIVENESS OF.SCHOOL ADMINISTRATORS IN 

THEIR RELATIONS WITH TEACHERS 

Kebapci, Senay 

Master Thesis, Institute of Educational Sciences 

Supervisor: Assoc. Prof. Dr. Cem Birol 

June 2010, 128 pages. 

This study has the objective of identifying the communicative effectiveness of school 
administrators in their relations with teachers across the upper secondary schools 
under the Ministry of National Education, Youth and Sport of the Turkish Republic 
of Northern Cyprus. In a relational screening model, the research universe has been 
composed of teachers working in the upper secondary schools of the Turkish 
Republic of Cyprus in the 2009-2010 teaching year. 362 teachers took part in the 
study, with the research sampling containing nine upper secondary schools in total 
(three General Lycees, three Vocational Lycees, and three Public Colleges) in the 
towns of Nicosia, Famagusta, and Guzelyurt. The sample group has been surveyed 
through a communicative effectiveness scale of 58 items prepared by the researcher 
and verified by Doc. Dr. Sener BUYUKOZTURK who conducted the reliability 
analysis. 

The data obtained have been computed with the use of the SPSS statistical 
software. Communicative effectiveness data of school administrators in their 
relations with teachers have been evaluated on the basis of the scale and on item by 
item basis, using the quantitative statistical methods of average point and percentage 
point. Average points identified on the basis of items have been interpreted so as to 
indicate the communicative effectiveness level of school administrators within the 
domain which each item observes. As such, those items which identify a high 
average point or percentage point have been interpreted as an indication that school 
administrators demonstrate high effectiveness in their relative communicative and 
behavioural patterns, whereas those items with lower average points or percentage 
points indicate that they demonstrate insufficient effectiveness in their relative 
communicative and behavioural patterns. In order to identify whether there is any 
meaningful difference depending on the gender of the surveyed teachers, a t-test has 
been carried out. In order to identify any meaningful difference depending on the 
total period of time the surveyed teachers spent within their occupation, the ANOV A 
test has been utilised. In order to identify any meaningful difference depending on 
the type of school which the surveyed teachers work in, again the ANOVA test has 
been resorted to. 

As regards differences on the basis of gender, it has been observed that there 
exists a difference in favour of male teachers in the communicative percenption of 
male and female teachers with their school administrators. No meaningful difference 
has been identified as regards the perceptions of the teachers depending on length of 
time they have spent in their organisations. As regards differences in the 
communicative perceptions of the teachers working in different types of schools, it 
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has been observed that a meaningful difference exists in the case of Vocational 
Schools vis-a-vis Colleges and General Lycees. 
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OKUL YONETiCiLERiNiN OGRETMENLERi iLE OLAN 

iLi~KiLERiNDEKi iLETi~iMSEL ETKiLiLiKLERi 

BOLUMI 

1. otnts 
Gelisen ve globallesen dtmyarmzda, iletisimin orgutler icin 90k onemli oldugu artik 

tartisilmaz bir gercektir, Hatta orgutsel, inanclann, kanaatlerin, tutumlann olusmasmda 

bile etkisi buyuk olan iletisimin etkin yonetilmesi, amaclara ulasmak ve orgutsel 

verimlilik icin artik zorunludur. Verimlilik kavrarm, hem "rasyonellik" hem de 

"produktivite" kavramlanm bilnyesinde barmdmr. Rasyonellik anlammda verimlilik, 

akla uygunluk, dogru ile yanhsi ayirt edebilme gucudur, Ekonomideki anlarm ise; belirli 

araclarla en yiiksek sonucu, en az arac kullanarak elde etmektir. Orgutlerde verimlilik, i~ 

gorenlerin tesvik edilerek, potansiyellerinin orgut lehine aciga cikanlmasiyla saglarur. 

Bu tammlananlan yapabilmenin yolu, orgut isleyisinde, etkili iletisim kanallan 

kurabilmekten gecer, Verimlilik ve iletisim birlikte dusunulunce kazandrgi anlam, yani 

"iletisim verimliligi" sunu ifade etmektedir; ekonomik anlamda iletisim icin kaynak 

harcamalan acismdan maliyetlerin minimize edilmesi ve bunun karsihginda elde 

ettigimiz sonuclar acismdan niteligin yilkselmesidir. 

Diger yandan etkinlik; "bir orgutun amaclanna ulasma derecesi" olarak aciklanabilir. 

Verimlilikte isin nasil daha dogru yapilacagi lizerinde durulurken, etkinlikte dogru 

islerin nasil yapilacagi lizerinde durulur. Etkinlikte esas olan isi dogru yapmak degil, 

dogru isler yapmaktir ve bu da ancak rasyonel bir secim ve planlama sayesinde olabilir. 

Orgiitsel etkinligin ve verimliligin (cahsam motive etmek, orgut amacim, kendi arnaclan 

gibi hissettirmek) saglanabilmesi icin etkili iletisim kanallan kurulmasi ve yonetilmesi 

gerekir (Drucker, 2000:122). 

Bu bolumde, arastirmanm problemi, amaci, onemi, smirhhklan ve bazi kavramlann 

tammma yer verilmektedir. 
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1.1. Problem 

insanlarm belirli amaclan gerceklestirmek icin isbirligi yapma gereksinimlerinden 

dogan orgiitler insanhk tarihi kadar eskidir. insanlann toplu olarak yasadiklan her yerde 

orgutler olmustur. Gelisim sureclerinin basmda kendi temel gereksinimlerini tek 

baslanna karsilayabilen insanlar, zamanla artan ve tek baslanna karsilayamadiklan 

gereksinimlerini gidermek ve dis cevrenin kosullanna uyum saglamak amaciyla diger 

insanlarla isbirligi yapmaya baslarmslardir. Ortak cabayi gerektiren bir amacm 

gerceklestirilmesi birden fazla bireyin guc ve eylemlerinin birlestirilmesini, 

bilttmlestirilmesini zorunlu kilmaktadir. Isbirligi olmaksizm toplumsal yasarmn 

olamayacagi artik anlasilrrustir (Aydm, 1994: 13). 

Schein (1978)'e orgut, is ve islev bolumu yaparak, bir otorite hiyerarsisi icinde, ortak bir 

amaci gerceklestirmek icin bir araya gelmis insanlarm faaliyetlerinin koordinasyonudur 

(Dokmen, 2006: 37). Baska bir anlatimla orgut, insanlann, fiziksel arac ve olanaklanm, 

belli bir amac dogrultusunda bir araya getiren yapidir, Chester Bamard'm tarumladigi 

gibi orgut, iki ya da daha fazla kisinin bilincli olarak yaptigr faaliyetlerin 

esgudurnlendigi, koordine edildigi bir sistemdir. Orgutteki ii;: ve dis ogelerin, alt ve list 

sistemlerin, uyum icinde islevde bulunmalanm saglamak yolunda, yonetimin elindeki en 

onemli silah insan iliskileridir (Kaya, 1993: 111 ). 

Bamard'a gore, bir orgutun var olabilmesi icin il9 temel oge zorunludur. Bunlar; 

birbirleriyle iletisimde bulunabilecek bireyler, amacm gerceklestirilmesine katkida 

bulunma istegi ve gerceklestirilmesi gereken ortak bir amacnr (Aydm, 1994:14). 

Giiniimiizde orgutlerin bashca iki amaci vardir. Birincisi teskilatm amaclanm basanh 

olarak gerceklestirmek, ikincisi ise orgut icindeki insanlann ferdi gereksinimlerini 

karsilamaktir. Cunku her insan orgutte ihtiyaclanmn karsilandigi, ozendirildigi ve 

motive edildigi oranda daha fazla hizmette bulunur ve verimli olur. Orgutler, gerek 

bireysel gerekse grupsal olarak orgiit icindeki, inane, tutum ve davramslan, orgiltiin 

amaclan ile uyumlastirmak icin iletisimden yararlanmak zorundadirlar, Iste tam da bu 

nedenden dolayi orgutler, 90k yonlu ve cevresel iliskilere yonelik, siirekli, bilimsel ve 

sistematik bir iletisim sistemi kurmak zorundadirlar. Orgiitsel basan, ancak sistemli bir 
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"Orgutsel Iletisim" sayesinde elde edilebilir. Orgutsel iletisim, orgutun ic ve drs cevresi 

arasmda ileti ahs verisidir, (KKTC Polis Okulu Yaymlan No: 55, 2001: 1). 

Orgutlerin yasamlanrn siirdtirmelerini etkileyen en onemli etkenlerden birisi de 

bireylerin amaca katkida bulunma istekleridir. Etkililik ve yeterliligin onemi isteklilik 

lizerindeki etkisinden kaynaklamr. lsteklilik, amacm gerceklestirilmesine iliskin bir 

inaner gerektirir. Etkililik azaldigmda, yani orgiitun amaclanm gerceklestirme derecesi 

dii~tliglinde isteklilik azahr. Ayru sekilde yeterlilik azaldigmda, yani orgutun bireylerin 

gereksinimlerini karsilayabilme derecesi dli~tliglinde de isteklilik azahr (Tannogen, 

1988: 2). 

Orgutsel yapilan amaclara ulastirma, yonetimin cabalanyla mumkundur. Orgutlerde 

amaclara, insanlar tarafmdan gerceklestirilen tuketim icerikli eylemlerle ulasihr. 

Buradaki tuketim, uretimin gerektirdigi girdilerin tlimlinli icine ahr. Insan gucu - emek 

uretimin oncelikli sartidir. Bir acidan, orgutlerin uretimleri ancak, bu iiretimin tuketicisi 

olarak insanlarm varhgi ile mumkundur. Bu sebeple orgutlerin bir takim sonuclara 

ulasma islevi ve verimliligi ancak insan ogesinin varhgi ve sisteme girisi ile anlam 

kazanmaktadir. lnsan bir anlamda orgutlerin hem amaci hem de araci olmaktadir 

(Acikahn, 1994: 3). 

-Oretimin en onemli girdisi insan olduguna gore, bir lilkenin gelisebilmesi, 

kalkmabilmesi icin iiretime katilabilecek bilgi ve yeterlilikte insan yetistirmesi 

gerekmektedir. Toplumlann saghkh, kaliteli ve daha iyi bir yasam silrdilrebilmelerinin 

yanmda degisen ve gelisen cagda yerlerini gelismis ulke snufmda alabilmeleri egitime 

verilen onemle dogru orantihdir. Toplumlann gelisim ve degisim sureclerinde son 

derece onemli bir faktor olan egitim, toplumlarm gelecegine yapilan yatmmdir. 

(Kadiogluve Ozgen, 2004: 719). 

"Egitim" gunluk yasantirruzda 90k sik kullandigimiz sozcuklerden biridir. Ertlirk (1994 ), 

egitimi disiplin, sosyal hizmet, kazanti, ogretim, sosyal kurum ve kasith kulturleme 

silreci olarak anlamlandirmaktadir. Erden (1998)'e gore egitim, bireyin dogumundan 

olumune kadar sliregelen bir surectir ve bireyde kendi yasantilan yoluyla davrarus 

degisikligi meydana gelir. Tan (2005) egitimi, bireylerin davraruslanm bicimlendirme ve 
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degistirme siireci olarak tarumlamaktadir. Akcay (2006) ise egitimi aciklarken farkh bir 

boyuta deginerek egitimin planh ve programh degismeler icerdigini belirtmektedir 

(Uzunboylu Huseyin, 2008: 2). 

Egitim, planh ve programh olabilecegi gibi, plansiz ve kendiliginden, dogal olarak da 

insan hayatmda var olan bir olgudur. Bireyler, aile ve aile disindaki sosyal cevre 

araciligi ile dogal egitim surecini yasarken bir diger taraftan da plan ve program 

cercevesinde belirli bir amaca yonelik olarak surdurulen ve formal egitim diye 

adlandinlan egitim surecine dahil edilirler. Egitim, toplumun suzgecten gecirilmis 

degerlerinin, ahlak standartlarmm, bilgi ve beceri birikimlerinin yeni nesillere 

aktanlmasi ile ilgilidir (Gok ve Silay, 2004: 126). 

"Egitirn, cagirmzda bireysel ve toplumsal yasarnm en onemli ve vazgecilmez bir parcasi olmustur. 
Devletler, vatandaslanrn egitebildikleri oranda guclenmekte ve diger devletlere karsi soz sahibi olmakta, 
bireyler kendilerini egitebildikleri oranda kisilikli ve saygm olabilmektedir. Toplumlar, iyi egitilmis 
bireylerin coklugu ile gelisebilmektedirler. Diinya ulkelerinde meydana gelen hizh gelisrne ve degismeler 
ile ozellikle, kamu hizmetlerini yerine getirecek kuruluslann is hacimleri ve verilen hizmetin niteligi 
eskiye gore degisirn gostermektedir. Siirekli gelismeler ile yeni nitelikler kazanan hizmetleri gecmisin 
deneyim ve becerisi ile yerine getirmek bugiln imkansiz hale gelisrnistir. Toplumlarm kalkmmasi, 
gelecegin sorunlan ile ugrasacak olan yeni kusaklann, istenilen nitelikte yetistirilrnelerine baghdir, 
(Buran, 1992: 4) 

Gelecegin toplumu, egitim sistemlerinin yetistirecegi insan tipine gore sekil alacaktir. 

Ulkeler, kiiresellesme siirecine gore egitim sistemlerini uyarlama ve kuresellesen 

diinyarun evrensel degerlerine uyan bir egitimi gerceklestirme cabasi icindedirler. Bu 

cabayi ortaya koymada egitim yoneticilerine ve egitim orgutlerindeki insan kaynaklan 

yoneticilerine onemli gorevler dusmektedir (Celik, 1995: 557). 

Egitim yonetimi, toplumun egitim gereksinimlerini karsilamak uzere kurulan egitim 

orgiltunil, onceden belirlenen amaclan gerceklestirmek icin etkili isletmek, gelistirrnek 

ve yenilestirmek stirecidir (Basaran, 1994: 12). 

Yonetim, evrensel bir surec, toplumsal yasam kadar eski bir sanat, gelismekte olan bir 

birimdir. Surec olarak yonetim, bir takim faaliyet ve fonksiyonlan, sanat olarak yonetim, 

bir uygulamayi, bilim olarak yonetim de sistematik ve bilimsel bilgi toplulugunu ifade 

eder (Baransel, 1979: 25). 
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Turn yonetim ve egitim yonetimi tammlannda dikkat ceken nokta yonetimin oncelikle 

insanla calisma siireci oldugudur. Orgiit denildiginde ise akla gelen insan ogesidir. 

Maddi kaynak ise ancak insan ogesi varsa anlamh olabilen, insan tarafmdan iiretilen, 

insan kullammma gore bicirnlenen, insanm bir arac olarak kullandigr bir etkendir. Bu 

nedenle, insan boyutu olmaksizm ne orgutten ne de yonetimden soz ectilebilir (Acikgoz: 

1994: 8). 

Giiniimiizde egitim yoneticisinin temel amaci ise egitim politikalan ve amaclan 

dogrultusunda egitim kurumlan yasatmak ve etkili bir bicimde isler durumda tutmaktir. 

Bu nedenle Fmd1k91 (1996)' ya gore Egitim Yoneticisi, yonetim isini gerceklestiren, 

yonetim altmdaki bireyler arasmda belirli bir amaca yonelmis etkilesim ve iletisim 

ortarm olusturan, gelistiren cahsmalara ve cahsanlara nezaret eden kisi olmahdir (S. Ada 

ve R. Kilciikali, 2009: 3,8). 

Egitim yoneticisinin onunde duran bu guclukler, onun bazi beceri ve yetenekleri 

tasnnasnu zorunlu kilmaktadir. Etkili bir egitim yoneticisinin tasunasi gereken beceriler 

bazi yazarlara gore uce aynlmaktadir, Bunlar teknik, insansal ve kavramsal becerilerdir. 

Teknik beceri; ogretim yontem ve teknikleri, surecleri ve islemleri konusunda uzmanhgi 

gerektirir. insansal beceri; yoneticinin gerek birebir gerekse grup olarak insanlarla 

cahsabilme yetenegidir (Acikgoz, 1994: 10). Kavramasal beceri orgtitii bir biitun olarak 

gorebilmek, duyabilmek yetenegidir (Bursahoglu, 1991: 207). 

Bursalioglu (199l)'e gore, egitim sistemi ve egitim yonetimi kavramlan, egitimin 

butunuyle ilgilidir. Egitim yonetimi, sistemi butun olarak cozumleme ve birlestirmeyi 

amaclar. Egitim sistemi okulu da kapsayan bir list sistem konumundadir. Okul egitim 

sistemi icindeki alt sistemlerden en kritik ve en etkili olarndir (Acikalm Aytac, 1998: 2). 

Egitim sistemi icinde okul nasil bir alt sistem ise, egitim yonetimi baglammda okul 

yonetimi de ayru durumdadir. Okul yonetimi bir bakima egitim yonetiminin sunrh bir 

alanda uygulanmasidir. Egitim yonetimi nasil yonetimbilimin egitime uygulanmasmdan 

meydana geliyorsa, okul yonetimi de egitim yonetiminin okula uygulanmasmdan 

meydana gelmektedir. Okul yonetimi, okulu saptanan amaclanna ulastirmak iizere 

ogrenci, ogretmen, diger personel gibi insan kaynaklan ile okul binasi, arac ve gerecler 
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gibi maddi kaynaklan bir araya getirip etkili bir bicimde kullanarak onceden belirlenrnis 

politikalan veal man kararlan uygular (Toprakci, 2008: l 0). 

Hedefi insan davraruslanm olumlu yonde degistirmek olan egitim orgtltlerinin, okullarm 

degisim surecinden etkilenmemesi dtlstlnulernernektedir. Okul, 90k boyutlu bir olaydir 

ve illkenin gelisimi, ilerlemesi, kalkmmasi ile dogrudan ilgilidir. Okul, bireyi 

farklilastirma islevini ogretim yoluyla gerceklestirir. Bu ozellikleri nedeniyle okul, 

yoneticilerinin ilgi odaklan okullannda gerceklestirilen ogretim eylemlerine iliskin 

olarak toplumun istemleri, sorunlan, cocuklar, ogrenciler, veliler ve okulda cahsanlardir. 

Egitim sisteminde yoneticilerin tasarladiklan, planladiklan durumlar, okullara verilen 

amaclar dogrultusunda insan kaynaguun olusturulmasma yonelik, ogretim eylemlerine 

donusmektedir. Bu donilsiirnu saglayan orgutsel duzenek okuldur (Acikahn Aytac, 1998: 

2). 

Okullann etkili olmalan, yani onceden belirlenen amaclanna ulasabilmeleri biiyuk 

olcnde okuldaki etkinliklerin, egitim ve ogretim programmm ytirtitulmesinden sorumlu 

olan mudurlerin etkili olmalanna baghdir. Okuldaki en basit etkinliler bile rastlantiya 

birakilmayacak ve ozenle planlanacak kadar onemlidir. Bu durum egitim yoneticilerine 

onemli sorumluluklar yilklemektedir (Balc1, 1993: 23). 

Okulun iiriinlerinden sorumlu olan ve bunun icin de okulun kaynaklanm kullanan ve 

esgildtimleyen kisiler olan rnildtirlerin en onemli gorevi, okuldaki egitim - ogretim 

programmm hedeflerine ulasmasim saglamaktir (Tannogen, 1988: 4). 

Okullar, yasarmrruzin bilyiik bir bolumunu gecirdigimiz yasama alanlandir. Bu yasama 

alanlarmm niteligi, bu alanlarda yasayan insanlarm ve bu insanlarm davramslanm 

yonlendiren yapi ve siireclerin niteligi, yoneticilerin yeterliligi ile dogru orantihdir (M. 

Sisman ve S. Turan, 2002: 123). 

1950'lere kadar yonetici, astlarm cahsmasmda sorumlu makam ve yetki sahibi kisi 

olarak dllsunultirken bundan sonra astlarm performansmdan sorumlu olan kisi olarak 

gorulmeye baslandi. Daha sonra, yoneticinin bilginin uygulamasmdan sorumlu kisi 

olarak kabul edilen kisi olarak kabul edildigi, yonetimde asil kaynagm bilgi oldugu, 
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toprak, emek, sermaye gibi kaynaklarm yetersizligi; sosyal, politik ve ekonomik 

dinamiklerin olusturulmasmm bilgiye bagh oldugu anlasildi (Bursahoglu, 1995: 44). 

Bir yoneticinin temel gorevi orgutteki insan ve madde kaynaklanm en verimli sekilde 

kullanarak orgiitii amaclanna uygun olarak yasatmaktir. Bu nedenle bir yoneticide 

yoneltme yeterliligine iliskin bazi liderlik ozelliklerinin bulunmasi gerekir (S. Ada ve R. 
Kiiciikali, 2009:8) 

Armstrong ve Barron'a (1998) gore bireysel performansi yonetme, olcme, degistirme ve 

odttllendirme silrecinde goz onunde bulundurulrnasi gereken bazi faktorler vardir. 

Kisisel Faktorler; Yonetimin liderligi, cahsma takimlanndan alman destek, cahsma 

ortammm dogmasi, teknolojiler, ic ve dis cevreye bagh ortamsal faktorler, Ortamsal 

faktorler, ozel bir oneme sahiptir. Ctlnku bireysel firsat, bireysel beceri ve motivasyon 

kadar onemlidir. Bu da amirlerin yonetici gorevleri acismdan kritik oneme sahiptir. 

Purcell'e (2003) gore uygulanacak politikalan belirleme ve uygulama ilstlerin gorevidir. 

Bu sebeple listlerin iletisim, problem cozme, onerileri dinleme, insanlann gortlslerini 

sorma, destek saglama, yon gosterme, is kalitesini kontrol etme yolu ile uyguladiklan 

liderlik, organizasyonda hayati bir farkhhk yaratir (Aktaran: Butterfield, Edwards ve 

Woodall, 2004). 

Manz ve Sims'e (1989) gore list yonetim, cahsanlann kendilerinin kurum ile iliskilerini 

tammlamalarmda ve kanhmci uygulamalara geciste buyuk etkiye sahiptir. Hatta 

'yonetici-lider' karar verme yetkilerinin bir kismmdan feragat edip stratejik planlama, 

misyon ve degerlerin tammlanmasi, degisimin kolaylastmlmasi, iletisimin gelisrnesi ve 

kendi cevrelerinde liderler olusmasim saglayabilir. (Aktaran: Steinheider ve 

Wuesterwald, 2008). 

Smith (1989)'e gore list duzey yoneticiler kendi ana kaynaklan olan alt diizeyler 

hakkmda genelde az bilgi veya az kontrol sahibidirler. Stratejik planlama eksiklikleri 

olup basanh uygulamalarm tespit ve yayilrnasmda kisith caba gostermektedirler. 

(Aktaran: Waddington, 1999). 

"Insan Muhendisligi" admi verdigimiz yonetim yaklasirrunda kusursuzluga 

ulasilabilmesi icin gerekli unsurlan su sekilde ozetleyebiliriz: Etkin liderlik, vizyon ve 
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misyon paylasnm, takdir ve odullendirme, yetki devri, grup cahsmasi, etkin iletisirn, 

siirekli egitim, gliven ile performans degerlendirme ve olcme (Aktan, 2005: 282). 

Yonetici pozisyonuna gecmis olmak bir kisim bilgi ve becerileri beraberinde getirir. 

Bunlann arasmda iletisim, motivasyon, liderlik, takim olusturabilme egitim, gelisim, 

odullendirme, darusmanhk saglayabilme ve disiplin gelmektedir (Peak, 1999: 71). 

iyi bir yoneticinin, hem bireysel olarak yi.iksek etik degerlere sahip olmasi, hem de onun 

bu degerlerinin, kurumsal hedeflerle ortilsmesi gerekir. Bir yoneticinin, gerektiginde 

"beyaz yalanlar" soylenebilecegini dile getirmesi cahsanlann zihninde kontrol edilmesi 

mlimklin olmayan yorum ve iliskileri baslatir (Baltas, 2005: 42). 

Cagdas yonetim anlayisi orgutteki insan kaynaguun en etkin bir bicimde kullamlmasiru 

zorunlu kilar. Bu nedenle, yeterli niteliklere sahip insan gliclinlin saglanmasi 

doyumlanarak iste tutulmasi ve gelistirilmesi yonetimin bashca amaclan arasmdadir. 

Boylece, orgutte insan iliskileri konusu artan bir onem kazanrmstir. lnsan iliskileri, 

baskalanm yoneltmek durumunda olan her diizeydeki yoneticiyi yakmdan 

ilgilendirmekte olup, orgut politikasi ve verim ile dogrudan iliskilidir. Cunku cesitli 

yollarla personeli etkileyerek onlan orgut amaclan dogrultusunda yonlendirmek 

yoneticilerin konusudur. Boylece; orgut liyelerinin davrarnslan istendik yonde 

bicimlendirilir, beklentilerine yamt verilir, ya da beklentileri degistirilir. Bunu 

basarabilmek icin insam iyi tammak gerekir (Kaya, 1993: 111-112). 

Bu baglamda, cagdas okul yoneticisi kapsamh insan bilgisine ulasmis, etkili iletisim 

yeterliksine sahip, liderlik ozellikleri baskm, ana dilini dogru ve glizel kullanabilen, 

felsefe, matematik, uygarhk tarihi egitimi gormus, yabanci dil bilen, iletisim 

teknolojisine hakim, bilgiyi yoneten, beden ve ruh yoniinden saghkh, egitime inanrms 

yoneticidir (Acikalm, 1998). 

Insan, iliskileri icinde surekli yeniden tammlanan bir varhktir. Diger insanlarla hie 

iliskisi olmayan bir insan dusunulemez. Baska bir deyisle demokratik toplum 

yaratabilmek icin, once bireylerin kendi giinltik yasamlannda diger kisilerin goruslerine 

saygih ve hosgorulu olrnayi ogrenmeleri gerekir. Bir insanm iliskilerinin niteligi o 

insanm yasarmmn kalitesini belirler (Cuceloglu, 2008: 13). 
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Iletisim, insanhgm var olmasiyla birlikte ortaya cikan bir gereksinimdir. ilkel insanlarm 

tilm gereksinimlerini karsilamak icin kullandiklan ilkel yontemler iletisim gereksinimini 

karsilamak icin kullarulrmsnr. ilkel insanlarm magara duvarlarma cizdigi resimler 

Krzilderililerin ates yakarak cikardiklan dumanlar, Afrika yerlilerinin tamtam sesleriyle 

yapmak istedikleri iletisimden baska birsey degildir (Yuksel, 1994: 9). 

Gerbner'e (1972) gore "Iletisim, mesajlar aracihgryla gerceklestirilen toplumsal etkilesimdir." Trenholm 
ve Jensen'e (1988) gore "Iletisirn, insanlann kolektif olarak toplumsal gercekligi yaratrp dtizenledikleri 
surectir. Berelson ve Steiner'e (1964) gore "Iletisim bilginin, fikirlerin, duygulann vb.'nin simgeler 
kullamlarak iletilmesidir." Banlund'a (1968) gore "Iletisirn anlam arama cabasidir; insanm baslatngi, 
kendisini cevresinde yonlendirecek ve degisen gereksinimlerini karsilayacak sekilde uyanlan ayirt etmeye 
ve orgtitlemeye 9ah~ttg1 yaratrci bir edimdir" (Mutlu, 2003: 141). 

lnsanlar arast iletisimler temel olarak duygu ve dusunce ahsverisini ytiriitme 

dlizenleridir. Burada ana oge "anlatmaktir". Iletisirni kuran ve baslatan kisi kendisini, 

duygu ve dusunce dunyasiru, iliskilerini, iliskilerinin kendisindeki karsihklanrn 

aciklamak ve karsisindakine iletmek ister. Kisilerin anlatma eylemlerinin iletisimsel 

amaci "anlasilmaktir" (Z. Baltas ve A. Baltas, 1997: 19). 

Orgutsel yasam insanoglu icin vazgecilmez bir gereksinimdir. Bununla beraber iletisim 

de organizasyonlarm olusmasma olanak verir. Orgutsel iletisim, orgutun isleyisini 

saglamak ve orguttm amaclanm gerceklestirrnek arnaciyla orgiitii meydana getiren 

birimler ile orgilt ve cevresi arasmda gerceklestirilen slirekli bir bilgi ve dusunce 

ahsverisi ya da birimler arasmda gerekli iliskilerin kurulmasma imkan saglayan 

toplumsal bir surectir. Orgutsel iletisim; cahsanlan birbirine baglar boylece kisiler ve 

birimler uyumlu ve esgudurnlu cahsabilir, faaliyetlerin silrdtiriilmesi, sorun cozme ve 

yarattci gliclin olusturulmasma imkan verir, glinilmlizde hizla degisen cevre sartlan 

karsismda saghkh bir bilgi akisim saglayarak yeni sartlara uyumu saglar, yonetim 

fonksiyonlarmm etkin bir sekilde uygulanabilmesi icin gereklidir. Orgutsel iletisimin 

onemi, yonetimin giderek karmasiklasmasma, teknolojik gelismelere ve catismalann 

ikna yontemiyle coztllmesine paralel olarak artrmstir. Amaclara yonelik etkilesim 

olabilmesi icin orgutte, gorevlerin iyi dilzenlenmesi ve gorev tammlannm acik olmasi 

yetmez. Gorevleri yerine getirecek kisiler arasmda iletisim olmahdir, Cahsanlann orgutu 

benimseyebilmeleri, orgutun amaclanna ulasabilrneleri ve motive edilebilmeleri icin 
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orgut hakkmda yeterli bilgiye sahip olmasi gerekir. Cahsanlann yeterli bilgiye 

ulasabilmeleri de etkin bir orgtitsel iletisim ile gerceklestirilir. Yonetim siireci bir orgutte 

iletisim ile islet. Iletisimle yeterli bilgi toplanamadigmda organizasyonun sorunlan 

bilinemez ve coztllemez, Yonetimin fonksiyonlanmn harekete geciren glic; iletisimle 

toplanan bilgilerdir. Iste yonetici kurdugu etkin iletisim agmdan gelecek bu bilgileri 

analiz ederek, planlanan degisikliklerin etkilerini ve sonuclanm gorur, bu bilgilere 

dayanarak dogru kararlar verebilir, organizasyonun etkililigi ve cahsanlann is tatmini 

icin gerekenleri yapabilir ve yonetim surecinin etkili olmasmi saglayabilir (Eroglu, 

2006: 180-181). 

Yonetsel iletisim, bilgi ve iletisim cagimn geregi olarak ortaya cikan ve aym zamanda 

yonetim fonksiyonlarmm yerine getirilmesini saglayan yonetsel rollerden bir tanesidir. 

Iletisim hem orgutsel yapmm hem de yonetimin en onemli aracidir. Bir yoneticinin 

yaptigi her iste iletisimin pay1 oldukca biiyiiktirr. Etkin bir yonetsel ve kurum ici iletisim 

olmadan en iyi stratejiler veya cok iyi hazirlanrms planlar bile basansizhga 

mahkfimdurlar. Iletisim, yoneticinin dogru karar ve onlemleri alabilmesi icin gerekli 

bilgilerin toplanmasma, personelin orgut icerisinde olup bitenlerden haberdar olmasma, 

sikayet, istek ve onerilerden yonetimin bilgi sahibi olmasma hizmet etmektedir (Paksoy 

ve Acar, 2001: 2). 

Basanh bir yonetirn ve orgirt sistemi, etkin bir iletisim sistemi ile esdeger 

gorfllebilmektedir. Baska bir ifadeyle orgilt bir iletisim ag1 olarak dtisunulmektedir. 

Iletisim agmm iyi kurulmus olmasi ve islemesi, orgutsel basanyi etkileyerek; orgiitsel 

ciknlann nitelik ve nicelik olarak yuksek olmasma neden olacaktir (Ergun, 2004: 131- 

132). 

Iletisim, icinden butun yonetsel faaliyetlerin akngi bir kanal olarak kabul edilmektedir. 

Iletisim, orgutun sinir sistemini olusturmaktadir. Bu durum orgut icinde ve dismda 

meydana gelen gelismeleri takip etmeyi kolaylastirdigi gibi bunlara kisa silrede uyum 

saglanrnasma da imkan vermektedir (Masrap, 2000: 207). 

