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OZET 

EGiTiMDE YONETSEL DA VRANl1:,LARIN ORGUTSEL GUVENE ETKiSi: 

DEVLET OKULLARINDA BiR DURUM <;ALI1:,MAS1 

OKSUZOGLU, Meryem 
Doktora, Egitim Yonetimi Denetimi Ekonomisi ve Planlamasi Anabilim Dali 

Tez Damsmanlan: Doc;:. Dr. Fahriye ALTINA Y AKSAL 
Doc;:. Dr. Zehra ALTINAY GAZi 

Haziran 2013, 206 sayfa 

Kiyasrya rakabetin yasandigi gunumuz dunyasinda orgutler, soyut kavramlann 

getirilirinin farkma varrruslardir. Bu arastirmada, uzerinde cahsilan gtiven kavrarru da 
·, 

bu kavramlann en onemlilerinden bir tanesidir. 

Orgiitler, her duzeyde (kisiler arasi ve cahsan-yonetici arasi), rekabet edebilmek 

ve orgtltu hedeflenen noktaya getirebilmek icin orgutte gtivenin olmasi 

gerekmektedir. Orgutte guven yonetimle basladigmdan, orgut yoneticilerinin ortaya 

koyacagi yonetsel davraruslar onem kazanmaktadir. Orgutte guven iliskiler sonucudur 

ve bir surec gerektirmektedir. 

Egitim orgutleri olan okullarda cahsan ogretmenlerle yoneticiler arasmdaki 

iliskiler orgutsel guvenin onemli bir boyutu oldugundan, yoneticinin yonetim 

davramslan bu anlamda onemlidir. 

Bu arastirma, teorik bir yaklasimla, egitim orgutleri olan devlet okullannda 

orgutsel guvenin olusmasmda temel boyut olan yonetici davramslanmn, orgutsel 

guvene olan etkisini ortaya koymaktir. Yapilan bu arastirma aym zamanda, bu konuda 

yapilacak bilimsel cahsmalara da temel olusturup, 1~1k tutacaktir. 

Anahtar Kelimeler: Orgutsel gtiven; okul yoneticisi; gtiven; yonetsel davrams; 

Kuzey Kibns 
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ABSTRACT 

INFLUENCE OF ADMINISTRATIVE BEHAVIOR IN EDUCATION ON 

ORGANIZATIONAL TRUST: CASE STUDY OF PUBLIC SCHOOLS 

OKSUZOGLU, Meryem 
Doctor of Philosophy, Department of Educational Administration, Inspection, Economy 

and Planning 
Thesis Supervisors: Assc. Prof. Dr. Fahriye ALTINAY AKSAL 

Assc. Prof. Dr. Zebra ALTINAY GAZi 
June 2013, 206 Pages 

In today's competitive world, organizations acknowledge the input and contribution 

of abstract concepts in their organizational functions. The concept of trust, which is 

studied in this research, is one of the most crucial abstract concepts that are studied 

within this decade. 

In order to be more competitive at every level (interpersonal, between employee 

administrator) and to achieve the goals that are set, trust must exist within that 

organization. Organizational trust is a result of organizational relationships and its 

establishment requires a process. Since administration has a significant impact on the 

level of organizational trust, administrators' administrative attitudes are highly 

important. 

When we look at educational organizations (schools), we see that the relationship 

between teachers and administration is an important aspect of organizational trust at 

schools; thus administrative behavior proves to be crucial in this sense. 

Given the scientific work on this area, this research contributes to the field of 

organizational trust and provides a framework for future research. The main 

contribution of this research is, the way it rationalizes the process of the establishment 

of organizational trust in public schools through a theoretical lens by exploring the 

impact of administrative behavior on organizational trust. 

Key Words: Organizational trust; school administrator; trust; administrative behavior; 

North Cyprus 
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ONSOZ 

Egitim orgutleri olan devlet okullannda cahsan ogretmenlerle yoneticiler 

arasmdaki iliskiler, orgutsel guvenin onemli bir boyutunu olusturrnaktadir. Bu 

arasnrrna, okul yoneticilerinin yonetim davramslanrun, cgretmenlerin orgutsel guven 

algisma etkisini derinlemesine tartisarak, atanacak yoneticilerin sahip olmasi gereken 

niteliklerin onemine dikkat cekmek ve egitim yonetimi alanmda bir bakis a91s1 ortaya 

koyarak, katki saglamak amaciyla gerceklestirilmistir, 

Doktora egitimine baslamamda ve egitim suresince yapici elestirileriyle beni 

cesaretlendiren ve destegini her zaman yammda hissettigim, degerli hocam Prof. Dr. 

Cem Birol'a tesekkurlerimi sunanm. Tez cahsmalanm suresince desteklerini 

esirgemeyen, beni yonlendiren ve cahsmalanma 1~1k tutan tez damsmanlanm Do9. 

Dr. Fahriye Altmay Aksal ve Do9. Dr. Zebra Altmay Gazi'ye de gonulden tesekkur 

ederim. 

Her zaman yammda olan ve arastirma suresince bana gosterdikleri sabir ve 

verdikleri sonsuz destek icin esim Mehmet Fahir Oksuzoglu'na, oglum Ali Fahir 

Oksuzoglu'na, arastirmanm her asamasmda destegini esirgemeyen kizim Gizem 

Oksuzoglu Guven'e, damadim Mustafa Gtiven'e ve enerjisiyle bana gti9 veren 

torunum Volkan Halil Giiven' e tesekkur ederim. 
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BOLUMI 

ctnts 

Bu bolumde arastirmamn problemi, amaci, onemi, smirhhklan ve tarumlan 

aciklanrrustir. 

1.1. Problem 

Psiko-sosyal bir varhk olan insan, hayatmi surdururken duygusal yonden pek 

eek gereksinimleri vardir. Bu duygusal gereksinimler insanlan hayata baglayan, 

yaptiklan ise sevkle baglanmalanrn ve yasama sevinci saglayan gereksinimler olma 

ozelligi gostermektedir (Bas, 2010). 

Cahsanlar, orgut icerisinde de bazi gereksinimlere ihtiyac duymaktadirlar. Orgut 

cahsanlan sirf rasyonel kurallar ve standartlar dahilinde cahsan birer makine 

degildirler (Ozdemir, 2008). Cahsanlar biinyelerinde bazi ihtiyac ve beklentileri de 

banndiran sosyal varhklardir (lzgar, 2008). Bu ihtiyac ve beklentiler; cahsanlann i§ 

motivasyonunu, is doyumunu ve i§ performansmi olumlu olarak 

etkileyebilmekteyken, eksikliginde cahsanlann bu tutumlan olumsuz sekilde 

etkilenmektedir; yoklugunda ise bundan orgut zararh crkmaktadir. Literattirde 

cahsan performansmi ve motivasyonunu etkileyen pek eek faktorden bahsedilirken, 

son yillarda ise uzerinde sikhkla durulan kavramlardan biri de "orgutsel guven" 

kavramidir (Ba§, 2010). 

Guven, insan iliskilerinde onernli bir yer tutarken, aym zamanda da insan 

iliskilerinde oldugu kadar, orgutsel yasamda da onemli bir yer tutmaktadir (Hoy & 

Kupersmith, 1984; Tschannen-Moran & Hoy, 2000; Tschannen-Moran, 2001; 

Geist, 2002; Hoy & Tschannen-Moran, 2003; Yilmaz, 2008). 

inam'a (2003) gore guven, insan duygusundaki bir kok gibidir ve duygusal 

yasarmn her safhasmda yer bulmaktadir. Guven, insanlan ve sosyal sistemleri 

anlamada anahtar bir kavram gibidir (Gibb, 1991). Ayrn zamanda guven, saghkh 
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bir toplum olusturmada insanlan bir araya getiren ve olumlu iliskiler 

gelistirmelerini saglayan ortak bir deger ozelligi tasimaktadir (Tschannen-Moran & 

Hoy, 2000). 

Tarihsel surec icinde insanoglunun yasamak icin ihtiyac duydugu mal ve 

hizmetlerin iiretimi icin grup halinde insanlar cahsrrus, bir takim insanlar da yapilan 

tum bu cahsmalara yon vermislerdir. Insan toplulugunun oldugu yerlerde her zaman 

yonetici ve yonetim olmustur (Aktan, 2005:371). Yonetim faaliyetleri iktisadi, 

askeri, sosyal, kulturel, dini ve siyasi amach isbirliginden olusan orgut olarak 

adlandmlan sistemler icinde yerine getirilmektedir (Baransel,1993:23). Yonetim 

bilimi, toplumsal yasamin farkh kesimlerinin bilimsel ilkelere gore yonetilmesinin 

yollanm arastmr ve oneriler gelistirir. Y almzca ekonomik mal iireten ve pazarlama 

islerini yuruten isletmelerde degil, aym zamanda en kucuk iiretim birimi olan 

evlerde, derneklerde, sendikalarda, okullarda, spar kuliiplerinde ve benzeri yerlerde 

hep yonetim soz konusu olmustur (Akat ve digerleri, 1994). 

Yonetim bilirni, yoneticilerin cahsmalanru inceleyen politika bilirninin bir 

koludur ve yonetimin gercek isleyisini inceleyen bir bilimdir (Debbasch, 1972:7). 

Yonetim, onceden saptanan ve belirlenmis olan bir amacm gerceklestirilrnesi icin 

insan gucu, para, zaman, malzeme ve yer unsurlarmm daha verimli, daha ekonornik 

daha iyi bir sekilde kullarulmasi anlarruna gelmektedir (Tortop ve digerleri, 

1999:20,21). Taylor ve Fayol'dan etkilenen uygulamacilar yonetim isinin gene! ve 

evrensel bir yontem oldugunu kabul ederek, her alanda ve her kurulusta gecerli 

olabilecek kurallar bulmaya cahsrmslardir (Tortop, ve digerleri, 1999:3). Bodiguel 

ve Kessler (1970) "Yoneticilerin emri altmda kanunlarm uygulanmasiru saglamak 

ve kanunlan vatandasin yaranna uygun bicime getirmeye yarayan maddi ve manevi 

araclann butunudur" seklinde ifade eder (Bodiguel & Kessler, 1970:36). 

Davranissal yonetim, degerlendirmeleri sadece teknik kriterlere gore yapmaz 

aym zamanda yapilan luzrnetin insancil niteligine de buyuk onem verir. Bu 

baglamda yonetirn tarafmdan yonetilenlere goturulen hizmetlerin, onlarm ozel 

yasanti haklarma saygi gostererek getirilmesi gerekir. Bunun saglanmasi icin 
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yoneticilerin anlayis ve zihniyetlerinde degisiklik gereklidir (Tortop ve digerleri, 

1999:6). 

Kalite bilincinin gelismesi ve hizh rekabet ortarmrun olusmasindan dolayi, 

nerdeyse tum kurumlar kaliteyi yakalama konusunda istekli olmaya baslanuslardir. 

Kalitenin kurumdaki tiim sureclerde yakalanabilmesi cahsanlann niteliklerine 

baghdir (Imai, 1999:42). Insam merkeze alabilmek icin idare ve kontroliin azaltihp 

biirokratik yapilanrnayi yataylastirmak gerekir. Orgut icinde cahsanlar daha fazla 

bilgilendirilmeli ve merkeziyetcilikten uzak yetkilendirilrnis cahsanlann oldugu bir 

kurumsal yapi olusturulmahdrr (Johanson, 1996: 57). 

Orgutlerin en onemli sermayesi insan kaynagidir. Orgutlerin var olma sebebi 

sayilan mal ve hizmetlerde kaliteyi yakalamak, insan kaynaginm etkili kullarurruyla 

miimkiindiir. Bunun icin cahsanlan memnun eden bir cahsma ortarru ve saygi 

du yup sevecekleri cahsma arkadaslan olmasi gereklidir (Toremen, 2002). 

Giiniimiiz diinyasmda degisim, tarihin hicbir doneminde olmadigi kadar hizh 

bir sekilde yasanmaktadir. Diinya siyasal, ekonomik ve teknolojik alanda hizh bir 

degisim egilimi icine girmistir. Diinyadaki degisim egilimi ve degisim dinamikleri 

her alanda yeniden yapilanmayi zorlamaktadir (Aktan, 2003:91). Bu zorlanmanm 

yasandigi alanlardan birisi orgutsel yonetim anlayisidir, Sanayilesmeyle baslayan 

surecte, o giiniin kosullanna gore ortaya cikan klasik yonetim teorisi az olanaklarla, 

fazla olan talebi karsilamayi hedefliyordu (Polat, 2008). 1930'lu yillardan itibaren 

yonetim ve organizasyon konusunda yeni gelismeler olmustur. 

1950'li yillann sonuna dogru orgut ve yonetim alamnda daha baska gelismeler 

de olmaya baslarrustir. Orgutte yuksek performans icin insan kaynaklarmm 

gelistirilmesine ve egitime daha fazla onem verililerek iizerinde durulmaya 

baslanrmstir (Aktan, 2005:9,10). Bu anlayis; Orgutte insan faktorune ve insan 

iliskilerine onem ve deger vererek orgutte yiiksek performans icin sosyal ve 

psikolojik faktorleri (iletisim, liderlik, motivasyon vs.) dikkate alir. Cahsanlann 

yonetim kararlanna katilmasi, cahsanlarla yoneticiler arasmda iletisimin olmasi, 
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cahsanlara yetki ve sorumluluk verilmesi ve sadece sonuclanmn degerlendirilmesi, 

aynca cahsanlann ekonomik kosullanmn iyilestirilrnesini ongorur (Aktan, 2005:8). 

1960'h ve 1970'li yillarda ise sistem teorisi gelistirilmistir. Bu anlayisa gore; 

Orgut bir sistem butunu, aym zamanda teknik, sosyolojik ve ekonomik faktorlerin 

bir butunudur. Orgut ve yonetim; sosyoloji, psikoloji, ekonomi, cevre bilimi, 

teknoloji gibi disiplinlerden istifade eder (Aktan, 2005:8). 

Gunumuzde yonetim bilimcileri kamu veya ozel sektor aynrm yapmadan tum 

orgutler icin iki yonetim bicimi ya da iki yonetici tipi ortaya koymuslardir, Bu 

yonetici tipleri otoriter yonetici ve demokratik yoneticilerdir. 

Otoriter Yiinetici: Yoneticisi oldugu orgutte; tek karar merkezidir, emir ve talimat 

vermekten haz duyar, arastirmaya, tartismaya, hosgoruye, paylasmaya buyuk 

olcude kapah, astlanna guvenmeyen ya da cok az guvenen, her konunun kendisine 

darusilmasim, izin almmasim isteyen, yetkisini devretmeyen, paylasmayan, yapilan 

islere ve cahsanlara kuskuyla bakan, surekli hata ve eksik arayan, hatalara yaptmm 

uygulayan, arkadashk, dayamsrna, hosgoru, paylasma ve verimlilik gibi 

gudulemenin temel faktorlerini uygulamayan yoneticilerdir (Ergun &Polatoglu, 

1988:171). 

Demokratik Yiinetici: Oncelikle kendisine, cahsanlanna ve orgutune guvenen, 

cahsanlann gorus ve dusuncelerini alan, tartisan, paylasan, dayarusmadan yana, 

kanhmci, paylasan, sevecen, verimliligi ve kaliteyi dustlnen ve uygulayan, 

cahsanlann sosyolojik ve psikolojik durumlanyla da ilgilenen, manevi ozendirici ve 

caydmcilan da kullanan esitlikci yoneticilerdir (Wilson, 1996: 127). Demokratik 

yoneticinin insancil yonu olmakla birlikte, aym zamanda da diger calisanlarla 

orgutun yaranna olacak cezalandirrnalardan kacmmaz (Oztekin, 2005: 164). 