Y etersiz iletisim, kamu kurumlan ve kamu personeli arasmdaki koordinasyon ve 

isbirligini zayiflatabilmektedir. Bu durum, kamu hizmetlerinin aksamasma, kalitesinin 
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diismesine ve vatandaslann ihtiyaclanru karsilama diizeyinin dusuk olmasma neden 

olabilmektedir. Koordinasyon ve isbirliginin yeterli diizeyde olmarnasi zaman, enerji ve 

maddi kaynaklann israfma yol acmaktadir. Yine yetersiz iletisimden kaynaklanan kurum 

icindeki kirginhk, surtusme ve catismalar personelin moral ve motivasyonunu olumsuz 

yonde etkileyebilmekte; orgutsel verimlilik ve orgutsel bagimhhk duzeyinin dusmesine 

neden olabilmektedir (Aktaran: Sahin, 2007). 

insan iliskilerine yon veren en onemli olgulardan birisi motivasyondur. Hangi tiirden 

olursa olsun biitiin isletmelerin, kurum ve kuruluslann ortak hedefi insanlarm cabalanm, 

amaci gerceklestirmeye dogru yogunlasnrmaktir. i~ ne olursa olsun sonucta istenen sey 

soz konusu isin yapilmasidir. Bu isin yapilabilmesi ise insanm istekli olmasuu, isi 

benimsemesini, yeterli caba gostermesini gerektirir (Fmd1k91, 1999: 373). 

Phelps (1942)'ye gore i<; iletisim, ayni gurup veya orgiitiin mensuplan arasmdaki fikir 

ahsverisi veya ortak bir hedefe ulasilmasmda kullamlan iletisimdir. Temel fonksiyonu 
'--, 

iki veya daha fazla kisinin ortak bir hedefe yonelik bilgi ve fikirleri etkin olarak 

koordine edip yonlendirmek olmasi sebebi ile kurumsaldir (Aktaran: 0-nal, 2007). 

Organizasyonel iletisimin amaci kurumsal hedeflerin ulasilmasirn kolaylastirmaktrr. 

Kullamlan operasyonel iletisim aglanrun olusturulmasi, iletisim aglannm hedeflerine 

uygun iletisim politikasmm belirlenmesi ve bu politikalarm uygun iletisim aktiviteleri 

yoluyla uygulamaya konulmasidir (Unal, 2007: 5-6). 

Erikson (1992)'ye gore ic iletisimin akisi 5 ana konsept'e aynlabilir. 

I) i~ iletisimi: Her cahsarun birbirleri ile giinlilk islerin yapilabilmesi icin gerekli 

olan iletisimdir, Cogunluklu olarak sozeldir. 

2) Haber Iletisirni: Cahsanlann orgiit icerisinde gelismeler konusunda 

bilgilendirilmesidir. Cogunlukla ice yonelik radyo, personel dergileri, birim 

toplantilan ve diger diizenli kanallan kapsar. 

3) Yonetim Iletisimi: Kurumsal hedeflere ulasabilmek 19m gerekli uzun vadeli 

planlann ve kisa vadeli onlemlerin olusturulmastdir. Cogunlukla orgllt 

politikalan, butce politikalan, kalite ve is kosullan ile ilgili yonetmelikleri 

kapsar. 
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4) Degisim lletisimi: Diizenli iletisimin disinda belirli olaylar ve orgut ici veya 

dismdaki degisimlerle alakali iletisimdir. Cogunlukla orgutsel hedefler, vizyon 

ve stratejileri kapsar. 

5) Kultur Iletisirni: Liderlige yonelik tutumlarm cevresel, sorgulamalan, esitlik ve 

orgut sorumluluguna iliskin gene! konulan kapsar (Aktaran : Ona!, 2007). 

Clampitt ve Downs'a (1993) gore ic iletisimin 8 boyutu vardir. 

1) Iletisim iklimi: Bir yandan iletisimin, kurumu ve cahsanlan kurumsal hedeflere 

ulasmasi icin motive etmesi diger yandan cahsanlann kendilerini kurum ile 

tarumlayabilmelerini saglar. 

2) Denetsel Iletisim: Ustlerle olan asag: ve yukan dogru iletisirni kapsar. Bu 

iletisimin lit; ana basligi sunlardir: Ostiin fikirlere karsi acik olmasi, dinleyip 
J' 

dikkat gosterinesi ve isle alakah sorunlarm coziimiinde yon vermesidir. 

3) Kurumsal Entegrasyon: Bireylerin cahsma cevreleri ile ilgili ne olcude bilgi 

sahibi olabildikleridir. Cogunlukla kurumsal planlar hakkmda ne derecede tatmin 

edici bilgi sahibi olundugunu kapsar. 

4) Medya kalitesi: Toplantilann ne olcude iyi organize edildigi, yonetmenliklerin 

acik ve temiz olusu ve gene! iletisim diizeyinin iyi olusuyla alakahdir. 

5) Meslektas Iletisimi: Yatay ve informal iletisirnin ne olcude dogru ve serbest 

aktigi ile ilgilidir. 

6) Kurumsal Bilgi: Kurumla ilgili en gene! bilgileri kapsar. Bunlar arasmda 

degisiklikler konusunda bilgilendirme, kurumun mali durumu konusunda bilgi ve 

orgutun gene! politika ve amaclanna dair bilgi. 

7) Sahsi Geri Donut: Calisanlann iistleri tarafmdan nasil degerlendirildikleri ve 

performanslarmm nasil olculdugune dair bilgi sahibi olma gerekliligidir. 

8) Ast Iletisimi: Astlarla olan yukan ve asagiya dogru iletisimdir. Astlarm asagiya 

dogru olan iletisime yonelik tutumlan ve yukanya yonelik iletisirni baslatabilme 

ve kapasitelerini kapsar (Aktaran : Sook, 2005). 
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Orgut ici iletisim; cahsanlann orgutun amaclanm daha iyi anlamalanm saglayarak, bu 

amaclann gerceklesmesi icin daha 90k cahsmalanna zemin hazirlayarak verimliligi 

artiracaktir. Orgutlerde cahsanlann motivasyonu, yonlendirilmesi ve is orgilt uyumunun 

saglanmasinda iletisim hayati rol oynamaktadir, Iletisim olmadan yonetim bilgi 

girdilerini elde edemez, personel ne yapacagmi bilemez, yoneticiler emir veremez, 

personel ve birimler arasmda koordinasyon saglanamaz, Bunu saglayamayan orgutlerde 

verimlilikten soz etmek imkansiz olacakttr. Orgilt ici iletisimi etkin kilabilen orgutler 

verimlilik alanmda onemli mesafeler alacaklardir (Peltekoglu, 1998: 258). 

Orgut ici roller ve ast-ust konumlan, birer sonuc degil, catisma sebebidir. Roller ve ast 

ust konumlan, orgut ilyelerinin cesitli kisilik ozellikleri ile birlikte, birtakim kisi-ici ya 

da kisilerarasi catismalara yol acabilir. Orgut ilyelerinin birtakim isleri kendi rolleri 

icinde algilayip algilamamalan ya da sahip olduklan rolleri kendilerine uygun bulup 

bulmadiklan da yine orgut ici catismalar konusunda belirleyici olabilir. Orgut iiyelerinin 

basvurduklan sozlu ve sozsuz iletisim yollan ya da orgutteki rollerin belirgin sekilde 

tammlanmarms olmasi da, orgutte cikabilecek catismalann niteligini belirleyebilir 

(Dokmen, 2006: 38). 

Iletisimde yapilan hatalann basmda iletisirnin iki yonlu bir degis I tokus yerine 

yukandan gelen bir emir gibi iletisimin, kim icin ve kimin goruslerine yonelik oldugunu 

goz onunde bulundurmadan algilanmasi gelmektedir. Iletisimde miizakere; Cogu zaman 

verilmek istenen mesajm ilgili taraflarca almmasi ve uygulanrnasi icin anahtar oneme 

sahiptir (Riches, 1997: 165). 

Shein' e (1983) gore yonetimde karsilasilan en biiyiik sorunlarm hedef koyma veya karar 

almadan ziyade uygulama ile alakah oldugu yolunda artan bir farkmdahk dogmaktadir. 

Basanh uygulamalar, biiyiik olcnde kisisel iletisim becerilerinin etkin kullarurm ile 

baglannhdir (Aktaran: C. Hargie, 0. Hargie ve Tourish, 1997). 

Guirdham'a (1990) gore artik yaygm bicimde kabul edilmektedir ki kurumlar daha 

karmasik yapilar haline geldikce ilyelerinin kisilerarasi iletisimlerine daha fazla gerek 

duyulmaktadir. Bu sebeple kisiler arasi iletisim gilnilmilz kurumsal yasammda ve 
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ozellikle yoneticinin rolii baglammda merkezi oneme sahiptir (Aktaran: C. Hargie, 0. 

Hargie ve Tourish, 1997). 

Orgut ici iletisim, orgilt cahsanlanm ve birimlerini kaynastiran bir sistemdir. Orgut ici 

iletisim, orgiltlerde canh organizmalardaki dolasim ve sinir sistemlerinin gorevini yerine 

getirmektedir. Orgutsel iletisim, orgutlerin hayat damarlarmdan birisidir. Iletisim, her 

alanda oldugu gibi, ortak amaclar etrafmda toplanrms kisilerden olusan orgutlerin 

yonetiminde de kilit noktayi olusturmaktadir. Isinde basanli olmayi hedefleyen orgut 

yoneticisi, orgut ici iletisimin orgutun bireylerini bir arada tutmaya yarayan bag oldugu 

gercegini kavrarms olmahdir (Ker, 1998: 38). 

Orgut ici iletisim, hem yoneticinin isgoreni etkilemesini, hem de isgorenin yoneticiye 

yamtiru iceren cift ycnlil bir iletisim slireci olarak gerceklesir, Orgutun her kosesinde 

varliguu ve onemini kabul ettiren iletisim duzeni, aym zamanda orgutsel duzenin 

basansim da yansrtir. Nitekim bir orgiitte etkili ve slirekli isleyen bir iletisim diizeni 

varsa, o orgutun saghkh ylirlidligli ve basanh 9ah~t1g1 soylenebilir (Elma, 2000: 153). 

llginctir ki kurumlar iletisim stratejisi nosyonunu dis iliskiler baglammda algilama 

egilimi gostermektedir. Elde edilen verilere gore, aslmda kurum yoneticilerinin 

karsilasnklan sorunlarm biiyilk kisrm ic iletisim ile ilgilidir. Bu ylizden oncelikle bu tarz 

zorluklarm aciga kavusturulup cozillmesi yonunde caba harcanmasi ve bunun ardmdan 

kurumun bir blitlin olarak dikkatini dis cevre ile olan iletisim iliskisine yogunlasnrrnast 

daha faydah olabilir (C. Hargie, Tourish ve 0. Hargie, 1997: 161). 

Kamusal islern ve hizmetlerin belirlenen amaclara uygun olarak yerine getirilebilmesi 

icin gerek kurum icinde ve gerekse yonetsel duzeyde etkin bir iletisim sisteminin 

kurulmasma ihtiyac vardir. Kurumun iletisim atmosferini, yapisim ve niteligini 

belirleme yetkisi yonetirne aittir. Yonetici, kamu hizmetlerinin etkili bir sekilde 

gerceklesebilmesi ve daha iyi bir kamusal kurum imaji icin etkili bir yonetsel iletisim ve 

kurum ici iletisim sisteminin kurulmasi icin gerekli tlim cabalan gostermelidir. Ciinkil 

yoneticiler, yonetsel ve orgutsel iletisim agmm temelini olusturmaktadirlar. Ayni anlayis 

egitim yoneticileri icin de gecerli olup, okulu yonetmekle gorevli okul yoneticilerinin 

iletisimsel etkililiklerinin artmlmasi ve ogretmenleri ile iliskilerinin gelistirilmesi, 
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ogretmen-ogrenci iliskilerinin de gelistirilmesini saglayarak okuldaki etkililik ve 

verirnliligi artiracaktir. 

1.2. Arasnrmamn Amaci 

Bu arastirmarun genel amaci, Milli Egitim Genclik ve Spar Bakanhgr'na bagh liselerde 

gorev yapan okul yoneticilerinin ogretmenleri ile iletisimsel etkililiklerini tespit etmek 

ve tespit edilen bulgular 1~1gmda eksikliklerin giderilmesi yonunde okullarda bu yonde 

verilen egitimin yeniden dlizenlenmesi icin oneriler gelistirmektir. 

1.2.1. Alt Amaclar 

• Okul yoneticilerinin iletisim etkililikleri ogretmenlerin cinsiyet degiskenine gore 

farkhlasmakta rmdir? 

• Okul yoneticilerinin iletisim etkililikleri ogretmenlerin kurumda bulunduklan 

sure degiskenine gore farkhlasmakta rrndir? 

• Okul yonetioilerinin iletisim etkililikleri ogretmenlerin gorev yaptiklan lise tiirli 

degiskenine gore farkhlasmakta rmdir? 

1.3. Arasnrmanm Onemi 

Bu arasnrmayla elde edilecek bilgiler ve vanlacak sonuc ile gelistirilecek onerilerin 

Milli Egitim Genclik ve Spar Bakanhgi tarafmdan dikkate ahmp degerlendirmeye 

ahnmasi sonucunda; okul yoneticileri ile ogretmenleri arasmdaki mevcut iletisim 

sorunlan azalacak, okul yoneticilerinin kendilerini tammalan ve eksik yonlerini 

gelistirmeleri saglanacak, ogretmenler kendilerini degerli hissederek islerine daha fazla 

motive olacaklar, ogretmenler gorevlerinde daha etkin ve verimli olacaklar ve bu 

cahsmanm ileride yapilacak benzeri arastirmalarda veri teskil edecegi diisiiniilmektedir. 

1.4. Smirhhklar 

Bu cahsma asagidaki kisitlamalar dikkate almarak yapildi. 

• Kapsam acismdan; Kuzey Kibns Turk Cumhuriyeti'nde, Milli Egitim Genclik ve 

Spar Bakanhgma bagh Lefkosa, Magusa, ve Giizelyurt ilcelerinde bulunan Genel 
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Lise, Meslek Lisesi ve Kolej olmak ilzere dokuz lisede, okul yoneticilerinin 

ogretmenleri ile iletisimsel etkililikleri incelendi. 

• Yontem acisindan; tabakah oranh omekleme yonterni kullamldi. 

• Model acismdan: Betimsel bir cahsrna olup arastirma anketle soru yoneltilmek 

suretiyle yapildi, 

• Arastirma, 2009-2010 ogretim yih icerisinde 362 ogretmen ilzerinde yapildi. 

• Arastirmada, Mesleki gozlemlerden de yararlamlarak onerilerde bulunuldu. 

1.5. Tammlar 

• Alt Kademe Ydneticisi: Orgiitte, baskalanrun cahsmalanndan sorumlu 

yoneticilerin bulunduklan kademedir (Gene, 1997: 22). 

• Ast: Meslek derecesi, memuriyet ilnvam ve kiderni itibariyle daha alt bir meslek 

derecesinde veya kidemde bulunan kisidir (Polis Yasasi, KKTC Polis Okulu 

Yaymlan, No: 25, 2008). 

• Amir: Meslek derecesi, memuriyet ilnvam veya tutmakta oldugu makam geregi 

emretme yetkisine sahip kisidir (Polis Yasasi, KKTC Polis Okulu Yaymlan, No: 

25, 2008). 

• Bakanhk: Egitim ve ogretim isleri ile gorevli Bakanhgi anlatir (KKTC 

Ogretmenler Yasasi, 1999: 5). 

• Emir: Belli bir isin veya gorevin yapilmasuu astlanndan yazih veya sozlti olarak 

istemektir (Yonetimde Insan Iliskileri, KKTC Polis Okulu Yayilan, No:55, 

2001). 

• Okul Ydneticisi (Miidiirii): Egitim-ogretim etkinliklerinin onceden saptanrrus 

amaclar dogrultusunda dilzenlenip uygulanrnasi ve degerlendirilmesinden, 

okulun genel isleyisi ile ilgili islerin yurutulup dlizeninin saglanmasmdan ve 

denetlenmesinden okul yaptsi icinde en list diizeyde yetkili ve sorumlu kimsedir. 

(Ulug, 1985: 169). 

• Ogretmen: Bakanhgin ve Bakanhga bagh Egitim ve Ogretim kurum ve 

kuruluslann yilriltmekle yiikiimlti oldugu egitim ve ogretim hizmetlerinin 
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gerektirdigi asil ve siirekli gorevleri yerine getiren siirekli personeli anlatir 

(KKTC Ogretmenler Yasasi, 1999: 5). 

• Ost Kademe Ydneticisi; Orgutun turn yonetiminden sorumlu kademedir (Gene, 

1997: 22). 

1.6. Kisaltmalar 

• Bakanhk: Milli Egitim Genclik ve Spor Bakanhgi 

• KKTC: Kuzey Kibns Turk Cumhuriyeti 

• SPSS: Statistical Package for the Social Sciences 

• YDU: Yakm Dogu Universitesi 
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BOLUMII 

2. YONETSEL iLETi~iM KA VRAMLARI VE KONU iLE n.cu.l 
ARA~TIRMALAR 

Bu bolumde arastirma konusu ile ilgili kavramsal bilgiler ve konu hakkmda yapilan 

yurtici ve yurtdist arastirmalar yer almaktadir. 

2.1. Ydnetsel Iletisim Kavramlari 

Bu bolumde yonetsel iletisim kavrarm, yonetsel iletisimin tarnrm, islevleri, turleri, ast 

Ust iliskilerinde yonetsel iletisimin uygulama bicimleri, iletisimin yontem ve araclan yer 

almaktadir. 

2.1.1. Ytinetimde Iletisimin Rolii 

Gerek kamu ve gerekse ozel sektorde gorev yapan tlim yoneticilerin yonetsel ve orgiitsel 

amaclan ger9ekle~tirebilmek icin belirli temel yonetim fonksiyonlanm yerine 

getirmeleri gerekmektedir. Bu fonksiyonlarm arzu edilen dUzeyde ger9ekle~ebilmesi, 

buyiik oranda yoneticilerin bilgi gereksinimlerini karsilama derecesiyle dogru orannhdir 

denilebilir (Ulgen, 1978: 372). 

Evans ve Abbot' a (1998) gore isle alakah 3 temel tutum vardir. Moral, i~ tatmini ve 

motivasyon. Olumlu is kosullanmn olusturulup sUrdUrlilmesi yuksek moral, i~ tatmini ve 

motivasyonun saglanmastnda kurumsal liderlik ve yonetimin etkin rolil vardir. insanlar 

icin nelerin onemli oldugunu anlamak ve ozellikle bireylerin is kosullanru 

kabullenmelerinde hangi faktorlerin rol oynadigiru bilmek etkin liderlik icin zaruridir 

(Kydd, Anderson ve Newton, 2003: 136-149). 

Busher ve Hariris'e (1999) gore yoneticiler kendi rollerinin ne oldugu, gorevlerinin nasil 

yerine getirilmesi gerektigi ve bu gorevlerin etkin olarak yerine getirilip getirilmedigi ile 

ilgili sahip olduklan subjektif yargilarla hareket ederler. Busher Harris (1999) orta duzey 

yoneticilerin rollerini dort boyutta incelemektedir: 
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• Kopru ve Pazarhk Rolti (Transactional Leadership) list dilzey yonetimin politika 

ve perspektiflerinin uygulamaya konmasi. 

• Damsmanlik rolil (Supervisory Leadership) uzman bilgisinin, calisanlann 

performans gelisimi yonilnde kullamlmasi. 

• Temsil Rolii (Representative Leadership) orgut I birim cikarlannm temsili, 

meslektaslann kendi sosyal iliski aglannm gelistirilmesi, 

• Butunlestirici Rol (Transformational Leadership) cahsanlann birligi ve ortak 

kimlik ile orgut kiiltiirlinlin olusturulmasmda cesaretlendirici rolleri vardir 

(Briggs, 2000: 200). 

Bennett'e (1995) gore list diizey yonetim, hiyerarsik yapida orguttin vizyonunu yaratir, 

Orta diizey yonetim ise bunun pratikte uygulamasim gelistirir (Briggs, 2000: 201). 

Yonetim fonksiyonlarmm yerine getirilebilmesi icin almacak kararlarla ilgili bilgiler 

orgut icinden ve dismdan iletisim yoluyla saglanabilmektedir (Polatoglu, 1984: 65). 

Karar slireci ile ilgili olarak; dogru, glivenilir, acik ve net nitelikli bilgilerin zamanmda 

saglanabilrnesi yoneticinin etkili bir iletisim becerisine sahip olmasim gerektirmektedir. 

Buradan da anlasilacagi gibi iletisim, orgutlerde yoneticinin saghkh ve dogru kararlar 

alabilmesi icin gerekli temel faktorlerden birisidir. Orgutsel ve yonetsel faaliyetlerle 

ilgili olarak dogru, glivenilir ve gercekci kararlann ahnmasi icin taraflarm karsihkh 

anlayis icerisinde birbirlerini dogru anlayabilecekleri bir alt yap1, ancak iletisimle 

mlimklin olabilir (Berberoglu, 1997: 73). 

Ortak anlayism saglanabilmesi yoneticilerin iletisimin anlam, ruh ve onemini kabul ve 

idrak edebilmesini zorunlu kilmaktadir. Cunku bir idari yapida iyi bir iletisim sisteminin 

uygulanmasi, iletisim becerisi iyi olan yoneticilerle mlimklin olabilir. Orgut hedeflerine 

ulasmak icin gerekli olan orgut ici ve d1~1 bilgilerin dikey ve yatay olarak ilgili birim ya 

da kisilere ulastmlmasmda yonetici kilit bir rol oynamaktadir. Bu rol sayesinde orgut 

calisanlan; yoneticilerin kendilerinden ne bekledigini, ne isteyebilecegini, ne yapmalan 

gerektigini daha da onemlisi orgutun uzun ve kisa vadeli hedeflerinin neler oldugunu 

ogrenebilirler (Sabuncuoglu ve Tuz, 1995: 47-48). Bir yoneticinin karsilasngr durumu 
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analiz etmesi, buna bagh olarak yararh coztunler ve secenekler uretebilmesi, planlanan 

degisikliklerin sonuclanm degerlendirebilmesi, orgut ve cevresi ile olan iliskisinin 

siirekli gozden gecirilebilrnesi etkin bir iletisim sistemi ile miimkiin olabilmektedir 

(Yildmm vd, 1996: 78). 

Etkin bir yoneticinin basansi buyuk olctide onun ekip icindeki acik ve diirtist iletisime 

yardimci olma, catismalan hie; kimsenin kaybetmeyecegi "kaybeden yok" yontemiyle 

cozme, karar alma toplantilanrn iyi yonetme, etkili bir "insan iliskileri uzmam" oldugu 

kadar "is uzmam" da olma, iiyesi oldugu bir list grupta cahsmasi icin iiyesini gticlil ve 

etkili bir bicimde destekleme becerilerine baghdir (Gordon, 2002: 41). 

2.1.2. Yonetsel Iletisim ve Temel Ozellikleri 

2.1.2.1. Yonetsel Iletisim Kavrarm ve Tammi 

Hiyerarsik yapilan olan kurumlarda yukandan asagiya dogru iletisime dayah bir 

yonetim vardir. (Cuceloglu, 1996: 23). Yoneticilerin zamanlarmm biiytik bir kisrrum 

iletisimin degisik sekillerini kullanarak gecirdikleri ve yogun bir iletisim sureci icerisine 

girdikleri ileri siiriilmektedir. Toplantilar, telefon goriismeleri ve yazismalar 

(giiniimiizde daha cok elektronik mesajlar) her yoneticinin gorevi kapsamma giren ve 

iletisimi iceren faaliyetler arasmda yer almaktadir. Yoneticiler, bu ve diger iletisim 

yontemleri ile hem iceriden hem de disandan orgutun ihtiyaci olan onemli bilgileri 

toplayip uygun bilgileri capraz ve asagt dogru iletisim yontemi ile turn orgtlt 

cahsanlanna aktanrlar. Eger bilgiyi toplayan alt ve orta kademe yonetici ise, bu 

durumda uygun bilgiler yukan dogru iletisim yontemi ile list diizey yoneticilere 

ulastmhr (Griffin, 1996: 540). 

Iletisim ile orgutsel ya da yonetsel basan arasmdaki iliski, orgiitii bir butun olarak ele 

ahp degerlendirmeye ya da orgiltil bir butun olarak gorebilmeye baghdir. Orgut 

icerisinde yer alan alt birimler, bunlan olusturan bireyler ve ozellikle karar merkezleri 

arasmda isleyen iletisim diizeni, daha once de ifade edildigi uzere yonetimin basansnn 

etkilemektedir (Sabuncuoglu ve Tuz, 1995: 43). 
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Orgut tarafmdan belirlenmis hedef ya da amaclardan sapma olmaksizm gelisme 

olanagirun saglanabilmesi, yonetirn fonksiyonlanm ustlenmis sorumlu kisiler ile 

personel-personel, ve personel-yonetici arasmda goril~ ve dusunce birliginin 

gerceklestirilmesini gerektirmektedir (Sabuncuoglu ve Tuz, 1995: 43). Diger taraftan 

iletisim ve yonetim arasmdaki baglanti, yonetim fonksiyonlan ve bunlarm yerine 

getirilebilmesi icin yoneticilerin ilstlendikleri yonetsel roller cercevesinde ele 

/ almmaktadir. Temel yonetim fonksiyonlan olan planlama, orgutleme, liderlik, esgildurn 

ve kontrol fonksiyonlarmm basansi iletisimin basansma baghdir. Yoneticiler, yonetim 

islevlerini gerceklestirirken orgtit cahsanlanm hedefe ulasmak icin motive etmek ve 

paylasilmasi gereken vizyonu anlatabilmek amaciyla personel ile iletisim kurmak 

zorundadir. Ornegin yoneticiler, planlama fonksiyonunu yerine getirirken bilgi toplarlar, 

raporlar hazirlarlar ve plam aciklamak icin diger yoneticilerle toplantilar diizenlerler. 

Y etkilendirme, koordinasyon, orgtitsel degisiklikler ve gelismeler de iletisimi 

gerektirmektedir. Yonetim fonksiyonunun bir parcasi olarak astlarla kurulan irtibat ve 

gelistirilmekte olan odullendirme sistemleri bir sekilde iletisim kurulmasiru zorunlu hale 

getiren faktorlerdir (Daft, 2000: 567). 

Aynca, orgiitsel standartlann olusturulmasmda, performans degerlemede ve orgutsel 

kontroliln bir parcasi olarak dilzeltici islernlerin yapilmasmda da iletisim, temel bir rol 

oynamaktadir. Bu baglamda iletisirn, yonetimle ilgili tilm faaliyetlerde onemli bir aractir 

denilebilir (Griffin, 1996: 541). Yonetimle ilgili tilm faaliyetlerin, hazirlanan planlannm, 

olusturulan vizyonlar ve alman kararlarm basanh bir sekilde uygulanmasim ve bunlarla 

ilgili yararh bilgilerin turn ilgili birim ve kisilere ulastmlmasmi saglayan iletisim 

sistemine yonetsel iletisirn denilmektedir. Yonetsel iletisimin, personel psikolojisinin 

orgtit amaclanna uyarlanmasi ve belirlenen hedeflere ulasmak icin silrekli olarak tesvik 

edilmeleri gibi cesitli yararlan soz konusudur (Bilgin, 1996: 27). Yonetsel iletisim, 

yoneticilerin zamanlarmm buyuk bir kisrmrn alan ve her yonetsel aktivitenin 
I 

vazgecilmez bir parcasidir. Ancak bir orgiltil biltiln olarak gorebilmek buna bagh olarak 

da yonetsel ve orgutsel basanyi yakalayabilmek icin yonetsel iletisimin tek basma yeterli 

olabilecegini soylemek milmkiln degildir. Orgilt bir yapryi; yonetim de onu cahstiran bir 

gilcil ifade etmektedir. Dolayisiyla bir orgiit icerisinde yonetsel iletisim alam dismda 

ortak iletisim alam ve orgutsel iletisim alanlan da mevcuttur. 
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Sekil 1: Iletisim Alanlan. 

Sekil 1 'den de anlasilacagi Uzere hem yonetsel iletisim ve hem de orgiltsel iletisim 

icerisinde ortak iletisim alanlarma rastlamak milmktlndur. Diger taraftan bir orgut 

icerisinde sadece yonetsel iletisime ya da orgutsel iletisime ozgti konular ve alanlar soz 

konusu olabilmektedir. Bunlardan bazilan su sekilde siralanabilir (Askun, 1989: 25-26); 

• Yonetsel iletisim, her yonetimin, cesitli bolum ve birimlerini birbirine baglayan, 

aralarmda gerekli iliskilerin kurulmasim ve devam ettirilmesini saglayan temel bir alt 

sistemdir, 

• Yonetsel iletisim, yonetimin isleyisi ve kurulus amaclanrun gerceklestirilrnesiyle 

ilgilidir, 

• Yonetsel iletisim, orgtitun turn yonetsel fonksiyonlanni ve bunlarla ilgili yonetsel 

rollerin etkin ve basanh bir sekilde yerine getirilmesini saglayan onemli bir yonetim 

aracidir, 

• Yonetsel iletisim, bilisim ve iletisim cagmm geregi olarak ortaya cikan yeni bir 

yonetim fonksiyonu ve yonetsel bir roldur. 

TUrkmen'e gore orgutsel iletisim, orgutun hedeflerine ulasmasi icin gereken uretim ve 

yonetim sureci icinde esgudumu, bilgi akisim, degerlendirmeyi, egitimi, karar almayi, 

denetirni saglamak amaciyla belli kurallar icinde gerceklesen iletisim bicimidir. Belli 
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kurallar cercevesinde gerceklesen orgutsel iletisimin islevleri su sekilde siralanabilir 

(Ersen, 1997: 131 ): 

• Orgiitsel iletisirn, orgutte cahsanlan ve birimleri birbirine baglayan temel bir alt 

sistemdir. Boylece cahsanlar ve birimler uyumlu ve esgudumlu cahsabilirler. 

• Orgutsel iletisim, orgutteki kisi ve gruplarm orgtitiln ortak amaclan 

dogrultusunda yaptiklan mesaj ahsverisidir, Orgutte eylemlerin siirdiiriilmesi, 

problem cozme ve yaratici giiciin olusturulmasi orgutsel iletisimle 

gerceklesebilir. 

• Orgiitsel iletisim dis diinya ile orgiit arasmda saghkh bir bilgi ahsverisi 

saglayabilir. Hizla degisen cevre ve rekabet kosullan karsismda orgutlerin 

kendilerini yeni kosullara uyarlamalan da orgutsel iletisimle saglanabilir, 

• Orgiitsel iletisim, orgtit yonetiminin en onemli aracidir. Orgiitte planlama, 

esgudum, karar verme, giidiileme ve denetimin saglanabilmesi etkili bir orgutsel 

iletisimi gerektirir. 

• Orgutsel iletisim, orgiitte hiyerarsik basamaklarm belirlenmesinde ve otoritenin 

saglanmasmda onemli bir rol oynar. Gelen ve giden mesajlar, belgeler, bilgiler, 

dokiimanlar orgutsel iletisim kurallan cercevesinde saklamr, bilgi ve beige 

arsivleri olusturulur. 

• Orgutsel iletisim, orgiitte cahsanlann kurduklan kii9iik gruplann birbiriyle ve 

orgilt biitiiniiyle iliskilerinin saglanmasmda onemli rol oynar. Orguttun 

biitiinltlgil ve cahsanlann ait alma duygularmm gelistirilmesini saglar. 

Orgutsel iletisim, organizasyonlarm olusumu, ayakta kalabilmesi ve basanh olabilmesi 

icin vazgecilmez bir faktordur, Orgutsel iletisim, yonetsel iletisimden farkh olarak orgilt 

icerisindeki bireysel, bireyler arasi, gruplar arasi iletisim ile orgtit icerisindeki birey ve 

gruplarm (orgut adma) dis cevre ile olan iletisim iliskilerini kapsamaktadir (Paksoy, 

2001: 52). Bu tammdan da anlasrlacagi Iizere orgutsel iletisim, kurum ici ve yonetsel 

iletisimi icerecek kadar genis kapsamhdir, Yonetsel iletisim, orgut icerisindeki bicimsel 

yapiyi ve buna bagh olarak ortaya cikan bicimsel iletisimi ifade etmektedir denilebilir. 

Diger taraftan orgtitil olusturan bireyler ve bunlarm meydana getirdikleri bicimsel 

olmayan yapi icerisinde dogal bir iletisim siireci soz konusudur. Bu siirece bicimsel 

olmayan orgutsel iletisim sistemi denilmektedir. Bu baglamda orgutsel iletisim, yonetsel 
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iletisim (bicimsel iletisim) ve bicimsel olmayan iletisimin (dogal iletisim) toplammdan 

olusan bir iletisim sistemi olarak tammlanabilir. 

2.1.2.2. Yonetsel ve Kurum if;i Iletisimin Islevleri 

Yonetsel iletisimde amac, yonetim fonksiyonlanm ve yonetsel rolleri basanh bir sekilde 

uygulamakt1r. Kumm ici iletisim, kurum personelinin bireysel, bireyler arasi ve gruplar 

arasi iletisim iliskilerini kapsamaktadir. Etkin bir kurum ici iletisim, orgutsel 

davraruslann ttim yonlerini fiilen etkilemektedir. Bu noktada kurum ici iletisimin, 

oncelikle orgut personelinin koordinasyonu, orgutsel hedeflerin benimsetilmesi, 

uygulanmasi, problemlerin teshisi-cozilmll ve personelin birbirlerinin kisiliklerini, bakis 

acilanru ve degerlerini ogrenmesi gibi konular Uzerine yogunla~t1g1 soylenebilir. 

Iletisimin dogrudan yonetsel alanda kullamlmasi durumunda asagida siralanan islevleri 

yerine getirdigini ileri siirmektedirler (Bilgin, 1996: 29-31 ve Weiner, 1975: 162). 

• Personelin iletisim ihtiyacmm saglanmasi, 

• Personele neyi nicin ve nasil yapmasi gerektigini gostermesi, 

• Personel ve personel performansmm degerlendirilmesine araci olmasi, 

• Inandmci ve etkileyici olmasi, 

• Planlama, orgutleme, koordinasyon, guduleme ve kontrol gibi yonetsel fonksiyonlarm 

basanh bir sekilde uygulanabilmesini saglamasi, 

• Orgutteki hiyerarsik basamaklarm belirlenmesinde ve otoritenin saglanmasmda onemli 

bir rol ustlenmesi. 

Yonetsel iletisimin bu islevleri cercevesinde yoneticilere de bir takim sorumluluklar 

dtismektedir. Bu sorumluluklan su sekilde siralamak milmkilndilr (George ve Jones, 

1999: 453, Bartol ve Martin, 1998: 452-458). 

• Astlarm cahsirken is ve hedeflere ulasmak icin ihtiyac duydugu turn gerekli bilgilere 

sahip olmalanm saglamah, 

• Orgiitsel degisiklerle ilgili olarak astlara acik ve net bilgiler vermeli, 

• Astlan motive etmek icin, onlarm yiiksek performans gostereceklerine duyulan gilveni 

ve iyi performans gostermeleri halinde bundan elde edecekleri fayda ya da odullerin 

bilinmesini saglamah, 
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• Astlarm performanslan hakkmda geri bildirimde bulunmah, 

• Astlarm faaliyetlerini koordine etmek, aym isin tekrarlanrnasim onlemek ve ise ara 

verilmesini suurlamak icin birbirleri ile iletisim kurmalanm tesvik etmeli, 

• Y anhs anlamalan onlemek icin, yonetici, ken di his ve duygulanm cahsanlara ifade 

edebilmeli ve astlanm da aym seyleri yapmalan icin tesvik etmeli, 
- 

• Yonetici, bir astm sadece bir veya birkac ozelligine bakarak, o astm diger ozelliklerini 

de aym sekilde algilama egilimde olmamah, astiru soz, davrams, performans ve kisiligi 

ile bir biitlin olarak degerlendirmeli, 

• Yonetici astlan ile konusmah, onlan dinlemeli ve onlarm gercek his ve dilsuncelerini 

ogrenmeli, 

• Yonetici, astlarmm basansmdan kendi yonetimini, basansizhklanndan ise, onlann 

tembelligini sorumlu tutmarnah, 

• Dinleme becerileri her iki tarafm (yonetici-ast) mesaji dogru paylasip 

paylasmadiklanru belirleyebilecegi icin yonetici, kuvvetli bir dinleme ve geri besleme 

becerisine sahip olmahdir. 

Yonetsel iletisimin islevleri ve buna bagh olarak da yoneticilerin yerine getirmesi 

gereken sorumluluklarm neler oldugu yukanda kisaca ifade edilmistir. Daha once de 

belirtildigi iizere orgutsel ve yonetsel basannm tek belirleyici kriteri yonetsel iletisim 

degildir. Orgut icerisinde bulunan bireyler yonetimden etkilendigi gibi onu da 

etkilemektedirler. Bu etkilesim diizeyinin olumlu olmasi gerekmektedir. Bu yiizden 

orgut iiyelerinin moral ve motivasyonunu yiikseltecek iyi bir orgtit atmosferine ihtiyac 

vardir. Bunu saglamarun yolu da etkin bir kurum ici iletisimden gecmektedir, Iyi bir 

iletisim sistemi, kurum icerisinde bircok onemli islevi yerine getirmektedir. Yonetsel 

iletisimin islevleri ile ortak noktalan da bulunan kurum ici iletisimin onemli 

islevlerinden bazilan su sekilde siralanrrustir (George ve Jones, 1999:453): Bilgi 

saglamak, orgiit iiyelerini motive etmek, bireysel ve orgutsel cabalan koordine ve 

kontrol etmek, emretme ve 6gretme, etkileme, ikna etme, duygu ve hisleri ifade etme, 

ast-list iliskilerini dlizenleme, degisen ve gelisen sosyal ve teknolojik cevreye uyumu 

kolaylastirma. Iletisimin temel islevlerinden birisi orgut liyelerine bilgi saglamaktir. Bu 

sayede personel, islerini etkin bir sekilde yapabilir ve hedeflerine ulasabilir. 

Bilgilendirme islevi bir orgiltiin en tecriibeli cahsanlan icin bile onemlidir. Ciinkii 
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olaylar slirekli degismektedir. Yeni gorevler, hedefler, sorumluluklar ve politikalar 

konusunda acik iletisim kurmak, personelin orgutsel hedefler konusunda yapilmasi 

gerekenleri anlamalanm saglayacaknr. 

Motivasyon, orgutlerdeki performansm temel belirleyicilerinden biridir. Iletisim, 

orgutlerinin hedeflere ulasmalan icin motive edilmesinde merkezi bir rol oynamaktadir. 

Bir yoneticinin herhangi bir cahsandan alacagi sonuclann degerlerini 

belirleyebilmesinin tek yolu, o cahsanla iletisim kurarak onun ne tiir sonuclar istedigini 

bulabilmektir. Diger taraftan cahsanlann ne tiir hedefler icin caba gosterdiklerini ve bu 

hedeflere ulasabilmek icin yeteneklerini nasil kullandiklanru, gelistirdiklerini 

ogrenmenin yolu, yine cahsanlarla etkili bir iletisim kurmakla iliskilidir (George ve 

Jones, 1999: 450-451). 

Iyi bir iletisim olmadan personel ve birimler arasi isbirligi ve koordinasyonu saglamak 

miimkiin degildir. Iletisimin koordinasyon islevi, bireysel amaclann degil orgutsel ortak 

amacm gerceklestirilmesini kolaylastirmakttr. Personel arasmdaki birbirine bagunhhk 

dlizeyi arttikca, orgut hedeflerine ulasilmasi icin yapilacak cahsmalann koordine 

edilmesi icin kurulmasi gereken iletisim de artmaktadir. Iletisim aynca ayrn calismalann 

iki defa yapilmasim onler ve zayif performans gosteren kisinin diger personeli 

etkilemesini engeller (George ve Jones, 1999: 452). 

Birey ve gruplarca yerine getirilen faaliyetlerin belirlenen "hedef" ve "standartlara" ne 

olcilde ulastigmdan haberdar olmak ve gerekli onlemleri almak icin de iletisime ihtiyac 

duyulrnaktadir. lsbolumu ve uzlasmarun dogal bir sonucu olarak orgutteki herkesin 

yerine getirmesi gereken bir takim gorev, yetki ve sorumluluklan vardir. Bu gorev ve 

sorumluluklar birbirinden az ya da cok farkhdirlar. Kimin neyi, nerede, ne zaman, nasil 

yapacagma iliskin gorev tammlan, emir ve talimatlarla iiyelere bildirilmelidir (Paksoy, 

2001: 51-52). 

Iletisimin islevlerinden birisi de bireylerin hislerini ve duygulanru ifade etmesine izin 

vermektir. Bu his ve duygular genel ve ozel olabilecegi gibi isyeriyle de ilgili ya da 

ilgisiz olabilir. Bireyler ve gruplar birbirlerine icinde bulunduklan ruh hallerinden 

bahsedebildikleri zaman hedeflere ulasmada daha basanh olabilirler. Cahsanlann 
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isyerinde icinde bulunduklan ruh halleri, kendi davramslan kadar diger insanlan, 

durumlan algilamalanm ve degerlendirmelerini de etkilemektedir. Ruh halinin ve 

duygularm iletilmesi, orgut iiyelerinin birbirlerini daha iyi anlamalarma yardimci olur. 

insanlar birbirlerini anlayabildikleri takdirde, birlikte daha iyi performans gosterir ve 

hedeflerine ulasabilirler (George ve Jones, 1999: 451-452). 

2.1.2.3. Yonetsel Iletisim Tiirleri 

Yoneticilerin, diger yonetici ve cahsanlarla iletisim kurmada bircok secenekleri vardir. 

Bir yonetici bir problemi yiiz yiize tartisabilir, telefon kullanabilir, elektronik mesaj 

gonderebilir, konuyla ilgili notlar yazabilir ya da mesajmm yapisma gore biilten 

yaymlayabilir. Bu durum yoneticilerin uygulamada, yazih, sozel ve elektronik 

iletisimden yararlandiguu gostermektedir. 

Sozel Iletisim 

Sozel iletisim, telefon konusmalan, yiiz yiize yapilan iletisim veya bir gruba yonelik 

olarak yapilan iletisirnlerde genis kullarnm alam bulur. Sozel iletisim, hizh, daha samimi 

ve konusan insanlann anmda geri bildirim alabildikleri bir iletisimdir, Sozel iletisimin 

en onemli avantaji, sozlil olarak iletilen sorular ve yapilan anlasmalarda yiiz ifadeleri ve 

jestler vasrtasiyla fikir ahs verisi ve fikir desteginin siiratli bir sekilde gerceklesmesine 

imkan saglamasidir. Yuz yiize konusmalar 90k genis ipuclanrun ve derin duygularm 

anlasilmasuu kolaylastinr. Cunku birinin gozlerinin icine bakip, gozlerindeki bakistan 

ya da sesindeki vurgudan gercek problemin, sorunun ya da cevabm ne oldugunu 

rahathkla anlamak miimkiindiir (Daft, 2000: 570). 

Albert Mehrabian beden, ses ve sozcuklerin iletisimi ne kadar etkiledigini belirtmek icin 

yaptigr arasnrma sonucunda; bedenin %55, sesin %38, sozcuklerin %7 oranmda etkili 

oldugu sonucuna varrmsnr, Ayru amacla gerceklestirdigi cahsma sonucunda Ken 

Cooper, iletisimde bedenin %60, sesin %30, sozcuklerin ise % 10 oranmda etkili 

oldugunu bulmustur, Sesin de sozsuz iletisim biitiinii icinde yer aldigt dusunuldugunde 

gunluk iletisimimizde sozcuklerin yerinin sadece % 10 oldugu gercegi ortaya 

cikmaktadir. Su halde bizler iletisim kurarken jestlerimizi, mimiklerimizi, sesimizin 
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tonunu vb. sozel olmayan elemanlan iletisimdeki yeri ortalama yeri %10 olan sozcukleri 

gticlendirmek, daha anlamh kilmak icin kullanmaktayiz, Baska bir deyisle 

gonderdigimiz mesajlar soyledigimizden 90k daha fazla olabilmektedir (Ergin ve Birol, 

2000: 123). Oxford Universitesinden Michael Argyle'e gore sozsuz sinyaller kisilikler 

arasi iliskiyi saglarken sozsel iletisim; dissal olaylar lizerindeki iletisimi yerine 

getirmektedir (Aktaran: James, 1999). 

Bu ylizden yoneticilerin genellikle sozlu iletisimi yazih iletisime tercih ettikleri ileri 

si.irlilmektedir. Bununla beraber sozlu iletisimin bazi sakmcalan vardir. Bunlar; zaman 

kaybma neden olabilme, kayit edebilme zorlugu, yanhs kelime secerek ve gerekli 

aynntilan atlayarak hatalara sebep olabilme seklinde ozetlenebilir. 

Y azih Iletisim 

Eksiklerine ragmen yazih iletisimin sozel iletisime gore bazi listlinli.ikleri vardir. Yazili 

iletisim genelde aynntihdir ve bilgi ahsverisinin kayduu tutmak mi.imki.indlir. Onemli 

detaylar soz konusu oldugunda genelde yazih iletisim tercih edilir. Zaman zaman her iki 

taraf icin olup bitenin bir kamti olarak yazih bir kaydm bulunmasi onem tasrmaktadir. 

Diger taraftan yazih iletisimde mesaj i.izerinde dikkatlice dilslmebilrne olanagi soz 

konusudur. Yazih iletisimin en onemli sakmcalan ise, resmi nitelik tasimasi, geri 

bildirim ve fikir ahsverisini engellemesidir. 

Elektronik Iletisim 

Son yillarda orgutsel iletisimin dogasi onemli olcude degismistir. Bu degisikligin temel 

sebeplerinden birisi elektronik iletisimde meydana gelen gelismelerdir. Giini.imlizde 

yoneticiler yerlerinde kalarak tele-konferanslara katilabilmekte ve birbirlerini televizyon 

monitorlerinde gdrebilmektedirler. Diger taraftan cep telefonlan ve faks cihazlan ile e 

mail baglantilan yoneticilerin diger insanlarla iletisimini daha da kolaylastirmaktadir 

(Griffin, 1996: 544-548). Elektronik posta gibi interaktif elektronik haberlesme, iletisim 

hizmt artmrken bizzat "orada olma" ozelligini kaybeder. Goz temasi, durus ve vi.icut dili 

ortadan kaybolur. Ancak interaktif iletisim ve artan video konferans sistemi "orada 

olma" ya yaklasmaktadir (Daft, 2000: 570). 
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Uygulamada karsilasilan bu i.i9 yonetsel iletisim ti.iri.ini.in tek basma yeterli olmadigi 

yukandaki aciklamalardan da anlasilmaktadir. Bu durum yoneticilerin yonetsel iletisim 

esnasmda sozsiiz iletisim davramslanna da dikkat etmeleri gerektigini gostermektedir. 

Yoneticiler sozlu ve sozsuz mesajlan koordine etmeyi ogrenmeli ve aym zamanda astlar 

i.istler ve esit seviyede olanlarm sozsuz ifadelerine karsi duyarh olmahdirlar. Bir 

anlamda gorsel ve isitsel iletisimi birlikte kullanabilmelidirler. 

2.1.3. Ast-Ust Iliskilerinde Yonetsel Iletisimin Uygulanma Bicimleri 

Tiim orgutlerde oldugu gibi kamu orgutlerinde de iletisim genel olarak i.i9 yonde 

gerceklesmektedir. A~ag1 dogru, yukan dogru ve yatay iletisim, Yoneticiler, bu i.i9 

yondeki resmi iletisim kanallanm orgutlerde olusturmak ve devam ettirmekten birinci 

derecede sorumludurlar. Yoneticiler aym zamanda kendi ofislerinden 91k1p, personelin 

arasma katilmak yoluyla kurduklan resmi olmayan ( do gal) iletisim kanallanm da 

kullanrnaktadirlar. 

Resmi iletisim kanallan, organizasyon tarafmdan belirlenen gorev - sorumluluk veya 

emir - komuta zinciri icerisinde olusan iletisim kanallandir. Geleneksel ve dikey yapih 

orgutlerde bashca iletisirn ti.iri.i asagr ve yukan dogru iletisimdir. Bunun tersine ogrenen 

organizasyonlarda ozellikle yatay organizasyona vurgu yapilmaktadir. Bu ti.ir 

organizasyonlarda bdliimler ve hiyerarsik kademeler arasmda si.irekli bilgi paylasirm 

vardir (Sahin, 2007: 89). 

2.1.3.1. A~ag1 Dogru Iletisim ve Ast-Ust Iliskileri 

A~ag1 dogru iletisim, resmi iletisimin en acik ve en fazla bilinen ti.iri.idi.ir. Bu iletisim 

tiirii, mesaj ve bilgilerin en i.istteki yoneticiden en alt kademede cahsan personele dogru 

akisirn ifade etmektedir (Daft, 2000: 575-576). A~ag1 dogru iletisimin amaci, orgutlerde 

bilgiyi list kademelerden alt kademelere iletmektir. Bu iletisim sayesinde yonetim 

fonksiyonlan yerine getirilmektedir. Asag: dogru iletisim, hiyerarsik basamaklan 

birbirine baglama ve cesitli di.izeylerdeki faaliyetleri uyumlasnrmaya yardimci 
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olmaktadir (Paksoy, 2001: 81 ). Bir orgutte uygulanan a~ag1 dogru iletisimde temel 

olarak bes tilr bilgi iletilmektedir (Daft, 2000: 578): 

• Strateji ve hedeflerin uygulanrnasi, 

• i~ tarumlan ve isin mantigi, 

• Orgutsel prosedur ve uygulamalar, 

• Astlarm performanslarma iliskin geri bildirim, 

• Orgutun misyonunu ve kulturel degerlerini benimsetici ve motive edici bilgiler. 

A~ag1 dogru iletisim, bir takim sorunlan beraberinde getirmektedir. Bunlardan birincisi, 

mesajm iceriginin azalmasi, degismesi ve anlammi yitirmesidir. Mesaj bir kisiden 

digerine aktanhrken iceriginde azalmalar olmaktadir. Ustelik mesajm kaynagi ile son 

ulastrgi kisinin bulundugu yer arasmdaki uzakhk fazla ise, mesaj degisebilir, Baska bir 

ifadeyle, mesaj orgutte yayihrken detaylar atlamr, eklenir veya vurgularur. Mesajm 

iletilmesinde ne kadar 90k kisi rol ahrsa, mesaj o kadar bozulur. Hatalar ve atlamalar 

meydana gelebilir (Polatoglu, 1988: 93). 

lkinci sorun ise, ast ile list arasmdaki toplumsal iliskilerin derecesidir. Yoneticinin 

iletisim sirasmdaki tutum ve davramsi, astm yoneticiye duydugu saygi ve giiven, 

yukandan asagiya iletilen bilgilerin ast tarafmdan dogru olarak algilarup 

algilanmamasmda onemli bir rol oynamaktadir, Ucuncu sorun da astlara gereginden 90k 
ya da az bilgi verilmesidir. Fazla bilgi isin icinden cikmasim zorlastmrken, az bilgi 

verilmesi durumunda da ast silrekli ustune darusmak durumunda kalabilecektir. Bu 

durum list acismdan zaman kaybma neden olacaktir (Gene, 1998: 162). 

2.1.3.2. Yukan Dogru Iletisim ve Ast-Ost Iliskileri 

Yukan dogru iletisim, alt kademelerden list kademelere gonderilen mesajlan 

kapsamaktadir. Bu bilgi akisi genelde astm ustune ve o kisinin de bir ustune rapor 

vermesi seklinde hiyerarsiye gore gerceklesir. Yukan dogru iletisim, asagi dogru 

iletisimin tamamlayicisidir. Bu tiir iletisim genelde, yukandan gelen mesajlara cevap 

niteligindedir. Yoneticiler daha isabetli kararlar verebilmek icin alt kademeden gerekli 

bilgi ya da bilgileri almak zorundadirlar. Bu ise yukan dogru iletisimin iyi islemesi ile 

gerceklesebilir. Yukan dogru iletisim aym zamanda list kademelerden gelen mesajlarm 
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anlasihp anlasilmadigiru da test etmeye imkan vermektedir (Paksoy, 2001: 82). Yukan 

dogru iletisimde genel olarak su bilgilere yer verilmektedir (Daft, 2000: 579): 

• Problem ve istisnalar, 

• Gelisme I ilerlemeye iliskin oneriler, 

• Performans raporlan, 

• Astlarm sikayetleri, catisma konulan, 

• Muhasebe bilgileri. 

Yukan dogru iletisirn, daha cok denetim amacma hizmet etmektedir. Bu nedenle yukan 

dogru iletisim lizerinde biiyilk kisitlamalann oldugu ileri surtllmektedir. Bu baglamda 

astlar kendilerine zarar verebilecek nitelikteki bilgileri list makamlara iletmede isteksiz 

davranabilirler. Astlar sadece ilstiin bilmesinde yarar gordligli bilgileri iletme 

egilimindedirler (Polatoglu, 1998: 86). Baska bir ifadeyle, alt kademedeki yonetici ve 

personel kendilerine kotu gorunen bilgileri elinde tutma ya da degistirme 

egilimindedirler. Ost ve alt kademe arasmdaki fark ne derece buyuk olur ve guvensizlik 

derecesi ne kadar fazla olursa, alt kademedeki yonetici ve personelin bilgileri saklama ya 

da degistirme ihtimali o kadar artacaktir (Griffin, 1996: 545). 

Yukan dogru iletisimi gerceklestirmek her zaman mumkun olmayabilir. Bunun bazi 

nedenleri vardir. Her seyden once yoneticiler alt kademe yonetimin ve personelin 

problemlerine kulak tikayabilirler. Personel, verdigi mesajm yukan dogru iletilmesi ile 

ilgili olarak list yonetime guvenmeyebilir. Ozellikle orgiitiln buyumesi ve hiyerarsik 

basamaklann artrnasi, astlarm list kademelere rahatca ulasmasmi engellemektedir. Diger 

taraftan mesaj yukan dogru iletisimde oldugu gibi her kademede degisiklige ugrar. 

Mesajm anlarm bozulabilir (Griffin, 1996: 545). 

Kamu kurumlarmda yonetici, gucu elinde bulunduran ve astm gelisme, ilerleme ve 

siciline etki eden bir kisi olarak algilanmaktadir. Bu durum, ustun hosuna gitmeyecek 

bilgilerin ast tarafmdan engellenmesine neden olabilmektedir (Paksoy, 2001: 83). Ttlrk 

kamu yonetiminde yukan dogru iletisimi etkileyen bir takim etkenlerin oldugu yapilan 

arastirmalarla ortaya konmustur, Yukanda siralanan engellere ilave olarak Turk kamu 

yonetiminde yukan dogru iletisimi olumsuz yonde etkileyen diger faktorler ozetle su 

sekilde siralanmaktadir (Polatoglu, 1988: 89-90): 
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• Ustun astlan ile toplumsal iliskilerinin niteligi, 

• Ustiin iletisim sureci icindeki tutum ve davramsi, 

• Astlann iistlerine duyduklan saygi ve gliven. 

Ost yonetici ile alt kademe personel arasmdaki toplumsal iliskilerin gelismis olmasi 

yukan dogru iletisimi olumlu yonde etkilemektedir. Ornegin list duzey yoneticilerin alt 

kademedekilerle iletisim kurmaya cahsmasi, onlarm duzenledikleri toplantilara katilmasi 

ve onlarm kisisel sorunlan ile ilgilenrneleri durumunda, astlar yoneticilerini 

kendilerinden biri gibi algilayacaktir. Dolayisiyla, olumsuz mesajlan iistlerine 

iletmekten cekinmeyeceklerdir. Uygulamada sikca rastlanan makam arabalan, ozel park 

yerleri, dinlenrne yerleri ve sosyal tesis aymrrn, kamu yonetiminde genel olarak kisiler 

arasi yetki ve statli farkhhklanm ortaya koyrnaktadir. Bu gibi uygulamalar ast ve listlerin 

birbirlerinden soyutlanmasma neden olmaktadir. 

Kamu.yoneticilerinin yonetsel iletisim sirasmda, astim ayakta tutmasi, emredici otoriter 

tavir takmrnasi ve elestiriye acik olmamasi gibi davraruslar sergilemesi, iletisimi 

olumsuz yonde etkileyebilmektedir. Yoneticilere karst saygi ve glivenin az olmasi 

durumunda astlar, yukan dogru iletecekleri olumsuz mesajlan kendilerine zarar verecegi 

endisesi ile engellemektedirler. Bu endise ancak uste duyulan gilvenle ortadan kalkar. 

Ustune glivenen personel olumsuz mesajlan yukan dogru iletmekten cekinmeyecektir. 

Cilnkii bu durumda kendisine ve orgtitteki gelecegine yonetici tarafmdan bir zarar 

gelmeyecegi inaner vardir (Polatoglu, 1988: 89-90). 

2.1.3.3. Yatay Iletisim 

A~ag1 ve yukan dogru iletisim, list ve alt kademe arasmdaki iletisimi kapsarken; yatay 

iletisim, ayru kademedeki yonetici ve meslektaslar arasmdaki iletisimi icermektedir. 

Y atay iletisim bu sekilde tammlansa da daha 90k yonetici pozisyonunda gorev yapanlar 

arasmda gerceklesmektedir. Bu iletisim tiiru ogrenen organizasyonlara vurgu 

yapmaktadir. Bu baglamda orgutsel sorunlann mustereken coztilmesi icin de 

kullamlmaktadir. Bir bakima ekip cahsmalannda onemli bir rol oynamaktadir (Griffin, 

1996: 546-547). 
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• Ostlin astlan ile toplumsal iliskilerinin niteligi, 

• Ustun iletisim sureci icindeki tutum ve davramsi, 

• Astlann ilstlerine duyduklan saygi ve giiven. 

Ost yonetici ile alt kademe personel arasmdaki toplumsal iliskilerin gelismis olmasi 

yukan dogru iletisimi olumlu yonde etkilemektedir. Ornegin list diizey yoneticilerin alt 

kademedekilerle iletisim kurmaya calismasi, onlarm dtlzenledikleri toplantilara katilmasi 

ve onlarm kisisel sorunlan ile ilgilenmeleri durumunda, astlar yoneticilerini 

kendilerinden biri gibi algilayacaknr. Dolayisiyla, olumsuz mesajlan ustlerine 

iletmekten cekinmeyeceklerdir, Uygulamada sikca rastlanan makam arabalan, ozel park 

yerleri, dinlenme yerleri ve sosyal tesis aymmi, kamu yonetiminde genel olarak kisiler 

arasi yetki ve statli farkhhklanrn ortaya koyrnaktadir. Bu gibi uygulamalar ast ve ilstlerin 

birbirlerinden soyutlanmasma neden olmaktadir. 

Kamu.yoneticilerinin yonetsel iletisim sirasmda, astmi ayakta tutrnasi, emredici otoriter 

tavir takmmasi ve elestiriye acik olmamasi gibi davramslar sergilemesi, iletisimi 

olumsuz yonde etkileyebilmektedir. Yoneticilere karsi saygi ve glivenin az olmasi 

durumunda astlar, yukan dogru iletecekleri olumsuz mesajlan kendilerine zarar verecegi 

endisesi ile engellemektedirler. Bu endise ancak iiste duyulan giivenle ortadan kalkar. 

Ustune glivenen personel olumsuz mesajlan yukan dogru iletmekten cekinmeyecektir. 

Cunku bu durumda kendisine ve orgutteki gelecegine yonetici tarafmdan bir zarar 

gelmeyecegi inaner vardrr (Polatoglu, 1988: 89-90). 

2.1.3.3. Yatay Iletisim 

A~ag1 ve yukan dogru iletisim, list ve alt kademe arasmdaki iletisimi kapsarken; yatay 

iletisim, aym kademedeki yonetici ve meslektaslar arasmdaki iletisimi icermektedir. 

Y atay iletisim bu sekilde tammlansa da daha 90k yonetici pozisyonunda gorev yapanlar 

arasmda gerceklesmektedir. Bu iletisim tlirli ogrenen organizasyonlara vurgu 

yapmaktadir. Bu baglamda orgutsel sorunlarm miistereken cozulmesi icin de 

kullamlmaktadir. Bir bakima ekip cahsmalannda onemli bir rol oynamaktadir (Griffin, 

1996: 546-547). 
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Yatay iletisimin amaci, sadece bilgilendirmek degil aym zamanda birbirine bagimh 

birimler arasmdaki faaliyetleri koordine etmek, desteklemek ve kolaylastirmaktir. Baska 

bir ifadeyle, yatay iletisim, bolum icindeki problemlerin cozurnii, bolumler arasi 

koordinasyon ile inisiyatiflerin degisimi ve gelisimini kolaylastiran ve diizenleyen 

mesajlan icermektedir (Daft, 2000: 580). 

2.1.3.4. Capraz Iletisim Kanallari 

Kurumun farkh duzey ve konumdaki birimlerinin, basamaksal kanallan kullanmadan 

gerceklestirdikleri iletisime capraz iletisim adi verilmektedir. Karmasik ve 9ogu kez 

uzun olan dikey kanallarmm sakmcalannm giderilmesi ve olaganustu durumlarda kisa 

silrede gereken isbirliginin gerceklestirilmesi acismdan onem tasimaktadir. Y almzca 

belli konularda bilgi alis-verisi amacmi tasiyan capraz iletisimin olagan durumlarda 

kullamlmasmda sakmca olmayabilir. Ancak, capraz iletisim kanallarmm sik kullamlmasi 

zaman zaman yetki karmasasi sorununu yaratabilmektedir. Bu nedenle, ilke olarak, 

kurumlarda zorunlu olmadikca capraz iletisim kanallanm kullanmamak gerekir ( Tabak, 

2006:7 ). 

2.1.3.5. Dogal Iletisim 

Dogal iletisim, kurumun onceden belirlenmis kanallarmdan gei;:meyen, belirli bir plan 

icinde gerceklesmeyen, kurumda cahsanlar arasmda kendiliginden olusan iletisimdir. 

Formel (resmi, bicimsel) iletisim ne kadar milkemmel islerse islesin kurumun 

amaclannm gerceklestirilmesinde dogal iletisimin oldukca onernli bir yeri vardir. Bunun 

yam sira, formel iletisim kanallarmm iyi islemedigi yada yeterli olmadigi zamanlarda 

dogal iletisim hizla olusur ve genisler. Kiiciik yada btiyiik her kurumda var olan bu 

iletisim etkili bir bicimde denetim altma ahnamadigi zamanlar kurumun yonetsel 

duzenini temelden sarsacak ve formel iletisimin yerini alacak boyutlara ulasabilir. 

Ciinkii, dogal iletisimde gercek bilgilerin yer almama, abartilrms mesajlan paylasma 

olasihgi yilksektir. Bu durum cahsanlar arasmda huzursuzluk, ast-ilst iliskilerinde 

, bozukluk hatta catisma yaratabilir (Sabuncuoglu ve Tiiz, 1995: 28). 
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lletisim psiko-sosyal bir ihtiyactir. Bu ihtiyacm engellenmesi veya smirlandmlmasi 

durumunda dogal iletisim kanallan kendiliginden devreye girecektir. Bu nedenle, dogal 

iletisirnin her zaman var oldugunu kabul ederek kurumsal yapi ve cahsanlar ilzerinde 

yaratacagi olumlu etkileri arttrmak ve olumsuz etkileri gidermek yada azaltmak icin 

gerekli onlemlerin almmasma caba gostermek gerekir. Orgutsel yapisun en list dilzeyde 

gerceklestirrnis kurumlarda bile dogal bilgi ve haber ahs-verisinin blitilnilyle ortadan 

kaldinlmasi pratik olarak olanaksiz oldugundan dogal iletisime pozitif yaklasirnlar 

gostererek kurumun amaclanna hizmet edecek nitelige kavusturulmasi daha dogrudur 

(Tabak, 2006:9-10 ). 