Kamu yonetimi deyince devlet dahil kamu kurum ve kuruluslanmn yonetimi, 

kamu yoneticisi deyince de kamu kurulusunun yonetiminden sorumlu olan ilst 

yoneticisi anlasilmaktadir. Kamu yoneticisi, yonetmekle sorumlu oldugu kamu 

kurulusunda, kurulusun butcsini kullanmaya, kurulusta cahsan gorevlileri atamaya 

ve yer degistirmeye yetkilidir. Kamu yoneticisi aym zamanda kurulusundaki tasimr 
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ve tasmrnaz kamu mallanm kullanmaya ya da kullandirrnaya, aynca kamu gi.ici.i 

olan yasalardan ya da diger mevzuatlardan kaynaklanan takdir hakknu kullanmaya 

yetkili olan i.ist yoneticidir (Oztekin, 2005: 171 ). Kamu yoneticilerinin sahip oldugu 

yetkilere, okul yoneticilerinin sahip olmadigi 25/85 sayih Ogretmenler Yasasi'nda 

gorulmektedir. Okul yoneticileri, ilgili yasasmm 22. maddesinde mudur, mudur 

muavini ve sorumlu ogretmenlerin gorev ve sorumluluklan ile ilgili olarak soyle 

der; "ilgili daire mudunine karsi sorumludurlar ve yasalara bagli olarak, bakanhgm 

yonerilerine uygun olarak gorev ve isleri yaparlar" (Ogretmenler Yasasi, 25/85). 

Kamu yonetimi, gun gectikce karmasik hale gelen toplumsal orgutlenmenin, 

insandan yana isleyisini saglayan ve kisinin mutlulugunu dogrudan etkileyecek 

sekilde bir giic; olmasi gerekmektedir (Arguden, 2001: 80). 

Bir uzmanhk alam olan egitim yonetimi de egitim orgutunu, onceden belirlenen 

amaclar dogrultusunda etkili isletme, gelistirme ve yasatma surecidir (Basaran, 

1988). Egitim yonetimi, kamu yonetiminin ozel bir alarudir ve orgutu arnaclanna 

ulasnrmak icin, madde ve insan kaynaklanm etkili bir bicimde kullamr (Taymaz, 

2003). insan, egitimin aym zamanda egitim yonetiminin de onemli bir unsurudur 

(Bursahoglu, 1982). Okullar, egitim sisteminin alt sistemleri, okullardaki yonetirn 

de egitim yonetiminin bir alt sistemi olarak kabul edilebilir. Egitim yonetimi, 

yonetimin egitime uygulanmasi, okul yonetimi de yonetimin okula uygulanmasidir 

(Bursahoglu, 2002). 

Okul yoneticisi okulu, ilgili yasamn, tuzuklerin, egitim politikalanrun ve 

cagdas egitim anlayisi dogrultusunda okulu amaclanna ulastirmakla yukumludur 

(Taymaz, 2003). Gunumuzde yasarrun her alamnda yasanan degisimler, okul 

yoneticilerinin geleneksel yeterliliklerinin yanmda baska yeterliliklere sahip 

olmasim da gerektirmektedir. Demografik ve ekonomik degisimler, devlet 

kurumlanmn etkisi, medya ve diger kitle iletisim araclanrun etkisi, okul 

yoneticisinin isini gunumuzde en zor islerden biri haline getirmistir. Okul yoneticisi 

olarak mi.idi.ir, turn degisimleri okulun amaclan dogrultusunda yorumlamak ve 

okula olumsuz etkilerini azaltmak gorevi ile karsi karsiya oldugundan, gunumuzde 
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okul yoneticisinin, daha kapsamh yeterliliklere sahip olmasi gerekmektedir 

(Demirtas, 2010:118). 

Her alanda yasanan hizli degisime paralel olarak guven kavrammm onemi de 

giderek artmaktadir. Guven saglanmasi gil<; ve bir surec gerektiren kavram olarak, 

orgutlerde de basan ve verim icin buyuk onern tasimaktadir. Kuzey Kibnsta dev 

lete bagli dart lisede gerceklestirilen bu arastirma ile okul yoneticilerinin yonetsel 

davrarnslannm orgutsel guvene etkisi hakkmda bilgi elde edilecegi beklenmektedir. 

Bu arastirmanm problemini, devlet okullannda gorev yapan yoneticilerin 

(mudurlerin) yonetsel davranuslanmn, orgutsel guvene etkisini belirlemek 

olusturmaktadir. 

1.2. Arna~ 

Bu arastrrmarun amaci, egitim yonetimi ve onun alt boyutu olan okullarda 

yoneticilerin (mudurlerin) yonetsel davramslanrun, cahsanlann (ogretmenleri) okul 

yoneticisine ve okula olan gilvenine etkisini incelemeyi amaclamaktadir. Aynca, 

kamu yonetiminin bir parcasi olarak islevlerini surdurmekte olan okullarda orgutsel 

guveni etkileyen diger kavram ve etkenleri ortaya koyrnayi amaclar, 

1.3. Arastirmamn Alt Amaclan 

• Egitim orgutlerinde (okullarda) orgut yoneticisinin (mudurun) yonetim 

davraruslanrun orgutsel gilvenle iliskisini anlamaya cahsmak, 

• Kuzey Kibns'ta egitim politikasma yon veren yetkili kurumlarm daha verimli 

politika gelistirrnelerine katkida bulunmak. 

• Kuzey Kibns'ta Genel Ortaogretim Dairesi'ne bagh olan, orta egitim 

orgutlerinde ( okullarmda) cgretmenlerin guven algisi ile yoneticinin (mudurun) 

yonetsel davramslannm etkisini ortaya koymak. 

• Egitim orgutlerinde (okullarda) guven ve egitirn yonetiminin iliskisini 

anlamaya katkida bulunacak bir model yaratmak. 

6 



1.4. Arasnrma Sorulan 

Bu arastirmada asagidaki sorulara cevap aranrrustir. 

• Kuzey Kibns'ta bulunan devlete bagh orta egitim orgutlerinden olan liselerde 

gorev yapan okul yoneticilerinin (mi.idi.irlerinin) orgutsel gtiven kavrarru ile ilgili 

f arkmdahklan nedir? 

• Kuzey Kibns'ta bulunan devlete bagli orta egitim orgtltlerinden olan liselerde 

gorev yapan ogretmenlerin orgutsel guven algisi nedir? 

• Kuzey Kibns'ta bulunan devlete bagli orta egitim orgutlerinden liselerde 

gorev yapan okul yoneticilerinin (mi.idi.irlerinin) hangi davrarnslan i:igretmenlerin 

orgute gi.ivenini etkiler? 

• Kuzey Kibns'ta devlete bagli orta egitim orgutlerinden olan liselerde gorev 

yapan ogretmenlerin, yonetici (rnudiir) davraruslanyla guven algilan nasil 

iliskilendirilebilir? 

• Kuzey Kibns'ta egitim politikasma yon veren yetkili kurumlann uygulamalan 

ogretmenlerin orgutlerine gi.ivenini nasil etkiler? 

1.5. Arasnrmamn Snurhhklari 

Bu arastirmada 2011-2012 cgretim yihnda Kuzey Kibns'm genelinde bulunan 

Genel Orta Ogretim Dairesi'ne bagh olan devlet liselerinden, mudurlerinin gorev 

suresi 10 yil ve uzeri olan okullarm mudurleri ve bu liselerde gorev yapan 

i:igretmenler arastirma kapsarruna almnusur. 

Arastirmada, cahsan i:igretmen sayrsi en fazla olan liseler ve on yil veya 

i.izerinde aym okulda mudurluk gorevini surdurmekte olan mudurlerin, c;ah~tig1 dort 

lise arastirma kapsarruna almrrustir. Arastirma kapsarruna alman dort lisenin her 

birinden 7(yedi) gonullu ogretmen ve okul muduru olmak uzere 8 (sekiz) 

katihmciyla yapilan mi.ilakatlar, toplamda 32 (28 i:igretmen, 4 mudur) kaulimci ile 

smirhdir. Aynca bu arasurmarun bulgulan, okul ortammda yapilan gozlemlerden 

elde edilen verilerle de simrhdir. 
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Arastirrnanm yonterni ve katilrmcilarm secilme prosedurunden dolayi, 

bulgulann genellenebilirligi katihrncr okullarla smirh olmakla birlikte, bu simrhhk 

aym zamanda secilen veri toplama yontemi nedeniyle zengin veri sunmasi 

acisindan avantaj saglamaktadir. 

1.6. Arasnrmamn Oneml 

Giiven, gunumuzun hizla degisen, karmasik dunyasinda elde edilmesi ve 

basanlmasi zor bir olgudur. Bu nedenle egitim yonetiminde de guvenin dogasirn 

anlamak onemlidir. Okul yoneticileri, orguttin gelisimini saglamak acismdan 

ozellikle okul yoneticileri, guven olgusunun farkmda olmak ve anlamak 

durumundadirlar. Ancak gtiven bu gune kadar goz ardi edilen bir konu olmustur 

(Tschannen-Moran, 2004). 

Bu arastirma ortaogretirn okullarmdan olan devlet liselerinde gorev yapan 

okul yoneticilerinin (rnudurlerin) yonetsel davramslannm, okuldaki orgutsel guvene 

olan etkisinin ne kadar onemli oldugunu ortaya koymaktadir. 

Bu arastirmayla aynca, egitim adma alman kararlarda, orgutsel guven 

konusunun dikkate almmasi ve ulkemizde bu alanda yapilacak diger cahsmalara 

katkida bulunmasi bakimmdan onemli gorulmektedir. 

Ulkelerin kurum, yonetim, hukuk, sendika, dinsel topluluk, okul sistemi ve 

aile yapisi kendilerine ozgudur (Hofstede ve Hofstede, 2005). Bu baglamda Kuzey 

Kibns'ta da kendine ozgtl yapisi icinde okul yoneticilerinin yonetsel 

davramslanrun orgutsel gtivene etkisi cahsmasmm yaprlmasi alanyazma katki ve 

yarar saglayabilecegi dusunulmustur. 

Bu arastirmanm alanyazmda yoneticilerin yonetsel davraruslanrnn, okul 

cahsanlan olan ogretmenlerin algilanna etkisiyle, orgutsel guvenin olusmasma 

butuncul bir bakis acisiyla yaklasilmasma katki saglamasi beklenmektedir. 

Kuzey Kibns'ta orgutsel guvenle ilgili Ali Erden'in "Ankara ve Lefkosa Okul 

Yoneticilerinin ve Ogretmenlerinin Orgutsel Guvene Iliskin Gorusleri'' konulu 

doktora tezinden sonra, ilk kez Orgutsel Oliven konusunda ~ah~1lID1~ bir tez olmasi 

ve egitimde yoneticilerin yonetsel davrarnslannm ele almarak, orgutsel guvenin 

etkisinin arastmldigi ilk cahsma olmasi baknrundan buyuk onem tasimaktadir. 
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1. 7. Tarumlar 

Yonetlm: II gar ( 1996)' a gore yonetim, "belirli amaclara ulasmak icin basta 

insanlar olmak iizere maddi kaynaklan, donarurru, arac ve gereci ve zamam 

birbiriyle uyumlu ve verimli bir sekilde kullanma siirecidir". Yonetimin bir baska 

tarurru da, insanlan ortak amac ve degerler etrafmda birlestirerek performanslanm 

yiikseltmek ve yeterli bir duzeye getirmektir (Ozden, 2008:81). 

Ust ydnetim: Yonetimin en yukansi. (Bu arastirrnada "ust yonetim" Egitim 

Bakanhgi'ndaki yonetim kademelerini anlatmak icin kullamlrrustir.) (TDK Biiyiik 

Turkce Sozluk, 2012). 

Egitim: Egitim, onceden belirlenmis amaclara yonelik bireye yeni davramslar 

kazandirma, bireyi yetistirme ve gelistirme siirecidir (Ilgar, 1996). 

Egitlm yonetimi: Yonetim bilrninin kuramsal temellerinin egitime uygulanmasi 

siirecidir (Cetin & Yalcm, 2002). Egitimle ilgili kurulus ve okullarm arnaclanna 

ulasabilmek icin insan, para, arac-gereclerin verimli bir sekilde yerlestirilmesini ve 

kullamlmasmi inceleyen bir bilim dahdir. Yonetim bilrninin bir dab olan egitirn 

yonetimi, yoneticilikle ilgili genel kavramlanm yonetim bilrninden, ozel 

kavramlanm da kendi alanmdaki uygulamalardan ahr (Ilgar, 1996: 14 ). 

Orgiit: Eren (2000)' e gore orgut bir psikolojik etkilesim sisternidir. Celik (2008)' e 

gore ise orgut, bireylerin tek baslanna ulasamayacaklan amaclanna baskalan ile 

birlikte ulasabilmelerini saglayan bir aractir. Orgut, belli amaclara ulasmak icin 

tasarlannus, planlanrrus bir sosyal yapidir (Oneil, 1982:36). En temel unsuru insan 

olan orgutler, ancak insanlarm etkili eylemleri dogrultusunda hedeflerine 

ulasabilirler (Atak, 2005). Resrni orgutler, iist yoneticiler tarafmdan etkinligi 

artirmak ve orgutun hedeflerine ulasmak icin bilincli olarak olusturulur (Celikten, 

2008). 

Egitim orgutu: Onceden belirlenen amaclara yonelik bireye yeni davraruslar 

kazandirma, bireyi yetistirme ve gelistirrne amaclan (Ilgar, 1996) dogrultusunda 
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biraraya gelen insanlar tarafindan, gerekli fiziksel ogelerle olusturulan yapidir 

(Atak, 2005). Bir baska ifadeyle egitim orgtitti okuldur. 

Yonetici: Yonetici, insanlan ortak amac ve degerler etrafmda birlestirerek 

performanslanm yukseltmek ve yeterli bir dtizeye getirme (Ozden, 2008:81) 

sorumlulugunu tasiyan ve bunun gerceklesmesi icin gerekli di.izenlemeleri yapan 

kisidir. Yoneticinin bir baska tamrm da belli bir zaman dilirni icinde birtakim 

amaclara ulasmak icin insan, para, hammadde ve arac-gereci biraraya getiren ve 

bunlar arasmda uyumlasmayi saglayan kisidir (Ilgar, 1996:13). 

Ara yonetici: Bu arasnrmada Kuzey Kibns'ta devlet okullannda okul rnuduru ile 

ogretmen arasmda mudur yarduncisi olarak gorev yapan yoneticiler anlatrlmaktadir. 

Lider: Baskalanru belirli arnaclar dogrultusunda davramsa sevk eden, karizmasi ve 

guclu sahsiyeti ile kitleleri ardmdan surukleyebilen kisidir (Bayhan 2007: 11; Daver, 

1993: 134 ). Liderin bir baska tamrm da, begeni ya da begenmezlik belirten, 

cesaretlendiren, heveslendiren, ozendiren ve her turlu etkinligin en onunde giden 

kisidir (Freedman ve digerleri, 2003:539). 

Liderin resrni yetkilerle donatilmasi sart degildir. Resrni yetkileri olmadigi halde 

bir grubu pesinden surukleyen liderler olabilecegi gibi genis yetkileri oldugu halde 

grubu etkileyemeyen yoneticiler de vardir (Efil, 1996:5). 

Yonetsel davrams: Bir yoneticinin orgutunu etkili kilmada uyguladigi bilgi, beceri 

ve tutumlann butunudur. Belli bir isi tamamlamak icin yoneticinin yaptigi yonetsel 

davramslar, yonetsel eylemleri olusturur. Yonetsel davrarns bicimi ise, 

yoneticinin orgutsel amaclan gerceklestirmedeki gorev davrarusi ile 

cahsanlarla kurdugu iliski davramsmm etkilesirninin olusturdugu davraruslar 

butunu olarak tammlamr. (Basaran, 2004). 

Farkmdahk: Farkmda olma durumu (TDK, 2013). 
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BOLUMII 

PROBLEMiN KA VRAMSAL TEMELLERi 

2.1. Giiven Kavrarm 

Gtivenin onemi, arasnrmacilar ve uygulayicilar tarafmdan kesfedilmistir. 

Yapici insan iliskilerinde gtiven onemli bir unsur, aym zamanda da kisiler arast 

iliskilerle, grup iliskilerini derinden etkileyen bir degiskendir (Tan & Tan, 2000). 