2.1.4. Kurumsal Iletisimde Ydntem ve Araclar 

Kurumlarda her tilrlil iletisim olusrnaktadir. Bu iletisimlerin olusturdugu iliskiler agimn 

kurumsal ve bireysel yarar ve cikarlan dengede tutmasmi saglamak icin iletisim 

siireclerinin belli kurallar cercevesinde ve bir duzen icinde gerceklesmesi gereklidir. Bu 

durumda kullamlan iletisim yontemleri ve yararlamlan araclann onemi ortaya 

cikmaktadir. Kurumsal iletisimi rasgelelikten kurtarmanm yolu iletisimin amaca uygun 

olarak ozenle secilmis yontem ve araclarla gerceklestirilmesidir (Tabak, 2006: 16-19). 

2.1.4.1. Ydnternler 

Kurumsal iletisimin formel, acik ve dogal yonlerini dilzenlemek, desteklemek ve 

denetlemek amaciyla uygulanabilecek yontemlerin basinda toplanti, seminer, hizmet ici 

egitirn, gortisme, odak grup tartismalan, personel forumu, sosyogram, anket gibi 

dogrudan iliski kurmaya yonelik kisilerarasi iletisim yontemleri gelmektedir. Bu 

yontemlerden, kurum yonetimince belirlenen emir, talimat, gerekli bilgi gibi belli 

olculerde iletilmesi gereken mesajlarm formel iletimine katkida bulunmak, acik ve dogal 

iletisimi dilzenlemek ve desteklemek amacryla yararlarnhr. Mesaj akisi eek yonlu ve 

hizlidrr. Kisilerarasmdaki etkilesimi ve yakmlasmayi artmrlar. lliskileri gelistirir ve 

pekistirir. 
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Bu yontemlerin birbirlerine gore avantajlan ve dezavantajlan vardir. Yontem secimi 

iletisimin icerigi, amaci, zamam, yeri ve hedef grubun ozelliklerine gore yapihr. Bu 

yontemler kurumda rutin uygulamalar olarak cahsma planlannda yer alacagi gibi, 

mudahale biciminde de uygulanabilir. Yukanda belirtilen formel agirhkh yontemlerin 

yam stra, kurum yemekleri, tamsma caylan, dayamsma toplantilan, geziler gibi informel 

yapida ve sosyal agirhkh faaliyetler de, ozellikle acik ve dogal iletisimin iyi islemesi 

acismdan yaralamlabilecek iletisirn ydntemleridir. 

2.1.4.2. Iletisim Araclari 

Iletisim araclannm secimi ve kullanirm da yontemlerde oldugu gibi belli olcutlere 

dayandinlmahdir. lletisim araclan mesajlan tam ve anlasihr olarak, bicimini ve oziinu 

degistirmeden iletecek, hedef grubun ilgisini cekecek nitelikte olmahdir. Calisanlann 

yakinlasmalanna ve birbirleriyle daha iyi anlasmalanna katkida bulunmahdir. Iletisim 

kanallarmm mesaj iletme hizma katkida bulunmahdir. Kurumlarda yararlamlacak 

iletisim araclanm su bashklar altmda toplayabiliriz: 

Yazrh Genelgeler, Duyurular, Belgeler ve Raporlar 

Kurumlarda formel iletisim kanallarmm, ozellikle yukandan asagiya dikey iletisimin en 

onemli araclan yazih genelgeler, emirler, duyurular ve benzeri belgelerdir. Bu belgeler 

gizlilik derecelerine gore smiflandmhrlar ve akis yonleri kurumun orgut semasmda 

belirtilmektedir. Bu nedenle kurumlarm organizasyon semalan kurumsal iletisim 

acismdan son derece onemlidir. 

Mesaj 90k sayida basamaktan gecmek durumundaysa yazih olarak kodlanmis olmasi 

bicim ve icerigin korunmasirn saglar, Sorumluluk yliklenmesi icin i~ gorenin mesaji 

yeterince ciddiye almasi acismdan bu tlir yazih araclar 90k etkilidir. Ancak, mesajlarm 

icerigi ahcilann anlayacagi ozellikte hazirlanmahdir. Farkh ahcilarda farkh algilamalara 

ve yorumlamalara yol acmarnahdir. Ahcilar yazih mesajlan anlamakta gucluk cekerlerse 

uygulamalarda yanhshklar ortaya cikabilir. 
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Y azih raporlar da ozellikle asagidan yukan formel iletisimin yazih aracidir. Arasnrma 

ve calisrnalardan elde edilen bilgileri icerirler. Kolay anlasihr bir dille, karmasikhktan 

uzak, basit, kisa, tam ve dogru hazirlandiklan zaman geri bildirim (yansima) acismdan 

son derece onemlidirler. Yazisma yoluyla iletisim kirtasiyeciligi artirmasi ve mesajm 

kurumun yonetsel basamaklanm genellikle sirasiyla gecmek zorunda olrnasi nedeniyle 

zaman ve ekonomi acismdan maliyeti ytikseltebilir. Kurum ici kurye sistemi 

uygulanmasi sirklilasyonu hizlandmct bir onlemdir. 

Y azrh Yaym Orgam 

Kurum tarafmdan yaymlanmakta olan biilten, gazete ve dergi kurumsal iletisimin resmi 

ve acik yonlerini blltiinlestirebilen onernli yazih iletisim araclandir. Bu tilr yaymlar 

kanahyla kurum cahsanlan kurumun ekonomik, sosyal, bilimsel ve teknik yonleri 

hakkmda ve kendilerini ilgilendiren konularda bilgi alma olanagma kavusurlar. 

Isgorenin bos zamamm degerlendirmesi, egitilmesi, eglendirilmesi ve bir kisim 

becerilerini ortaya koymasi icin ortam saglarur. Bu yaymlarm cahsanlarm ilgisini 

cekrnesi icin onlarm beklentileri dogrultusunda bilgilere yer verilmelidir. Kurum 

destekleyen yaymlardan kacmilmahdir. Anlasihr bir dil ve anlatim bicimi 

kullamlmahdir. Yazth yaymlar cahsanlara ilcretsiz dagrnlmahdir. 

Brosur ve El Kitaplan 

Kurumu hem cahsanlara hem de kurum disina tamtmak amactyla kullamlan, genellikle 

az sayfah, cok renkli ve kilcilk boyutlu basih iletisim araclandir. Kolay okunan ve 

resimlerle desteklenmis metinlerden olusurlar, Onemli bilgi kaynagi niteligindedirler, 

Kurumun organizasyon semasnun aynntih olarak bu yaymlarda yer alabilir. Bu 

yaymlarm dagrnrm da ilcretsiz yapilmahdir. 

Afisler, Posterler ve Duvar Tablolan 

Kurumun cesitli yerlerine asilan bu iletisim araclan, icerdikleri yazih ve resimli 

mesajlarla hem cahsanlan hem de musteri konumunda olanlan bilgilendirici, 
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yonlendirici ve hatirlanci etkiye sahiptirler. Renk, cizim ve slogan ozellikleriyle hedef 

grubun ilgisini cekrnek durumundadirlar. ilettikleri mesajlarm aynnti ozellikleri, 

icerdikleri konuya gore degismektedir. Uygun yerlestirildikleri zaman kurumun 

atmosferinin pozitif yonde degismesine de katkida bulunurlar. 

ilan (Duyuru) Tahtalarr 

Formel ve acik iletisimin gelistirilrnesinin yam stra dogal iletisimin belli diizeylerde 

denetlenmesi icin ilan tahtalan en kullamhsh iletisim araclandir. Kurumun resmi 

duyurulan icin kullamlan ilan tahtalarmm yam sira cahsanlann kendi duyurulanm 

asabilecekleri ilan tahtalan kurum ici iletisimi onemli olcude destekler. Dogal iletisim 

hakkmda bilgi, en azmdan ipucu verir. ilan tahtalan kurumun herkesce ulasilabilir 

yerlerine asilmahdir, 

Kurum Ici Anons ve Radyo Sistemi 

Kurumun buyuklugune ve fiziksel yapisma gore bu tlir sesli iletisim araclanrun 

kullammi hizh mesaj akum icin yararhdir. Radyo yaymmm eglendirici ve motive edici 

etkisi de vardir, Genellikle tek yonlti iletisim gerceklestirirler. 

Kapah Devre Televizyon Yaymlan 

Tek yonlii fakat hem gorsel hem isitsel iletisim aracidir. Pahah fakat etkilidir. 

Yoneticilerin goruntulu ve hizh mesaj iletmelerine olanak saglar. Ancak, bu islevin 90k 

kullarulmasi yoneticilerle cahsanlar arasmdaki uzakhgi artirabilir. Bunun yanmda ilgi 

cekici ve eglendirici ozellikleri yiiksektir. interaktif video programlan, cahsanlann 

kurum icinde ve dismda olusan gelismeler konusunda goruntulu bilgi almalarma olanak 

venr. 

Elektronik Veri Ag1 

Bilgisayarlar yoluyla iletisim daha 90k kurum ici verilerin, bilgilerin ve haberlerin 

paylasilmasi acismdan uygundur. Bilgisayar agmm avantaji, kurum cahsanlanna, fazla 
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caba gostermelerine gerek kalmadan ve oldukca hizh bir bicimde kullamlabilir ve 

ulasilabilir bilgileri saglamasidir. Ancak, burada da tek yonlu ve etkilesimsiz bir iletisim 

soz konusudur. 

Diger Egitim-Iletistm Araclari 

Video, slayt, tepegoz, episkop, flip - chart gibi gorsel-isitsel egitim ve iletisim araclan 

gcnellikle iletisim yontemlerini destekleyici olarak kullamhrlar. Telefon agi, 

yonlendirme ve tamtma tabelalan, damsma standlan hem cahsanlar hem de musteriler 

icin yararlamlabilecek iletisim araclandir. 

2.2. Kono ile ilgili Arastrrmalar 
Bu boliimde konu ile ilgili yurtici ve yurtdismda yapilrrns arastirmalara yer verilmistir. 

2.2.1 Yurtici Arasnrmalar 

Deliceirmak (2005), "Ilkokul yoneticilerinin yonetim sureclerine iliskin yeterlilikleri" 

konulu arasnrmasmda, yonetim sureclerinden karar, planlama, orgutleme, etki, 

esgtidiimleme, degerlendirme surecleriyle ilgili ilkokul yoneticilerinin yeterlilikleri 

konusunda ogretmenler, yoneticileri orta derecede yeterli bulup, ogretmenlerin sadece 

"iletisim sUreci ile ilgili yeterlilikleri konusunda yoneticileri 90k derecede yeterli 

bulduklanm" tespit etmistir. 

Agdelen (2005), "KKTC ilkogretim okullanndaki yonetim sureclerinin isleyisine iliskin 

ogretmen algilan" konulu KKTC Gilzelyurt bolgesi ilkokullarmdaki 115 ogretmen 

uzerinde yapilan arastirmada iletisim sureclerinin isleyisine iliskin elde edilen sonuclara 

gore; ayni kademeler arasmdaki iletisimin agirhkh oldugu, okul icinde her bireyin bir 

baska isgorenle iletisim olanagina sahip oldugu, bilgi akis yonll asagr, yukan ve birimler 

arasmda cok yonlu oldugu ve orgutsel etkililige ulasmada iletisim siirecinden yeterince 

yararlaruldigi, yonetici - ogretmen gorU~melerinde iletisim kanallarmm acik oldugu, 

okulda olanlardan ogretmenlerin haberdar edildigi ve yoneticilerin ogretmenlerle 

ozdeslestigi bulgusuna varrrusnr. 
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2.2.2. Yurtdisr Arastrrmalar 

Ceylan (2001) "Ogretrnenlik mesleginde i~ gii9liigii ve i~ tatrninsizligi" adh 

cahsmasmda yonetim yaprsi ve hiyerarsinin, takdir edilmenin ogretmenlerin is giicii ve 

is tatminsizligini etkileyen faktorlerden oldugunu belirtmistir. Arastirmasmda yonetim 

yaprsi ve hiyerarsi ile ilgili olarak su bilgilere yer vermistir: 'Yoneticilerin cahsanlara 

yaklasirm, demokratik veya otoriter yonetim anlayisma sahip oluslan, adaletli oluslan, 

personele saygrsi, cahsanlara rehberlik yapmasi gibi tutumlan cahsanlar iizerinde 

olumlu veya olumsuz etkiler olusturur. Bu etkiler sonucunda ise cahsanlar islerinden 

daha az veya fazla tatmin olurlar. Amir-memur ya da emir-komuta zinciri seklinde 

yapilanrms mesleklerde cahsanlann islerinden alacaklan haz daha diistiktilr. 

Ogretmenlik mesleginde de yonetici tutumlan i~ tatminini etkiler. Yapilan arastirmada 

ogretmenlerin yonetici tutumlarmdan yeterince tatmin olduklan (% 7 4 ), ogretmenlerin 

sadece % 26'smm yonetici tutumlanndan yeterince tatmin olmadiklan tespit edilmistir, 

Okullarda iletisimin tek yonlu oldugu ve iletisim kanah yukanya dogru kapah oldugu 

icin ogretmenlerin istek ve sikayetlerinin bilinmesi ve gereken onlemlerin ahnmasi 

guclesir. Bunun sonucu olarak da kurumda huzursuzluk ve i~ tatminsizligi artar. 

Ogretmenler, yaptiklan calismalann amirleri tarafmdan bilinmesini ve takdir edilmesini 

beklemektedirler. Ogretmenlerin bu beklentilerinin gerceklesmernesi onlarda iiziintii 

veya kirginhk olusturmakta ekonomik yonden zaten doyum saglayamarrus olan 

ogretmenler psikolojik olarak da doyum saglayamamaktadirlar. Ogretmenlerin % 36' si 

islerini yaparken hissettikleri takdir edilme duygusundan tatmin olmadiklanru 

belirtmislerdir. 

Mernisoglu ve Ozcan (2006), "Iletisim siirecine iliskin Endiistri Meslek Lisesi ogretmen 

ve yonetici gorusleri" konulu, Bolu ilinde uc Endiistri Meslek Lisesi'nde gorev yapan 

117 ogretmen ve yonetici iizerinde yaptiklan arastirmada; yoneticilerin tum 

ogretmenlere esit diizeyde davranmadiklan, basanh ogretmenleri odtlllendirmedikleri ve 

yaptiklan odullendirmclcrdc yansiz davranmadiklan, ogretmenlerin gelisimi icin yeterli 

firsat yaratmadiklan, yoneticilerin verilen emirlerin uygulamp uygulanmadigmi iyi 

diizeyde kontrol ettikleri, yoneticilerin ogretmen gorii~lerine onem verdikleri ve okul 

yoneticilerinin goruslerini ikna edici mantikla ifade ettikleri bulgusuna varrruslardir, 
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Ozan (2006), "llkogretim okulu yoneticilerin iletisirn becerilerinin ogretmen ve yonetici 

bakis acisiyla degerlendirilmesi" konulu arasnrmada, "iletisimi baslatma" ile ilgili her 

iki grubun gorusleri arasmda anlamh bir fark olmadigr; "beden dilini kullanabilme, 

iletisim slirecine uygun davranma, iletisim slireciyle birlikte diger yonetim stireclerini 

kullanabilme" ile ilgili yoneticilerin lehine iki grubun gorusleri arasmda anlamh 

farkhhklar oldugu bulgusu yapilrmsnr, Aynca yoneticiler bu alt amaclarda kendilerini 

basanh bulurken, ogretmenler yoneticileri ile ayni gorli~li paylasmarruslardtr. 

Calrk ve Sehitoglu (2006) "Okul mudurlerinin insan kaynaklan yonetimi islevlerini 

yerine getirebilme yeterlikleri" adh cahsmalannda okul mudurlerinin uygulamalarmda 

genelde mevzuata uygun davrandiklanm, ogretmenlerin mesleki yeterliliklerini dikkate 

aldiklanru, fakat ogretmenleri alman kararlara katmakta ve bir ozendirme davramsi olan 

odul ya da cezanm objektif olcutlere gore verilmesinde yetersiz kaldiklanru tespit 

etmislerdir, 

Karakose ve Kocabas (2006) "Ozel ve devlet okullannda ogretmenlerin beklentilerinin 

is doyumu ve motivasyon ilzerine etkileri" isimli cahsmalannda ozel okulda gorev 

yapan ogretmenlerin, yoneticilerin olumlu davraruslan takdir etme, herhangi bir konuda 

karar ahrken ogretmenlerin goruslerini alma gibi tutum ve davramslanmn onlann is 

doyumu ve motivasyonu olumlu yonde etkiledigini belirttiklerini, fakat devlet 

okulundaki ogretmenlerin bu maddeye daha az katihm gosterdiklerini, aynca devlet 

okullarmdaki ogretmenlerin, yonetimde karara katilma ilkesinin okullarda yeterince 

uygulamlrnadigim belirttikleri bulgusunu yaprmslardir. 

Karakose (2007) "Tilrkiye' de Lise ogretmenlerinin, okul mudurlerinin lidersel etik 

davramslanna iliskin algilan" konulu cahsmasmda, 2006-2007, ogretim yilmda Kiltahya 

ilinde, mevcut devlet liselerinde gorev yapan 339 ogretmen arasmda yapilan anket 

cahsmasinda, okul yoneticilerinin hatalanm kabul etme, miitevazi olma, astlarma karsi 

adil, kibar, saygih, icten ve esit davranma gibi iletisimsel davramslan iceren iletisimsel 

etik degerlendirmesinde, genel olarak yuksek dlizeyde olumlu sonuc verdiklerini 

gozlemlemistir. 
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Y ildmm (2008), "Ilkogretim okulu miidiirlerinin ogretmenleri guduleme diizeylerine 

iliskin ogretmenlerin ve okul mudurlerinin gorusleri (Tokat ili ornegi)" konulu 

arastirmada, Tokat ilinde 195 ogretmen ve 23 mudur goril~ilnil degerlendirmeye almistir. 

Arastirmada okul miidiirlerinin kendilerini mukernmele yakm gormelerine karsm, 

ogretmenlerin onlan ayni sekilde gormedikleri, ilkogretim okulu ogretmenlerinin okul 

mudurlerinin guduleyici davramslan gosterme derecelerine yonelik gorusleri, onlarm 

cahstiklan okulun sosyo-ekonomik durumuna gore anlamh bir fark gostermedigi 

bulgusuna vanlrmstir, 

Ozgan ve Asian (2008) "Okul mudurlerinin sozlu iletisim biciminin ogretmenlerin 

motivasyonuna olan etkisi" adh Gaziantep iii, Sahinbey ilcesinde bulunan iki devlet 

okulunda gorevli, sekiz ogretmen ve bes yonetici ile gorlisme yonterni ile yapilan 

arastirmada; okul mudurlerinin sozlu iletisim bicimlerinin ogretmenlerin motivasyonu 

ilzerinde etkili oldugu, yoneticilerin konusma tarzlannm genellikle emrivaki, sert ve 

kaba oldugu ancak ogretmenlerin buna ragmen gorevlerini yapmaya mecbur olduklanm 

dusundukleri icin yaptiklan vurgulanrmstir, Bu noktada olumsuz sozlu iletisim biciminin 

ogretmenlerde isteksizlik yaratngi ve islerin sadece gerekli oldugu dusunulerek, 

onemine inanmadan yapildigi bulgusu yapilrmstir. llaveten ogretrnenler, iletisim 

noktasmda yoneticilerle problem yasadiklan ve yoneticilerin iletisim becerilerini 

gelistirmek icin egitim almalanrnn zorunlu olduklanm dustmdukleri, yoneticilerin bu 

konuda problem yasamadiklanna inandiklan belirlemislerdir. 

Cankaya (2009) "Okul yoneticilerinin destekleyici liderlik rollerinin ogretmenlerin 

iletisim becerisi duzeyine etkisi" konulu cahsmasmda, 2008-2009 ogretim yihnda, 

Elazig Ilinde, 287 ogretmen iizerinde yaptig: arastirmada; okul yoneticilerinin 

destekleyici liderlik rolleri ile ogretmenlerin beceri diizeyi arasmda pozitif bir iliski 

oldugunu ve ogretmenlerin algiladiklan destekleyici liderlik rollerinin iletisim becerisini 

anlamh yordadigim saptarmstir. Ogretmealerin algilanna gore okul yoneticilerinin 

destekleyici liderlik rolleri, ogretmenlerin sosyal iletisim becerilerinin gelisrnesini 

pozitif olarak etkilemektedir. Okul yoneticilerinin, zamanlannm onemli bir kisrruni 

ogi:etmenlere yonelik sosyal destek saglamaya ayirmalan, okul yoneticilerinin 

ogretrnenler ile aralarmda iletisim diizeyini artirabilmek amach ortak sosyal etkinlikleri 
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planlamalan ve uygulamaya cahsmalan, okul yoneticilerinin, iliski yonelimli liderlik 

tarzim benimseyerek okulda etkili iletisim ortammm olusturulmasma katki 

saglamalannm gerekliligi 6ng6riilmektedir. 

Marsh (2010), Concordia-Ann Arbor Universitesi lsletme Fakiiltesi'nde, fakiilte iiyeleri 

arasmda yaptigr anket cahsmasmda, iiyelerin verimlilik ve performanslarmm 

siirdtlrulebilirligine dair ii<; temel ogenin on plana ciktiguu tespit etrnistir. Bunlar; liderin 

stil ve davramslan, kurumda olusan takim kiiltiirii ve baghhk ile giiven ve saygidir. 

Diger yan ogeler ise kisisel ve takim gelisiminin onerni, ortak cahsabilmek, ve vizyon 

insa edebilmek yoniinde sekillenmistir, Bireysel takim iiyeleri icin liderin kurumsal 

degisim siirecindeki anlasilabilirligi, bireysellestirilmis yaklasim, kisi ve takim 

performanslarma dair acikca ifade edilmis hedeflerin varligmm takimm fonksiyon ve 

performansi uzerinde etkili oldugu gozlemlenrnistir. 
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BOLUMIII 

3. YONTEM 

Bu bolumde arastrrmarun modeli, evren, orneklem, verilerin toplanmasi ve verilerin 

analizi ile ilgili bilgilere yer verilmistir. 

3.1. Arasnrmanm Modeli 

Bu arastirma KKTC Milli Egitim, Genclik ve Spor Bakanhgi'na bagh Lise, Meslek 

Liseleri ve Kolej tiiru liselerde gorevli okul yoneticilerinin, ogretmenleri ile olan 

iliskilerindeki iletisimsel etkililikleri acismdan degerlendirmeyi amaclayan tarama 

modeli niteliginde bir arastirmadir. Arastirmada ogretmenlerin cinsiyet, hizmet yillan ve 

orgun egitimde gorev yaptiklan okul tiirlerine gore yoneticilerin iletisimsel etkililiklerini 

algilama durumlarma yonelik mevcut durum analizi yapildi. Arastirma, mevcut durumu 

ortaya koyma esasma dayandigi icin tarama modeli esasmda siirdiiriildii. 

3.2. Evren ve Orneklem 

Arastirmanm evreni 2009 - 2010 ogretim yihnda KKTC Milli egitim Genclik ve Spor 

Bakanhgi'na bagh Gene) Lise, Meslek Liseleri ve Kolejlerde egitim veren 2174 

ogretmenden olusturuldu. Toplamda 9 lise olmak lizere Genel Liselerden; Lefkosa'da 

"Lefkosa Ti.irk Lisesi", Gi.izelyurt'ta "Gi.izelyurt Kurtulus Lisesi" ve Gazirnagusa'da 

"Canbulat Lisesi", Kolejlerde; Lefkosa'da "Ti.irk Maarif Koleji", Gi.izelyurt'ta "Ti.irk 

Maarif Kolej i" ve Gazimagusa' da "Ti.irk Maarif Kolej i", Meslek Liselerinde; Lefkosa' da 

"Atatiirk Meslek Lisesi", Gi.izelyurt'ta "Giizelyurt Meslek Lisesi" ve Gazimagusa' da 

"Gazimagusa Meslek Lisesinde" ogretmenlik yapan toplam 362 ogretmenden omeklem 

grubu olusturuldu, Ancak, okul ti.irlerine gore sadece ANOV A testi uygulamasmda, ayni 

anda, farkh okullarda ogretmenlik yapan 8 ogretmen dikkate almmadigmdan 354 

ogretmen lizerinde cahsildi. 
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3.3. Verilerin Toplanmasr 

"Iletisim Davraruslan" adh anket arastirmaci tarafmdan, damsmamnm katkilanyla 

hazirlandi. Gecerlik ve giivenirligi D09. Dr. Sener Buyukozturk tarafmdan saglandi. 

Dokuz okulda ogretmenler iizerinde uygulanan olcegin bilimsel gecerliligi konusunda 

yapilan Cronbach's Alpha testi sonucunda .990 degeri elde edilmistir .. 990 degeri, tam 

gecerlilik rakami olan l .OO'a yakm olmasi nedeni ile yapilan cahsmamn guvenirliginin 

yiiksek oldugu kabul edilebilir. Anket formu "kisisel bilgiler" ve "iletisim davramslan" 

olmak iizere iki bolumden olusturuldu, Arastirmadaki veriler Okul yoneticilerinin 

iletisimsel etkililikleri 58 maddelik veri toplama araciyla elde edildi. iki boyutta ve 58 

ifadeden olusan olcme aracmdaki maddeler Likert tipi olcege gore diizenlendi. Olcek 

"Her zaman" "S1k S1k" "Bazen" "Nadiren" ve "Hicbir Zaman" biciminde 
' ' ' y y 

derecelenerek, en 90k kabul edilen secenekten en az kabul edilen secenege dogru 

siralandi, Veri toplama araci iki bolumden olusturuldu, Veri toplama aracmm birinci 

bolumunde kisisel bilgilere ait 3 maddeye yer verildi. Ikinci bolumde iletisim 

davramslanm olcmeye yonelik ifadeler yeraldi (EK-1). 

Veri toplamak amaciyla anketin uygulanabilmesi icin Milli Egitim, Genclik ve Spor 

Bakanligmdan izin almdi, Anket Ocak - Subat 2010 tarihleri arasmda omeklemdc 

belirtilen dokuz lisede Bakanhk aracihgi ile uygulandi. 

3.4. Verilerin Analizi 

Anketler iizerinde istatistiksel degerlendirmeler yapilmadan once anketlerin yonergeye 

uygun olarak cevaplandmhp cevaplandmlmadrgiru belirlemek amaci ile tek tek gozden 

gecirildi ve yonergeye uygun olmayanlar degerlendirmeye almmadi. Gecerli veri 

toplama araclan 'bilgisayar ortammda SPSS, 13.0 for Windows istatistik prograrm 

kullamrsak 9oziildii. Bu cozumleme madde bazmda genel ortalama ve yiizde 

kullamlarak betimsel analiz seklinde T- Testi, ilclil ve gruplar arasi degiskenlerde 

Varyans Analizi (ANOVA) kullamlarak yapildi. Madde bazmda saptanan ortalama 

puanlar, her maddenin ifade ettigi konuda okul yoneticilerinin ogretmenleri ile olan 

iliskilerindeki iletisimsel etkililiklerinin bir gostergesi olarak yorumlanrmsur. Yuksek 
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ortalama puana veya yiizdeye sahip olan madde, goreli olarak etkin bir sekilde 

gosterdikleri iletisimsel etkililik duzeyini, dusuk ortalama puan veya yiizdeye sahip olan 

madde ise okul yoneticilerinin goreli olarak yetersizlik gosterdikleri iletisimsel etkililik 

duzeyini ifade eder sekilde yorumlanrrustir. Anlamhhk duzeyi olarak 0.05 degeri 

secilmistir. 
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BOLUMIV 

4. BULGULAR VE YORUMLAR 

Bu boliimde, arastirma ve bulgulara iliskin yorumlar yer almaktadir. Okul 

yoneticilerinin ogretmenleri ile iliskilerindeki iletisimsel etkililiklerinin gecerlik ve 

glivenilirlikleri yapilarak belirlenen iletisimsel etkililik olceginde yer alan davramslan 

ne duzeyde gerceklestirdiklerine yonelik bulgular ve yorumlar analiz edilmektedir. 

Tablo 1 

Oll;ek Maddelerine ili~kin Puanlama ve Snnrlandrrma 

OI~ek Puan Ortalama aihrhe:1 Y iizde a2irh21 
Hicbir Zaman 1 1.00-1.79 --- -%36 
Nadiren 2 1.80-2.59 %36.01-%52 
Bazen 3 2.60-3.39 %52.01-%68 
S1k S1k 4 2.40-4.19 %68.01-%84 
Her Zaman 5 4.20-5.00 %84.01-%100 

(Balc1, 2007 :220) 

4.1. Okul Ydneticilerlnin Iletisimsel Etkililiklerine Iliskin Ogretmen 

Gorii~lerinin Madde Bazmda Ortalama Puanlarr, Iletisimsel Etkililik 

Basari Yiizdeleri ve Yorumlari 

4.1.1. Okul Ydneticilerinin Iletisimsel Etkililik Yontmden Ogretmenlerce "Her 

Zaman" Etkili Goriilen Davramslarma Iliskin Ortalama Puanlar ve Basari 

Yiizdeleri 
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Tablo 2 

Okul yoneticilerinin iletisimsel etkililik ydniinden ogretmenlerce "her zaman" etkili 

goriilen davramslarma iliskin ortalama puanlar 

Mad de Okul Yoneticisi Davrams Bieimi Ortalama 
7. Astlarma anlasihr emirler verir. 4,21 
20. Verdigi emirlerin yasal olmasma ozen gosterir, 4,40 
27. Astlarma karsi acik sozludur. 4,20 
53. Yazih iletisim araclarmin astlanna zamanmda ulasmasmi saglar. 4,23 
54. Astlarmm yazih veya sozlu basvurulanru zaman gecirmeden 4,27 

isleme koyar. 
55. Y apilan basvurularla ilgili list makamdan aldigi sonucu astlarma 4,21 

bildirir. 
56 Mesai baslangicmda selam verir. 4,29 

Grafik 1 

Okul yoneticilerinin iletisimsel etkililik ydnilnden ogretmenlerce "her zaman" etkili 

goriilen davramslarma iliskin yiizdelik degerler 

89 

88 

87 

(I.I 86 
"O 
N :::, 
> 85 

84 

83 

82 

7 20 27 53 54 55 56 

Madde 

47 



4.1.2. Okul Ytineticilerinin "Her Zaman" Iletisimsel Etkililige Sahip Olduklarr 

Davramslar 

Grafik2 

Madde 7. 

Astlarma anlasihr emirler verir. 

Grafik 2'de goruldugu gibi okuI yoneticilerinin ogretmenleri ile olan iliskilerinde 

astlarma anlasihr emirler verme sikhgi %84,24 'ttir. 

Emrin anlasihr olmasi icin yoneticinin verdigi emirlerin acik, tam, makul, ve kullamlan 

dilin sade ve anlasihr olmasi gerekmektedir (KKTC Polis Okulu Yaymlan No: 55, 

2001: 152). Giinlti (2001 ); Simsek ve digerlerine gore (2003) orgutsel iletisimin 

iyilestirilmesi icin iletilerde daha acik bir dilin kullamlmasi gerekmektedir. Bunun icin 

birden fazla kanahn kullamlmasi, iletiyi gonderenin belirginligi, kisinin istikrarh olmasi, 

dilin sade olusu ve teknik kelimelerden anndinlmasi, iletinin tekran ve empati 

yeteneginin kullarulmasi gerekmektedir. Emrin verilis bicimi, yerine getirilmesinde 

onemli bir etkendir. Bu nedenle emirler acik, anlasihr, cahsamn bilgi ve uzmanhk 

alanma uygun ve birlikte caba gostermeyi saglayacak bir bicimde verilmelidir (Ada ve 

Kuciikali, 2009: 195). 

Ogretmenlerin %84,24 oranmda okul yoneticilerinin anlasihr emirler verdigi 

konusundaki gorusleri olumludur. Bircok arastirmaci, iletisimin giiclll olmasmi, iliski ve 

iletisimin sadece bilgi paylasmu ile degil, bireylerin birbirlerini daha iyi anlama, 

dayamsma ve isbirligi saglama ile miimkiin olacagmi vurgulamaktadir. Bilgilerin 

zamanmda anlasilmasi, cahsanlann basansim olumlu yonde etkilemektedir. 