Cagdas orgut ve yonetim kuramlanmn etkisiyle arastirmacilar, orgut ortamma ve 

orgutte cahsan insana onem vermeye baslarruslardir. Boylece orgutsel gtiven konusu 

arastirmacilann yogun olarak ilgilendikleri bir konu durumuna gelmistir 

(Polat,2009:2). Guven kavrarru cok genis boyutlu bir kavram olup, aym zamanda 

psikoloji, politik bilim, sosyoloji, ekonomi, antropoloji, tarih ve yonetim gibi sosyal 

bilimlerin farkh disiplinlerinin konusu olmustur (Gambetta, 1988; Lewicki & 

Bunker, 1996; Worchel,1979). 

Orgutlerde faaliyetlerin surekliligi ve verimliligi esas oldugu icin orgutun ustun 

perforrnansi ve basansinda orgut ici gtiven duygusu daha fazla onem kazanrrustir 

(Halis, 2007:201). Arastirmacilar gtivenin, insanlan yonetmede cok onernli bir unsur 

oldugu konusunda fikir birligine varmasma karsm, yapilan bircok cahsma sonucunda 

gtivenle ilgili olarak ortak bir tammlama yapilarnarrusur. Bazi arasnrmacilar gtiveni, 

teorik olarak butunlestirilmernis ve tarumlanmanus bir alan olarak gorrnektedir. 

Diger bazi arastirmacilar ise gtivenin kosullan, durumlan ve belirleyicileri tizerinde 

durmanm, evrensel bir tamm olusturmaktan daha onemli ve daha faydah oldugu 

gorusundedirler (Hosmer, 1995:380-381). 

Gtiven, insanlar arasi iliskilerde etkilesimi saglamak icin oldugu kadar 

psikolojik saghk ve gelisim icin de gereklidir. Aynca gtiven, cahsan-yoneten ve 

isyeri tabanh iliskiler gibi sosyal degisimler bakirmndan da oldukca onernlidir 

(Young & Daniel, 2003:139). 
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Sosyal bir olgu olan guven, orgutlerde isleri kolaylastmr ve isbirligini mumkun 

kilar. Ozellikle belirsizlik ve karmasikligm artmakta oldugu diinyada, yatay 

hiyerarsi, daha fazla katihmci yonetirn tarzi ve artan profesyonellik, giivenin orgutsel 

yasarm kontrol etmede, hiyerarsik guc veya dcgrudan gozetimden daha uygun bir 

yontem oldugu dusimulmektedir (Zaheer & Venkatraman, 1995; Lane & Bachmann, 

1996). 

Etik ve sosyal felsefeyi kapsayan bir konu olan guven, genellikle inane ve 

beklentilerle ilgilidir ve daha cok inane temeline dayanmaktadir (Celik, 2002: 103). 

Giiven, hem kisiler arasi iliskilerin bir sonucu hem de kulturel ve ahlaki degerlerle, 

gunluk yasarn ve i~ deneyimine gore degisen dinamik bir olgu olarak 

tammlanabilmektedir (Fukuyama, 1998:39). 

Guven cok boyutlu, eek tabakah ve karrnasik bir kavramdir. Cok basit 

iliskilerde bile guven olgusunun dinamiklerinin karrnasik oldugu gorulmektedir 

(Claybrook, 2004: 178). Isbirligi ve iliski icin gerekli olan yapici davrams 

gelistirebilmeyi yonlendirmede oncelikli bir ihtiyactir (Barney, 1981 ). Fukuyama' ya 

(1999) gore guven sosyal sermayenin en onemli bilesenidir. Ona gore guven, sosyal 

sistemlerin ve orgutsel yapilanmarun tipik butunleyicisidir. Guven ve guvensizlik, 

kurallarm disa vurmasi, rollerin ve iliskilerin sekillendirildigi bir degerdir 

(Fukuyama, 1999). 

Giiven, insanlarla birlikte i~ yapma ve yasama olanagi saglayan her turlu sosyal 

faaliyetlerin en temel kolaylastmcisidir (Yatkin, 2009:200). Karst tarafm niyet ve 

olumlu beklentileri olarak tammlanan guven, niyet ve korunmasis olma egiliminden 

olusan psikolojik bir olgu olarak da tarumlanmaktadir (Rousseau ve digerleri, 

1998:395). 

Guven, orgutler acismdan "isbirligini saglayici bir sermaye"dir. Cahsanlar 

guven duyduklan bir orgutte, yasanan degisim sureci icinde belirlenen vizyona daha 

siki baglarurlar ve degisim daha kolay olur (Gunaydm, 2001). 
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insanlar arasi etkilesimin sonucu ve merkezi olan guven (Morgen & Hunt, 

1994 ), yonetici ve isgoren arasmdaki iliskiyi, ayru zamanda orgutsel basanyi ciddi 

boyutta etkileyen bir unsur olarak gorulmektedir (Brehm & Gates, 2002). 

Bircok disiplini ilgilendiren bir kavram olmasma karsin guven ilk olarak kisilik 

kuramcilan tarafmdan ele almrmstir. Daha sonra da sosyologlar, psikologlar, sosyal 

psikologlar, · siyaset bilimciler ve ekonornistlerin arastirmalanna konu olmustur 

(Gambetta, 1988; Lewicki & Bunker,1996; Worchel,1979). Disiplinlerin her biri 

guvenin sosyal sureclerdeki rolunu farkh bakis acilan ile aciklarmslardir. Worchel 

( 1979) bu farkh bakis acilanm ii<; ayn grupta birlestirerek ele alrrustir; 

Kisilik kuramcilannm gorusti, guvenin kisiligin koklerinden ve kisinin onceki 

psiko-sosyal gelisiminden kaynaklandigi yonundedir, guvenin inane ve beklenti 

olarak kavramsallastmldigi asamadir. 

Sosyologlar ve ekonornistlerin gorii~ii, giiven kurumsal bir olgudur, guven 

kurumlar ici ve kurumlar arasi, kisinin kuruma yansittigi guven olarak 

kavramsallastmldigi asamadir. 

Sosyal psikoloji kuramcilannm gorustt, kisiler arasi iliskiler uzerine 

yogunlasnus, bireylerin kisiler arasi ya da grup diizeyinde guveni olusturduklan 

veya yok ettikleri yonunde bir gorus savunrnuslardir. 

Guvenin, kisilerin birbirleri ile olan iliskileri neticesinde, dogal bir surec icinde 

ortaya <;1kt1g1 soylenebilir. Guven, bir kisinin diger bir kisiden olumlu bir beklenti 

icine girmis olmasi ve bu beklentiye iliskin psikolojik bir duyarhhk gostermesi 

olarak da ifade edilebilir. Aynca guven kavranu, kisiler arasmda sarnirni bir ilgiyi 

ifade eden duygusal bir baghhk da icermektedir (Wech, 2002: 354). Arastrrmacilar 

guvenin psikolojik bir olgu oldugu konusunda birlesmektedirler (Saglam, 2003:4). 

Bu arastirmada egitim kurumlannda cahsan ogretmenlerin, sosyal psikoloji 

kuramcilanrun ortaya koydugu gorus dogrultusunda, kisilerarasi ve grup 

duzeyindeki guveni olusturrnalan veya yok etmeleri ile iliskili guvenin, sosyologlar 

ve ekonornistlerin ortaya koydugu guven, orgutteki cahsan ogretmenlerin orgute 

yansitugr orgutsel bir olgu olarak kabul edilmesi gorii~ii dogrultusunda ele 

almrrnsnr. Kuzey Kibns'taki Genel Ortaogretim Dairesi'ne bagh egitim orgutleri 
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olan devlet liselerinde, orgutsel guven durumu incelenerek mevcut durum ortaya 

konmaya cahsrlmistrr. 

2.2. Giiven Kavrammm Tamrnlanmasi 

Tarihsel siirec icinde literature bakildiginda guvenin farkh sekillerde 

tammlandigi gorulmektedir. Sozluk anlarru korku, cekinme ve kusku duymadan 

inanma ve baglanma duygusu, itimat (TDK Buyuk Turkce Sozluk, 2012) anlanuna 

gelen guven, bir dizi sonuc ve olaya iliskin bir kisiye veya sisteme guven anlarrunda 

tammlanacak olursa; durustluk, baskasim sevmede veya soyut prensiplerde dogruluk 

ve sadakati ifade ederken (Sydow, 2000:35), niyet ve korunmasiz olma egiliminden 

olusan psikolojik bir olgu olarak karsi tarafm niyet ve olumlu beklentileri olarak da 

tarumlanmaktadir (Rousseau ve digerleri, 1998:395). Ancak guven kavrarru ile ilgili 

bircok tamm yapilrmstir. Genel anlamda bireyler arasi iliskilerde, karsi tarafm 

beklentisi seklinde tammlanan guven, psikolojik bir olgu olarak ele almmistir 

(Lewicki & Bunker, 1996; Rousseau ve digerleri, 1998; Bhattacharya ve digerleri, 

1998). Kavram olarak degisik alanlarda kullamlan gi.iven, ozellikle de 1980'li 

yillarda orgut, yonetirn ve orgutsel davramsla ilgili arastirmalara konu olmaya 

baslamisnr (Lewicki & digerleri, 1998). 

Guvenle ilgili yapilan ilk arastirmalarda guven; iki kisi arasmda var olan acrkhk 

duzeyi, karsidaki kisinin kotu niyetli ya da keyfi eylemlerde bulunacagi, iyi niyetli 

davrams ortaya koyan bir kimseden beklenebilecek "normallik" sirurlan icinde de 

davranislanrun tahmin edilebilir olacagi beklentisi seklinde tammlanmaktadir 

(Gabarro, 1978:294). 

Deutsch (1958) yaptigi tammda guveni, bireyin gelecekte olaylarm akismm 

bilinrnedigi durumlar ve olaym sonucunun, digerlerinin tutumuna iliskin oldugu 

sikmtih durumlarda bile olaylarm sonucu ile ilgili iyimser bir beklentidir. Yani 

kisinin bir baskasirun varligmdan endise etmek yerine, bu kiside istedigi seyleri 

bulacagma dair inancidir seklinde tarumlarrustir. 
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McAllister (1995) ise yaptrgi tammlamada guveni, kisinin korkusundan ziyade 

dttsundugumt bulacagi beklentisine dayandigiru ifade etmistir. 

Giiven olgusunun kavramlastmlmasi ve tammlanmasmda, diger tarafa karsi 

savunmasiz kalma istegi ile ilgili olarak kisinin; 

(1) Sorumluluklanrn ya da zorunluluklanm yerine getirmesi (Anderson & Weitz, 

1988). 

(2) Tahmin edilebilir davramslar ortaya koymasi. 

(3) Faydaci davrams olasihginda hakca pazarhk davranisi gostermesi, seklinde 

tammlamalara (Anderson & Narus, 1990) yer verilmistir. 

Arastirmacilar guveni farkh sekillerde tammlarmslardir. Bazi arasnrmacilar 

guveni tek boyutlu olarak ele ahrken, bazilan ise giiven kavramina yeni boyutlar 

eklernislerdir (Tan & Tan, 2000). 

Tabla: 1 

Tarihsel Surec Icerisinde Y apilan Guven Tammlan 

Yazar Yil Tamm 

Bireyin, karsilasacagi olumsuz 

Gibb 1965 sonuclardan korkmadan fikir dusunce ve 

caba ortaya koymasi icin gerekli olan 

giidiidiir. 

Rotter 1967 Kisiler arasi giiven digerinin sozlu ve yazih 

vaadine, kisinin saygi gosterecegine 

yonelik beklentisidir. 

Ki~isel cikann ve baskalanmn birey 

iizerinde kontrol eksikligi oldugu 

dururnlarda, belirsiz bir olaym sonucuna 

Zand 1972 iliskin bireyin verdigi "iyimser beklenti" 

( akt.N eveu,2004) karandir. Bireyin, davramslanru control 

eden kisiye inanmasi ve durumunu riske 

etme gonullttlugudur. 

Luhmann 1979 Bireyin , karsi tarafm adil, etik kurallara 
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(akt.Neveu,2004) uygun ve ongorulebilir bicimde 

davranacagma olan inancidir. 

B.Butler 1984 Bir bireyin, digerlerinden guvenin 

& Cantrell niteliklerini olusturan (butunluk, uzmanhk, 

(akt. Neveu, 2004) tutarhk, di.iri.istli.ik ve acikhk) bes boyutuna 

iliskin beklentisidir. 
- 

Mayer, Davis ve 1995 Bir tarafm, diger tarafm eylemlerine 

Schoorman savunrnasiz kalma istegidir. 

1995 Bireyin diger tarafm sozlerine, eylernlerine 

McAllister ve kararlanmn dogru olduguna yonelik 

inancidir, 

Robinson 1996 Bir tarafm, diger tarafm aleyhine 

davranmayacagi, cikarlanru 

engellemeyecegi ile ilgili inanclar tahminler 

ve beklentilerdir. 

Rousseau ve diger 1998 Bir bireyin, diger bireylerin tutum, davrarus 

ve niyetleri konusunda olumlu beklenti 

icine gmp savunmasiz kalma niyetini 

kapsayan psikolojik bir durumdur. 

Fukuyama 2000 Uyelerinin ortaklasa paylastigi normlara 

dayah duzenli, di.iri.ist ve isbirligi yonunde 

davranan bir toplumda, ortaya cikan 

beklentilerdir. 

Ge fen 2002 Bir kisinin diger kisiye karsi risk alma 

davrarnsina yonelik istekliligidir. 

Yilmaz ve 2002 Taraflann birbirlerinin duntstlugune, 

Kabadayi dogruluguna, i~ ahlagma ve birbirlerine 

zarar vermeyeceklerine iliskin inanclardan 

gelen risk alma egilimidir. 
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Yapilan tammlarda giivenin olusmasi icin bazi ortak ozelliklerin oldugu 

gorulmektedir. Bu ozellikler; iki tarafm olmasi ve bu iki tarafm tutum ve 

davraruslan, karsihkli bagimhhk ve yarar kosullannm olusmasini gerektirmektedir. 

Giivenin tarumlannm onemli olan ortak noktalanndan biri de giivenin ihlal 

edilmesi durumunda zarar gorulmesi, saygmm olmasi durumunda da kazanc 

saglamasidir (Hosmer, 1995). Giivenle ilgili yapilan tammlar ve tartismalar 

incelendiginde, kavramla ilgili bazi ortak noktalar ortaya konulabilmektedir. 

Bunlar; 

• Giiven durumunda giivenen kisinin acik ve savunmasiz olmasmda artis olmasi, 

• Giivenilen kisinin davramslanrun, giivenen kisi tarafmdan kontrol edilmemesi 

ya da az kontrol edilmesi, 

• Olumlu yonde bir beklenti ve inane olmasi, bu olumlu beklentinin karsi tarafa 

iliskin bazi ozellikler (diiriistliik, iyi niyetlili olmak gibi) ve bunlara yonelik 

degerlendirme ve algilardan etkilenmesi, 

• Giivenin risk ve zarar gorrne ihtimali icermesi ve risk alma istegi olmasi, 

• iki veya daha fazla insamn etkilesimi ile bicimlenrnesi, 

• Karsihkh bagimhhgi zorunlu kilmasi ve zamanla gelismesidir. (Hosmer, 

1995:390-393; Zand, 1972:230; Bhattachary ve digerleri, 1998:462). 

Giivenle ilgili yapilan bircok tamm bulunrnaktadir. Ancak bu arastirrnada orgute 

olan giiven ve bu giivenin olusabilrnesi ile iliskili diger giiven diizeyleri iizerinde 

durulacaktir, Bu arastirmada giiven bir bireyin, diger bireylerin tutum, davrarns ve 

niyetleri konusunda olumlu bir beklenti icine girip aksini dusunmeden davranma 

istegini iceren psikolojik bir durumdur. 