Anlasilamayan iletiler bireyler arasi gorev sorunlarma yol acmaktadir. Yoneticilerin 

anlasihr emirler vermesi, gorevdeki basanyi etkileyen en onemli faktorlerden birisidir. 
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Grafik3 

Madde 20. 

Verdigi emirlerin yasal olmasma 
ozen gosterir. 

Grafik 3 'te goruldugu gibi okul ydneticilerinin ogretmenleriyle olan iliskilerinde verdigi 

emirlerin yasal olmasma ozen gosterme sikhgt %88,03 'tur. 

Okul yoneticilerinin astlanna emir verirken mevzuata (yasa, tilzilk, yonetmelik, yonerge 

ve genelge) uygun hareket etmeleri yasal bir zorunluluktur. 7/79 sayrh KKTC Kamu 

Gorevlileri Yasasi 'na gore, Kamu Gorevlileri ustlerinin verdigi emirleri dogru ve iyi 

bicimde yerine getirmekle odevlidirler. Kamu Gorevlisi ustlerinden aldrgi emri Anayasa, 

Yasa, Tuzuk, ve Yonetmelik kurallarma aykm gorurse emri yerine getirmez ve aykinhgi 

emri verene yazi ile bildirir. Konusu sue teskil eden emir hicbir sekilde yerine 

getirilmez, yerine getiren kimse sorumluluktan kurtulmaz. 

Ogretmenlerin %88,03 oranmda okul yoneticilerinin verdigi emirlerin yasal olmasma 

ozen gosterdiklerine iliskin goril~ bildirmeleri oldukca onemlidir. Bu oran, elde edilen 

tiim bulgular arasmda gozlemlenen en yiiksek stkhk degeridir, Bu sonucun sebebi, 

emirlerin yasallrgmm Anayasa ve Kamu Gorevlileri Yasasi altmda hukuki bir 

zorunluluk olmasi ve okul yoneticilerinin bu zorunluluga dair gelistirmis olduklan 

farkindalik olabilir. Diger yandan ise, yasal zorunluluga uygunluk ve hukuksal dogruluk 

cercevesinden bakildigmda, gozlemlenen bu oranm daha da yiiksek olmasi arzu 

edilmelidir. 
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Grafik4 

Madde 27. 

Astlarma karsi acik sozludur. 

Grafik 4'te goruldllgti gibi, okul yoneticilerinin ogretmenleri ile olan iliskilerinde acik 

sozlii olma sikhgi %84.09'dur. 

Akat ve digerlerine gore (2002) tum iletisim siirecini semsiye gibi saran ve mesajm 

dogrulugunu ve guvenilirligini azaltan hersey, iletisimde engel ve giiriiltii yaratmaktadir. 

Bu konuda yoneticiye dusen gorev, ortamdaki fiziksel ve semantik giiriiltiiniin ortadan 

kaldmlmasidir. Kocel, (2001) ahcmm kisisel tutumu, amaclan, duygulan, deger 

yargilan, giiveni, inaner, gondericiden gelen iletileri farkh degerlendirmesine sebep 

olacaguu ve belirli kisilerden iletilere karsi olumsuz ve kayitsiz bir tutum takmmasma 

neden olup iletinin tam olarak algilanmayacagmi belirtmektedir. 

Goldhaber (1983) calisanlarm ustlerini hukmeder bir tavir yerine, dostca ve iyi dinleyen 

bir tarzda iletisime girdiklerinde islerinden daha yiiksek doyum aldiklanm ve 

performanslarmm arttrgim belirlemistir. (Aktaran: Giirsel, 2003:53) 

Iletisimde mesajm tarzi, yani asta nasil verildigi 90k onernlidir. Yoneticinin ses tonu, 

nasil bir dinleyici oldugu, iki yonlu iletisime acik/kapah olusu, el-kol hareketlerini nasil 

kullandigi, acik sozlti olup olmamasi, dostca tavirlar sergileyip sergilemedigi iletisimin 

etkililigini etkilemektedir. Kurumda acik olmayan iletisim kanallan belirsizlik, 

gilvensizlik temeline dayanan iliskiler cahsanlarda korku ve endise kaynagi 

olabilmektedir (Fmd1k91, 1999: 398). Bu baglamda ogretmenlerin %84,09 oramnda okul 

yoneticileri hakkmda acik sozlii olduklan gorii~iinii bildirmeleri olumludur. Bu oranm 

artmlmasi iletisimin etkililigini daha da artiracaktir. 
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Grafik 5 

Madde53. 

Y azih iletisim araclannm astlarma 
zamanmda ulasmasun saglar. 

Grafik 5'te goruldugu gibi, okul yoneticilerinin ogretmenleri ile olan iliskilerinde yazih 

iletisim araclannm astlanna zamanmda ulasmasirn saglama sikhgi %84,69' dur. 

Y azih iletisim araclanrun zamanmda astlara ulastmlmasi hatah hareketi onler, ve 

ogretmenlerin dogru ve hizh i~ yapmalarma zemin hazirlar. Ayni zamanda, Yilmaz'a 

gore (2005) orgutte is, prensip, ve yonetmeliklerin aciklikla cahsanlara aktanlmasi, 

bilgilerin zamanmda iletilmesi ve bilgilerin tilm cahsanlara tam ve dogru olarak 

aktanlmasi yoneticiye olan gilvenin saglanmasma katki koyacaktir, Oliven, yiiksek 

performansa ve verimlilige sahip orgutlerin en temel ozelligini olusturur ve saglikh 

iliskilerin olusmasnu saglar. Buradan hareketle, ogretmenlerin okul yoneticilerinin 

%84,69 oranmda yazih iletisim araclanrn astlarma zamanmda ulasmasmi saglar 

gorustlnil bildirmeleri olumludur. 

Grafik 6 

Madde54. 

Astlarmm yazih veya sozlu 
basvurulanm zaman gecirmeden 

isleme koyar. 
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Grafik 6'da goruldugu gibi okul yoneticilerinin ogretmenleri ile olan iliskilerinde 

astlarmm yazih veya sozlu basvurularuu zaman gecirmeden isleme koyma s1khg1 

%85,45'dir. 

ilgi gostermek demek, birlikte calrstgi kisilerin ihtiyaclanrn anlamak ve bu ihtiyaclan 

karsilama gayreti icinde olmak demektir. Yoneticiler, kendilerine gelen her turlu geri 

bildirimi, savunmaya gecmeden dinleyerek bunlardan yararlanmaya cahsirlar (Baltas, 

2005: 76). Ogretmenlerin sikayet ve sorunlanm dinlemek, yol gostermek, bir yoneticinin 

onde gelen sorumluluklan arasmdadir. Bu nedenle, astlardan gelen yazih veya sozlu her 

turlu basvuru zaman gecirmeden isleme konulmahdir. Isleme konulmayan yakmmalar i~ 

doyumsuzluguna sebep olur bu durum tatminsizlik, huzursuzluk ve isteksizlik yaratir, i~ 

doyumsuzlugu daha gizli bicimde verimsizlik, isi yavaslatma, disiplin sorunlan ve diger 

orgutsel sorunlara yol acar (Ada ve Kiicilkali, 2009:194). 

Okul yoneticilerinin iletisim kurma yetenegi ve kisilik yapisi, orgut icindeki iletisimi 

olumlu veya olumsuz yonde etkilemektedir. Bu baglarnda ogretmenlerin %85,45 

oranmda okul yoneticilerinin yazih veya sozlu basvurulanrn zaman gecirmeden isleme 

koydugu yoniindeki goriisleri olumludur. Bu oranm daha da yilkseltilmesi orgiltlerde 

olabilecek huzursuzluklan azaltacak, giiven ortarmru pekistirecek, ve isbirligi ruhunu 

artiracakur. 

Grafik 7 

Madde 55. 

Y apilan basvurularla ilgili list 
makamdan aldrgi sonucu astlarma 

bildirir. 

Grafik 7'de goruldugu gibi okul yoneticilerinin ogretmenleri ile olan iliskilerinde 

yapilan basvurularla ilgili list makamdan aldigr sonucu astlarma bildirme sikhgt 

%84,24'tilr. 
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Iletisim siireclerinde geribildirim ogesinin bliylik bir onemi vardir. Geribildirim araciyla 

kaynagin gonderdigi mesajm ne kadarmm tam ve dogru olarak anlasildrgi ogrenilebilir 

(Ergin ve Birol, 2000: 156). Insanlan peslerinden slirlikleyen liderlerin en onemli 

ozelligi cahsanlann ihtiyaclanna duyarh olmalandir (Fmdikci, 2005: 158). 

Ogretmenlerin %84,24 oranmda okul yoneticilerinin yaptiklan basvuru ve sikayetler ile 

ilgili list makamdan aldiklan sonucu astlarma bildirir gorli~li olumludur. Yoneticiler 

geribildirimin gliclinli kullandiklan oranda iletisimin orgutiln tamamma yayrldigiru 

gorecekler ve orgutun amaclanna ulasmasi daha da kolaylasacaktir. Bu nedenle 

geribildirim oramm artirmak aslmda orgtit amaclanna daha yakm olmak anlammda 

algilanmah ve bu oram artirmak icin daha fazla gayret gosterilmelidir. 

Grafik 8 

Madde 56. 

Mesai baslangicinda selam verir. 

Grafik 8'de gorlildligli gibi okul yoneticilerinin ogretmenleri ile olan iliskilerinde mesai 

baslangicmda selam verme srkhg: %85,9l'dir. 

Yoneticilerin mesai baslangicinda astlarma selam vermesi bir sembolik faaliyet 

gostergesi olup, bu insam tamma, deger verme, onurlandirma, saygi duyma anlammi 

tasir. Sembolik faaliyet samimi, icten, ve olumlu bir faaliyet olup, karsidaki kisinin 

beraber paylasilan ortak yasantnun bir parcasi oldugunu ifade eder (Cuceloglu, 

2001:171). 

Yoneticinin herkesin elini sikmaya yonelmesi, gorduklerinin hal ve hatmm sormasi ufak 

davranislar olmakla beraber bilyiik farkhhklara yol acacak kadar gucludur. Cunkt; iliski 
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ile ilgili onemli tutum degisikliklerine isaret ederler. Tutum degisikligi davrarusta ve 

iliskide onemli sonuclar dogurur (Cuceloglu, 2001: 276). 

Bu anlamda, okul yoneticilerinin %85,91 'lik bir oranla ogretmenleri ile mesai 

baslangicmda selamlasmalan olumludur. Mesaide iyi iliskilerin cahsma verimini 

artirdigi bir gercektir, Mesaiye giller yiizle baslayan personel gilniln geri kalan kismmm 

iyi bir sekilde gecmesi icin gerekli olan adum atrrus sayilir. Bu hususa ozellikle dikkat 

edilmeli ve gilne icten, samimi ve giller yiizle personel ile selamlasarak baslanmahdir. 

4.1.3. Okul Ydueticilertniu Iletisimsel Etkililik Yonunden Ogretmenlerce "S1k S1k" 

Etkili Goriilen Davramslarina ili~kin Ortalama Puanlar ve Basari Yiizdeleri 

Tablo 3 

Okul yoneticilerinin iletisimsel etkililik ydnuuden ogretmenlerce "srk sik" etkili 

goriilen davramslarma iliskin ortalama puanlar 

Mad de Okul Yoneticisi Davrams Bicimi Orta lama 
1 Astlan ile iletisim kurmak icin gayret gosterir. 4,05 
3 Astlarmm sorunlanm dinlemek icin zaman aymr. 3,90 

4 Astlarmm ilettigi sorunlarm cozumune iliskin astlanm 3,83 
bilgilendirir. 

5 Astlarma ismi ile hitap eder. 4,15 
6 Gorev ile ilgili konularda astlan ile bilgi paylasimmda bulunur. 3,87 
8 Gerektiginde verdigi emirlerin aciklamasim yapar. 4,05 
9 Uygulanabilir emirler verir. 4,04 

10 Gorevle ilgili kahci bir degisiklik yapmadan once astlanm 3,90 
bilgilendirir. 

11 Gorev icra ederken astlan ile toplanti yapar. 4,06 
12 Toplantida astlanna soz hakki verir. 4,18 
13 Astlarma karsi tutarli davrams sergiler. 4,03 
14 Astlanm kuctlmsemez. 4,00 
15 Astlarma karsi adil davramr. 3,99 
16 Astlarma karsi duyarh davramr. 3,95 
17 Astlarmm sorunlanm sahiplenir. 3,85 

18 
Kurum amaclanrnn astlan tarafmdan kavranmasma yardnnci 4,07 
olur. 

19 Astlan arasmda iliskiye onem verir. 4,08 
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21 Anlasilmayan konularda soru sorulmasi icin astlanm tesvik eder. 3,89 

22 Hatah verilen bir emri duzeltir, 4,06 

23 Astlarmm goruslerini beyan etmeleri icin uygun ortam saglar. 4,00 

24 Bilmedigi konulan ogrenip astlanm bilgilendirir. 4,09 

25 Astlanna onemli olduklanm hissettirir. 3,88 

26 Astlarma karsi giller yuzludur. 4,12 

28 Astlanm gorevi basarmada cesaretlendirir. 4,09 

29 Astlannm sosyal etkinliklere katihrmm tesvik eder. 4,15 

30 Astlanna yardima hazir oldugunu hissettirir. 4,02 

31 Astlarmm bilgi dilzeylerine uygun gorevlendirme yapar. 4,02 

32 Isin saghkh yurumesi icin gereken ortarm saglar, 4,11 

33 Astlarma orgut amaclanna uygun talimat verir. 4,12 

34 Astlarmm yanhs davramslanmduzeltmeleri icin firsat tamr. 4,04 

35 Astlarmm bir list konuma gelmeleri icin destek verir. 3,97 

36 Astlannm cahsmalanru takdir ettigini acikca belirtir. 4,02 

37 Basanh cahsmalan odllllendirir. 3,81 

38 Hatah davraruslara iliskin duzeltmeye donuk geri bildirim verir. 3,93 

39 Astlanmn gorevle ilgili oneri yapmas1m tesvik eder. 3,95 

40 Verilecek kararlarda astlarmm onerilerini dikkate ahr. 3,78 

41 Astlanm karar alma silrecine dahil eder. 3,80 

42 Gorevle ile ilgili bilgiye ulasmada astlarma yardimci olur. 3,98 

43 Astlan arasmdaki bilgi paylasumni tesvik eder. 4,00 

44 Dogru davrarusi ozendirir. 4,09 

45 Hatah davramsm neden hatah oldugu konusunda aciklama yapar. 3,99 

46 Astlarmm gorevle ilgili motivasyonlanm arttmr. 4,03 

47 Astlanna karsi samimi davramr. 3,94 

48 Astlanm gorev basmda ziyaret eder.' 3,96 

49 Astlarmm bilgili oldugu konularda yetki devri yapar. 3,93 

50 Astlan arasmda ekip cahsmasim kuvvetlendirir. 4,03 

51 Astlan arasmda uyumlu cahsmayi tesvik eder. 4,00 

52 Astlanm tammak icin gayret gosterir, 4,15 

57 Mesai baslangicmda bir sorun olup olmadigini sorar. 4,01 

58 Mesai bitiminde iyi dileklerini belirtir. 3,961 
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4.1.4. Okul Ydneticilertnin "S1k S1k" Iletisimsel Etkililige Sahip Oldugu 

Davramslar 

Grafik 10 

Madde 1. 

Astlan ile iletisim kurmak icin 
gayret gosterir, 

Grafik lO'da goriildilgil gibi okul yoneticilerinin ogretmeleri ile olan iliskilerinde astlan 

ile iletisim kurmak icin gayret gosterme sikhgr %8l.06'd1r. 

Jablin ve Krone'a (1994) gore ast-ilst iliskisi bir cahsma ortammm genel sistemi 

icerisinde gerceklesen sosyal bir sistemdir ve bu iliski cahsma ortammdan ayn degil, 

bilakis merkezinde yer almaktadir. Bu sebeple ast-ilst iletisimi orgutiln biltilnsel iletisim 

etkinligi acismdan 90k onemlidir. Mint berg' e ( 1978) gore arastirmalar gostermistir ki bir 

yoneticinin zamanmm %50-90 arasmdaki bolumu iletisime harcanmaktadir. Bu zamanm 

cogu ise astlarla yaptiklan ise dair yilz yiize iletisim icin harcanmaktadir. Jablin'e (1979) 

gore ast- list iletisimi bir orgtitiin iiyeleri arasmda - ki en az bir tiyenin diger ilyeleri 

yonetme ve aktivitelerini yonetme yonunde kurumsal kaynaklarca belirlenmis resmi 

otoritesinin bulundugu - mevcut bilgi ve etki ahsverisidir (Aktaran: Bakar, Mohammad 

& Herman, 2004). 

Arastirma sonuclanna gore, genel olarak liderlerde rastlanan ilstilnlilklerden biri bir 

onderin kendini izleyenlerden ortalama olarak daha iyi iletisim kurmasidir. Yoneticinin 

ozellikleri arasmda bu nitelik vardir. Yonetici astlanyla iliskilerini gelistirdikce onlarm 

toplumsal ve ruhsal gereksinimlerine daha yeterli bir yamt verebilmektedir (Basaran, 

2000). 
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Yoneticilerin sahip olmasi gereken ozelliklerinden en onemlisi basanh bir iletisimci 

olmasi gerekliligidir. Bu nedenle ogretmenlerin % 81.06 oramnda okul yoneticilerinin 

astlan ile iletisim kurmak icin gayret gostermelerine iliskin gorli;, bildirmeleri 

olumludur. Hatta bu oranm daha da artmasi ogretmen memnuniyetini etkileyerek basan 

diizeyini daha da ytikseltecektir. 

Grafik 11 

Madde3. 

Astlarmm sorunlanm dinlemek 
icin zaman aymr. 

Grafik 11 'de gorlildilgil gibi okul yoneticilerinin ogretmenleri ile olan iliskilerinde 

astlarmm sorunlanm dinlemek icin zaman ayirma sikhgi % 78.18'dir. 

Bir kimseye yararh olabilmenin ilk yolu o kisiyi dikkatle dinlemekten gecer, Karsidaki 

kisiye daha yararh olabilecek dinleme turii ise aktif dinlemedir. Aktif dinleme ahci 

tarafmdan bilincli bir sekilde ve surekli olarak geri bildirimde bulunarak yapilan dinleme 

turudur, Aktif dinleme cift yonlu bir iletisim olup alman mesajlan biraz daha 

belirginlestirerek konusana geri verir. Oyle ki konusan kisi "duyuldugunu" hisseder; 

benliginin "gecerlilik kazandiguu'' sezer ve bunun sonucu olarak ic diinyasuu daha 

serbestce ifade etme egilimi gosterir, giiclu ve zayif yonlerini daha kolay gorur ve 

sorunlanna daha kolay coziim bulur (Cuceloglu, 2008:191). 

Goldbaher (1983) calisanlann, ustleri hiikmeder bir tavir yerine dostca ve iyi dinleyen 

bir tarzda iletisime girdiklerinde islerinden daha yuksek bir doyum aldiklanm ve 

performanslarmm arttigim belirlemistir (Aktaran: Glirsel, 2003). 

Bu nedenle yoneticilerin astlarmm sorunlarma yardimci olmak icin zaman ayirarak 

onlan aktif dinlemeleri, yol gostermeleri iletisimi gtlclendiren onemli bir etkendir. Bu 
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anlamda ogretmenlerin okul yoneticilerinin astlarmm sorunlanm dinlemek icin zaman 

ayirdiklan yonunde gorli~ bildirmeleri olumludur. Bu oranm yiiksek olmasi calrsanlar ile 

yoneticiler arasmda ortak yasam alam olustugunu ve bunun sonucu olarak okul 

yoneticileri ile ogretmenler arasmda guven tesis edilerek ekip calrsmalanru olumlu 

yonde etkiledigi soylenebilir. 

Grafik 12 

Madde4. 

Astlarmm ilettigi sorunlann 
cozumune iliskin astlanm 

bilgilendirir. 

Grafik 12'de goruldttgti gibi okul yoneticilerinin ogretmenleri ile olan iliskilerinde 

astlarmm ilettigi sorunlarm c;ozilmline iliskin astlanm bilgilendirme sikhgt % 76.66'dir. 

Organizasyonlarda yonetici ve cahsanlar arasmda etkin iletisimin varligi insanlan daha 

fazla cahsmaya sevk etmektedir. Etkin iletisim, emir - komuta iletisimi olmaksizm tlim 

organizasyon cahsanlanrun yakm iletisimde bulunmalan, sahip olduklan bilgiyi 

paylasmalan ve sorun cozme konusunda birbirlerinden destek ve yardim alabilmeleridir 

(Aktan, 2005:252). 

Eren'e (1998) gore cahsanlara memnun olmadiklan muameleler hakkmda sikayet 

edebilme olanaklan tanmmahdir. Sikayetler kisa zamanda ve titizlikle cozume 

kavusturulmahdir. Kizgmhklar, kotti muamele gorilldilgil inancim yansitan sikayetler 

dikkatle incelenip dilzeltici onlernler ahnmadigi takdirde cahsamn isine ve ilstline karsi 

aldigi tutum olumsuzlasacaktir. Yoneticiler astlanm isletme icinden gelecek her turlu 
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tehlikeye karsi korumali ve cikarlanm gozetmelidirler (Aktaran: Ada & Kucukali, 

2009). 

Okul yonetirninin ogretmenlerinin sorunlanru dinleyerek coziirnilne iliskin goril~ ve 

onerilerini iletmesi, onlarm motivasyonlanm artmci ve isi sahiplenmelerini saglayici 

onemli bir etkendir. Bu baglamda ogretmenlerin % 76.66 oranmda okul yoneticilerinin 

astlannm ilettigi sorunlarm coztimtlne iliskin astlanna bilgilendirme yaptiklan 

yoniindeki gorusleri olumlu olrnakla beraber, bu oranm artmlmasi kurumsal olarak 

hedeflenmelidir. 

Grafik 13 

Madde 5. 

Astlarma ismi ile hitap eder. 

------·-------·--- 

Grafik 13 'te gorilldilgil gibi okul yoneticilerinin ogretmenleri ile olan iliskilerinde 

astlarma ismi ile hitap etme sikhgi % 83.18'dir. 

Yoneticilerin astlarma ismi ile hitap etmesi kisiye deger verip sayildigmm ifadesidir. Bu 

ifade sernbolik bir ifade olup diger insana anlamh gelecek bir davramsi temsil eder ve 

karsmnzdaki kisinin ayni yasanti alam icerisinde icten, samimi ve olumlu oldugunu 

gosterir (Cuceloglu, 2001: 171 ). 

Bu nedenle okul yoneticilerinin cahsanlann isimlerini ogrenerek onlara isimleri ile hitap 

etmesi iletisime artmci etki yaparak okulda yaratilan birlik ve dayamsma ruhunu olumlu 

yonde etkileyecektir. Bu baglamda ogretmenlerin % 83.18 oranmda okul yoneticilerinin 

astlarma ismi ile hitap ettikleri yonundeki gorusleri olumludur. 
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Grafik 14 

Madde6. 

Gorev ile ilgili konularda astlan 
ile bilgi paylasimmda bulunur. 

Grafik l 4'te goruldilgtl gibi okul yoneticilerinin 6gretmenleri ile olan iliskilerinde gorev 

ile ilgili konularda astlan ile bilgi paylasimmda bulunma siklrgr % 77.58'dir. 

Yoneticilerin iletisim becerilerinden bir tanesi de cahsanlann bilgilendirilmesidir. 

Cahsanlann, iletilmek istenen mesaji dogru anlamalan 6nemlidir. Cahsanlarla etkin 

iletisim kurarak zamanla olusan bilgi ve beceri eksikliklerini gidermek, ve cahsanlann 

mesleki gelisimlerine etkin bilgi paylasimi yolu ile katki koymak bir ihtiyactir (Fmd1k91, 

2002: 62). 

Eker (2006); Cropanzano ve Greenberg (1997); Folger ve Cropanzano'ya (1998) gore 

bilgi adaleti, orgutsel kaynaklarm dagitrmma iliskin olarak cahsanlann bilgilendirilmesi 

ve 6rgiitte cahsanlann adil, diiriist bir bicimde bilgilendirilmelerini ongormektedir 

(Aktaran: Titrek, 2009). 

Bu baglamda 6gretmenlerin % 77.58 oranmda okul yoneticilerinin gorev ile ilgili 

konularda astlan ile bilgi paylasimmda bulunduklan yonundeki gorusleri olumludur. 

Oranm yiiksek olmasi, okul yoneticilerinin cahsanlara, adil bir bilgilendirme yaptiklan 

yoniinde degerlendirilmektedir. 

61 



Grafik 15 

Madde8. 

Gerektiginde verdigi emirlerin 
aciklamasim yapar. 

Grafik 15'te gorilldilgii gibi okul yoneticilerinin ogretmenleri ile olan iliskilerinde 

gerektiginde verdigi emirlerin aciklamalanru yapma sikhgi % 81.06 dir. 

Cahsanlann yonetime gilven duymalanru saglayan yoneticilerin bireysel unsurlanndan 

en onemli bes ozelliginden birisi 'dogru ve aciklayici iletisim'dir, Kurumda acik 

olmayan iletisim kanallan belirsizlik, glivensizlik temeline dayanan iliskiler, 

cahsanlarda korku ve endise kaynagi olabilmektedir (Fmdikci, 2002: 398). Iletisimi 

etkin kullanan yonetici kendisine duyulan giiveni ' pekistirir ve orgiltteki moral ve 

mativasyonu guclendirir. Iyi bir yonetici astlarma ne yapmalan ve nasil yapmalan 

gerektigi konusunda aciklamalarda bulunur (Ada ve Kiicilkali, 2009: 199). 

Hanks'a (1999) gore iyi bir motivasyonun onundeki en buyuk engellerden biri kotu 

iletisimdir. Birinden bir sey yapmasi istenildiginde, gorevin ne bliyiikliikte oldugunu, ne 

kadar acil oldugunu ve neye mal oldugunu da belirterek karsidakinin ne istenildigini 

anladigmdan emin olunmasi gerekmektedir. Yani bu noktada isgorene bir gorev verirken 

onlara · o gorevin gerekcelerini ve onemini aciklamanm onemi on plana cikmaktadir 

(Aktaran: Ozgan ve Aslan, 2008). 

Bies (2001) etkilesimsel adaleti; orgutsel islemler uygulamrken cahsanlann maruz 

kaldigi tutum ve davramslann niteligi olarak tammlarnaktadir (Aktaran: Titrek, 2009). 

Buna gore okul yoneticileri tarafmdan ahnan kararlarm cahsanlara nasil soylendigi veya 

soylenecegi cok onemlidir. Bu baglamda ogretmenlerin % 81.06 oramnda okul 

yoneticilerinin gerektiginde verdigi emirlerin aciklarnalanm yaptiklan yoniindeki 
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gorli~leri olumludur. Bu oran okul yoneticileri ile ogretmenler arasmda yuksek diizeyde 

bir gtiven ortarm bulundugunu gostermektedir. 

Grafik 16 

Madde9. 

Uygulanabilir emirler verir. 

Grafik 16' da goriildtigil gibi okul yoneticilerinin ogretmenleri ile olan iliskilerinde 

uygulanabilir emirler verme sikhgi % 80.91 'dir. 

Hanks'a (1999) gore organizasyonlarm isleyisi diger insanlarm eylemine baghdir. Her 

yonetici calisanlanna bagrmhdir fakat onu etkileyemedigi takdirde ihtiyaclannm 

karsilanacagmm garantisi de yoktur. Boyle bir sorunla karsilasan yonetici verilen 

emirlerin yerine getirilmesi ve belirlenen orgutsel amaclara ulasilmasim saglayici 

tedbirleri almakla mtikelleftir (Aktaran: Ozgan ve Aslan, 2008). 

Okul yoneticilerinin verdigi emirlerin yerine getirilmesi icin yeterli malzeme arac, gerec, 

techizat ve dis sartlan olusturarak emrin uygulanabilmesi icin zemin hazirlamalan 

onemlidir. Aksi takdirde sonuc beklenen sekilde olmayacaktir. Bu baglamda 

ogretmenlerin % 80.91 oranmda okul mtidiirlerinin uygulanabilir emirler verdigi 

gortisleri olumludur. 
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Grafik 17 

Madde 10. 

Gorevle ilgili kahci bir degisiklik 
yapmadan once astlanm 

bilgilendirir. 

Grafik 17' de goriildiigii gibi okul yoneticilerinin ogretmenleri ile olan iliskilerinde 

gorevle ilgili kahci bir degisiklik yapmadan once astlanm bilgilendirme sikhgi % 

78.18'dir. 

Bir yoneticinin iletisimle ilgili iizerinde durdugu en onemli konu cahsanlann kendine 

ozgil yoniine saygi duyarak ve orgtlttln vizyonunu bilerek mumkun oldugu kadar herkese 

bilgi vermek ve cahsanlarla iletisim icinde iken onlann degisik konularda goruslerini 

almak, bunun icin sorular sormak ve verilen cevaplan dinlemektir (Cuceloglu, 2001: 

226). 

Arastirma sonuclanmn da ortaya koydugu gibi karara katihm cahsanlann deger 

sistemlerine, zihinsel yapilanna ve motivasyonlarma olumlu yonde etki yapmaktadir. 

Bunun icin bir yoneticinin haftada belirli gun ve saatlerde, (tercihen giindemli) bir 

toplantida, kurumu ilgilendiren konulan ele alarak astlanm bilgilendirmesinde biiyiik 

yarar vardir (Baltas, 2005: 185,186). 

ingiltere' de yapilan bir arastirmada erkeklerin %69 ve kadmlarm %65 'inin cahsan 

motivasyonuna ozen gosteren bir isletmede ilcretlerin diisiirulmesi halinde bile sikayet 

etmeden cahsabileceklerini ortaya koymustur. Bu veriler cahsanlann paradan 90k huzur 

ve mutlulugu tercih ettiklerini gostermektedir (Baltas, 2005: 203). 

Okul yoneticilerinin yapilacak iste fazla mesai gerekip gerekrnedigi, ders silreleri, 

dinlenme aralan ve cahsma kosullan hakkmda ogretmenlere bilgilendirme yapmalan 

motivasyonlanm olumlu yonde artirarak okulun basansim ytikseltecektir. Bu baglamda 

64 



ogretmenlerin % 78.18 oranmda okul yoneticilerinin gorevle ilgili kahci degisiklik 

yapmadan once astlarmm bilgilendirdikleri yoniindeki gorusleri olumludur. 

Grafik 18 

Madde 11. 

Gorev icra ederken astlan ile 
toplanti yapar. 

Grafik 18'de gorilldUgU gibi okul yoneticilerinin ogretmenleri ile olan iliskilerinde gorev 

icra ederken astlan ile toplanti yap ma sikhgi % 81.21 'dir. 

Yoneticiler zaman zaman cahsanlanmn olumlu ve olumsuz duygulanm ifade etmeye 

haklan ve gereksinimleri oldugunu bilir. Bu amacla toplantilar yapihr. Bu tur 

toplantilann onemli kazanclan vardir. Kisiler duygulanm ifade ederek daha 

bilinclenirler, bunun yanmda baskalanmn gizlemeye cahstigr, soylemeye korktugu 

seyleri daha cabuk algilayip, konusulmayan konularda daha iyi aynm yapabilecek hale 

gelirler, bilinc ve farkindahhklarmda artis olur. Aynca duygulann serbestce ifadesi 

yoneticilerin kor noktalarmm ortaya cikmasma da yardimci olur (Cuceloglu, 2001: 

224,225). 

Ogretmenlerin % 81.21 oranmda okul yoneticilerinin gorev icra ederken astlan ile 

toplanti yaptiklan konusundaki gortisleri olumludur. Bu oranm yuksek olusu okulun 

demokratik bir yonternle yonetildigini gostermektedir. 
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Grafik 19 

Madde 12. 

Toplantida astlarma soz hakki 
venr. 

Grafik 19' da gorilldtlgu gibi okul yoneticilerinin ogretmenleri ile olan iliskilerinde 

toplantilarda astlarma soz hakki verme sikhgr % 83.64 dur. 