2.3. Giiven Tiirleri (Yoneltmleri) 

Alanyazm incelendiginde giiven duyulacak tarafm niteligine gore, dart cesit 

giiven yonelimi oldugu gorulmektedir. Bu yonelimlerin, kisisel giiven, kisiler arasi 

gtiven, orgutsel guven ve sisteme giiven oldugu gorulmektedir. Tiim bunlann 

olusmasi durumunda ise toplumsal giiven olusmaktadir. Giiven yonelirnleri 

birbirlerinden bagrmsiz degildirler, tersine birbirlerini etkileyerek ortaya crkanrlar 
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ve birbirlerini destekler niteliktedirler (Polat, 2009:11), (Sekil 1). Bu cahsmada 

egitim orgutleri olan devlet okullannda orgutte guven incelenirken, kisiler arasi 

guvenle birlikte isgorenlerle yonetici arasmdaki guven de incelenmis ve orgutsel 

guven ortaya konmaya cahsilrmstir. 

Sisteme Guven 

Orgute Guven 

Kisiler Arasi Guven 

Kendine Guven 

~ekil 1: Orgutsel Giiven Duzeyleri (Polat, 2010:12) 

2.3.1. Kendine Giiven (Oz Giiven) 

Kendine guven, bireyin kisisel iliskilere ve davranislara yonelik beklentilerini 

yansitir (Shockley-Zalabak ve digerleri, 2000). Sozluk anlarm, insamn kendine 

olan guvenme (oz guven) duygusu (Turk Dil Kurumu, 2011) olan kendine guven, 

insanm kendi yetilerine, becerilerine, bilgisine, hazirligina ve kendi bedenine, beden 

diline, durtulerine, oz denetimine, ruh haline, dusuncesine, zekasma ve duyarhhgma 

guvenmesidir (Solomon & Flores, 2001). Ertan'a (2004) gore kendine guven (oz 

guven), bireyin sahip oldugu ozellikleri degerlendirerek kendisi hakkmda herhangi 
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bir yargiya varmasi sonucu ortaya cikan bir duygudur. Guven olusumunda onemli 

adimlardan biri de, kisinin guvenmeye kendinden baslamasrdir. Bireyin baskalanna 

guvenmesi, kendine olan guvenini gelistirir (Weckert, 1999). 

Insanm kendisine guven duymasi, kendini ve sirurlanru kabul etmesiyle baslar 

ve kendi ic sesine kulak vermesiyle sekillenir. insamn kendi ahlaki degerlerini ve 

konu ile ilgili kararhhgim kapsar (Baltas, 2010). Bireyin baskalnna guvenmesi de 

kendine olan guvenini gelistirir. Diger insanlara guven duyulmadiginda ya da 

guvensizlik yasandigmda, kisinin kendisine karsi saygi gelistirmesi ve kendine 

guvenmesi olanaksizlasir (Weckert, 1999). 

2.3.2. Kisiler Arasi Giiven 

Guven eek yonlu ve karmasik bir kavramdir. Rempel ve Holmes (1986), 

yaptiklan arastirrnada kisiler arasi guven etkenlerini incelemisler ve guvenin, 

kisinin duyarhligi, davraruslannin tahrnin edilebilirligi (predictibility), tutarhhgi 

(reliability) ve baska kisilerin iyiligini goz onunde bulundurmasi olmak uzere dart 

temel ogesi oldugunu vurgularruslardir. Ring ve Van de Ven (1994) kisiler arasi 

guvenin, guvenilen kisinin tahrnin edilebilir ve tutarh davramslar sergileyecegine 

olan inane ve guvenilen kisinin baskalanrun iyligini dusunecegine olan inane olmak 

uzere iki ana boyuttan oldugunu belirtmislerdir. 

Bir kisinin bir baska kisye guvenmesinin gerisinde menfaat saglamasi istegi 

bulunrnaktadir. Bu menfaatler saglandigmda o kisi, kendisinin daha iyi duruma 

gelecegine inamr. Dolayisiyla guvenrnek kisiye kendi basma yapamayacagi isleri 

yapma olanagi saglamaktadir (Ozbek, 2004:6). Guven; korku, cekinme ve kusku 

duymadan inanma ve baglanrna Duygusu ve itimat (Eren, 1988:587) olarak ifade 

edilmektedir. 

Karsihkh guven iliskilerinin cok boyutlulugu, guvenin kaynaklarmm farkhligi 

nedeniyle a) bilissel guven (cognitive-based trust) ve b) duygusal guven (affective 

based trust) olmak uzere iki boyut altmda incelenmektedir (McAllister, 1995:25-26; 

Costigan ve digerleri, 1998:304). 
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Bilissel giivende ( cognitive-based trust), giivenmek icin makul gerekceler 

bulunmakta ve bu anlamda giiven, rasyonel bir karar olarak tammlanmaktadir. 

Kisinin yeterliligi, sorumluluk sahibi olmasi, giiven icin hareket noktasi 

olusturmaktadir. Cahsma ortarru dusunulerek yapilan bu aynma gore islerin 

zamanmda ve hatasiz yapilmasi gibi olculebilir kriterlerden hareket edilerek bilissel 

giiven karanna vanlmaktadir (McAllister, 1995:25-26; Costigan ve digerleri, 

1998:304). Karsihkh giiven iliskilerinin diger bir boyutu olan duygusal giivende 

(affective-based trust) iliskideki derin duygusal yatmmlar hareket noktasmi 

olusturur, Giivenilen kisinin giivenen kisiye gosterdigi ozen ve verdigi onem 

duygusal giivene kaynak olusturrnaktadir (McAllister, 1995:25-26; Costigan ve 

digerleri, 1998:304 ). Orgutlerde kisiler arasmdaki iliskilerde kisiler, karsilanndaki 

kisinin isinde giivenilebilir, fakat duygusal olarak destek, ozen gosterip onem 

verecegine dair bir inane; ve beklenti icinde olmayabilirler ya da iliski duygusal 

temeller icerebilir. Ancak rasyonel anlamda kiside, ise iliskin yeterlilikler eksik 

bulunabilir (Saglam, 2003:6). 

Guven, etkili iliskilerin onemli ogelerinden birisidir. Baskalanna giiven 

duyrnarruz ve onlarm bize giiven duyrnasi yasamsal bir durumdur (Clarke, 2002). 

Bir orgutte calisanlar arasmda giiven olusturulmadan orgutsel giivenin 

olusturulmasi miimkiin degildir. Orgutsel giivenin olusturulabilmesi icin orgut 

bireyleri arasmda giivenin olusturulmasi gerekmektedir (Celik, 2002: 105). 

Asagida anlatilan Eastman'm yasadigi olay, kisiler arasmdaki giivenin onemini 

acik ve net bir sekilde vurgulamaktadir. 

"Kodak firmasinin kurucusu Eastman, bas it bir film makinesi ile 1930 'lu yillarda 

Afrika'daki vahsi hayvanlarin fotograflanni cok yakindan ceker ve daha sonra 

bunlari yakin dostlartna giisterir. Hayvanlartn bu kadar yakindan filme nastl 

alinmts oldugunu merak eder ve bunu nasil basardigini sorar; 0 da; "Yanima 

giivendigim bir avcz aldim. Makinenin JO metre kadar oniine hayali bir r;izgi 

cizdim. Avczya, hen film cekerken herhangi bir hayvan bu r;izgiyi gecme 

tesebbiisiinde bulunursa derhal vur, dedim" der. Arkadaslan sasirir ve bu kadar 

tehlikeli bir ise nasil tesebbiis edebildigini sorunca da, "Dostlarim, hayatta basanli 
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olmak istiyorsaniz, birlikte calisugmi; insanlara giivenmeyi ogrenmelisiniz" der" 

(Avcz, 2001). 

Orgutsel basannm devamhligi acismdan, kisilerin kendilerine gi.iven 

duymalannm yamnda, karsilanndaki kisilere gi.iven duymalannm da buyuk onemi 

vardir (Roy & Dugal, 1998: 3). 

2.3.3. Orgutsel Giiven 

Orgutsel guvenle ilgili bircok tamm yapilnusur. Bunlardan bir kisrm soyledir; 

kisinin guven duzeyi, liderine ve orgutune gore farkhhk gosterrnektedir. Lidere ve 

orgute guven farkh ama birbiriyle iliskili kavramlar olarak kabul edilir ve bir butun 

olarak orgutsel guven olarak adlandmhr (Nyhan & Marlowe, 1997). Orgutsel 

guven, risk tasiyan durumlarda bile, kisinin orgutun kendisini etkileyecek uygulama 

ve politikalara karsi olumlu beklentilere sahip olmasidir (Lewicki, 1998). 

Orgutsel gi.ivenin bir baska tarurru da, cahsanlann orgutun sagladrgi destege iliskin 

algilan, liderin dcgru sozlu olacagina ve sozunun ardmda duracagina olan inanclan 

olarak da tammlamr. Giiven bu anlamda hem yatay hem de dikey anlamda tum 

orgut ici iliskilerin temelini olusturur (Mishra & Morrissey, 1990). 

Matthai (l 989)'ye gore orgutsel giiven; cahsanlann belirsiz veya riskli bir durumla 

karsilastiklannda orgutun taahhi.itlerinin ve davramslann tutarh olduguna dair 

inanclanm ifade eder. Diger taraftan, Taylor (1989)'a gore orgiitsel guven, orgut 

i.iyelerinin iyiligi icin karsihkh saygiya ve nezakete dayah uyumlu davrarnslann bir 

sonucu olarak genellikle yavas kazamlan bir olgudur. 

Guven, insan iliskilerinin uzun ve saghkh olmasi icin gereken onemli yapi 

taslanndan biridir. Orgutsel anlamda guven olgusu incelendiginde, gi.iven 

kavranurun orgutun basansirun surdurulebilir olmasmda oldukca onemli bir rolu 

oldugu gorulmektedir. 

Son zamanlarda orgutsel guven kavranu, dunyadaki tum orgutlerde onemli bir 

yer tutmaktadir. Orgutun hedeflerini gerceklestirmesi, aym zamanda da buyume ve 

gelisme saglayabilmesi icin, yenilige ve degisime acik olmasi, cahsanlan 

cahsmakta olduklan orgute baglanmalanm saglamasi, faaliyetlerini etkin ve etkili 

bir sekilde yurutmesi gerekmektedir. Tum bunlarm gerceklesmesi icin bir orgutun 
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verimli olmasi, performansirn siirekli artirmasi ve orgutun amaclanna inanan ve 

onlan benimseyen, nitelikli calisanlara sahip olmasi gerekir. 

Orgutsel guven, orgutun verimliliginin ve orgutsel baghhgin olusmasmda da en 

onernli unsurdur (Halis ve Digerleri, 2007: 188). Orgutsel gtiven eek boyutlu, 

bireyin giiven algisim etkileyen bilissel, duyussal ve davrarussal dtizeyde bircok 

unsurdan olusan bir olgu olarak da tanimlarusnr (Shockley-Zalabak ve digerleri, 

2000). 

Orgutsel giiven konusunda yapilan arastirmalar temel olarak ii<; alanda 

toplanrmstir. Bunlar, "kisiler arasi guven" (Cook & Wall, 1980; Mayer ve digerleri, 

1995; McAllister, 1995) "amire guven" (Butler & Cantrell, 1984) ve "iist yonetime 

gtiven"dir. (McCauley ve Kuhner, 1992). Orgutte gtiven kavramma ise pek fazla 

dikkat cekilmemistir. Bir cahsan yoneticisine guvenebilirken, orgutune 

gtivenmeyebilir. Cahsanla yonetici arasmdaki olumlu cahsma iliskileri, cahsarun 

yoneticiyi arkadas gibi gormesini saglayabilir. Orgutun, cahsarun katilnnlanrun 

farkmda olmasma gore, cahsanm orgute guveni degiskenlik gosterebilir, Cahsarun 

yoneticiyi, orgutun temsilcisi olarak algilamasi ve guveni orgute yonelik 

genellestirmesi de mumkundur (Tan & Tan, 2000). 

Orgut ortammda insan iliskilerinin saglam temellere dayandmlmasi icin, 

cahsanlar arasmda giiven duygusunun gelistirilmesi gerekmektedir. Isbirligi ve 

takim cahsmasimn temelinde guven vardir (Celik, 2002: 104 ). Orgutsel guven, orgut 

ici adaletin saglanmasi, tepe yonetimin calisanlara destegi, calrsanlann istek ve 

ihtiyaclanrun karsilanmasi, orgut icinde sosyal iliskilerin arzu edilen dtizeye 

crkanlmasi, calisanlar arasmda isbirliginin gelistirilmesidir (Neves & Caetano, 

2006:355). Guvene dayah bir orgutsel cevrenin olusturulmasi, cahsanlar arasmda 

isbirligini guclendirmektedir. Cahsanlann orgutlerindeki tist yonetimde bulunan 

kisilere iliskin orgutsel guven tutumlanm etkileyen cok sayida degisken vardir. 

Orgutsel cikarlar, icsel cduller ve is cevresi, orgutte guvenin yaratilrnasma yardimci 

olmaktadir (Daley & Vasu, 1998). 

Douglas Smith "Giivenli bir organizasyon nasil olusturulur?" adh makalesinde 

toplum icinde sosyal dayamsma ve gtiven alanlarmda yasanan erozyonun aymsirun 
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orgutler diizeyinde de yasandigmi, bunun da cahsma ortarmm, uretkenligi ve 

kararlan etkiledigini ifade etmektedir (Smith, 1998:37). 

Giiveni baslatanlar yonetimlerdir, dolayisiyla guven yonetimle baslar. Bu 

nedenle yonetimlerin guvenin onemini, orgut icinde guven kavrarmmn nasil 

guclendirilecegini ve guven olusumundaki rollerini anlamalan 90k onemlidir. 

Guvenirlik, cahsanlarla dostca iliskiler ve beceri, orgutsel guveni belirlemede rol 

oynar (BMA EditorialTeam, 2012). 

Orgutsel guvenin olusumunda orgtlt yoneticileri etkilidir. Orgut yonetimi, 

orgutte guvenin olusmasi ve guven ortarm yaratmak icin, tum orgut cahsanlan 

uzerinde yapilandrrmasi ve dikkatli bir sekilde yonetmesi gerekmektedir. Bu 

bakimdan orgut yoneticileri tum yaptiklan ve uyguladiklanyla, verdikleri sozlerle 

orgutte guveni olusturabilecekleri gibi yok edebilirler de. Orgut cahsanlan 

arasmdaki guven egilimini artirmak icin, karar alma sureclerinde uygulanan 

prosedurlerin, cahsanlara verilen odullerin esit ve hakca daginlmasi gerekmektedir 

(Shaw, 1997). 

Yoneticinin, iliskileri orgutsel cercevede yonetmesi, cahsanlardan verim elde 

etmesi ve i~ ortarmnda isbirligini guclendirmesi icin orgutte saglam bir guven 

olusturmasi gerekmektedir. Bu orgutte verim acismdan onem arzetmektedir (Ekinci, 

2008:56). Acikhk ve durustluk olarak ifade edilen guven, yonetici ve calisanlann i~ 

ortarmndaki iliskilerinde en temel birlelestirici unsur olarak gorulmektedir 

(Gabarro, 1987, 104-108). 

Orgutsel guven, orgut cahsanlanrun uyesi olduklan orgutu guvenilir bularak 

guven duymasidrr. Toplumsal degerler ve kurumsal yapilar, bireylerin guvene 

dayah davrarnslar sergilemelerinde ozendirici rol oynamakta ve gerekli hallerde 

yaptmmlar uygulayarak guveni besleme yonunde bir gorev yapmaktadirlar (Farrel 

& Knight, 2003: 538). 

Guven, sosyal ortam ve sureclerde isbirligini, butunlesmeyi ve baghligi 

saglayan en gticlti duygudur. Cahsma arkadaslanm ve yoneticileri guvenilir bulan 

ve cahsilan ortamda kendini guvende hisseden bir orgut cahsarurun performansi ve 
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verimi de yi.iksek olacaktir. Oncelikle yoneticinin cevresindeki cahsanlara guven 

duyrnasi ve kendisi de gi.iven duyulan bir kisi olmasi gerekir (Yatkm, 2009:204). 

Gi.iven, isbirligi ile kisiler arasi ve grup dayarusmasi i.izerindeki etkisi ve orgut ici 

yapmm olusmasim kolaylasnrmasmdan dolayr ~rgi.itlerde i~ gormeyi mi.imki.in kilan 

bir unsurdur; aym zamanda isbirligine dayah, etkili iliskilerin olusmasinda onemli 

bir faktordur (Sitkin & Stickel, 1996: 196-197). 

Orgutsel gi.iven kisa si.irede gerceklesmez; uzun bir surec gerektirmektedir. 

Entegre devreler veya fiber optik kablolar icinde degildir; paylasilan bir ki.ilti.ir 

icinde gelisir ve gelisen bu gi.iven duygusu zarar gormesi halinde, yapay iliskilerin 

olusmasina yol acar (Fukuyama, 2000:41). Guvenin var oldugu bir orgutte, orgut 

bireyleri kendilerini daha rahat hissederler. Orgut kulturu de orgutlerdeki guven 

di.izeyini etkileyen bir baska unsurdur. Gi.iven orgutlerdeki iliskiler sonucu olusur 

(<;elik, 2002: 106). 

Yukanda sunulmus gi.iven tammlarmdan yola cikarak bu arastirmada 

benimsenip kabul edilen orgutsel gi.iven tanmu soyledir: 

Cahsanlann (ogretmenlerin) orgut ortammda her di.izeydeki yoneticinin yonetsel 

davrarnslan ve niyetleri sonucunda olumlu bir beklenti icine girmesi ve bu yonde 

olumlu davrams ortaya koyma istegi iceren psikolojik bir durumun orgut icerisinde 

var olmasidir. 

2.3.4. Sisteme Giiven 

Lane (aktaran Halis & Gokgoz, 2007:190-191)'e gore sisteme guven; kisisel 

olmayan, ki.ilti.irel sistemlerin ve otoritenin yasal di.izenlemelerin mesruluguna 

dayanmaktadir. 

Sistem toplulugunu olusturan yazih kurallar (yasalar, ti.izi.ikler, genelgeler vb.) 

ve bu kurallan koyan kurumlann (hi.iki.imetler, bakanhklar, mi.idi.irli.ikler vb.) 

uygulamada gosterdikleri kararhhk, bireylerin sisteme karsi gi.ivenlerini ortaya 

cikanr. Sisteme dayah olan gi.iven, bireylerin haklanmn sistemin yazih kurallan 

tarafmdan korunacagina olan inanclanndan kaynaklanmaktadir (Esmer, 1999). 
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i~ ilkeleri, yonetim sekli, performans degerlendirmesi, oduller, kaynak 

paylasimnu saglayan resmi kurallar ve prosedi.irler butunudur sistem olarak 

tammlamr (Bradach ve digerleri, 1989). Sistem, orgut ortammda guveni ya insa 

eder ya da yok eder (Shaw, 1997: 125). Sistemi olusturan degerlendirme, 

performans olcutleri, oduller, i~ ilkeleri, yani kurumun yazih olan kurallan, guven 

olusumunu saglayan onemli faktorlerdir. 

Yapilan kamuoyu arastirmalanmn bir cogu, hem kurumlara hem de yonetim 

si.irecine gi.ivenin azaldigmi ortaya koyrnaktadir (Candar, 1999). Sistemin isleyisi 

si.irecinde, cahsanlann yasal haklan gozetilmesi halinde cahsanlar sisteme guven 

duyacaklardrr. Sistemin isleyis kurallanmn temelinde, adaletin gozetilmesi ve 

kurallan uygulayanlann uygulama si.irecindeki eylemleri sisteme guveni 

etkilemektedir. Bir sistemin alt sistemlerine ve bunlara bagh olan orgute duyulan 

gi.ivenin diizeyi, sisteme duyulan guveni onemli olcude etkilemektedir (Misztal, 

1996, Akt. Ertan, 2004 ). Egitim orgutleri olan okullara duyulan guven, okullarm 

bagh olduklan ilgili daire mudurluklerine ve bakanliga duyulan guven, egitim 

sistemine duyulan guveni etkilemektedir (Polat, 2009). 

Huff ve Kelley (2003), cahsmalannda bireyci ve paylasimci toplumlarm guvene 

yonelik tutumlanm olcmuslerdir. Buna gore bireyci toplumlarda gi.ivene egilimin ve 

grup i.iyelerine gi.ivenin paylasimci toplumlara gore daha dusuk oldugu sonucuna 

varrruslardir. 

2.4. Giivenin Olusum Asamalari 

Gi.iven kavrarm icin arasnrmacilann genelde birlestikleri nokta guvenin durumsalhk 

ile ortaya cikmasidrr (Rousseau ve digerleri, 1998; Chiles & McMackin, 1996). 

McAllister (1995) yaptigi cahsmada sosyal acidan kisilerarasi benzerliklerin 

gi.ivenin olusumunu etkiledigini, gi.ivenli i~ iliskileri gelistirme ve kurma 

kabiliyetinin, benzer temel ozellikler gosteren gruplarda daha kolay oldugunu 

ortaya koymustur. Guven olusumunda, en az iki tarafm birlikte yarattiklan bir 

sosyal durum soz konusudur. Taraflar sosyal durumu tammlarken benzer 

yorumlayici sernalar kullamr ya da gelistirirler. Sonra taraflar soysal durum 

icerisinde olusan guven duzeyi yaklasimmda anlasmaya vanrlar ve boylece 
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birbirleri arasmdaki uyum ortaya cikar. Bu uyumun dayandigi temel ise, taraflarm 

degerlerinin ve yaklasimlannm benzerlik derecesidir (Jones & George, 1988). 

Lewis ve Weigert (1985), sosyal olay icerisinde giivenin bilissel, duygusal ve 

davrarussal olmak iizere ii<; boyuta sahip oldugunu ifade eder. McAllister (1995) ise 

giiveni, bilissel (yetenek, giiven, gozlem) ve duygusal (fikir ve duygularm 

paylasilmasi ile duygusal yatmm) giiven olmak iizere iki farkh sekilde ele almistir. 

Bilissel giiven, hesaplanrms giiven olarak da bilinen bu giiven tiiriiniin kokleri 1958 

ve 1962 yillannda yapilan deneysel psikoloji calismalanna dayamr. Rasyonel 

dusuncenin on planda bulundugu durumlarda olusmaktadir. Duygusalhk ve 

rasyonalitenin on planda hemen hemen hie yer almamasi halinde ise 'belirsizlik ve 

panik' aciga cikmaktadir (Ozbek, 2004: 10). Bilissel giiven, kisiye neden ve hangi 

durumlarda giivenilmesi gerektigini tartisir. Bu giiven tiiriine i~ yerinde ve is 

yasarrunda sikca rastlanrnaktadir (Halis ve digerleri, 2007). 

Duygusal giiven, bireyin negatif ve pozitif duygulanm on plana crkararak giiven 

duygusu olusturrnaktadir (Young & Daniel, 2003:140). Duygularm insan 

yasarrunda onernli bir rolii vardir. Dolayisiyla isyerinde birilerine karsi giiven ya da 

giivensizlik duygulannm olusmasmda olumlu ve olumsuz dusuncelerin yeri 

biiyiiktiir. (Halis ve digerleri, 2007). 

Davrarussal giiven, gelecekte ya da kesin olmayan seyler hakkmda birtakim 

beklentilere sahip olmak, ya da baska bir kisinin ilgili bir olayi nasil yerine 

getirecegi konusunda inanca sahip olmak anlarruna gelir (Lewis & Weigerd, 1985). 

Zand ise bilincli olarak giiven olusturulmasi icin bilgi, etki ve kontrol olmak 

iizere ii<; kavram iizerinde durmaktadir (Six, 2003:203). Bilgi, uygun ve dcgru bilgi 

saglamak ve dogru geribildirimde bulunmak demektir. Etki kavrami digerlerinin 

fikirlerini arastrrmayi, kararlarla ilgili yapilan onerileri kabul ederek degisim 

gostermeyi ifade eder. Ucuncu kavram olan kontrol ise, kendinizi diger bireylere 

bagh kilarak yetki ve sorumluluk vermek anlamma gelmektedir. Orgut icinde giiven 

duygusunun olusumasim saglayan bu kavramlar, bircok arastirmaci tarafmdan 

tarusilnustir. Bu kavramlann temelinde yetkilendirme, olumlu geribildirim ve 

cahsanlann katihrm vardir (Nyhan,2000:93). 
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2.5. Giiven Tiirlerinin Rasyonel ve Duygusal Temelleri 

Kisilerin duygulan ve rasyonellikleri hangi ti.ir gi.ivene sahip olduklanm ortaya 

koymada etkilidir. Asagidaki tabloda rasyonellik ve duygusal temele dayah gi.iven 

ti.irlerinin hangi durumdan ortaya ciktignu gostermektedir. gosterilimistir, 

Tablo: 2 
Gi.iven Ti.irlerinin Rasyonel Ve Duygusal Temelleri (Ozbek, 2004 ). 

Yiiksek Dusuk Hemen hemen yok 

Ideolojik Bili~sel Gi.iven I Rasyonel Tahmin 

I Gi.iven Yiiksek (Hesaplanrrus) 

Duygusal Gi.inli.ik I Olasi Tahminler 

Dtisiik Gi.iven I Siradan Gi.iven 

Hemen hemen yok inan9 Kader I Belirsizlik ve Panik 

Yukandaki tablo kisilerin, duygu ve rasyonellik olgulanmn hangi ti.ir gi.iven 

bicimini olusturdugunu gostermektedir. Duygusalhk ve rasyonellik yi.iksek 

di.izeyde ise, bunun sonucunda 'ideolojik gi.iven' olusmaktadir, Duygusal davrarus 

yi.iksek, rasyonel davranis dusuk olmasi halinde 'duygusal gi.iven' ortaya 

cikmaktadir. Bir kisiye ya da gruba karsi gi.iven duygusu olustururken rasyonel 

dusuncenin olmamasi durumunda da 'inane' kavrarru soz konusu olmaktadir. 

Duygusalhgin dusuk rasyonelligin yi.iksek oldugu durumlarda bilissel ya da 

hesaplanrrus gi.iven ti.iri.i one ctkmaktadir. Duygusallik ve rasyonelligin hemen 

hemen hie olmamasi durumunda da 'belirsizlik ve panik' aciga cikrnaktadrr (Ozbek, 

2004:10). 
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2.6. Giiven Kavramnu Olusturan Boyutlar ve Ozelliklerl 

Guven, bircok tarumlamasi olan cok yonlu ve karrnasik bir kavramdir. Ancak 

yapilan tammlardan, gtiveni karakterize eden ortak yon mevcuttur (Goddard ve 

digerleri, 2001). Tablo 3'te de goruldugu gibi farkh arastirmacilar, guvenin 

temellerini farkh ozelliklerin olusturdugunu belirtmislerdir. 

Tablo: 3 
Guven Olceklerinde Yer Alan Guven Boyutlan (Neveu, 2004). 

Yazar Yd Giiven Yiinelimi Boyut SayIS1 Boyut Ismi 

Uzmanhk, 

Cook ve Wal) 1980 Orgut yoneticileri 2 Yoneticilerin olumlu 

niyetleri 

Johnson-George et 1982 Samimi iliskiler 3 Duygusalhk, Tutarhk 

Swap ve Gene] giiven 

Rempel, Y ardimseverlik, 

Holmes et Zanna 1985 Samimi iliskiler 3 Giivenirlik ve 

Tutarhk 

, Kullamhrlik, Uzmanhk, 
~. 

Tutarhk, Kibarhk, Adalet 

Butler 1991 Kisiler arasi 11 Durustluk, Baghhk, 

Aciklik.Genel Guven, 

Vaatlere saygi ve 

Almaya acikhk 

Mayer, Davis ve 1995 Kisiler arasi 3 Uzmanhk, Yardirnseverlik 

Schoorman ve Durustluk 

Cummings et Orgutler am ve Soze saygi, Dogruluk ve 

Bromiley 1996 bolumler arasi 3 Konumunu kotuye 

kullanmama 

Shoorman, Mayer ve Uzmanhk, Yardimseverlik 

Davis 1996 Tiim yoneticiler 3 ve Durustluk 

Mayer et Davis 1999 

Durustluk, Uzrnanhk, 

Clark et Payne 1997 Orgut yonetimi 5 Tutarhhk, Y ardimseverlik 

ve Aciklik 

Whitener, Brodt, Tutarhhk, Durustluk, Bilgi 

Korsgaard et 1998 Yonetim 5 paylasmu, lletisim ve 

Werner Destek 
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Ellis et hockley- Kadrolu aktif Uzrnanhk, 

Zalabak 1999 yoneticiler 5 Acikhk (dogruluk), Ilgililik, 

Guvenirlik, 

Tanmnushktkimlik) 

Blomqvist et Stahle Kisler arasi Uzmanhk, Iyi istek (iyi 
2000 Orgutler arasi 3 niyet ve moral destegi) 

Davrarus (size saygi) 

Williams Kisiler arasi Uzmanhk, Yardimseverlik 

2001 3 ve Durustluk 

Rempel ve Holmes (1986), kisiler arasi guven konusunda yaptiklan arastirmada 

guvenin, kisinin davramslanrun tahmin edilebilirligi, kisinin duyarhhgi, baskalanrun 

iyiliginin goz onunde bulundurmasi ve tutarlrhgi olmak uzere dart ana cgesi oldugu 

konusuna vurgu yapnuslardir. Cook ve Wall (1980) guveni, yoneticilerin olumlu 

niyetleri ve uzmanhklanrun olusturdugunu belirtirken, Mayer ve digerleri (1995) ise 

guveni uzrnanhk, yardimseverlik ve durustlugun olusturdugunu belitmislerdir. 

Doney ve digerleri (1998), giiven uzerinde yapnklan arastirrnada guvenin, 

yetenekli olmak, ilgili olmak, acik olmak, diirust ve tahmin edilir olmaktan olusan 

bes temel ogeden olustugunu vurgularruslardir. Orgutler, ustler ve astlar arasmda 

guven olusturan etkenler uzerinde yaptiklan arastirmada, Butler ve Cantrell (1984) 

guvenin bes etkenin etkisiyle olustuguna vurgu yaprmslardir. Buna gore her yonuyle 

kisilikli ve sahsiyet sahibi olmak, kabiliyetli (isinin gerektirdigi teknik beceri ve 

yetenege sahip) ve tutarli olmak, baghlik (ilgili olmak) ve acikhk guven olusumuna 

etki eden etkenlerdir. 

Guven olceklerinde yer alan guven boyutlarmda en eek uzerinde durulan yedi 

temel boyut soyledir: uzmanlik, tutarhhk, guvenirlik, yardimseverlik, aciklik, 

iletisim ve durustluk. Aynca yapilan tum tammlarda ortak bir ozellik olarak riske 

karsi savunmasizhk guven kavrarrum olusturan temel boyutlarm sekizinci boyutu 

olarak ortaya cikmaktadir. 

2.6.1. Uzmanhk (Competency) 

Guven kavrarrunm uzmanhk boyutu, farkh kaynaklarda yetenek, yeterlilik, 

yetkinlik gibi farkh isimlendirilmektedir (Goddard ve digerleri, 2001; Hoy & 
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Tschannen-Moran, 2003). Uzmanhk, bekleneni ise uygun kriterlere gore 

gerceklestirebilme becerisidir (Baier, 1986). 

Goddard ve digerleri, 2001; Hoy ve Tschannen-Moran, 2003). Uzmanlik, 

isgorenlerin (izleyenlerin) karar almada ve uygulamada yoneticinin (liderin) 

yetenekli olduguna iliskin algisidir (Kirkpatrick ve Locke, 1992; Butler, 1991 ). 

Baska bir ifadeyle yoneticinin, isini basanyla tamamlayacak teknik beceri, yetenek 

ve donamma sahip olmasidir (Robbins & Decenzo, 2000). 