Advorter'a (1988) gore diisiinceli liderler tarafmdan verilen destek dostane, karsihkh 

gi.iven esasmda, steak bir iliskinin gelismesini saglar. Buna zit olarak dusuncesiz liderler, 

astlanru baskalanrun yanmda elestirir, onlarm duygulanm dusunmeden davrarur, 

gi.ivenliklerini tehdit eder, onerilerini duymayi reddeder ve davramslanna aciklama 

getirmez (Livingstone, 2003:40). 

Yoneticilerin astlanna soz hakki vermesi okulda iletisim eksikliginden olusan sorunlann 

azalmasma katki saglayacaktir. Boylelikle ogretmenler gori.i~ belirttikleri icin 

rahatlayacak, yoneticiler de yeni fikirleri degerlendirme firsati bulacaklardir. 

Ogretmenler gorusleri benimsendigi takdirde degerli olduklanm hissederek 

yaraticihklanru korkmadan ortaya koyarak okulun gelismesine katkida bulunacaklardir. 

Bu baglamda ogretmenlerin % 83.64 oramnda okul yoneticilerinin toplantilarda astlanna 

soz hakki verdikleri yoniindeki gorusleri olumludur. Bu oran oldukca yi.iksek duzeyli bir 

sonuc olup madde 11 'de de belirtildigi gibi okullarm demokratik bir yontemle 

yonetildiklerinin gostergesi olarak degerlendirilmektedir. 
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Grafik20 

Madde 13. 

Astlarma karsi tutarh davrams 
sergiler. 

Grafik 20'de goriildiigii gibi okul yoneticilerinin ogretmenleri ile olan iliskilerinde 

astlarma karsi tutarh davrams sergileme sikligi % 80.61 'dir. 

Acikgoz'e (1994) gore insansal yeterlik, yoneticinin gerek birebir gerekse grup olarak 

insanlarla cahsabilme yetenegidir. Bu yeterlik kisinin kendisi hakkmdaki anlayisi ve 

baskalanna iliskin diistinceleri ile yakmdan ilgilidir. Bu yeterlik yoneticinin isgorenleri 

giidiileme, tutum gelistirme, grup dinarnigi, insan gereksinimleri, moral ve insan 

kaynagim gelistirme hakkmda bilgi sahibi olmasmi gerektirir (Aktaran: Toremen ve 

Kolay, 2003). Hoy ve Tarter'e (2004) gore yoneticinin davramslanndaki tutarhhk 

astlardaki adalet algisirnn olusumu icin gereklidir (Aktaran: Titrek, 2009). 

Bu baglamda ogretrnenlerin %80.61 oranmda okul yoneticilerinin astlanna karsi tutarh 

davrandiklan yoniindeki gorilsleri olumludur. Bu oranm yiiksek olusu, Madde 11 ve 12 

ile paralellik gostermesi okul yoneticilerinin, okulu demokratik ve adil bir sekilde 

yonettiklerini gostermektedir, 
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Grafik 21 

Madde 14. 

Astlanrn kucumscmez. 

Grafik 21 'de de goruldugu gibi okul yoneticilerinin ogretmenleri ile olan iliskilerinde 

astlanm kuctnnsememe sikhgi % 80'dir. 

Iletisim kurulan kisiye hitap bicimi 90k onemlidir. Yargilaytci, denetleyici, listlinliik 

belirten bir tutum icinde, kesin bir tavirla konusan kisilere karsi daha savunucu olunur. 

Bu kisilere i9 diinya kapatihr, onlardan uzak durulur. Ote yandan karsidakini esit goren 

bir tutum icinde soruna yonelik, denemeci yaklasimla, anlayis gostererek konusan kisiye 

daha rahat acmihr ve daha az savunucu olunur ( Cuceloglu, 2008: 165). 

Lind ve Tyler'a (1988) gore yoneticiler grup davramslarina ve gruplarda belirli 

kimlikleri olan bireylerin olusturdugu sosyal kimliklere saygiya odaklanmalan iliski 

adalet dlizeyini ortaya koymaktadir (Aktaran: Titrek, 2009). 

Bu baglamda ogretmenlerin %80 oramnda okul yoneticilerinin astlanm 

kticumsemedikleri yonundeki gorusleri olumludur. Bu oran okul yoneticilerinin 

ogretmenleri ile aralarmdaki iliski duzeyinin geli~mi~ligini gostermektedir. 
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Grafik22 

Madde 15. 

Astlarma karsi adil davramr. 

Grafik 22' de gortildiigil gibi okul yoneticilerinin ogretmenleri ile olan iliskilerinde 

astlarma karsi adil davranma sikligi % 79.85'dir. 

Sias ve Jablin'e (1995) gore cahsma ortarm ilyeleri, ilstleri diger meslektaslanna karsi 

ayncahkh davrams gosterdiginde bunun farkma varmaktadirlar. Bu bulgulara gore 

cahsma ortarm icerisinde var olan haksizlik algrlan ast - ilst iliskilerini etkilemektedir. 

(Aktaran: Bakar, Mohamad & Herman, 2004) 

Lider - ilye ahsverisi alanmdaki arastirmalar gostermektedir ki ilstlerinin 'ic-cevre'si 

icerisinde yer alabilen astlar 'dis-cevre' icerisinde kalan meslektaslanna gore daha 

olumlu sonuclarla karsilasmaktadirlar. Duarte, Goodson ve Linch'in (1994) bulgularma 

gore ic-cevre icerisinde yer alan cahsanlar diger meslektaslanna gore daha fazla resmi 

ve gayri resmi sekilde odilllendirilmektedirler. Cahsanlarm bir kisrmrun dis-cevre 

icerisinde olmalan kurum icerisinde haksizhk olduguna <lair duygulann olusmasina ve 

"ikinci-simf" statil hislerine sebep olabilmektedir (Aktaran: Bakar vd, 2004). 

Okullarda karar vericiler okul yoneticileridir ve yoneticilerin davrarnslan ne kadar adil 

ve esit algilamrsa yoneticiler ve cahsanlar arasi ve yine cahsanlann kendi aralarmdaki 

iletisimde o dilzeyde olumlu olur. Comert ve digerlerine (2008) gore orgiit cahsanlanmn 

hem yoneticiler ile yonetilenler arasmdaki, hem de cahsanlann kendi araklanndaki 

iliskilerini adil olarak algilamalan bir yandan orgutiin ic bansma katki yaparken diger 

yandan da verimliligin artmasma ve cahsanlann performanslannm yilkselmesine de 

katki yapacagiru belirtmektedirler (Aktaran: Titrek, 2009). 
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Bu baglamda ogretmenlerin % 79.85 oranmda okul yoneticilerinin astlarma karsi adil 

davrandiklan hakkmda gorli~ bildirmeleri olumludur. 

Grafik23 

Madde 16. 

Astlarma karsi duyarh davramr. 

Grafik 23 'te gorlildligli gibi okul yoneticilerinin ogretmenleri ile olan iliskilerinde 

astlarma karsi duyarh davranma sikligi % 79.09'dur. 

i~ memnuniyetini etkileyen faktorler ile ilgili yapilan arastirmalarda, faktorlerin isin 

kendisi ile degil isin yapildigi ortamm ozellikleri ile alakah oldugu gorulmustur. Bu 

ozelliklerden birisi ilst-ast ve i~ arkadaslan ile olan iliskiler ve i~ yerindeki sosyal 

hayattir. Kisilerin ihtiyaclarina yamt veren bir ortamda cahsmalan, onlarm kuruma olan 

baghligun artiracak ve boylece i~ gorenin kurum amaclanna ulasmasi kolaylasacakttr 

(Ti trek, 2009: 191 ). Bu nedenle okul yoneticilerinin ogretmenlerin ihtiyaclan hakkmda 

duyarh olmalan 90k onemlidir. Bu baglamda ogretmenlerin %79.09 oranmda okul 

yoneticilerinin astlarma karsi duyarh davrandiklari yontinde gorli~ bildirmeleri 

olumludur. 
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Grafik25 

Madde 18. 

Kumm amaclannm astlan 
tarafmdan kavranmasma yardimci 

olur. 

Grafik 25'te goriildilgii gibi okul yoneticilerinin ogretmenleri ile olan iliskilerinde 

kurum amaclannm astlan tarafmdan kavranmasma yardimci olma sikhgi % 81.52'dir. 

ince ve digerlerine (2004) gore calisanlar, orgtittin onceden belirlenmis amaclanmn 

neler oldugunu ve orgutun gelecegine iliskin vizyonunu bilmeye ve benimsemeye 

ihtiyaclan vardir. Cahsanlann orgutsel amac ve vizyon cercevesinde yonlenebilmeleri 

bu konularda bilgi sahibi olmalanm gerektirmektedir. Orgut iiyelerine bu amaclann 

ogretilmesi gorevi yoneticilerindir. Genc'e (1990) gore yoneticiler, orgut amaclanm 

gerceklestirmek ve ortaklarm beklentilerini saglayabilmek icin is gorenlerin niteliklerini 

gelistirmek veya nitelikli i~ gorevlere yer vermek zorundadirlar. Rabbeth'e (1998) gore 

yonetim, amaclanrn acik bir sekilde tammlamah ve bunu cahsanlanna oyle anlasihr 

sekilde iletmelidir ki hedefler gercege donilsebilsin (Aktaran: Kingshott, 2006). 

Bu baglamda ogretmenlerin %81.52 oranmdaki okul yoneticilerinin kurum amaclanrun 

astlan tarafmdan kavranmasma yardimci olduklan yoniindeki gorusleri olumludur ki bu 

da orgutsel amaclann okul yoneticileri tarafmdan ogretmenlere ogretildigi anlammda 

degerlendirilmektedir. 
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Grafik26 

Madde 19. 

Astlan arasmda iliskiye onem 
venr. 

Grafik 26' da gorilldligli gibi okul yoneticilerinin ogretmenleri ile olan iliskilerinde 

astlan arasmda iliskiye onem verme stkligi %81.67'dir. 

insan iliskilerinin niteligi kisinin yasam kalitesi lizerinde belirleyici bir etkendir. 

Iliskilerde yasanan sorunlar cogunlukla iletisim ya da diistince ahsverisi sorunlandir ve 

yasarmn degisik yonlerinde kendini gosterir (Cuceloglu, 2008:13). Yoneticinin iletisim 

ile ilgili ilzerinde durdugu en onemli konularda birisi de kendisi ile beraber cahsanlann 

iletisim kurmasmi slirekli tesvik etmek ve onlarm iletisim becerilerini gelistirmesi 

yonilnde egitim olanaklan saglamaknr (Cticeloglu, 2001: 226). 

Bircok arasttrmacmm ortak gorii~li bireyler arasi iliski ve iletisimin sadece bilgi 

paylasumm icermedigi ayru zamanda bireylerin birbirlerini daha iyi anlama, tamma, 

dayamsma ve i~ birligi saglama gibi yuksek amaclan da icerdigi yonimdedir. Bu 

baglamda ogretmenlerin %81.67 oranmda okul yoneticilerinin astlan arasmdaki iliskiye 

onem verdigi yonundeki gorii~leri olumludur ve okul yoneticilerinin astlan ile arasmda 

yuksek bir iliski oldugunun gostergesidir. 
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Grafik27 

Madde 21. 

Anlasilmayan konularda soru 
sorulmasi icin astlanru tesvik 

eder. 

·------- 

Grafik 27'de gorilldligli gibi okul yoneticilerinin ogretmeleri ile olan iliskilerinde 

anlasilmayan konularda soru sorulmasi icin astlanru tesvik etme sikhgi %77.88'dir. 

Armstrong ve Barron'a (1998) gore bireysel performansi yonetme, 619me, degistirme ve 

odullendirmc surecinde iki onemli faktor goz onunde bulundurulmahdir. Kisisel 

faktorler; yonetimin liderligi, cahsma takimlanndan alman destek, cahsma ortammm 

dogmasi, teknolojiler, ic ve dis cevreye bagh faktorlerdir. Ortamsal faktorler ise ozel bir 

oneme sahiptir ciinkil bireysel firsat, bireysel beceri ve motivasyon kadar onemlidir. Bu 

da ustlerin yonetici gorevleri acisindan kritik bir oneme sahiptir (Aktaran: Butterfield, 

Edwards & Woodall, 2004). Purcell'e (2003) gore izlenecek politikalan belirleme ve 

uygulama iistlerin gorevidir. Bu sebeple ustlerin iletisim, problem cozme, onerileri 

dinleme, calrsanlann goruslerini sorma, destek saglama, yon gosterme, ise gee gelme 

veya ise gelmeme, i~ kalitesini kontrol etme konularmda gosterdikleri liderlik 

organizasyonda hayati farkhhk yaratir. 

Bu baglamda ogretmenlerin %77.88 oranmda anlasilmayan konularda soru sorulmasi 

icin astlanm tesvik ettikleri yoniindeki gorusleri olumludur. 
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Grafik28 

Madde22. 

Hatah verilen bir emri diizeltir. 

Grafik 28'de goriildiigil gibi okul yoneticilerinin ogretmenleri ile olan iliskilerinde hatah 

verilen bir emri diizeltme srkhgi %81.21 'dir. 

Emri, vermede onemli olan emri vermek degil onu benimsetmektir. Emrin verilis bicimi 

yerine getirilmesinde onemli bir etkendir. Bu nedenle emirler acik, anlasihr, is gorenin 

bilgi, yetenek ve uzmanhk alanma uygun ve birlikte caba gostermeyi saglayacak 

bicimde verilmelidir (Ada ve Kucilkali, 2009: 195). Aym zamanda yoneticilerin 

verdikleri emre uyulmasi konusundaki israrcr tutumlan, onlann bazi sorumluluklan 

yiiklenmesini gerektirmektedir. Bu nedenle yonetici verdigi emirler konusunda cok 

dikkatli olmah ve emir verirken gereksiz isteklerde bulunmaktan kacinmahdir. Aynca 

uygulanmasi gereksiz hale gelen emirleri yiiriirlilkten kaldirmaktan cekinrnemelidir. 

Hatah emirleri diizeltme veya daha once yaymlanan ve uygulanmasi gereksiz hale gelen 

emirleri yiirilrlilkten kaldirmak yoneticiye olan saygryi artmci bir davrams olacaktir 

(KKTC Polis Okulu yaymlan, 2001:150). 

Bu baglamda ogretmenlerin % 81.21 oranmda okul yoneticilerinin hatah verilen bir emri 

diizelttikleri yoniindeki gorusleri olumludur. 
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Grafik30 

Madde24. 

Bilmedigi konulan ogrenip 
astlanm bilgilendirir. 

Grafik 30'da gori.ildi.igi.i gibi okul yoneticilerinin ogretmenleri ile olan iliskilerinde 

bilmedigi konulan ogrenip astlanm bilgilendirme sikhgi % 81.89'dur. 

Isgorenler, cahsnklan orguttm amaclanndan, cahsma kosullanndan ve yapilan 

degisikliklerden haberdar olmak isterler. i~ gorenin ihtiyac duydugu bilgilerin verilmesi, 

isin di.izgi.in yi.iri.iti.ilmesi, kansikhklann ve yanhs anlamalarm olmamasi, ve iliskilerin 

saghkh yi.iri.imesi icin gereklidir (Ada ve Kilcukali, 2009: 195). 

Mueller ve Lee'ye (2002) gore i.istler kurduklan ve si.irdi.irdi.ikleri farkh ahsveris iliskileri 

yolu ile astlarm yasadigi iletisim deneyimleri i.izerinde belirleyici role ve bu sebeple 

.astlann bu etkilesime verdigi karsihk i.izerinde de sorumluluga sahiptirler. Bu nedenle, 

astlar arasmda iletisimin etkinligini artirmak icin i.istler, olabildigince fazla sayidaki astla 

daha kaliteli bir iletisim ahsverisi gerceklestirebilecekleri firsatlan saglamahdirlar. Bu 

baglamda astlann yaptiklan ise <lair geri donutler artmlabilir, daha asagidan yukanya bir 

iletisim ortarru kurulabilir ve astm icinde bulundugu iliski di.izeyine bakilmaksizm (i.isti.in 

ic, orta, dis cevresinde bulunma durumu) ti.im astlarla daha acik bir iletisim olanagi 

saglanabilir (Aktaran: Bakar, Mohamad & Herman, 2004). 

Bu acidan bakildigmda, ogretmenlerin %81.89 oranmda okul yoneticilerinin bilmedigi 

konulan ogrenerek astlarma bilgilendirme yaptiklan yonundeki gorusleri olumludur. 
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Grafik31 

Madde25. 

Astlanna onemli olduklanm 
hissettirir. 

Grafik 31 'de gorilldilgil gibi okul yoneticilerinin ogretmenleri ile olan iliskilerinde 

astlarmm onemli olduklanm hissettirme s1khg1 %77.73'diir. 

Eren'e (1998) gore, yaptigi hizmetlerin degerini baskalanmn memnun oldugunu gorerek 

anlayan cogu kimseler, cektikleri zahmet ve eziyetlerin yorgunlugunu daha az duyar ya 

da akillanna hie; getirmezler. Bu kisilerin daha iyi hizmet verebilmek hususunda fiziksel, 

diisiinsel ve ozellikle duygusal gucleri de artar. Boylece kisi, orgiit amaclanm sosyal 

yonden gerceklestirmenin kendisi icin bir tatmin kaynagi olduguna inamr. i~ yerinde bu 
konuda almacak tedbirler arasmda, cahsam isletme icin gercekten sosyal bir hizmet 

yaptigma inandirmaktir. Musterilerden gelen memnuniyet bildiren mektuplar, cahsanlara 

ya da onlarm temsilcilerine duyurulmahdir (Aktaran: Ada ve Kucukali, 2009). 

Bu baglarnda ogretmenlerin %77.73 oranmda okul yoneticilerinin astlanna onemli 

olduklanm hissettirdikleri yonundeki gorusleri olumludur. 
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Grafik32 

Madde26. 

Astlarma karsi giller yiizliidiir. 

Grafik 32'de gorilldiigii gibi okul yoneticilerinin ogretmenleri ile olan iliskilerinde 

astlarma karsi giller yuzlu olma sikhgr %82.43 'dur, 

Iletisimi pekistirme araci olarak kullamlan ve yoneticiler tarafmdan da benimsenen 

sembolik faaliyetler, karsidaki kisinin paylasilan ortak yasanti alam icerisinde oldugunu 

ifade eden samimi, icten ve olumlu bir faaliyet turudur. Bir i~ yerinde list diizeylerde 

bulunan kisilerin, cahsanlann durumlan ile ilgilenmesi ve her gun iliski icerisinde 

samimiyetle onlarm elini sikarak durum ve morallerini sormasi, gulumsemesi, 

ilgilenmesi iliskilerin gelismesi ve cahsanlann memnuniyeti acismdan ok onemlidir 

(Cuceloglu, 2001: 171 ). 

Bu baglamda ogretmenlerin %'82.43 oranmda okul yoneticilerinin astlarma karsi giller 

ytizlii olduklan yonundeki gorusleri olumludur. 
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Grafik33 

Madde 28. 

Astlanru gorevi basarmada 
cesaretlendirir. 

Grafik 33'te goruldugt; gibi ok:ul yoneticilerinin ogretmenleri ile olan iliskilerinde 

astanm gorevi basmda cesaretlendirme sikhgi %81.82'dir. 

Sayers ve digerlerine (1993) gore dinlemeyi ogrenmek yoneticilere 90k sey kazandmr. 

Yoneticiler bazen algida secicilik yaparak sadece ihtiyac duyduklan verileri almak icin 

dinleyip gerisini dinleme ihtiyaci duymazlar. Halbuki, iyi bir dinleyici olabilmek icin 

sadece sahsi ihtiyaclann degil vericinin de ihtiyaclanrun dikkate almmasi gerekir. Hie 

kimse ktictimsenmek veya gormezden gelinmek istemez. Gormezden gelinme cesitli 

tepkilere neden olabilecek psikolojik bir yuk olusturur. Bu nedenle olumlu geri 

beslenme memnuniyet verici ve tesvik edici olmah, ovgu gercekci, durlist, belli bir 

konuda yuz yilze ve icten olmahdir, 

Hageman'a (1997) gore calisanlann yoneticiler tarafmdan olumlu yonde 

cesaretlendirilmeleri yonunde icten ve dolaysiz konusmak bunun icin dogru am secip 

yapilan elestirinin nedenini aciklamak ve degisimi gorup onaylamak, olumsuz durumun 

devarm halinde sonuclannm ne olacagmi aciklamak cahsarun ise olan motivasyonunu 

artiracaktir (Aktaran: Ada ve Kucukali, 2009) 

Bu baglamda ogretmenlerin %81.82 oranmda ok:ul yoneticilerinin astlanm gorevi 

basarmada cesaretlendirdikleri yonundeki gorusleri olumludur. 
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Grafik34 

Madde29. 

Astlarmm sosyal etkinliklere 
katilmum tesvik eder. 

Grafik 34'de goruldugu gibi okul ydneticilerinin ogretmenleri ile olan iliskilerinde 

astlannm sosyal etkinliklere katilmum tesvik etme sikligi %83.03'tiir. 

Durkhaim'e (1956) gore kisiler ve gruplar arasi giiven, sosyal diizenin zemini, birlik ve 

entegrasyonun temelidir. Bu yiizden guven stabiliteyi kolaylastmr, is birligi ve 

biitiinliigii saglar (Aktaran: Troman, 2000). 

insanlan motive edecek araclardan birisi de cahsma ortammm kalitesini artirmaktrr. 

Bunlar i~ yerinde cahsma kosullannm saglikh ve ernniyetli olmasi, sosyal imkanlann 

yeterli olmasi, spor-kiiltiir-sanat gibi faaliyetlere organizasyonda yer verilmesi ve 

emeklilik imkanlarmm iyi olmasi gibi cesitli acilan icerir. Cahsma yasarm kalitesinin iyi 

oldugu organizasyonlarda daha yuksek is verimi ahrur (Aktan, 2005:253). 

Bu baglamda ogretmenlerin %83.03 oranmda okul yoneticilerinin astlarmm sosyal 

etkinliklere katihmuu tesvik ettikleri yontmdeki gorusleri olumludur. Oramn yuksek 

olusu aym zamanda okul yoneticilerine duyulan giivenin de gostergesi olarak 

degerlendirilmektedir. 
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Grafik35 

Madde30. 

Astlarma yardima hazir oldugunu 
hissettirir. 

Grafik 35'te goriildiigii gibi okul yoneticilerinin ogretmenleri ile olan iliskilerinde 

astlarma yardima hazir oldugunu hissettirme sikligi %80.45'dir. 

Giiniimiiziin basanh, etkin, modem liderlerinin ve kurumlarmm odagi, yetkilendirmeyi 

cesaretlendiren ve besleyen bir kiiltiiriin yaratilmasuu desteklemektir. Bunun icin 

yoneticilerin patron degil, geri bildirim ve cesaretlendirici davranislarda bulunan yol 

gostericiler oldugu ortamm yaratilmasi, cahsanlann yenilikler getirmek ve inisiyatif 

almak icin miimkiin oldugunca az endise duymalanm saglayacak sekilde 

cesaretlendirilmeleri gerekmektedir. Kisiler cahstiklan ortamlarda bir farkhlik 

yaratabileceklerine inandiklan ve kendilerini yetkilendirilmis hissettikleri zaman kisisel 

yiikiimliiliik tutumuna sahip olabilirler (Baltas, 2005: 178). 

Bu baglamda ogretmenlerin %80.45 oranmda okul yoneticilerinin ogretmenleri ile olan 

iliskilerinde astlarma yardirna hazir olduklanm hissettirdikleri yonundeki gorusleri 

olumludur. 
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Grafik36 

Madde31. 

Astlarmm bilgi diizeylerine uygun 
gorevlendirme yapar. 

Grafik 36' da goriildtigli gibi okul yoneticilerinin ogretmenleri ile olan iliskilerinde 

astlarmm bilgi dtizeylerine uygun gorevlendirme yapma stkhgi %80.45'dir. 

Kontrolun paylasimi ve dagihmmda yoneticinin daha az dogrudan katihmuun daha iyi 

sonuclar verdigi goriilmektedir. Kontroltin paylasrmi ve dagilumyla yoneticiye gtivenin, 

i~ zenginliginin, yiiksek moralin, daha az kaosun ve daha girisimci takim liyelerinin 

gelismesine katkida bulunma imkani saglanmaktadir. Yapilan arastirmalar yonetlcilerin, 

basansiz olmalarmm ana nedenlerinin gorevlendirme sanatmdaki yetersizlikleri 

oldugunu gostermektedir (Aydogan, 2002). 

Kontroltin paylasimi yonetici-cahsan arasmdaki giiven duygusunun gelismesini saglayan 

ve yoneticilerde bulunmasi gerektigine inamlan bireysel unsurlardan birisidir. Bu 

baglamda ogretmenlerin %80.45 oranmda okul yoneticilerinin astlannm bilgi 

duzeylerine uygun gorevlendirmede bulunduklan yoniindeki gorusleri olumludur. 
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Grafik37 

Madde32. 

Isin saghkh yiirumesi icin gereken 
ortami saglar, 

Grafik 37'de gori.ildi.igli gibi okul yoneticilerinin ogretmenleri ile olan iliskilerinde isin 

saglikh yiirilmesi icin gereken ortami saglama sikligr %82.27'dir. 

Maslow'a gore ihtiyaclar onem derecesine gore fizyolojik korunma, sevgi, kendine 

deger verme ve kendini gerceklestirme olarak siralanmaktadir. Ihtiyaclann biri 

doyurulmadikca digeri ortaya cikmaz. Bir orgutte isgorenin insanlan sevme ve sevilme 

ihtiyacmm doyurulmamasi uyumsuzluga neden olur. Kendine deger verme ve saygi 

duyma ihtiyaci karsilanmadigmda glivensizlik, gucsuzluk duygusu olusur, lsgoren 

yeteneklerine uygun bir i~ yaprmyorsa bu durum onda hosnutsuzluk ve tedirginlik 

yaranr. Y eteneklerine uymayan, anlamsiz islerle ugrasan kimi listiin yetenekli kisilerde 

. bikkmhk yasamla olan baglarda gevseme, govdesel-dii~iinsel gerilme gibi belirtiler 

gorulur, Kurumlar, bu ihtiyaclan doyuracak sekilde duzenlendiginde personel de 

uyumlu, giivenli, huzurlu olacak ve bu durum onlarm davrarnslanna olumlu yonde etki 

yapacaktir (Ada ve Kilciikali, 2009: 193,194). 

Bu baglamda ogretmenlerin %82.27 oramnda okul yoneticilerinin isin saghkh yliriimesi 

icin gerekli ortami sagladiklan yonundeki gorii~leri olumludur. 
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Grafik38 

Madde33. 

Astlarma orgiit amaclanna uygun 
talimat verir. 

Grafik 38' de gorilldilgil gibi okul yoneticilerinin ogretmenleri ile olan iliskilerinde 

astlarma orgut amaclanna uygun talimat verme sikhgi %82.42' dir. 

Okul yoneticisi, calisanlar arasmda iletisim kurma, cahsanlan es gudumleyen ve sonucta 

butun yapilan etkinlikleri degerlendirerek okul orgiltilnil etkili ve basanh duzeye 

ulastirmaya cahsan kisidir (Basar, 1995:29). Bredeson (1985) Amerika Birlesik 

Devletlerinde okul mudurleri ilzerinde yapilan arastirmada, okul mudurlerinin rollerini 

siralarms ve onlann en onemli gorevlerinden birinin de okulu amaclanna ulastirmak icin 

silrekli karar mekanizrnasmi isletmesi oldugunu vurgularrustir (Aktaran: Can & 

Celikten, 2000). 

Ince ve digerleri'ne (2004) gore cahsanlann, orgiltiln onceden belirlenmis amaclanmn 

neler oldugunu ve orgllttin gelecegine iliskin vizyonunu bilmeye ve benimsemeye 

ihtiyaclan vardir. Orgut ilyelerine bu amaclann ogretilmesi gorevi yoneticiler tarafmdan 

yerine getirilmelidir. 

Bu baglamda ogretmenlerin %82.42 oranmda okul yoneticilerinin astlarma orgilt 

amaclanna uygun talimat verdikleri yonlmdeki goril~leri olumludur. 
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Grafik39 

Madde34. 

Astlarmm yanhs davramslanm 
dlizeltmeleri icin firsat tamr. 

Grafik 39' da gorlildligli gibi okul yoneticilerinin ogretmenleri ile olan iliskilerinde 

astlarmm yanlis davramslanm dlizeltmeleri icin firsat tamma sikligi %80.91 dir. 

Basarana (2000) gore bir hiyerarsik yapi icerisinde yoneticilerin iletisim becerileri 

onemli bir motivasyon aracidir. Bir yonetici olarak okul muduru ogretmenlere yetki 

devrettiginde ve bir gorev verdiginde iletisim becerilerini kullanmak zorundadir. Bu 

noktada ogretmenin kendisinden beklenen gorevi yapmaya motive olmasi, yoneticinin 

iletisim becerilerine baghdir (Aktaran: Ozgan ve Asian, 2008). 

Basaran'a (2000) gore isgorenin orgutiln amaclanrn gerceklestirmek icin caba 

gostermeye egilimi olmadan yoneticinin es gudumleme cabalan bosa gider. Cunku orgtit 

icin cahsmaya hazir olmayan, bu tutumu tasunayan birini cahstirmak cok zordur. 

Motivasyonun saglanamadrgi bir okulda da basta biraz isler ylirlise de sonradan 

aksakhklar cikacaktir. Tlim bu nedenlerden dolayi okul mudurleri, astlarmm 

performanslan hakkmda bildirimde bulunarak onlarm hatah davraruslanm 

dlizeltmelerine firsat tammahdir (George ve Jones, 1999:453 & Bartol ve Martin, 

1998:452-458). 

Bu baglamda ogretmenlerin %82.42 oranmda okul yoneticilerinin astlarmm yanhs 

davraruslanru dlizeltmeleri icin firsat tamdiklan yonundeki gorusleri olumludur. 
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Grafik 40 

Madde35. 

Astlannm bir list konuma 
gelmeleri icin destek verir. 

Grafik 40'ta goriildligli gibi okul yoneticilerinin ogretmenleri ile olan iliskilerinde 

astlannm bir list konuma gelmeleri icin destek verme sikhgi %79.55'tir. 

Eren'e (1998) gore insanlar isleri iyice ogrenip tecrube kazandikca bulunduklan 

mevkilerdeki yetkilerini ve dolayisi ile sorumluluklanm yetersiz bulacaklardir. Bu 

nedenle, daha yiiksek yetki ve sorumlulukla cahsmayi arzu edeceklerdir. ilerleme ve 

yukselme yolan tikanan cahsanlann calisma sevkleri azalacaktir. Dolayisi ile yiikselme 

is yerinde bir tesvik yani motivasyon aracidir (Ada ve Kiictlkali, 2009:200). 

Organizasyonlarda cahsanlara yetki ve sorumluluk devredilmesi halinde bunun motive 

edici etkisi 90k giicltl olur. Kisiler elde edecekleri basannm kendilerine ait olduguna 

inamrlar, aym sekilde basansizhgm faturasmm da yine kendilerine cikacagma inamrlar 

(Aktan, 2005:252). 

Bu baglamda ogretmenlerin %79.55 oranmda okul miidiirlerinin astlarmm bir list 

konuma gelmeleri icin destek verdikleri hakkmdaki gorusleri olumludur. 
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Grafik 41 

Madde 36. 

Astlarmm calismalanm takdir 
ettigini acikca belirtir. 

Grafik 41 'de goriildiigii gibi okul miidiirlerinin ogretmenleri ile olan iliskilerinde 

astlarmm cahsmalanru takdir ettigini acikca belirtme sikhgi %80.45'dir. 

Kisilerin yaptiklan islerin takdir edilmesi ve bu islerin sonucunda maddi olarak 

odullendirilmclcri onem tasir. Yiiksek iicret vermek tek basma yeterli degildir 

(Aktan,2005:253). Veniga ve Robert'e (2001) gore cahsanlar yaptiklan islerle ilgili geri 

bildirim almak isterler, gelisme kaydedip kaydetmediklerini, gorevlerine gerektigi 

olcude cahsip cahsmadiklanni gormek isterler (Aktaran: Ada ve Kiicukali, 2009). 