2.6.2. Tutarhhk (Consistency) 

Tutarhhk, bireyin soyledikleri ve yaptiklan arasmda uyumun olmasi yani kisinin 

verdigi sozleri tutmasi ve bu konuda durust olmasi demektir (Doney ve digerleri, 

1998). Tutarhhk, verilen sozun her seferinde tutulmasi ve/veya degisik durumlarda 

ve zamanlarda bireyin soyledikleri ve yaptiklan arasmda uyumun aksamadan 

korunmasi durumudur. Ornegin sekiz seferde soz veya davramsta tutarhlik var ise ve 

bir seferinde tutarhhk korunmaz ise, guvenin olusmasi zarar gorur. (Hosmer, 

1995:384; Mollering, 2006). Tutarhhk duzeyinin artmasi ile, guven seviyesinin 

artmasi dogru orantihdir (Dunn, 2000). 

2.6.3. Giivenirlik (Reliability - Trustworthiness) 

Giivenirlik zaman icinde olusan bir kavramdir (Goddard ve digerleri, 2001) ve 

tahmin edilebilirlikle ilgilidir. Bir baska ifadeyle baskalanndan ne bekleyecegini 

bilmektir ve bir davrarus tutarhhgidir (Hosmer, 1995; Hoy & Tschannen- Moran). 

Guvenirlik, yardimseverlik ve tahmin etme boyutlanm birlestirerek, ihtiyaclanmn 

olumlu sekilde karsilanacagi konusunda kisiye bir guven hissi verir (Hoy & 

Tschannen-Moran, 2003). 

2.6.4. Yardimseverlik (Benevolence) 

Guvenin, en yaygm ozelliklerinden birisi de karsihkh iliskiye dayanan 

yardimseverlik hissidir (Goddard ve digerleri, 2001). Yardimseverlik, karsidaki 

kisinin mutluluguyla samimi olarak ilgilenmek seklinde tammlanabilirken, ilgili 

davranmak, baghlik gostemek ve iylikseverlik olarak da tammlanmaktadir (Rempel 
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ve digerleri, 1985). Ayru zamanda yardrrnseverhk, baska bir kimsenin olasi ama 

beklenmedik kotu niyeti icin kabul edilmis savunmasizhktir (Baier, 1986; Hoy & 

Tschannen-Moran, 2003). 

Giiven konusunda bir baska gosterge de diger kisilere karsi ilgili davranmaktir 

(Shaw, 1997). Karsidaki kisiyi korumak ve crkarlanru kollamak, yardirnseverligin 

geregidir (Robbins & Decenzo, 2000). Yoneticinin isgorenlerin crkarlanna duyarh 

olmasi halinde yoneticiye ve aldigi kararlara isgorenlerin mevcut kararlara olan 

guvenlerinin artmasi beklenir (Polat, 2009). Kisilerin birbirine olan bagimhlik 

durumlannda, karsidaki kisinin yardimseverligine olan inane ve karsihkh iyi niyet 

kisiler arasi iliskilerde onemlidir (Hoy & Tschannen-Moran, 2003). 

Yardnnseverlik, yoneticinin kisisel cikarlanm dusunmeden astlarma yardim etme 

istegidir (Mayer ve digerleri, 1995). Isgorenlere yonelik yardimsever ve destekleyici 

davrarnslann, yonetime olan guvenle iliskili oldugu ortaya konmustur (Kernan & 

Ranges, 2002). Isgorenlerin adalet, guven ve guvensizlik algilanrun olusumasmda 

yoneticilerin, yardimsever davramslar ortaya koymalan gerekmektedir (Mishra, 

1996). Yardimseverlige dayah guvende guvenen kisi, karsismdaki kisinin, herhangi 

bir cikar gozetmeden, iyi niyetle yardim ve destek verecegine inanarak, enerjisini 

cahsmaya yoneltmektedir (Polat, 2009). 

2.6.5. A~1kbk (Openness) 

A91k11k, kisilerin bilgiyi paylasrna surecinde, kendilerini savunmasiz 

birakmalandir (Gaddard ve digerleri, 2001). Bir baska ifadeyle de, kisinin sahip 

oldugu bilgiyi acik ve durust olarak herhangi bir saptirma ve gizleme olmadan 

paylasmaktir (Robbins & Decenzo, 2000). Lider ve yoneticiler acismdan acikhk, 

bilgiyi paylasarak, digerleri icin kendilerini savunmasiz durumda birakngi bir 

surectir. Bu tur aciklik, guven duygusunun genislemesine olanak verir (Hoy & 

Tschannen- Moran, 1'999; Tschannen-Moran, 2003). Y apilan cahsmalarda acikhk 

boyutu guvenin onemli belirleyicilerinden bir olarak ortaya crkmaktadrr. A91kl1k 

davramslan ortaya koyan yonetici ve liderlerin isgorenlerin guvenlerini kazanmada 

etkili oldugu ortaya konmustur (Kirkpatrick & Locke, 1991). Guven olusumunun 
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temel boyutlanndan olan acikhk dogru bilginin paylasilmasi ve uygun iletisimin 

saglanmasina yoneliktir (Shockley-Zalabak ve digerleri, 2000). 

2.6.6. Iletisim (Communication) 

Literatiirde orgutsel giiven ile iletisim arasmdaki iliskileri arastiran cahsmalar 

yapilrrusnr. Gilbert ve Tang (1998) yaptiklan bir arastirmada, Mishra ve 

Morissey'den aktanldigma gore (Gilbert & Tang, 1998:321) acik iletisim, giiveni 

belirleyen temel unsurlardan biri olarak ifade edilmektedir, Iletisim, orgutler 

acismdan buyuk onern tasirken, sosyolog ve ekonomistlerin gelistirdikleri kuramlara 

gore genelde giiven ile bilgi aktanmi arasmda pozitif bir iliski bulundugu 

ongorulmektedir (Fisman ve Khanna, 1999:79). 

Orgut icinde saghkh iletisim kurulmasi, cahsanlann birbirlerine karsi giiven 

duygulanm olumlu yonde etkileyebilmektedir. Bu bakimdan iletisim kanallarmm 

acik ve kullamlabilir olmasi onemlidir. Giiniimiizde iletisim, cahsanlann guveninin 

kazamlmasmda, siirekli degiskenligin oldugu cevresel sartlarda yoneticiler icin 

oncelikli bir konu olmaktadir (Gilbert & Tang, 1998:321). Orgut icinde cahsanlann, 

yoneticileriyle gelistirrnis olduklan iletisime yonelik degerlendirmeleri ve 

tecrubeleri, genel anlamda hissettikleri giiven duzeyini etkilernektedir. iyi iletisim 

saglanabilen ve gerek cahsma arkadaslanyla, gerekse yoneticileriyle saghkh iletisim 

kurdugu dusunulen cahsanlann, giiven duzeylerinin genel anlamda yiiksek olmasi 

beklenmektedir. Aynca, iyi bir iletisim kurulmasi sayesinde orgutsel verimliligin 

artmasi ve cahsanlann daha etkin cahsmalannm saglanmasi miimkiin olabilmektedir 

(Gilbert & Tang, 1998:321). 

Yoneticilerin duygu, yargi ve niyetlerini isgorenleri ile acik bir sekilde 

paylasmalan acik iletisim, isgorenlerin giiven algismm artmasma nedendir. A91k 

iletisim astlarm iistlerine karsi olan gtivenlerinin gelisimi icin onemli bir boyuttur 

(Tschannen-Moran, 2003). Acikliga dayanan giivende gilvenen kisi, karsismdaki 

kisinin sahip oldugu bilgileri eksiksiz ve herhangi bir saptirma yapmadan kendisiyle 

paylasacagim dustinmektedir. Bu yondeki gliveni acik ve cift yonlli iletisim 

gelistirmektedir (Polat, 2009). 
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2.6.7. Diiriistliik (Integrity) 

Durustluk, gi.ivenin bir baska onemli boyutudur (Baier, 1986; Hoy & Tschannen 

Moran, 1999). Kisilerin gelecek bir zaman icin olan niyetlerini iceren sozlerine 

inamlmasirn, kisinin karakteri ve davramslanndaki butunluk ve orijinalligi 

kapsarnaktadir (Tschannen-Moran & Hoy, 1998; Goddard ve digerleri, 2001). Sozler 

ve eylemler arasmda tutarhhk olrnasi gerekmektedir. Tutarsizhk olmasi halinde 

guven yok olmaktadir (Tschannen-Moran & Hoy, 1998; Moran, 2003). 

Durustluk, yoneticinin ortaya koydugu davramslannin isgorenler tarafmdan 

hangi di.izeyde kabul edilebilir degerler oldugudur (Mayer ve digerleri, 1995). 

Isgorenler yoneticilerinin tutarh, sozune gi.ivenilir, soyledikleri ile yaptiklannm 

birbiriyle ortusmesi durumunda onlara gi.iven duyarlar (Tan & Tan, 2000). 

Dunlstluge dayah gi.ivende gi.ivenen kisi, karsismdakinin soyledikleri ile 

yapuklannm tutarhhginr gorerek, gelecekte kendisine ihanet etmeyecegine 
inanmaktadir (Polat, 2009). 

2.6.8. Riske Karsr Savunmasizhk (Vulnerability to Risk) 

Guven kavrarm icin arastirmacilann en cok birlestikleri nokta guvenin 

durumsalhk ile ortaya cikmasrdrr (Rousseau ve digerleri, 1998; Chiles & McMackin, 

1996). Buna yonelik olarak genelde iki durumdan soz edilmektedir. Bunlardan biri, 

"kaybetme" olasiligi olan risk durumudur. Guven ve risk alma iliskisi, karsilrkh 

iliskilerde bireyleri risk almaya yonelterek guven olusumu icin bir olasihk yaratir. 

Kaynagi belirsizlik olan risk durumunun hie olmadigi durumlarda gi.ivene gerek 

kalmamakradir (Lewis & Weigert, 1985). 

Gi.iven insan iliskilerininde risk almayi gerektirirken, risk almmasi da guvenin 

olusmasi icin bir firsat yatmaktadir (Mayer ve digerleri, 1995). Gi.iven, sosyal 

iliskilerin vazgecilmezi olsa da her zaman riski de beraberinde tasimaktadir (Lewis 

& Weigert, 1985). Guvenle ilgili tum tarurnlarda ortak olan ozellik, riske karsi 

savunmasizhk durumudur. Gi.ivene ancak savunmasizhk olmasi durumunda ihtiyac 

duyulmaktadir (Goddard ve digerleri, 2001; Tschannen-Moran & Hoy, 1998). 
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Gtivenen taraf, karsi taraftan gelecek ihanet icin mevcut potansielin farkindadir 

ve karsi tarafm uygun hareket etmesi ile ilgili belirsizlik bir risk kaynagidir. Bu 

durumda guven, risk ve birbirine bagimhlik kosullan altmda korunmasiz olma 

gonullulugudur (Hoy & Tschannen-Moran, 1999; Tschannen-Moran, 2003). 

2.7. Orgutsel Giiven Kavranu 

Orgutsel guven konusundaki arastirmalar kisiler arasi guven (Cook & Wall, 1980; 

Mayer ve digerleri, 1995; McAllister, 1995), amire guven (Butler & Cantrell, 1984) 

ve ust yonetime guven (McCauley & Kuhnert, 1992) olmak uzere ti9 temel alana 

odaklanrmstir. Orgutteki guven kavrarruna ise pek fazla dikkat cekilmemistir. 

Cahsan, amirine guvenebilirken orgutune guvenmeyebilir. Cahsanla amiri arasmdaki 

iyi cahsma iliskileri, cahsarun amirini bir arkadas, bir dost gibi gorrnesini 

saglayabilir. Cahsanm amirine guvenmesi her zaman orgutune guvenir anlarruna 

gelmeyebilir. Bir cahsamn orgute guveni, orgutun cahsanm katihmlannr gormesine, 

farkmda olmasma gore degiskenlik gosterebilir. Ancak cahsarun amirini orgutun 

temsilcisi olarak algrlamasi ve ona duydugu guveni orgute yonelik genellestirrnesi de 

soz konusu olabilir (Tan & Tan, 2000). 

Gunumuzun cagdas orgutlerinde hiyeyarsik yapnm, 90k kath ve kati ozelliginin 

kayboldugu gorulmektedir. Cagdas orgutler, hiyerarsinin daha az oldugu, yuksek 

katilmun oldugu, yatay bir sekilde yeniden yapilanmaktadir. Yatay orgutsel yapi, 

orgut ici iliskilerin farkh olmasma yol acmaktadir. Boylece yeni iletisim sistemi, 

yeni yetki ve sorumluluklar ile farkhlasan orgutsel iliski duzeni ortaya cikmaktadir. 

Farkh ozellikte ve yetenekte olan insanlarm benzer amaclar etrafmda toplanmasi ve 

bunu yuksek katihm ve guvene dayah gerceklestirme cabalan, gunumuzde buyuk 

onem tasimaktadir. Bu nedenledir ki cagdas hiyerarsik yapilar, orgut uyeleri arasmda 

buyuk olctlde guven gerektirmektedir (Asunakutlu, 2002:5). 

Orgutlerde, orgtit iiyeleri tarafmdan dogrulugu tartisrlmayacak ve kesinlikle 

uyulacak ortak bir deger sisteminin varligi acrsmdan bakildigmda, giivenin onernli 

bir deger oldugu gorulmektedir (Baltas, 2000:20). Guven kavranu; beklentilere 

karsihk verme, ilgi gosterme, varhklannda ve yokluklarmda orgut iiyelerini 
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destekleme gibi bir takim davrams ve dusuncelerle ifade edilmektedir (Baltas, 

2000:20). 

Giivenin kendiliginden gelisen bir surec icinde kisilerin karsihkh iliskilerinden 

ortaya 91kt1g1 da soylenebilir. Gi.iven, bir kisinin baska bir kisiye yonelik olumlu bir 

beklentiye sahip olmasi ve bu beklentiyle iliskili psikolojik bir durum olarak da ifade 

edilebilir. Aynca guven kavranu, kisiler icin samimi bir ilgiyi temsil eden duygusal 

bir baghlig; da icermektedir (Wech, 2002:354). Orgutsel guven, orgut icindeki 

iliskilerde ve etkilesimlerde orgiit iiyelerinin birbirlerine acik, diiri.ist, ilgili ve 

gercekci davranmasi ve temel amaclardan, normlardan ve degerlerden haberdar olma 

istegidir (Mishra, 1996). Yine orgutsel giiven, orgut cahsanlanrun yoneticiye ve 

orgute olan giivenlerinden olusan bir biiti.indiir (Nyhan & Marlowe, 1997). 

Orgutsel guven, orgut ortaminda ti.im cahsanlann ve yoneticilerin birbirlerine 

karsihkh guven duymasi, her konuda paylasirrun olmasi, yetkilendirmenin yapildigi, 

orgut ici adaletin oldugu ve orgutun amaclannda inane birliginin olmasidir. Bu 

ozelliklerin var oldugu bir orgutte, orgutsel gi.ivennin varligmdan soz edilebilir. 

2.8. Orgtitlerde Giivenin Oneml 

Sosyal sermayenin temel unsuru olan giiven, orgut icinde iliskileri birarada tutan 

temel unsurdur. Giiven olmadan hicbir orgutun hedefini gerceklestirmesi miimki.in 

degildir. (Rosen, 1998). Aym zamanda guven, etkili iliskilerin onernli ogelerinden 

birisidir. Baskalanna giiven duymamiz ve onlarm bize guven duyrnasi yasamsal bir 

durumdur (Clarke, 2002). Orgursel ve bireysel acidan temel unsur olan (Covey, 

2005) gi.ivenin, orgut acisindan onemine su ifadelerle vurgu yaprlrmstir; 

• Giivenin, yonetici ve cahsan arasmdaki iliskide ve orgutsel basanda onemli bir 

yeri vardir (Brehm & Gates, 2002). 

• Calisanlar ve gruplar arasmdaki guven, orgutun istikranh olmasmda ve 

cahsanlannm basansmda oldukca onernli bir faktordur (Cook & Wall, 1980). 

• Guven diizeyi dusuk olan ortamlarda basansizhgin ortaya cikma olasilrgi 

yiiksektir (Creed & Miles, 1996). 

• Giiven, orgut icinde ve orgutler arasmda isbirliginin arttmlmasmda en onernli 

unsurdur (Grandori & Soda, 1995). 
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• Orgut icinde her duzeydeki guven, gelecek daha ongorulebilir bir hale gelerek 

karmasikhgr azalnr (Morgan & Hunt, 1994 ). 

• Calisanlann baghhgi ve sadakati, durustluge ve giivene dayah iliskilerin 

kurulmasiyla olusturulur (Sonnenburg, 1994 ), 

• Guven, insan kaynaklan ile ilgili cahsmalann basansinda onemli rol oynar 

(Whitney, 1994 ). 

• Giiven, orgutsel basan icin en onemli unsur olarak gorulmektedir (Block, 

1987). 

• Guven, zamanla bireyler, gruplar ve orgutler arasmdaki isbirligini gelistirir 

(Jones ve George, 1998). 

• Guven orgutte ogrenmeyi ve yeniligi arttiran bir etkendir (Dodgson, 1993). 

Yukanda da vurgu yapilan nedenler dikkate almdigmda orgutte guvenin 

varhgmin onemi ortaya cikmaktadir. 

2.9. Orgutsel Giivenin Faydalan 

Cahsanlann daha basanh olabilmeleri icin yaptiklan islerle ilgili gerekli olan 

gucun ve yetkinin onlara verilmesi gerekir (Nyah, 2000). Degisim cagmda orgutler, 

yaptiklan islerde kahcihgi ve kaliteyi yakalamak icin cahsanlanna yetki 

vermektedirler. Orgutlerde yetkilendirilme yapilabilmesinin tek yolu ise, yuksek 

guven kulturudur (Block, 1987). Orgutlerde kurumsal basanyi yakalamak icin, 

kurumun her asamasinda yetkilendirilmis cahsanlann varligi gerekmektedir. Bunun 

icin de ilk once kurumda gtiven dolu bir ortamm varligi gerekrnektedir (Wetlaufer, 

1999:34). Orgut ortammda yetkilendirmenin en onemli engeli, guven eksikligidir 

(Nelsen, 1999:40). 

Orgutsel guvenin yuksek olmasi orgute pek cok yarar saglamaktadir. Orgutsel 

guvenin yuksek oldugu orgutlerde su ozelliklerden bahsedilebilir (Yilmaz, 2006). 

• Guvenli bir orgut ortarru, 

• Kurumsal degisim ve gelisim ortarrumn varligi, 

• Orgut icinde etkili i~ birliginin gerceklestirilebilmesi, 

• Cahsanlann orgute karsi aidiyet duygusunun gelismesi sonucu yetenek ve 

zekalanru etkili kullanabilmeleri, 
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• Ogrenen orgut yaklasirmyla basanya gitmesi, 

• Calisanlann orgute karsr olan gtivenleri sonucunda maliyetin dusmesi, 

• Y etki dagitmunda kolayhk, 

• Iyi iletisim sonucunda ortak fikirlerin uygulamaya gecirilmesi, 

2.10. Giiven Olusumuyla ilgili Modeller 

Giiven olusumunda, iki ya da daha fazla tarafm birlikte yarattiklan bir sosyal 

durum soz konusudur. Taraflar olusan sosyal durumu tamrnlarken benzer 

yorumlayici semalar kullamr ya da gelistirirler. Sonrasmda bu taraflar soysal durum 

icerisinde olusan giiven diizeyi yaklasimmda anlasmaya varacak ve boylece 

birbirleri arasmdaki uyum ortaya cikacakur. Bu uyumun dayanagi, taraflann 

degerleri ve yaklasimlannm benzerlik durumlandir (Jones & George, 1988). 

2.10.1. Mishra Giiven Modeli 

Kisisel guven, bireyin kisisel iliskilere ve davraruslara yonelik beklentilerini 

yansrtir. Orgutsel guven ise kisinin, orgutsel iliskilere ve davraruslara yonelik 

beklentisidir. Mishra kisiler ve orgutler icin gecerli dort boyutlu bir guven modeli 

olusturmus ve bu dort boyutun guven algilamasiru yaratugmi soylemistir (Shockley 

Zalabak ve digerleri, 2000:36). 

Mishra'mn Orgutsel Giiven Modeli eek genis bir sekilde, cesitli literattirde 

desteklenmistir. Mishra modeli dort farkh guven boyutunu tammlar; (a) yeterlik 

(competence), (b) acikhk (openness), (c) ilgililik (concern)-, (d) itimat edilirlik 

(reliabilitiy). Bu boyutlann hangi anlarru ifa ettikleri Tablo 4'te gosterilmektedir 

(Mishra, 1996). 

Tablo: 4 
Mishra Guven Modeli Boyutlan ve Anlamlan (Mishra, 1996). 

Boyut Anlam 

Yeterlik Kisi yada orgutten beklenen standartlan 

gerceklestirebilme yetenegine yonelik ernin olma 

durumunu yansrnr 
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A~1kbk, Guvenen ve guvenilen arasmdaki iletisimin acik ve 

Diiriistliik durust algilanrnasiru yansitir 

ilgililik Digerlerinin refahma yonelik ilgiyi yansitir 

itimat Edilirlik Soylemler ve davramslarda tutarhhk beklentisini 

yansinr 

Guvenin yeterlilik boyutu orgutler ve orgutler arasi duzeyde, ozellikle degisim 

iliskileri baglammda tartisilnusnr (Mishra, 1996). Mishra modelinin yeterlilik 

boyutu orgutsel guvene uyarlandigmda, orgutun yasarrum surdurebilme 

kabiliyetinin yanmda, liderlikte etkinlik varsayirm algisiru genellestirir. Orgutsel 

guvenin yeterlik boyutu aym zamanda cahsanlann orgutlerinin liderlik yeterliligine 

yonelik ernin olma kapsammi da yansrtir (Shockley-Zalabak ve digerleri, 2000). 

Guvenin diger boyutlanyla iliskisini kurabilmek icin acikhk ve durustlugt; 

algilayabilmek, yoneticiler ve cahsanlar arasmdaki i~ iliskilerinde kilit olgudur 

(Mishra, 1996). Acikhgin olusturulmasmda en onemli gorev liderlere/yoneticilere 

dusmektedir. Orgut icindeki aciklik ortarruru yaratanlar liderler ya da yoneticilerdir 

(Shockley-Zalabak ve digerleri, 2000). 

Mishra Modeli'nin bir baska boyutu olan ilgililik, ictenlik, sefkat ve acikhk ile 

birleserek ilgililik algismi olusturmaktadir. Bu boyut orgut bireylerinin, liderlerinin 

ilgili oldugunu algiladrklan durumda olustugu ortaya cikmaktadir (Shockley 

Zalabak ve digerleri, 2000). Mishra ( 1996) ilgililigi, orgtit yada sosyal duzeyde 

kisinin menfaatleri ile digerlerinin menfaatlerini dengelendigi durum olarak ifade 

etmistir. Guvenin ilgililik boyutu sadece calisanlarla yoneticiler arasmda degil, aym 

duzeydeki cahsanlann birbirleriyle olan iliskilerinde de gecerlidir, Cahsanlar, 

yoneticilerin onlann mutluluk ve cikarlanru koruyacaklanna yonelik guven duymak 

isterler ve bu durumu ilgililik olarak algilarlar (Mishra, 1996). 

Mishra'mn dorduncu boyut olarak ortaya koydugu itimat edilirlik boyutu, tutarh 

ve guvenilir davrarus beklentisi ile iliskilidir. Sozlerdeki ve davrarnslardaki tutarhhk 

guveni olusturmaktadir (Shockley-Zalabak ve digerleri, 2000). Sozler ve 

davramslarda, tutarsizhk olmasi durumunda guven duzeyi duser. Tutarh davramslar, 

38 



yoneticiler ve calisanlar arasmda guven olusumunu gerceklestirirken, is 

iliskilerindeki kararlar da bu davramslardan etkilenir (Mishra, 1996). 

Mishra'nm giiven modelinde, guven sistemlestirilmis ve bu modelin boyutlanm 

olusturan ogeler de bu sistemin birer ogesi durumuna gelmis gibi 

algilanabilmektedir (Halis ve digerleri, 2007). 

2.10.2. Zand'm Spiral Giiven Modeli 

Zand Spiral Guven Modeli'ni, Gibb'in (1964) yaptigi cahsrnanm uzerine kucuk 

bir grup uzerinde yaptigi arastirmaya dayandirrrustir. Bu modeli ortaya koyarken 

amac, guven duyulmasi daha eek guvenin olusmasina, guvensizligin ise daha cok 

guvensizlige neden oldugunu ortaya koymakti. Bunun icin bilgilendirme, etkiyi 

kabullenme ve guvenle geri bildirim iliskisi olan kontrollu giiven modelinde 

olusturucu olarak kullamr (Mollering, 2006:26). Buna gore baslangictaki yuksek 

guven duygusu kisiyi, bilgiyi paylasma (aciklik), etkilenmeyi kabullenme ve 

kontrolu azaltmayla oteki kisinin guvenini yukselten guvenirligin olumlu sinyallerini 

hisseder. Buna paralel davrarnslannda da acik olmayi tesvik edici olur. Kisinin 

baslangictaki guven zorlamasi, guvenin daha fazla artmasma neden olurken oteki 

kisinin guveninin artmasim saglar. Aym sekilde guvensizlik bunun tam tersini 

olusturabilir. 

Kisilerin nasil guvenilir olacaklarma ve diger insanlarm ne kadar guvenilebilir 

olduklarma iliskin onyargilan bulunmaktadir. Onyargih inanclar bireyin bilgiyi ne 

kadar aciga cikaracagma, baskalanna ne kadar acik olacagma ve ne kadar kontrol 

edecegine etki etmektedir. Kisilerin guven beklentileri, baslangicta az olursa, daha 

sonra kendinin saklama, savunma ve kontrol etkilesimleri tarafmdan zorlama 

olacaktir (Mollering, 2006:26-27). 

Zand iki kisi arasmdaki guvenin bir kisinin, bir baska kisinin davraruslanna 

iliskin beklentileriyle birbirini guclendiren sureclerle basladigiru ve dairesel bir 

sekilde gelistigini ileri surmustur (Sekil 2). Dairelerin yukan ya da asagi olusu, 

bilgiyi ne kadar paylastiklan, birbirlerini ne kadar etkiledikleri ve kontrolu ne kadar 

sagladiklanm gosterir. Kisiler birbirlerine giivendikleri zaman bunu kotuye 

kullarulmayacagiru dusunur ve birbirlerine genis ve dogru bilgi verirler. 
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Guvendikleri kisiden etkilenmeye acikurlar ve karsismdakinin uzerine dusen gorevi 

yerine getirecegini dusunerek kontrol etme ihtiyaci duymazlar (Zand, 1972; Zand, 

1996). 
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Seidl 2: Zand'm Spiral Guven Modeli 

1 Baslangictaki giiven seviyesi bilgi akisiru, etkilemeyi ve kontrolu onceden hazirlar, 

2 Digerlerinden gelen yarut giivende degisikliklere yo] acar. 

3 Iliski istikrara ulasir. 
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Olumsuz niyetli davrarustan suphe etme, diger kislerin davranislan i.izerinde gi.i<; 

kullanma cabalarma neden olur. Gi.iven duymayan bir kisi, kendisini baskalanna 

bagimh kilacak tum cabalan geri cevirir ve diger kisilerin davramslanru kontrol 

etmenin yollanm arar (Zand, 1972: 1996). 

Zand'm Gi.iven Modeli'nde bir dongu oldugu gorulmektedir. Kisiler once oteki 

kisilerle ilgili bilgi toplar, daha sonra etkilenir ve bunun sonucunda toplanan 

bilgilerle yapilanlar arasmdaki tutarhhgi kontrol ederek, oteki kisiye gi.iven ya da 

gi.ivensizlik olusur. 

2.10.3. Mayer, Davis ve Schoorman'm Giiven Modeli 

Gi.iven, iliskilerde bir miktar risk almayi gerektirir. iki kisi arasmdaki karsihkh 

guven goz oniinde bulundurulmaz. Mayer ve digerleri (1995) gi.ivenen ve 

gi.ivenilen kisi arasmdaki iliskiyi bir orgut ortarrunda bir bireyin digerine gi.ivenme 

nedenini ortaya koymak amaciyla tammlarmslardir (Ruder, 2003) (Sekil 3). 

Bu modelde gi.iven tek yonlu oldugundan, iki kisi arasindaki gi.iven dikkate 

almmaz. Gi.ivenin derecesine karar verirken, gi.ivenen kisinin gi.ivenmeye egilimi, ya 

da karsidaki kisinin gi.ivenilmeye deger gormesine iliskin algisi anahtat ogelerdir. 

Kisinin gi.ivenmeye olan egilimi ve karsismdaki kisinin gi.ivenilmeye deger olmasi 

arasmda bir fark oldugunun anlasilmasi onemlidir (Mayer ve digerleri, 1995). 

insanlann gi.ivenme egilirnleri kisilere gore farkhhk gosterirken, kisinin gi.ivenme 

egilimi de bir dururndan bir digerine degiskenlik gostermektedir. Gi.ivenme egilimi, 

bir kisinin on bilgi sahip olmada baska bir kisiye ne kadar guvenecegini etkiler 

(Mayer ve digerleri, 1995). 
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Gi.ivenme Algtsirun 

Etkenleri Risk Algist 

Yetenek 

lliskilerde Tuzaga 

Dusme Riski 
Yardrrnseverllk <;1 ktila r 

Ourustluk 

Guvenrne Egilimi 

Sekil 3: Mayer, Davis ve Schoorman'm Gi.iven Modeli (Mayer ve digerleri, 1995). 

Mayer, Davis ve Schoorman'm gi.iven modelinde gi.iven, yetenek, 

yardimseverlik ve durtistlugu icerir. Yetenek, bir kisinin beli bir alandaki yeterliligi 

ve becerisidir. Kisinin yeterli oldugu alandaki islerde kendine gi.iven duyulmasiru 

saglar, Y ardimseverlik, guvenilen kisinin gi.ivenen kisiye hicbir karsihk 

beklemeden yardim etmesiyle iliskilidir. Durustluk, gi.ivenilen ve gi.ivenen kisilerin 

davramslanyla, gecmisteki davrarnslannm uyumlulugu ve gi.ivenilen kisi hakkmda 

yapilan konusulanlar, guvenilen kisinin gucltl bir adalet algisi olduguna dair olan 

inanctir (Mayer ve digerleri, 1995). Duyulan guven algilanan gi.ivenden daha fazla 

olmasi durumunda, guvenen kisi iliski kurmaktadir. Algilanan risk miktanna gore 

gi.ivenen, iliskide risk ahp almayacagina karar verir (Mayer ve digerleri, 1995). 

Guvenen ve gi.ivenilen arasmdaki iliskide gi.ivenilirlik ve risk alma arasmda bir 

donut dongusu vardir. Sonucun olumlu olmasi halinde gi.ivenen kisi gi.ivenilen 

kisiye karsi olumlu bir algi gelistirir, bu da daha sonraki etkilesimleri olumlu 

etkiler. Olumsuz bir sonuc ise tam tersi guvenin azalmasma ve daha sonraki 

etkilesimlerin de olumsuz etkilenmesine neden olmaktadir (Mayer ve digerleri, 

1995). 
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2.10.4. Whitener, Brodt, Korsgaard ve Werner'in Yonetsel Giivenilir 

Davrams Olusturmada Takas Cercevesi Modeli 

Whitener ve digerleri (1998) yonetsel davranislann, giivenin temelini olusturan 

Takas Cercevesi Modeli 'ni gelistirmisler ve yoneticilerin giivenilir iliskiler 

olusturmada sorumlu olduklanm vurgularmslardir. Sosyal takas kurarru ile aracihk 

kurarru bu modelde birlestirilmistir (Whitener ve digerleri, 1998). (Sekil 4) Sosyal 

takas, karsi taraftaki kisinin kendi iizerine duseni yapacagma olan inanctir. Sosyal 

takas kurarru (Social Exchange Theory) bir tarafm, bir iyilik yaparken karsihgim 

bekleyerek yaprnasidir (Blau, 1964). Aracihk kurarru (Agency Theory) ise yonetici 

ile cahsan arasmdaki ekonomik iliskiyi ifade eder. Aracihk kurarrunda yoneticiler 

calisanlara bir bedel karsihgmda gorev vererek, cahsanlann davramslanm izler ve 

kontrol eder (Whitner ve digerleri, 1998). 