Birlikte cahsanlan onurlandirmayi dustmen yonetici dogru yoldadir. Onurlandirmarnn 

ilk adirm ise takdir etmektir, deger vermektir. insanlarm dusuncelerine, emegine, 

girisimine deger vermek onlan takdir etmek demektir. Kalifomiya'da bir sirketin gene) 

miidiirii cahsanlanna, kendi el yazisi ile takdir notlan yazmaya basladiktan 4-5 ay sonra 

i~ yerinde hissedilir oranda iyilesme oldugunu gormtistur. Bunun yanmda devamsizlik 

dusmus, hastahk azalrms ve verim artrmsnr (Cuceloglu, 2001: 192). 

Bu baglamda ogretmenlerin %80.45 oranmda okul yoneticilerinin astlannm 

cahsmalanm takdir ettikleri yontindeki gorusleri olumludur. 
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Grafik 42 

Madde 37. 

Basanh cahsmalan odullendirir. 

Grafik 42'de goriildiigil gibi okul miidiirlerinin ogretmenleri ile olan iliskilerinde 

astlarmm basanh cahsmalanru odtillendirme siklig: %76.36'd1r. 

Cahsanlan motive etmenin yolu onlarm olumlu yanlannm, basanlanrun giindeme 

getirilip takdir edilmesidir. Odul arzulanan davramsm sonucunda verilen bir takdir 

edilme aracidir. Cahsanlara sunulan odullerin cesidi ve ozelligi onemlidir. Uygulamada 

sosyal odtillerin maddi odullerden daha etkili oldugu kamtlanrmstir. Cahsana yonelik bir 

takdir ifadesi, bir "aferin", elini sikma, bir toplantida ornek gosterilme, yetki artist, yas 

glinilniln hanrlanmasi vs. gibi davraruslar maddi odullere gore 90k daha buyuk ve 

olumlu etkiler olusturur (Fmd1k91, 1999:389,390). Yonetici astlanm motive etmek icin 

onlann yuksek performans gostereceklerine duyduklan gilveni ve iyi performans 

gostermeleri halinde bundan elde edecekleri fayda ya da odullerin bilinmesini 

saglamahdrr (George ve Jones, 1999:453 & Bartol ve Martin, 1998:452-458) . 

. Bu baglamda ogretmenlerin % 76.36 oranmda okul yoneticilerinin astlarmm basanh 

cahsmalanm odllllendirdikleri yonundeki gortlsleri olumludur. 
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Grafik43 

Madde38. 

Hatah davramslara iliskin 
diizeltmeye donuk geri bildirim 

venr. 

Grafik 43 'de goriildiigii gibi okul miidiirlerinin ogretmenleri ile olan iliskilerinde hatah 

davramslara iliskin diizeltmeye donuk geribildirim verme stkligi %78.79'dur. 

Geribildirim aracihgiyla kaynagm gonderdigi mesajm ne kadarmm tam ve dogru olarak 

anlasildrgi ogrenilebilir (Ergin ve Birol, 2000: 156). Iletisim siirecinde iletiye verilen 

geri bildirim yanmda cahsanlann islerini nasil yaptiklan ve gosterdikleri performansa 

yonelik geri bildirimler de orgiltun etkililigi acismdan onemlidir. Yoneticiler, orgutte 

gorevinde yeterince basanh olmayan cahsanlara basansizhklannm sebeplerini ortadan 

kaldirmak konusunda yol gosterici geribildirim vermeleri gerekmektedir (George ve 

Jones, 1999:453 & Bartol ve Martin, 1998:452-458). 

Yoneticiler geri bildirimin giiciinii kullandiklan zaman iletisimin orgutiin tamamma 

yaytldigmi gorecekler ve orgutun amacma ulasmasi daha da kolaylasacaktir. Bu 

baglamda ogretmenlerin %78.79 oranmda okul yoneticilerinin hatah davramslanna 

· iliskin diizeltme yaptiklan yoniindeki gorusleri olumludur. 
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Grafik 44 

Madde39. 

Astlarmm gorevle ilgili oneri 
yapmasim tesvik eder. 

Grafik 44'de goriildilgil gibi okul yoneticilerinin ogretmenleri ile olan iliskilerinde 

astlarmm gorevle ilgili oneri yapmasiru tesvik etme sikhgi %79.09'dur. 

Acikgoz'e (1994) gore yoneticilerin teknik, insancil ve kavramsal yeteneklere sahip 

olmalan onlarm basanlanm daha da artiracaktir. Yoneticilerin gerek hire bir gerekse 

grup olarak insanlarla calisabilme yetenegi insancil yeterliliktir. Bu yeterlilik kisinin 

kendisi ve baskalanna iliskin dusllnceleri ile ilgilidir ve yoneticinin i~ gorenleri 

guduleme, tutum gelistirme, grup dinamigi, insan gereksinimleri, moral ve insan 

kaynagiru gelistirme hakkmda bilgi sahibi olmasmi gerektirir (Aktaran: Toremen ve 

Kolay, 2003). 

Yoneticiler etkili bir ekip olusturmada basanh olmak istiyorsa, cahsanlann seslerini 

yilkseltmelerine, oneriler gelistirmelerine, sorun cozrneye etkin olarak katilmalanna ve 

liderlerin diisilncelerini elestirmelerine izin verilmelidir. Ustunluk sergileyen ve kendini 

begenmis davranislar, keyfi guc kullamrm gibi cahsanlan ile aralanndaki statli 

farkhhklanm artirmaya egilimli prestij arayict tutumlardan kacmilmahdir. Yapilan bir 

arastirmada bu tlir bir tutumun liderler ve calisanlar arasmdaki etkilesimi azalttigi 

gorulmustur. Grup liyeleri benlik saygilanrn dusuren, yetersiz hissettiren liderlerden 

uzaklasirlar (Gordon, 2002: 41 ). 

Bir yoneticinin herhangi bir cahsandan alacagi sonuclann degerlerini 

belirleyebilmesinin tek yolu o cahsanla iletisim kurarak onun ne tiir sonuclar istedigini 

bulabilmektir. Diger yandan cahsanlann ne tlir hedefler icin caba gosterdiklerini ve bu 
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hedeflerine ulasabilmek icin yeteneklerini nasil kullandiklanm, gelistirdiklerini 

ogrenmenin yolu yine insanlarla etkili bir iletisim kurmakla olur (George ve Jones, 

1999:453). Yoneticilerin astlarma deger verdigini belirtmesi onu onurlandirmak 

demektir. Kisiyi onurlandirmak pek 90k sekilde olabilir. Bunlar, siradan isleri yapanlan 

ara srra list diizey toplantilara cagmnak, cahsanlann dtlstlncelerini ifade edecekleri 

samimi sorular sorup cevaplanm yazabilecekleri, soyleyebilecekleri iletisim kanallan 

acmak, cahsanlarla ogle, aksam yemekleri yemek, i~ ziyaretleri gibi davranislan 

icerebilir (Cuceloglu, 2001: 192). 

Bu baglamda ogretmenlerin %79.09 oranmda okul yoneticilerinin astlarmm gorevle 

ilgili oneri yapmasim tesvik ettikleri yonilndeki gorusleri olumludur. 

Grafik 45 

Madde40. 

Verilecek kararlarda astlarmm 
onerilerini dikkate ahr. 

Grafik 45'de goruldugu gibi okul yoneticilerinin ogretmenleri ile olan iliskilerinde 

verilecek kararlarda astlannm onerilerini dikkate alma sikhgi %75.61 'dir. 

Okul muduru 'nun kurallarm uygulayicisi degil okuldaki islerin kolaylastmci olmasi, 

ogretmenlerin de memur degil, simfm lideri olarak cahsmasi beklenmelidir. Okuldaki 

otorite ve karar verme mekanizmasmm; onemli kararlan okulu bizzat yurutenler 

tarafmdan almabilecek sekilde yerinden yonetilmesi, yonetimin bazi kararlara o 

karardan dogrudan etkilenenlerce almabilmesine olanak saglayacak sekilde esnek olmasi 

ve alman kararlarm uygulanabilmesi icin, gerekli otorite ve destegin saglanmasi gerekir 

(Ozden, 1998:29,30). Egitim yoneticileri karar surecinde, astlarma ve o kararm 

etkileyecegi kimselere katilma olanagi vermelidirler. Bir kararm etkileyecegi birey veya 
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gruplar, o kararm almmasma ne kadar cok katihrsa, uygulamaya da o kadar cok katihrlar 

(Bursahoglu, 1994:97). 

Bu baglamda ogretmenlerin %75.61 oranmda okul yoneticilerinin verilecek kararlarda 

astlarmm onerilerini dikkate aldiklan yontmdeki gorusleri olumludur. 

Grafik 46 

Madde 41. 

Astlanm karar alma slirecine dahil 
eder. 

Grafik 46' da goruldugt; gibi okul yoneticilerinin ogretmenleri ile olan iliskilerinde 

astlanm karar alma slirecine dahil etme sikhgi %76.06'dtr. 

Acikgoz (1994) ogretmenlerin okuldaki karara katihrm arastirmasmda ogretmenlerin 

kendi isleriyle dogrudan ilgili kararlara, dolayh olarak ilgili olduklan kararlara oranla 

daha cok katildiklan, daha cok katilmak istedikleri, daha cok ilgi duyduklan ve daha 

yeterli olduklan bulunmustur (Kaya, 2000:50). Organizasyonlarda cahsanlann karar 

alma silrecine aktif olarak katihrm motive edici bir etki gosterir, Cahsanlar 

organizasyonu kendi sahip oldugu isletmeler olarak gorurler ve daha fazla calisma 

geregi duyarlar (Aktan, 2005:252). Yonetimde, yonetici mutlaka, ogretmen, idareci ve 

hatta hizmetlilerle istisareden sonra karar vermeli ve onlan karara ortak etmelidir. 

Karara ortak olanlar, amaca ulasmak icin var gucleri ile cahsacaklardir (Ergezer, 

1985:27). 

Bu baglamda ogretmenlerin %76.06 oranmda okul yoneticilerinin astlanm karar alma 

silrecine dahil ettikleri yonunde gorus beyan etmeleri olumludur. 
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Grafik 47 

Madde 42. 

Gorevle ile ilgili bilgiye ulasmada 
astlarma yardimci olur. 

Grafik 4 7' de goriildi.igil gibi okul yoneticilerinin ogretmenleri ile olan iliskilerinde 

gorevle ilgili bilgiye ulasmada astlarma yardimci olur sikhgi %79.70'dir. 

Yonlendirme ve yol gosterme surecinde cahsamn duygulanna onem verilmesi siirecin 

yararh sonuc vermesi icin temel sarttir. Yonlendirme ve yon gosterme sureci tek yonlu 

degil karsihkli iletisirni gerektirir. Bu silrecin basanya ulasmasi ve cahsanm degisim icin 

isteklendirilip cesaretlendirilmesi, sorun cozme becerisine gilven duyuldugunun yonetici 

tarafmdan ona hissettirilmesine baghdir. Bu nedenle uygun oldugu durumlarda cahsanm 

fikirleri ile baglanti kurarak oneride bulunmak yararh olur. Aradan belli bir sure 

gectikten sonra cahsanm gelisimi ile ilgili geribildirimde bulunmak gilven ortarm 

dogurur. Yonlendirme ve yol gosterme cagdas bir yonetici icin vazgecilmez bir beceridir 

ancak etkin dinleme ve empati gibi temel yetkinlikleri tam olarak uygulayabilme ve 

hayata gecirebilmeye baglidir (Batlas, 2005:183,184). 

Bu baglamda ogretmenlerin %79.70 oramnda okul yoneticilerinin gorevle ilgili bilgiye 

ulasmada astlarma yardirnci olduklan yonilndeki gorusleri olumludur. 
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Grafik48 

Madde43. 

Astlan arasmdaki bilgi 
paylasimmt tesvik eder. 

Grafik 48'de goruldugu gibi okul yoneticilerinin ogretmenleri ile olan iliskilerinde 

astlan arasmda bilgi paylasirmm tesvik etme sikhgi %80'dir. 

Simsek ve digerleri'ne (2003) gore orgiit icindeki gruplarm biitilnlesrne ve isbirligi 

ruhunun olusmasi icin oncelikli olarak orgutiin hedefleri dogrultusunda net grup 

hedeflerinin belirlenmesi gerekir. Hedefleri ve neyi geryekle~tireceklerini bilen gruplar, 

isbirligi ruhuna daha eek erisirler. Yoneticilerin cahsanlarla uygun zamanlarda 

toplantilar dlizenleyerek grup liyelerinin birbirleri ile fikir ahsverisinde bulunmalarma 

imkan saglanmasi, orgtitte is birligi ruhunun gerceklesmesine katki saglar. Bunun 

yanmda yoneticilerin, isletme d1~1 faaliyetler dlizenleyerek ic faaliyetlere katki saglamasi 

da orgiltte butunlesme ve isbirligi ruhunun kisa slirede olgunlasmasmi saglamaktadtr. 

Grup liyelerinin benzer ozellikleri tasiyip ortak bir gecmise sahip olmalan da 

butunlesme ve isbirligini artmci etkenlerdendir. 

Okulda isbirligi ruhunu gelistirmek karmasik ve zaman ahci bir siirectir. Bu nedenle 

okul yoneticilerinin olumlu yaklasimlan ve iletisim becerilerini etkin kullanmalan 

okuldaki isbirligi ruhunun yerlesmesi icin onemlidir. Bu baglamda ogretmenlerin %80 

oranmda okul yoneticilerinin astlan arasmda bilgi paylastmmt tesvik ettikleri yontmdeki 

gortisleri olumludur. 
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Grafik 49 

Madde44. 

Dogru davramsi ozendirir. 

Grafik 49'da gorilldilgil gibi okul yoneticilerinin ogretmenleri ile olan iliskilerinde dogru 

davrarnsi ozendirme sikligi %81.97' dir. 

Bir organizasyonda yoneticinin dogru olaru yapmasi, calisanlan ilzerinde en gtlclil 

guduyu ve kilavuzu saglar, Insan dogru olam yaptigi zaman yasammda bir gtic ve sevk 

olusur. Dogru olaru yapmak, bir yonetim varsayirru olup, onun temel tutumunu yansitir 

ve is yerindeki kalitenin temellerini atar. Dogru olam yapmak; insanm enerjisini yilceltir 

ve yonlendirir, tilm yarancihgin kaynagidir ve para ile satm almamaz, kendine donuk 

degil, iliski icindeki insanm saghkh olmasma doniiktilr, kisinin kendisinden beklenenin 

otesinde hizmet etmesinin temelinde yatar ve insanlar arasmdaki saghkh iliskilerin 

dogmas: ve gelismesine yol acar (Cuceloglu, 2001 :207). 

Bu baglarnda ogretmenlerin %81.97 oramnda okul yoneticilerinin dogru davramsi 

ozendirdikleri yonunde gortis bildirmeleri olumludur. Bu deger, cahsmaya konu olan 

okullardaki yonetimin oldukca kaliteli oldugunun gostergesi olarak 

degerlendirilmektedir. 
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Grafik50 

Madde45. 

Hatah davrarnsin neden hatah 
oldugu konusunda aciklama 

ya par. 

Grafik 50'de goriildilgil gibi okul yoneticilerinin ogretmenleri ile olan iliskilerinde hatah 

davrarusm neden hatah oldugu konusunda aciklama yapma sikhgi %79.85'dir. 

Bilgi vermeye yonelik donut, kisinin yaptigi yanhslan diizeltmesi icin kullamhr ve her 

zaman gildeleyici olmak zorundadir. Donutun her zaman olumsuz olmamasi gerektigi 

gibi her zaman olumlu olmasi da beklenemez. Olumlu donut, olumsuz donutten daha 

etkili olmakla birlikte ogretme-ogrenme silrecinde sik sik olumsuz donutler de 

kullarnlmak zorunda kalmabilir. Dikkat edilecek nokta, verilecek donutun icten ve 

yapici olmasidir. Yapici donutte gilven soz konusudur ve taraflarm birbirlerine 

saygisizca davranmalarma yer yoktur (Ergin ve Birol, 2000:163,164). 

Okul yoneticilerinin ictenligine ve yaprcihgma gilvenen ogretmenler yaptiklan 

cahsmalar ile ilgili olarak verilecek donutleri, daha iyiye ulasmak icin firsat 

bileceklerdir. Bu nedenle ogretmenlerin %79.85 oranmda okul yoneticilerinin hatah 

davramsm neden hatah oldugu konusunda aciklama yaptiklan yoniinde goril~ 

bildirmeleri olumludur. 
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Grafik 51 

Madde 46. 

Astlannm gorevle ilgili 
motivasyonlanru arttmr. 

Grafik 51 'de goruldugu gibi okul yoneticilerinin ogretmenleri ile olan iliskilerinde 

astlarmm gorevle ilgili motivasyonlanru artirma sikhgi %80.61 'dir. 

Ekip lideri yol gosterici ve degerlerin odak noktasidir. Ekibin degerler sistemini temsil 

eden, yorumlayan ve yoneten kisidir, Ekibin inandigi ve ozdeslestigi bir lidere sahip 

olmasi ekip ilyelerini ayni dogrultuda hareket etmeye yonlendirir, birlestirici etki yapar. 

Ekibin baglandigi ve benimsedigi degerler sistemi ekip ilyelerinin motivasyon dilzeyini 

etkiler. Okul mtldiirlerinin, ogretmenlerin rnotivasyonlanm artirmak icin amac 

belirleyerek kararlara katilmu saglanrnah, gorevlerin icerigi dilzenlenmeli, ekip ilyelerini 

yetkilendirmeli, kisisel gelisim imkam saglanmah, cahsanlann gtlclil yanlarma 

odaklanmah, yetkinlige uygun pozisyon belirlenmelidir (Batlas, 2005:202,203). 

Bu baglamda ogretmenlerin %80.61 oranmda okul yonetlcilerinin astlannm gorevle 

ilgili motivasyonlanru arttirdiklan yonunde goriis bildirmeleri olumludur. 
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Grafik 52 

Madde 47. 

Astlarma karsi samimi davramr. 

Grafik 52'de goriildilgil gibi okul yoneticilerinin ogretmenleri ile olan iliskilerinde 

astlarma karsi samimi davranma sikhgi %78.94'tilr. 

Yoneticinin temel gorevi bireyin yaptigi ise yonelik arzu ve istegi silrekli ve sistemli 

olarak uyamk tutrnaktir. Kisinin beklentilerinin karsilanmast oranmda organizasyonun 

hedeflerine ulasma olanagi artacaktir (Fmd1k91, 1999:373,374). Sistemin tilmii icinde 

isleyen ve bu nedenle sonuc getiren dusunce, duygu ve davramsm yonetici tarafmdan 

dogru sekilde kullamlmasi iletisimi gil9lendirmektedir. Etkili yoneticiler tarafmdan 

kullamlan ve sembolik faaliyet olarak adlandmlan bu tilr faaliyetler, insana anlamh 

gelen bir davrarusi temsil eder. Bir i~ yerinde list dilzeylerde bulunan kisilerin, 

cahsanlann durumlan ile ilgilenmesi ve her giln iliski icinde, samimiyetle onlann elini 

sikmasi, nasilsm diyerek gtilumsemesi, ilgilenmesi iliskinin gilylenmesine yo! 

acmaktadir (Cilceloglu, 2001: 171 ). 

Bu baglamda ogretmenlerin %78.94 oranmda astlarma karsi sarmmi davrandiklari 

yoniindeki gorusleri olumludur. 
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Grafik 53 

Madde48. 

Astlanm gorev basmda ziyaret 
eder. 

Grafik 53'te gorilldilgil gibi okul yoneticilerinin ogretmenleri ile olan iliskilerinde 

astlanm gorev basmda ziyaret etme sikhgi %79.24'ti.ir. 

Okul yoneticisi, bir yonetici olmaktan 90k bir ogretim lideri olarak etkinlik 

gostermektedir. Okulun asil islevinin farkmda olma, okulun amaclanm personele 

yorumlama, ogretmenleri simflarmda ziyaret etme, onlara rehberlik ve destek verme, 

egitimin kesintiye ugramamasi icin gerekli onlemleri alma vb. etkili yoneticinin temel 

ugraslandir (Baler, 2007:122). Okul yoneticilerin ara stra ogretmenleri ziyaret edip 

onlan bizzat cahsirken gozlemleyip yaptiklan is hakkmda bilgi almalan, bilgi ve 

becerilerini takdir etmeleri anlamh bir davrams olup, samimi ve icten olmasi nedeni ile 

motivasyonu artmci, olumlu bir faaliyet ti.iri.idiir (Cuceloglu, 2001: 171 ). Ancak okul 

yoneticilerinin simf ortammda yaptiklan bu ziyaretler denetleme amaci ile degil kisiyi i~ 

basmda tamma amach oldugu takdirde kisi onurlandmlmis ve deger verilmis olur. Aksi 

takdirde yapilan bu ziyaretler ogretmen i.izerinde ters etki yapar. 

Bu baglamda ogretmenlerin %79.24 oramnda okul yoneticilerinin astlanm gorev 

basmda ziyaret ettikleri yoniindeki gorusleri olumludur. 

100 



Grafik 54 

Madde49. 

Astlarmm bilgili oldugu konularda 
yetki devri yapar. 

.... ,. _ 
Grafik 54'de goriildiigii gibi okul yonetioilerinin ogretmenleri ile olan iliskilerinde 

astlarmm bilgili oldugu konularda yetki devri etme sikhg: %78.64'tiir. 

Yetkilendirme, calisanlan i~ yerinde daha aktifrol almalan yoniinde cesaretlendirerek i~ 

yapma bicimlerini gelistirmeleri konusunda sorumluluk ve kendilerinden yetkili 

birilerine sormadan karar almalarma olanak tamyarak yapilabilir, Y etkilendirme, is 

veriminin yiikselmesi, bireylerin kendileri sorumluluk ustleneceginden islerin daha 

kaliteli yapilmasi, cahsanlann daha fazla inisiyatif ve sorumluluk sahibi olmasi, yiiksek 

derecede isbirligi ve ekip cahsmasi, is tatmininin yiikselmesi, kurum yoneticilerine 

onernli isleri icin daha fazla zaman kalmasi, maliyet tasarrufu ve rekabet avantaji 

saglamasi nedeniyle yararhdir (Batlas, 2005: 164-165). 

Durucker'e gore yetkilendirmenin amaci insanlan sorumlu kilmak olmahdir. Sorulacak 

soru "senin ne yetkilerin olmah?" degil "sen neden sorumlu olmahsm?" sorusudur. 

Bilgiye dayah kurulusta yonetimin isi herkesi patron yapmak degil herkesi katihmci 

yapmaktir (Aktan, 2005:189). Wagner'e (1994) gore katihmci yonetim; genelde ast ve 

iistlerin karar alma yolu ile cahsma kosullanm, bilgiyi, problem coztmilenmesini ve 

hedef konulmasmi birlikte yapmahdir (Aktaran: Steinheider ve Wuestewald, 2008). 

Bu baglamda ogretmenlerin %78.64 oramnda okul yoneticilerinin astlarmm bilgili 

oldugu konularda yetki devri yaptiklan yonimdeki gorusleri olumludur. 
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Grafik55 

Madde 50. 

Astlan arasmda ekip cahsmasmi 
kuvvetlendirir. 

Grafik 55'te gorilldiigii gibi okul yoneticilerinin ogretmenleri ile olan iliskilerinde astlan 

arasmda ekip cahsmasim kuvvetlendirme sikhgr %80.76'd1r. 

Hasapcioglu, otonom ogrenen bir orgutte yoneticilerin rollerini su sekilde 

aciklamaktadir: Izole olmus okul yoneticileri geri plana kaymakta, takimda cahsan 

yoneticiler on plana gecmektedir, Yoneticiler artik her seyi bilen ve astlanm sadece 

kontrol eden kisiler degil, aksine ogrenim sureclerini baslatan, astlarmm yeteneklerini ve 

yaraticihklanrn orgiittm amaclannm gerceklesmesi yonunde destekleyen kisidir 

(Aktaran: Can ve Celikten, 2000). Ekiplerin basanh sonuclar ortaya koyabilmesi icin hie 

kuskusuz farkh bilgi, beceri ve deneyimlerle farkh katkilarda bulunabilen kisilerden 

olusmasi onemli bir ozelliktir. Cesitliligi olumlu bicimlerde degerlendiren, birbirini 

sorgulayan ve tamamlayan kisiler olaganustu sonuclar elde ederler. Ancak bunu 

yapabilmeleri icin ekip iiyeleri arasmda uyumlu iliskiler ve gilven olmahdir, Ekip 

iiyelerinin kisilik ozellikleri bu boyutta belirleyici olmahdir. Bu anlamda, uzlasilabilirlik 

ve tedbirlilik ozellikleri one cikan kisilerden olusan ekiplerin daha verimli ve sinerjik 

oldugu gorillmektedir (Batlas, 2005:34). 

Okul yoneticilerinin kuracagi ekiplerde, varhklanm ve performanslanm 

siirdiirebilmeleri yontmde uzlasilabilirlik ve tedbirlilik ozellikleri one cikan kisilere yer 

vermeleri 90k onemlidir. Bu baglamda ogretmenlerin %80.76 oranmda okul 

yoneticilerinin astlan arasmda ekip cahsmasmi kuvvetlendirdikleri yonundeki gorusleri 

olumludur. 
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Grafik 56 

Madde 51. 

Astlan arasmda uyumlu cahsmayi 
tesvik eder. 

Grafik 56'da goriildiigii gibi okul yoneticilerinin ogretmenleri ile olan iliskilerinde 

astlan arasmda uyumlu cahsmayi tesvik etme sikhgi %80'dir. 

Basar'a (2000) gore birey ve gruplarm anlama yeterligi olarak kabul edilen insancil 

yeterlikler, yoneticilerin insan iliskilerine yonelik ozellikleri olup etkili cahsma ve ortak 

caba olusturabilme, baskalan hakkmda varsayim, inane; ve tutumlan, bunlarm kullamhs 

yontern ve suurlanrn gorebilrne, bireysel farkhhklan gozetme farkhhklan saglar. 

Acikgoz'e (1994) gore insancil yeterlilik, yoneticinin gerek birebir, gerek grup olarak 

insanlarla cahsabilme yetenegidir. Bu yeterlik, yoneticinin i~ gorenlerini guduleme, 

tutum gelistirme, grup dinamigi, insan gereksinimleri, moral ve insan kaynaguu 

gelistirme hakkmda bilgi sahibi olmasim gerektirir. Sergiovanni'ye gore yoneticinin 

ilgilenme, giiven, yetki verme, uzlasma, ideallere ulasma ve insan potansiyellerini 

anlamasuu gelistirir. Bursahoglu'na (1991) gore insansal yeterlilikler yoneticiye grubun 

bir iiyesi olarak etkili bicimde cahsma ve bu yolda lidere, bulundugu grup icinde i~ 

birligi kurabilme yetenegi saglamaktadir (Aktaran: Toremen ve Kolay, 2003). 

Bu baglamda ogretmenlerin %80 oranmda okul yoneticilerinin astlan arasmda uyumlu 

cahsmayi tesvik ettikleri yonundeki gorusleri olumludur. 
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Grafik 57 

Madde52. 

Astlanru tammak icin gayret 
gosterir. 

Grafik 57'de goriildligli gibi okul yoneticilerinin ogretmenleri ile olan iliskilerinde 

astlanm tammak icin gayret gosterrne sikhgi %83.03'ti.ir. 

Empatik anlayis, insanlan birbirine yaklastirma ve iletisimi kolaylastirma ozelligine 

sahiptir. insanlar kendileri ile empati kuruldugunda, anlasildiklanru ve kendilerine onem 

verildigini hissederler. Diger insanlar tarafmdan anlasilmak ve onem verilmek ise bizi 

rahatlatip, kendimizi iyi hissetmemizi saglar, Empatik becerileri yi.iksek yoneticiler, 

cahsanlan tarafmdan sevilirler. Arastirmalar gostermistir ki empati kurma becerisi olan 

yoneticiler isbirligi kurabilen ve iletisimi gi.i9li.i kisilerdir (Dokmen, 2006:146,147). 

Empati yetenegi gi.i9lli okul yoneticiletinin astlanru tarumalan ve isbirligini 

gelistirmeleri 90k daha kolay olur. Bu baglamda ogretmenlerin %83.03 oranmda okul 

yoneticilerinin astlanru tammak icin gayret gosterdikleri yonilndeki gorusleri olumludur. 
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Grafik 58 

Madde 57. 

Mesai baslangicmda bir sorun 
olup olmadrgmi sorar. 

Grafik 58'de goruldugu gibi okul yoneticilerinin ogretmenleri ile olan iliskilerinde mesai 

haslangtctnda bir sorun olup olmadigmi sorma sikhgi %80.30'dur. 

Hageman'a (1997) gore isgorenlere yonelik motivasyon saglamamn pek 90k yontemi 

vardtr. Her calisarun beklentileri, zevkleri ve karakterleri farkhdir. Ileri gorii~lii 

yoneticiler insan iliskilerine onem verirler. Bir yonetici, 9ah~anlan ile yalmzca 

konusmakla bile en alt duzeydeki titresimleri, sorunlan hissedebilir. Personeli harekete 

gecirmek icin insana yonelik bir tutum takmmak yararhdir. Psikoloj ik arastirmalar 

kararlarm %95'nin duygularla almdignu ortaya koymaktadir (Aktaran: Ada ve Kticlikali, 

2009). Bir i~ yerinde, list diizeyde bulunan kisilerin 9ah~anlarm durumlan ile ilgilenmesi 

ve her gun iliski icerisinde, samimiyetle onlarm elini sikrnast, nasilsm diye sormasi, 

giiliimsemesi ve ilgilenmesi olumlu bir faaliyettir (Cuceloglu, 2001: 171 ). 

Bu baglamda ogretmenlerin %80.30 oranmda okul yoneticilerinin mesai baslangicmda 

bir sorun olup olmadigmi sorduklan yoniindeki gorii~leri olumludur. 
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Grafik 59 

Madde58. 

Mesai bitiminde iyi dileklerini 
belirtir. 

Grafik 59'da gori.ildiigli gibi okul yoneticilerinin ogretmenleri ile olan iliskilerinde mesai 

bitiminde iyi dileklerini belirtme sikhgi % 79.24'tiir. 

Hageman' a (1997) gore acik iletisim insanlann birbirleri ile ilgili olmasi, birbirlerine 

dikkat etmesi ve saygi gostermesi demektir (Aktaran: Ada ve Kuciikali 2009). 

Iletisimde, kisinin karsismdakinin duygu ve diistlncelerine ilgi ve anlayis gostermesi 

bunlan onemsemesi, baska bir deyisle karsismdakinin duygulanm, dilsuncelerini ve 

icinde bulundugu durumu sanki kendi sorunlan gibi gormesi "duygudashk" olarak 

adlandmhr. Iletisimde bu tlir tutumlar agir bastikca savunuculuk azahr, acik iletisim 

kendini gosterir (Cuceloglu, 2008: 161 ). 

Okul yoneticilerinin ogretmenleri ile olan iliskilerinde acik bir iletisim kullanmalan 

karsthkli giiven ve saygryi arttracaktir, Bu baglamda ogretmenlerin %79.24 oranmda 

okul yoneticilerinin mesai bitiminde iyi dileklerini belirttikleri yonundeki gortisleri 

olumludur. 
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4.1.5. Okul Yoneticilerinin Iletisimsel Etkililik Ydniinden Ogretmenlerce "Bazen" 

Etkili Gorillen Davramslarma Iliskin Ortalama Puanlar ve Basan Yiizdeleri 

Tablo 4 

Okul yoneticilerinin iletisimsel etkililik yoniinden ogretmenlerce "bazen" etkili 
goriilen davramslarma iliskin ortalama puanlar 

Madde I Okul Yoneticlsi Davrams Bicimi Ortalama 
2. I Astlan ile arasma devamli mesafe koyar. 3.11 

Grafik 60 

Okul yoneticilerinin iletisimsel etkililik ytintinden ogretmenlerce "bazen" etkili 
goriilen davramslarma iliskin yiizdelik degerler 
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4.1.6. Okul Yoneticilerinin "Bazen" Iletisimsel Etkilkilige Sahip Davram~lar 

Grafik 61 

Madde2. 

Astlan ile arasma devamh mesafe 
koyar. 

Grafik 61 'de goruldugu gibi okul yoneticilerinin ogretmenleri ile olan Iliskilermde 

astlan ile arasma devamh mesafe koyma sikligi %62.27'dir. 

Catlette ve Hadden'e (2000) gore cahsanlar, yoneticilerinden kendilerine dogru bicimde 

ve yeterince ilgi gostermelerini ve kendilerine yatmm yapildrgim gormek isterler. 

Orgutsel ve giinliik yasamm her kesiminde, empati yogunlugu insanlan birbirinden 

uzaklastirma ve iletisimi gii9le~tirme ozelliklerini ortaya cikanr. insanlar, kendileri ile 

empati kurulmad1gmda anla~1lamad1klanm ve kendilerine onem verilrnedigini 

hissederler. Empati sadece kendisi ile empati kurulana yaran olan bir etkinlik degildir. 

Empati, empatiyi kuran yonetici icin de onemlidir. Empati, becerileri ve egilimleri 

yiiksek olan ve bu yuzden 9ah~anlarma yardtrn eden yoneticilerin, cevreleri tarafmdan 

sevilme ve takdir edilme ihtimalleri de artar. Bunun yamnda, diger insanlara kisisel 

duygu ve dii~iincelerini ifade edebilen, topluma uyumlu ve sosyal duyarhgi yuksek olan 

yoneticiler, aym zamanda empati kurma becerisine de sahiptirler (Dokmen, 

2000:146,148). 

Okul yoneticilerinin astlannm ozelliklerini bilmesi onlan yakmdan tammasi ve onlan 

neyin mutlu, neyin mutsuz edecegini tasarlayabilmesi astlan ile arasmdaki yakinhga 

uzakliga baghdir. Bu baglarnda ogretmenlerin %62.27 oranmda okul yoneticilerinin 

astlan ile arasmda devamh mesafe koyduklan yoniindeki gorusleri diger maddelere gore 

daha diisiik bir yiizdede olmasma ragmen, davram~m olumsuz olmasi acismdan olumlu 

108 



bir degerdir, Ancak bu davramsm daha da diisiik yiizdede olmasi beklenmelidir ve okul 

yoneticilerinin bu yondeki eksikliklerinin mutlak suretle giderilmesi gerekmektedir. 

4.2. Ogretmenlerin Okul Ydneticileri ile Olan ili~kilerindeki Iletisimsel 

Etkililiklerini Algdamalarma Ydnelik Gorii~lerinin T-Testi ve Varyans 

Analiz Sonuclari 

Tablo 5 

Ogretmenlerin Cinsiyetlerine Gore Okul Yoneticilerl ile Olan Iliskilerindeki 
Iletisimsel Etkililiklerini Algdamalarma Ydnelik Gorii~lerinin T-Testi Sonuclari 

Cinsiyet N Mean Sig. 

TOP LAM Bayan 98 227,1122 ,019 

Erkek 34 250,1765 Fark Anlamh 

F: 4.958, P< 0.05 

Arastirmaya katilan ogretmenlerin cinsiyetlerine gore gorusleri arasmda anlamh bir 
farkm olup olmadiguu belirlemek icin t-testi kullamlrmstir. Yapilan t-testi 
uygulamasmda erkek ogretmenlerin bayan ogretmenlere gore okul yoneticileri ile 
iliskilerindeki iletisimsel etkililikleri ile ilgili algilannda farkhhk ( erkek ogretmenler 
lehine) oldugu gorulmustur. Eide edilen bu bulgu (Tab lo 5) asagrdaki sekillerde 
yorumlanabilir: 

• Erkek ogretmenlerin, bayan ogretmenlere gore iliskilere daha yiizeysel bakmalan 
ve bunun sonucu olarak okul yoneticileri ile olan iliskilerindeki iletisimsel 
etkililiklerini yeterli olarak algilamalarmdan kaynaklanmaktadir. 

• Bayan ogretmenlerin, erkek ogretmenlere gore iliskilerinde daha aynstmci 
olmalan ve bunun sonucu olarak okul yoneticileri ile olan iliskilerindeki 
iletisimsel etkililiklerini yetersiz olarak algrlamalanndan kaynaklanmaktadir. 
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Tablo 6 

Ogretmenlerin, Kurumda Bulunduklarr Siirelere Gore, Okul Ytinetieileri ile olan 
ili~kilerindeki Iletisimsel Etkililiklerini Algdamalarma Ybnelik Varyans Analizi 
(Anova) Sonuelarr 

Karel er Karel er 
Toplami df Ortalamasi F Sig. 

Guruplar arasi 22538,575 4 5634,644 2,394 ,054 

Guruplar ici 298948,054 127 2353,922 Fark Anlamsiz 

Toplam 321486,629 131 

F=2.394, P>0.05 

Arasturnaya katilan ogretmenlerin kurumda bulunduklan siirelere gore, gorusleri 
arasmda anlamli bir fark yoktur. 

Cikan sonuclar ogretmenlerin kurumda bulunduklan surelere gore okul yoneticileri ile 
olan iliskilerinin iletisimsel etkililiklerini etkilemedigi gortllmektedir. Eide edilen bu 
bulgu (Tabla 6) asagidaki sekillerde yorumlanabilir: 

• Okul yoneticileri, ogretmenleriyle olan iletisimlerinde esit mesafede olup aynmci 
bir tutum sergilememektedirler. 

• Kurumda hizmet sliresi az olan ogretmenlerin, ogrenimlerini yeni tamamlamalan 
ve ogretmenlige duyduklan ilginin getirdigi isteklilik sonucu okul yoneticileri ile 
kurduklan iletisim ile kurumda hizmet stiresi fazla olan tecrilbeli ogretmenlerin 
okul yoneticileri ile kurduklan iletisirn dengelenmistir, 
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Tablo 7 

Ogretmenlerin Okul Tiirlerine Gore, Okul Yoneticileri ile Olan IIiskilerindeki 
Iletisimsel Etkililiklerini Alg1lamalarma Yonelik Varyans Analizi (ANOVA) 
Sonuclari 

Okul N Kareler Toplami F p Gruplararasi 

Tiirleri fark 

Meslek 96 175.54 4.21 ,007 

Liseleri 

Gene! 156 1679.60 
Liseler 

FarkAnlamh 

Kolejler 162 1855.15 1-3, 1-2 

Top lam 354 
L 
F: 4.21, P< 0.05 

Arastirmada kullamlan omeklem grubu 362 ogretmenden olusmaktadir. Ancak 8 

ogretmen ortak okullarda ders verdigi nedeniyle 354 olcek degerlendirilmistir. 

Arastirmaya katilan ogretmenlerin okul turlerine gore gorusleri arasmda anlamh bir fark 

olup olmadigiru belirlemek icin ANOVA testi uygulanmisnr. Yapilan ANOVA testi 

uygulamasmda, Meslek Liselerindeki ogretmenlerin okul yoneticileri ile olan 

iliskilerindeki iletisirnsel etkililigini algilayislan ile Genel Lise ve Kolejlerdeki 

ogretmenlerin okul yoneticileri ile olan iliskilerindeki iletisimsel etkililiklerini 

algrlayislan arasmda anlamh bir fark gorulmustur. Bu fark; Meslek Lisesi 

ogretmenlerinin okul yoneticilerini iletisimsel acidan daha yetersiz olarak algiladiklan, 

bir diger ifadeye gore Genel Liseler ve Kolejlerdeki ogretmenlerin, okul yoneticilerini, 

iletisimsel olarak daha yeterli algiladiklanm soyleyebiliriz, Elde edilen bu bulgu 

(Tablo 7) asagidaki sekilde yorumlanabilir: 

• Meslek Liselerindeki okul yoneticilerinin, Meslek Liselerinden yetiserek gelen 

ogretmenler arasmdan atanmamasi ve bunun sonucu olarak okul yonericilerinin, 
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ogretmenlerin duygu ve dti~lincelerini anlamakta zorlanmalanndan 

kaynaklanmaktadit. 

• Meslek Liselerindeki okul yoneticilerinin, Meslek Liselerinden yetiserek gelen 

ogretmenler arasmdan atanmamasi ve bunun sonucu olarak ogretmenlerin, okul 

yoneticilerinin bilgi ve yeteneklerine dair geli~tirdikleri olumsuz tutumun 

iletisimlerine yansimasindan kaynaklanrnaktadtr. 

Kolejler, Genel Liseler ve Meslek Liseleri icin ogretmen kaynagunn paralel 

Universiteler oldugu dilsiinlildugtinde, ogretmenler arasmda anlamh bir fark olmadrgi 

varsayimmdan hareketle, Meslek Liselerindeki okul yoneticilerinin daha yuksek bir 

iletisimsel yeterlilige ulastmlmasi yonunde gerekli tedbirlerin almmasi dti~tintilmektedir. 
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BOLUMV 

5. SONU<; VE ONEIULER 
Bu boltimde arastirmanm sonuclan ve bu sonuclara bagh geli~tirilen onerilere yer 

verilmistir. 

5.1. Sonne 
Okul yoneticilerinin iletisimsel etkililiklerinin ogretmenleri tarafmdan ne diizeyde 

algilandigmm tespit edilebilmesi icin Egitim, Genclik ve Spar Bakanhgi'na bagli 9 

Lisede uygulanan anket sonucunda elde edilen verilere gore asagida belirtilen sonuclar 

elde edilmistir: 
• Toplam 58 davrarnstan (maddeden) olusan iletisimsel etkililik olcegi ile ilgili 

ogretmen gorlisleri dikkate almdiginda; 7 maddeye "Her Zaman", 50 maddeye 

"S1k S1k", bir maddeye "Bazen" gorli~li verilirken ''Nadiren" ve "Hicbir Zaman" 

la ilgili gorli~ verilmedigi gorlilmektedir. 

• Okul yoneticilerinin sergilemis olduklan 58 davramsm % 12.1 'i (7 madde) 

ogretmenlerce "Her Zaman" olarak algilanmaktadrr. Ogretmenlerce "Her 

Zaman" olarak algilanan bu maddeler, okul yoneticilerinin ogretmenleri ile olan 

iliskilerindeki iletisimsel etkililigini artiran ve en list diizeyde kullarulmasi 

gereken davranislardtr. "Her Zaman" etkililige sahip davranislar; "Astlanna 

anlasihr emirler verir", "Verdigi emirlerin yasal olmasma ozen gosterir", 

"Astlarma karsi acik sozludur", "Yazih iletisim araclannm astlanna zamanmda 

ulasrnasim saglar", "Astlarmm yazih veya sozlii ba~vurulanm zaman gecirmeden 

islerne koyar", "Y apilan basvurularla ilgili list makamdan aldrgi sonucu astlanna 

bildirir" ve "Mesai baslangtctnda selam verir" maddelerinden olusmaktadir. "Her 

Zaman" etkililige sahip davramslann yiizdelik oranlarmm en ytiksegi % 88.03 

"verdigi emirlerin yasal olmasma ozen gosterir", en dli~ligli % 84.09 "astlanna 

karsi acik sczltldur" maddeleridir. 

• Okul yoneticilerinin sergilemis oldugu madde 20 (% 88.03) "verdigi emirlerin 

yasal olmasma ozen gosterir" ogretmenlerce "Her Zaman" araligmda, en yiiksek 

113 



deger olarak algtlanmaktadir. Ogretmenlerce en yilksek deger olarak algilanan bu 

madde, okul yoneticilerinin verdigi emirlerin yasal olmasma ozen gostermesi 

acismdan onemlidir. Anayasa ve Kamu Gorevlileri Yasasi altmda hukuki bir 

zorunluluk olan emirlerin yasallignun, okul yoneticileri tarafmdan biliniyor 

olmasi pozitif bir unsurdur. Ancak yasal zorunluluga, uygunluk ve hukuksal 

dogruluk cercevesinde bakildigmda gozlemlenen bu oranm daha da yilkseltilmesi 

yonunde caba gosterilmelidir. 

• Okul yoneticilerinin sergilemis olduklan 58 davramstan % ~6.20'si (50 madde) 

ogretmenlerce "S1k S1k" olarak algilanmaktadir. Ogretmenlerce "S1k S1k" olarak 

algilanan bu maddeler, okul yoneticilerinin ogretmenleri ile olan iliskilerindeki 

iletisimsel etkililigini artiran ve en list diizeyde kullanilmast gereken 

davramslardir. "Sik S1k'; etkililige sahip davramslar; "Astlan ile iletisim kurmak 

icin gayret gosterir", "Astlarmm sorunlanm dinlemek icin zaman aymr", 

"Astlarmm ilettigi sorunlarm cozumune iliskin astlanm bilgilendirir", "Astlarma 

ismi ile hitap eder", "Gorev ile ilgili konularda astlan ile bilgi paylasimmda 

bulunur", "Gerektiginde verdigi emirlerin acrklamasiru yapar", "Uygulanabilir 

emirler verir", "Gorevle ilgili kahci bir degisiklik yapmadan once astlanm 

bilgilendirir", "Gorev icra ederken astlan ile toplanti yapar", "Toplantida 

astlanna soz hakki verir", "Astlarma karsi tutarh davrams sergiler", "Astlanm 

kuctmisemez'', "Astlarma karsi adil davramr", "Astlanna karsi duyarh davramr", 

"Astlannm sorunlanm sahiplenir", "Kumm arnaclanmn astlan tarafmdan 

kavranmasma yardimci olur", "Astlan arasmda iliskiye onem verir", 

"Anlastlmayan konularda soru sorulmasi icin astlanm tesvik eder", "Hatah 

verilen bir ernri duzeltir", "Astlarmm gorli~lerini beyan etmeleri icin uygun 

ortam saglar", "Bilmedigi konulan ogrenip astlanm bilgilendirir", "Astlanna 

onemli olduklanm hissettirir", "Astlarma karsi giller yuzludur", "Astlanm gorevi 

basarmada cesaretlendirir", "Astlarmm sosyal etkinliklere katihmnu tesvik eder", 

"Astlarma yardima hazir oldugunu hissettirir", "Astlarmm bilgi diizeylerine 

uygun gorevlendirme yapar", "i~in saghkh yiirilmesi icin gereken ortarm saglar", 

"Astlarma orgut amaclanna uygun talimat verir", "Astlarmm yanhs 

davrantslanru dilzeltmeleri icin firsat tamr", "Astlarmm bir list konuma gelmeleri 
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icin destek verir", "Astlarmm caltsmalanru takdir ettigini acikca belirtir", 

"Basanh cahsrnalan odullendirir", "Hatah davramslara iliskin duzeltmeye donuk 

geri bildirim verir", "Astlarmm gorevle ilgili oneri yapmasuu tesvik eder", 

"Verilecek kararlarda astlarmm onerilerini dikkate alir", "Astlanm karar alma 

siirecine dahil eder", "Gorevle ile ilgili bilgiye ulasmada astlanna yardirnci olur", 

"Astlan arasmdaki bilgi paylasumm tesvik eder", "Dogru davrarusi ozendirir", 

"Hatah davrarusm neden hatah oldugu konusunda aciklama yapar", "Astlarmm 

gorevle ilgili motivasyonlanru arttinr", "Astlarma karsi samimi davramr", 

"Astlanm gorev basmda ziyaret eder", "Astlanmn bilgili oldugu konularda yetki 

devri yapar", "Astlan arasmda ekip cahsmasmi kuvvetlendirir", "Astlan arasmda 

uyumlu calismayi tesvik eder", "Astlanm tammak icin gayret gosterir", "Mesai 

baslangicmda bir sorun olup olmadiguu sorar", "Mesai bitiminde iyi dileklerini 

belirtir" maddelerinden olusmaktadir. "S1k S1k" etkililige sahip davrarnslann 

yilzdelik oranlarmm en yuksegi % 83.64 ile "Toplantida astlanna soz hakki 

verir" maddesi ile en dil~ilgil % 7 5. 61 ile "Verilecek kararlarda astlarmm 

onerilerini dikkate ahr" maddelerinden olusrnaktadir. 

• Ogretmenlerce "S1k S1k" arahgmda algilanan madde 12 (% 83.64) "toplantida 

astlanna soz hakki verir", madde 40 (%75.61) "verilecek kararlarda astlarmm 

onerilerini dikkate ahr" ve madde 41 (%76.06) "astlanm karar alma siirecine 

dahil eder" arasmda yapilan degerlendirmede; okul yoneticilerinin ogretmen 

algilanna gore toplantilarda ogrerrnenlere soz hakki verdigi ancak, verilecek 

kararlarda ogretmenlerin onerilerini yeterince dikkate almadigmi hatta, 

ogretmenleri karar alma silrecine yeterince dahil etmedigini soyleyebiliriz. 

• Ogretmenlerce "S1k S1k" arahgmda algilanan madde 31 (%80.45) "astlannm 

bilgi diizeylerine uygun gorevlendirme yapar" ve madde 49 (%78.64) "astlarmm 

bilgili oldugu konularda yetki devri yapar" arasmda yapilan degerlendirmede; 

okul yoneticilerinin ogretmen algilanna gore ogretmenlerine, daha fazla 

gorevlendirrnede bulundugu ancak daha az yetki devri yaptiguu soyleyebiliriz. 

• Ogretmenlerce "S1k S1k" araligmda algilanan madde 43 ( %80) " astlan 

arasmdaki bilgi paylasnmru tesvik eder", madde 10 (% 78.18) "gorevle ilgili 

kahci degisiklik yapmadan once astlanm bilgilendirir" ve madde 6 (%77.58) 
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"gorevle ilgili konularda astlanm bilgilendirir" arasmdaki degerlendirmede; okul 

yoneticilerinin ogretmen algilanna gore, ogretmenleri arasmdaki bilgi 

paylasurnm tesvik ederken, ogretmenleri ile yeterince bilgi paylasimmda 

bulunmadigiru ancak, gorevle ilgili kahci degisiklik yapmadan once ogretmenleri 

bilgilendirmede biraz daha hassasiyet gosterdigini soyleyebiliriz. 

• Ogrctmcnlcrcc "S1k S1k" arahgmda algilanan madde 50 (% 80.76) "astlan 

arasmda ekip cahsrnasim kuvvetlendirir", madde 43 (%80) "astlan arasmda bilgi 

paylasirrunda bulunur" ile madde 41 (% 76.06) "astlanm karar alma siirecine 

dahil eder" ve madde 40 (%75.61) "verilecek kararlarda astlarmm onerilerini 

dikkate ahr" aralarmda yapilan degerlendirmede; okul yoneticilerinin ogretmen 

algilanna gore 6gretmenleri arasmda ekip cahsmasim kuvvetlendirip bilgi 

paylasirruru tesvik ettigi ancak, karar verirken yapilan calrsmalardan 

yararlanmayarak ogretmenleri karar alma siirecine yeterince dahil etmedigi, 

gorevle ilgili kalici degisiklik yapacagmda ise biraz daha hassas davranarak 

ogretmenleri karar alma siirecine dahil ettigini ve bunun da yeterli olmadigim 

soyleyebiliriz. 

• Okul yoneticilerinin sergilemis olduklan 58 davramstan % 1.70 i ( 1 madde) 

ogretrnenlerce "Bazen" olarak algilanmaktadir, Ogretmenlerce "Bazen" olarak 

algilanan bu madde, okul yoneticilerinin ogretmenleri ile olan iliskilerindeki 

iletisimsel etkililigi azaltan ve list diizeyde kullanilmamasi gereken bir davrams 

bicimidir, "Bazen" etkililigine sahip madde 2 (%62.27) "Astlan ile arasma 

mesafe koyar". Olumsuz davrarusi yansitmasma ragmen ogretmenlerin, bu 

olumsuz davrarusi % 62.27 gibi en dusiik oranda uygulamalan davramsm olumlu 

yonde degerlendirilmesine neden olmakla beraber bu oranm daha da dusurulmesi 

yonunde caba gosterilmelidir. 

• Okul yoneticileri tarafmdan sergilenen 58 davramstan hicbiri ogretmenlerce 

"Nadiren" ve "Hicbir Zaman" arahginda algilanmarmstir, Okul yoneticilerinin 

ogretmenleri ile olan iliskilerindeki iletisimsel etkililigi azaltan ve list duzeyde 

kullarulmamasi gereken bu davrams biciminin ogretmenler tarafmdan 

degerlendirilmeye almmamasi olumlu olarak gorulmektedir. 
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• Okul yoneticilerinin ogretmenleri ile olan iliskilerindeki iletisimsel etkililik 

duzeylerinin yiizdelik ortalama oraru %77.50 'dir. Bu man ogretmenlerin okul 

yoneticileri ile olan iliski diizeyini belirlemektedir. Buna gore okul 

yoneticilerinin ogretmenleri ile olan iliskilerinin "iyi" seviyede oldugunu 

soyleyebiliriz. 

• Arastirrnaya katilan ogretmenlerin cinsiyetlerine gore gorusleri arasmda anlamli 

bir fark olup olmadiguu belirlemek icin yapilan t-testi uygulamasmda, erkek 

ogretmenlerin bayan ogretmenlere gore, okul yoneticileri ile iliskilerindeki 

iletisimsel etkililikleri ile ilgili algilannda farkhhk ( erkek ogretmenler lehine) 

oldugunu soyleyebiliriz. (.019, p<0.050) 

• Arastirmaya katilan ogretmenlerin kurumda bulunduklan surelere gore gorusleri 

arasmda anlarnh bir fark olup olmadigi konusunda yapilan ANOV A testi 

uygulamasmda anlamh bir fark olmadrgi tespit edilmistir. (.054, p>0.050) 

• Arastirmaya katilan ogretmenlerin okul ttirlerine gore gorusleri arasmda anlamh 

bir fark olup olmadrgi konusunda yapilan ANOV A testi uygulamasmda Meslek 

Liselerindeki ogretmenlerin, Kolej ve Genel Liselerdeki ogretmenlere gore okul 

yoneticileri ile iliskilerindeki iletisimsel algilannda farkhhk (Meslek Liseleri 

aleyhine) oldugunu soyleyebiliriz. (.007, p<0.050) 

5.2. Oneriler 
Bu bolumde arastirma sonuclanndan yola cikilarak asagida belirtilen oneriler 

gel istirilmistir: 

• Ogretmenlerce "Her Zaman", "S1k S1k" ve "Bazen" araligmda algilanan ve okul 

yoneticilerinin ogretmenleri ile olan iliskilerinde iletisimsel etkililigi artiran 

olumlu etkisi yilksek davrarus bicimlerinin daha da etkili bir duruma 

getirilebilmesi icin okul yoneticilerinin alman sonuclarla ilgili Bakanhk 

tarafmdan bilgilendirilmeleri gerekmektedir. 

• Ogrermenlerce, okul yoneticileri tarafmdan kullarulmadigr seklinde algilanan 

"Hicbir Zaman" ve ''Nadiren" arahgmdaki davraruslann olumlu etkisi dusuk 

davrams bicimleri oldugu ve kullamldigr takdirde iletisimdeki etkiyi 
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dusurdugu 'niin okul yoneticilerine Bakanhk tarafmdan bildirilmek suretiyle 

yasanrnasi muhtemel iletisim engellerinin ortadan kaldmlmasi gerekmektedir. 

• Okul yoneticilerinin ogretmenlere yonelik olarak verdikleri emirlerin, yasal 

olmasma daha fazla ozen gostermeleri hususunda Bakanhk tarafmdan 

bilgilendirilerek toplanti, seminer ve hizmet ici kurslarmda egitilmeleri 

gerekmektedir. 

• Okul yoneticilerinin gorevlerin yiiriitiilmesi ile ilgili ogretmenlerine yaptigi 

gorevlendirmenin yanmda daha fazla yetki devri vermeleri hususunda Bakanhk 

tarafmdan bilgilendirilerek toplanti, seminer ve hizmet ici kurslannda 

egitilmeleri gerekmektedir. 

• Okul yoneticilerinin gorevlerin yiiriiti.imiinde ogretmenleri ile daha fazla bilgi 

paylasimmda bulunmalan konusunda Bakanhk tarafindan bilgilendirilerek 

toplanti, seminer ve hizmet ici kurslannda egitilmeleri gerekmektedir. 

• Okul yoneticilerinin ogretmenleri ile arasmda bulunan mesafenin kapatilmasi 

yonunde Bakanhk tarafmdan bilgilendirilerek toplanti, seminer ve hizmet ici 

kurslarmda egitilmeleri gerekmektedir. 

• Okul yoneticilerinin ekip cahsmalan sonucunda ogretmenler tarafmdan 

gelistirilen onerileri daha fazla dikkate almalan konusunda Bakanlik tarafmdan 

bilgilendirilerek toplanti, seminer ve hizmet ici kurslarmda egitilmeleri 

gerekmektedir. 

• Okul yoneticilerinin gorevlerin yiiriitiilmesi ile ilgili yaptiklan toplantilarda, 

ogretmenlerden gelen gortis ve onerileri daha fazla dikkate almalan konusunda 

Bakanhk tarafmdan bilgilendirilerek toplanti, seminer ve hizmet ici kurslarmda 

egitilmeleri gerekmektedir. 

• Ogretmenlerin, bilhassa bayan ogretmenlerin, yoneticilerle olan iliskilerindeki 

iletisimsel etkililiklerinin artmlmasi konusunda Bakanhk tarafmdan 

bilgilendirilerek toplanti, seminer ve hizmet ici kurslarmda egitilmeleri 

gerekmektedir. 

• Meslek Liselerindeki okul yoneticilerinin ogretmenleri ile olan iletisimsel 

etkililiklerinin artmlmasi konusunda Bakanhk tarafmdan toplanti, semmer ve 

hizmet ici kurslarmda egitilmeleri gerekmektedir. 
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• Milli Egitim, Genclik ve Spor Bakanhgi, yapilan bu arastirmadan yararlanmak 

sureti ile okul yoneticilerinin ogretmenleri ile olan iliskilerindeki iletisimsel 

etkililikleri artirmak amaciyla etkin dinleme, iletisim araclanru etkin kullanma, 

empati kurma ve diger iletisim becerilerini gelistirmek iizere okul yoneticileri ve 

ogretmenlere yonelik hizmet ici kurslan ve seminerler dlizenleyerek 

bilgilenmeleri saglanmahdir. 
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EK-1 

Sn Ogretmen arkadasrrn 
ANKET FORMU 

Bu olcek, Milli Egitim Genc;:lik ve Spor Bakannlrqr'na bagll Okul Yoneticilerinin kurum ic;:i Ast/Ost ili§kilerindeki 
itetisirnsel etk:ililigini belirlemeye yonelik olarak qelistrrilrnistir. Verdiginiz bilgiler sadece bu arnacla kullarnlacak olup 
gosterdiginiz ilgi ve ay1rd191n12 zaman icin tesekkur eder sayqilar sunanz. 

LOtfen tum sorulan cevaplandrnruz. 

Milli Egitim Genc;:lik Ve Spor Bakanhq: 
Egitim Bilimleri Arastrrma Merkezi 

I. Ki~iSEL BiLGiLER 
1 Cinsiyetiniz ? 

( ) Bayan ) Erkek 

2 Kurumda Bulunduqunuz Sore 
( ) 5 y1I 
( ) 5-10 y1I 
( ) 10-15 y1I 
( ) 15-20 y1l 

( ) 20 yil-fazlast 

II. iLETi~iM DAVRANl~LARI 
A§ag1da yoneticilerin iletisirn davraruslanru tarurnlayan ifadelere yer verilrnistir. Sizden her bir soruyu 

yoneticilerinizin geneldeki, tipik davramslanru dusunerek cevaplamaruz beklenmektedir. 

3 Okul Toro 
( ) Gene! Lise 
( ) Kolej 
( ) Meslek Lisesi 

Srra 
DAVRANI$ HER 

SIKSIK BAZEN NADiREN HICBIR 
No: ZAMAN ZAMAN 

1 Astlan ile iletisim kurmak icin gavret gosterir, 
2 Astlan ile arasma devamh mesafe koyar. 
3 Astlanmn sorunlanm dinlemek icin zaman ayinr. 

4 Astlanmn ilettigi sorunlann cozumune iliskin astlanni 
bilgilendirir. 

5 Astlanna ismi ile hitap eder. 
6 Gorev ile ilgili konularda astlan ile bilgi paylasmnnda bulunur. 
7 Astlanna anlasihr emirler verir. 
8 Gerektizinde verdigi emirlerin aciklamasiru yapar. 
9 Uygulanabilir emirler verir. 

10 Gorevle ilgili kahci bir degisiklik yapmadan once astlanm 
bilzilendirir. 

11 Gorev icra ederken astlan ile toplanti yapar. 
12 Toplantida astlanna soz hakki verir. 
13 Astlanna karsi tutarh davranis sergiler. 

' 14 Astlanru kucumsemez, 
15 Astlarma karsi adil davramr. 
16 Astlanna karsi duyarli davramr. 
17 Astlanmn sorunlanm sabiplenir. 

18 Kurum amaclannm astlan tarafmdan kavranmasina yardunci 
. olur . 
l 19 Astlan arasmda iliskiye onem verir. 

20 Verdigi emirlerin yasal olmasma ozen gosterir. 

21 Anlasilmayan konularda soru sorulmasi icin astlanm tesvik 
eder. 

22 Hatah verilen bir emri diizeltir. 
23 Astlanmn goruslerini beyan etmeleri icin uygun ortam saglar, 
24 Bilmedigi konulan ogreni_p astlanni bilgilendirir. 
25 Astlanna onemli olduklanm bissettirir. 
26 Astlanna karsi giller yiizludiir. 

I 



Srra 
DAVRANI~ HER 

SIKSIK BAZEN NADiREN Hl<;BIR No: ZAMAN ZAMAN 27 Astlanna karsi acik sozludur. 
28 Astlanm gorevi basarmada cesaretlendirir. 
29 Astlanmn sosyal etkinliklere katihrmm tesvik eder 
30 Astlanna yarduna hazir olduzunu hissettirir. ' 
31 Astlanrun bilzi duzevlerine uvzun zorevlendirme yapar. 
32 Isin sazhkh yiiriirnesi icin gereken ortarm sazlar. 
33 Astlanna orgiit arnaclanna uygun talimat verir. 
34 Astlanmn yanhs davramslarnnduzeltmeler! icin firsat tamr. 
35 Astlanmn bir list konuma gelmeleri icin destek verir. 
36 Astlanrun cahsmalanni takdir ettizini acikca belirtir. 
37 Basanh calismalan odullendirir. 
38 Hatah davramslara iliskin diizeltmeye donuk zeri bildirim verir. 
39 Astlanmn gorevle ilgili oneri vanmasuu tesvik eder. 
40 Verilecek kararlarda astlannm onerilerini dikkate ahr, 
41 Astlanm karar alma siirecine dabil eder. 
42 Gorevle ile ilgili bilgiye ulasmada astlanna yardimci olur. 
43 Astlan arasmdaki bilgi paylasimun tesvik eder. 
44 Dozru davramsi ozendirir. 

45 Hatah davranism neden batah oldugu konusunda aciklama 
lvanar, 

46 Astlannm gorevle ilzili motivasvonlanm arttmr, 
47 Astlanna karsi samimi davrarur. 
48 Astlanm zorev basinda ziyaret eder. 
49 Astlanrnn bilaili oldugu konularda yetki devri yapar. 
50 Astlan arasmda ekin cahsmasmi kuvvetlendirir. 
51 Astlan arasinda uyumlu i;:ah~may1 tesvik eder. 
52 Astlanni tammak icin gayret gosterir. 
53 Yazih iletisim araclanrun astlanna zamamnda ulasmasmi 

54 Astlanmn yazih veya sozlu basvurulanm zaman gecirmeden 
isleme kovar. 

55 Yapilan basvurularla ilgili ust makamdan aldigi sonucu 
astlanna bildirir. 

56 Mesai baslangtcmda selam verir. 
57 Mesai baslangicmda bir sorun olup olmadigmi sorar. 
58 Mesai bitiminde iyi dileklerini belirtir. 
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