Yoneticinin, calisanlann ihtiyaclanyla ilgilendigini gostermesi, yonetsel 

giivenilirlik davramsinm oldugunu gostermektedir. D9 gruptaki degiskenler; 

orgutsel degiskenler, lliskisel degiskenler ve bireysel degiskenler olmak iizere 

yonetsel giivenilirlik davrarusim destekleyici ve tesvik edici olarak hareket ederler. 

Cahsanlann eylemlerinin kontrolu, siki, zorlayici ve hiyerarsik olabilecegi gibi, 

gevsek de olabilmektedir. Cahsanlann ozendirilmesine ve odtillendirilrnesine karar 

verilmesini saglayan politikalar da sistemle iliskilidir (Whitener ve digerleri, 1998). 
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Iliskisel Degerler 
- ilk Etkilesim 
-Beklentiler 
-Ortak Degerler 

Orgutsel Kosullar 
-Orgut Yapisi 
- Orgut Kulturu 
- Orgut Politikasi 

Bireysel Egilimleri 
- Guvenme Egilimi 
- Degerler 

- Yetkinlik 

Gtivenilir Yonetici Davramslan 
- Kisisel Butunluk (durustluk, tutarhhk, yetkinlik, yardimseverlik) 
- Yonetsel Etkililik (iletisim, kontroliin paylasimi, yetki guclendirme) 

Orgut Cahsarnmn 
Bireysel Egilimleri 

tah~anm Giiven Alg1s1 

Sekil 4: Yonetsel Guvenilir Davramsi Olusturrnada Takas Cercevesi Modeli 
(Whitener ve digerleri, 1998). 

Iliskisel etmenler, yonetici ve cahsanlar arasmdaki iliskiyi takas kurarmyla 

aciklamaktadrr. Karsihkh guvenin olusmasi yuksek kaliteli takas iliskisini ifade 

etmektedir (Dansereau ve digerleri, 1975; Dienesch & Liden, 1986).Yoneticiler ve 

astlan arasmdaki on etkilesimlerin olumlu olmasi gelecekte olumlu bir iliskiyi 

tesvik eder. Yoneticiler karsihk vermeye istekli oldugunu dusundugu cahsanlarla 

takas yapma olasihklan daha yuksektir. Yoneticiler takas baslatarak cahsarnn 

karsihk verip vermeyecegine karar vermek icin oncelikle bunun bedelini 

dusunurler (Whitener ve digerleri, 1998). Guvenmeye egilimli bir yonetici, 

giivenilir bir iliskiyi baslatma egilimine de sahip demektir. Cahsanlann ilgilerine 

karsi samimi davrarus gosteren ve kendilerinden cok cahsanlann gelisimlerine ilgi 
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gosteren yoneticilerin giivenilir davrarus egilimleri daha yiiksek olacaktir (Whitener 

ve digerleri, 1998). 

Ruder (2003) yonetsel giivenilir davramslann bes boyutu oldugunu ortaya 

koymustur. 

• Davranissal Tutarlilik: Yoneticinin onceden yapngi davraruslanna bakarak 

yapacagma giivenilmesi ya da yapacaginm onceden tahmin edilebilmesidir. 

• Davrarussalliiitiinliik: Yoneticinin soyledikleriyle yaptiklannrn ortusmesidir. 

Kontrolun paylasilmasi ve yetki devri: Yoneticilerin cahsanlan ne derecede 

yonetime kattiklanmn bir gostergesidir. 

• lletisim: Iletisimin ii9 onemli ogesi olan dogru bilgi, kararlann aciklanmasi ve 

acrkhk cahsanlann, yoneticiyi giivenilir bulup bulmamalanru etkilemektedir. 

• Ilgi Gosterilmesi: Yoneticinin, cahsanlann yaptiklan ve yasadiklan durumlann 

farkmda olmasi ile ilgilidir (Ruder, 2003). 

Algilanan benzerlik, yeterlik, giivenilme egilimi ve dayamsrna, cahsanm yonetsel 

giivenilir davramsa olan algisim etkileyebilmektedir. Cahsanlann yoneticilerle 

benzer ozelliklere sahip olduklanm algilamalan, giivenin gelismesi anlarrumi 

tasimaktadir, Y eterlilik cahsanlann, yoneticinin yonetsel sorumluluklarla basa 

cikabilme yetenegine sahip olduguna iliskin inanclandir. Cahsanlar, yeterlilik 

ozelligi olmadigi dusunulen bir yoneticiye giivenmeyecektirler. Ancak cahsanlann 

da giivenme egilimleri olmazsa, yonetici giivenilir davramslar ortaya koysa da ona 

giiven duyrnayacaklardir. Gorevin tamarnlanmasiyla ilgili sorumlulugu olan 

kisilerin, az da olsa karsihkh bir giiven dayarusmasi olmasi gerekmektedir Whitener 

ve digerleri, 1998). 

2.10.5. Bromiley ve Cummings Gilven Modeli 

Bromiley ve Cummings (1996) giiveni, kisisel ve orgutsel olmak iizere ikiye 

aymruslardir. Kisisel giiven, kisinin iliskilerinde ve davramslanndaki beklentileri 

ile ilgiliyken ifade ederken, orgutsel guven, kisilerin orgutteki iliskilerden ve 

davraruslardan beklentilerini ifade etmektedir. Orgutsel giiven cahsanlann 

tecriibelerine gore farkh sekillerde ve farkh diizeylerde algilanabilmektedir. 
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Bromiley ve Cummings (1996) guveni, calisanlann davramslanru 

tarumlamaya yonelik olarak "duygusal, bilissel ve niyetsel" olmak uzere ii~ 

parcadan olusan olgu olarak ortaya koymuslardir. Giiven, bir kisinin ya da bir 

grubun, diger kisi ya da gruplar uzerindeki ortak inanclandir. Guven aynca, acikca 

ya da gizli olarak birisi icin iyi inanca sahip alma cabasi, durust alma ve sartlar 

uygun olsa bile digerinden cikar saglamayi beklememektir (Bromiley & Cummings, 

1996). Bromiley ve Cummings (1996) kisinin itimat edilir davranmasi ve durust 

olmasi, guvenli kisi davramslanrnn, kisilerin istekleriyle tutarh oldugunu, aynca 

guvenli kisinin faydaci olmadiguu ileri surerler. 

2.10.6. Blomqvist ve Stahle'ye Gore Orgutsel Gilvenin Olusum Modeli 

Orgutlerde guven, bireysel ve orgutsel nedenlere bagh olarak gelismektedir 

(Blomqvist & Stahle, 2000). Bu modelde kisisel ve orgutsel ozelliklere bagh 

davramslann birlesmesinden guven davramsi ortaya ctkmaktadir (Polat, 2009). 

Blomqvist ve Stahle'nin guven modelinde; bireyin kisisel ozellikleri, guven 

egilimi, durustluk ve guvenilirligi, degerleri, kisisel arnaclan, vizyonu ve yetenegi, 

acik ve esnek rol yapmasi bireysel etmenler olarak ele almrmsur. Orgut ozellikleri, 

yapist, orgutun vizyonu ve arnaclan, orgut kulturu, yonetirnin felsefesi, degerleri ve 

orgutun yetenekleri, giivenin olusmasim etkileyen orgutsel etmenler olarak ortaya 

konrnustur (Seki! 5). 
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Giivenin Orgiitsel _.. Orgutsel Eylemler ----+ GOYEN +--Bireysel Hareketler +-Giivenin 

Temelleri Isaret ve Belirtiler t Isaret ve Belirtiler Bireysel 

DA VRANIS Temelleri 
Orgiitsel 

ozellikler ve kendini 

Orgutsel gerekler icin Bireysel gereklilik ve I Kisisel 
bakis acrs; icin iletisirn Ozellikler 

ve kendini tarnmlama. tarumlama, 

Tammlayicihgi takdir ve 

karsihkh uyum deneyimi 

Farkhhklar icin hosgoru 

ve karsihkh uyum 

deneyimi 

brgiitsel 

yapi 
edilebilirlik. I Rolde acikhk Roller: A91kl1k, 

gorunurluk ve yetkililik. 

Ogrenme ve uyum 

konusunda gelecege 

Tahmin 

Ogrenme, yardim etme I esneklik 
ve uyum gosterme 

konusunda gelecege 

donuk davrams. donuk davrams 

Orgutsel 

amaclar ve 

vizyon 

Orgiitsel amaclann Amacm ulasabilirligi, Kisisel 

amclar ve 

vizyon 

Guven 

egilimi 

rvt NiYET 
(GOODWILL) 

ulasilabilirligi. Yatmmlar 

ve yiikiimliiliikler 

Yiikiimliiliik 

Yonetim 

felsefesi 

ve Yonetirnde davrams Risk alma 

tutarhhgi, Kurallar ve 

yaptmmlar. 

yetkilendirme becerisi. 

Duygu ve beklentilerin 

ulasabilirligi, 

Orgut 

kiiltiirii sozlerin 

Orgiitsel 

aciklik. 

iletisirnde 

Orgutsel 

Diiriistliik. Verilen I Ki~isel 
tutulmasi. diiriistliik ve 

davramsta tutarhhk. Ahlakh, diiriist davrams. I giivenilirlik. 
Orgiitsel 

degerler 

Orgutsel davranislar ve 

kararlar 

Tutumlar, duygular ve I Ki~isel 
tercihler degerler 

Yetenek Yetenekli oyuncular gibi 

iinlii olma . Vizyon ve 

stratejilerin 

mukemmelligi. 

Basarabilme yetenegi. 

Ortak cahsabilme 

yetenegi. 

Profesyonellik. I Y etenek 
Adil yargi. 

Kisilerarasi maharet 

YETENEK 

(COMPETENCE) 

Sekil 5: Blomqvist ve Stahle (2000)'nin Olusturdugu Bireysel ve Organizasyonal 
Faaliyetlerin Olusturdugu Orgutsel Guven Modeli 
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Bireysel giiven, bireyin adil, diirtist ve tutarh davranrnasi ve bunlan ilgilendiren 

degerlere sahip olmasi guvenin gelismesi icin gereklidir. Bireyi gelistiren 

isaretler; orgute karsi olumlu tutum icinde olmasi, olumlu iletisim kurabilmesi, 

farkhhklara karsi hosgorulu olmasi, uyum icin caba gosterrnesi, tahmin edilebilir 

bir kisilige sahip olmasi, yardimsever olmasi, orgute uyum cabasi gostermesi, 

ogrenme konusunda girisimci olmasi, risk almasi, yeteneklerini baskalanna 

aktarmaya istekli olmasi, arnaclanrnn ulasilabilir olmasi ve amaclanna bagh 

kalmasi, mesleki yonden kendini gelistirrnesidir (Polat, 2009). 

Guveni destekleyen orgutsel isaretler; orgut amaclannm ulasilabilir olmasi, 

orgut amaclanna bagh kahnmasi, rollerin acik olmasi, orgutun ogrenmelere destek 

vermesi, yonetimin kurallara uygun ve tutarh davraruslar ortaya koymasi, 

cahsanlann yetenekli olmalan, uyum ve isbirligi icinde cahsmalandir (Polat, 2009). 

2.10.7. McKnight, Cummings ve Chervany'in Giiven Modeli 

McKnight ve Chervany (1996) guvenin yapisi icinde bulunan a) Inane b) Karar 

c) Niyet d) Davrarus e) Yapisal Guven f) Sistem Guveni olmak uzere alti adet 

iliskili durum bulundugunu ortaya koymuslardir. Inane, kisinin diger bir kisi ile 

ilgili beklentilerinin olumlu olacagina ve karsismdaki kisiden zarar gorrneyecegi ile 

ilgili beklentilerini anlatmaktadir, Niyet ise sadece itimat etmeye olan isteklilik 

olarak aciklanir (McKnight & Chervany, 1996). Guvenin olusmasi icin guvenrne 

niyetinin olusmasi gerekmektedir. 

Giivenme niyetinin bagimsiz degiskenleri ise kisilerin guvenmeye olan 

egilimleri, bilissel surecler, orgutun ozellikleri ve guvenmeye olan inancidir 

(McKnight ve digerleri, 1998). Guven egilimi, guvenme niyetini dogrudan 

etkilerken aym zamanda da orgut temeline dayanan guvenin olusumuna ve 

guvenme inancma da etki eder. Yasanan bilissel surecler, orgut temelli guvenin ve 

guven inancmm olusmasina aym zamanda guven niyetinin de olusmasina katki 

saglar (McKnight ve digerleri, 1998). 

Guvenle iliskili olan diger bir durum olan davrarns ise, baska bir kisiye itimat 

etme eylemidir. Yapisal guven, "insanlann durumlara ve farkh yapisal ozelliklerine 

gore" guvenme eylemine karsi acik olup olmadiklanm ifade eder. 
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Sisteme guven ise, yonetmelikler, kurallar, teminatlar ve sozlesrneler gibi 

birtakim sigortalardan olusmaktadir (McKnight & Chervany, 1996). Orgute ve 

sisteme duyulan guven bireyin guven davramsim dogrudan etkileyen onemli bir 

degiskendir (Polat, 2009:46). 

2.10.8. Jones ve George'a Gore Giiven ve Giivensizligin Olusumu Modeli 

Jones ve George'a (1998) gore guven ve guvensizlik zaman icinde 

gelisebilmektedir. Guven ve guvensizligin olusum surecinde; sarth guven, sartsiz 

guven ve guvensizlik olmak uzere ti<; durum soz konusudur. Kisiler yeni bir kisi ve 

orgut ortarru ile karsilastiklan zaman, guven veya guvensizlik gibi birsey 

duymazlar. Kosullara bagh olarak guven duymaya baslarlar, Bu modelde guven 

olusabilecegi gibi guvensizligin olusabilecegi de ortaya konmustur (Sekil 6). Guven 

ve giivensizlik bir dogru iizerinde yar ahr ve biri artarken digeri azalma gosterir. 

I Zaman=O I 
0···0"''''"'"''"""""'"''"""'"'''"""''''"'"'00••••••• 0 ,0 

Giivensizlik Sarth giiven Sartsiz giiven 

Sekil 6: Guven ve Guvensizligin Olusum Modeli 

Zamana bagli olarak bireyin birey, grup ve orgut arasmda iliskilerinde karsihkh 

olarak isaret ve belirtiler gonderilmektedir. Bu surec icinde yasanan iliskiler kisiyi 

sartsiz guvene goturebilecegi gibi guvensizlige de goturebilmektedir. Zaman icinde 

kisiler arasmdaki olumlu iliskiler ve karsihkh olumlu duygular kisinin karsi tarafa 

sarth olan guvenini sartsiz giivene donusturur veya bunun tam tersi geliserek kisiyi 

guvensizlige tasir (Jones & George, 1998). 

49 



2.10.9. Shockley-Zalabak Ellis ve Winograd Giiven Modeli 

Mishra (1996)'nm tammladigi (a) yeterlik (b) aciklik (c) ilgililik (d) itimat 

edilirlik boyutlanna, Shockley-Zalabak, Ellis ve Winograd (2000), iletisim ve i~ 

memnuniyeti Iiteraturtinu gozden gecirerek, e )ozde~le~meyi (identification) besinci 

boyut olarak eklemisler ve bes boyutlu bir model ortaya koymuslardir. Ozdeslesme 

orgut bireylerinin orgutsel hedefler, degerler, inanclar ve normlarla birlesip 

birlesmedigi konusuna vurgu yapar. Shockley-Zalabak Ellis ve Winograd (2000)'m 

gelistirdigi guvenin besinci boyutu olan ozdeslesmede, orgut bireyleri orgut ile 

butunlesebilirse yi.iksek di.izeyde etkinlik ve gi.iven di.izeyi olusturacaktir (Cheney, 

1983; Tompkins & Cheney, 1983). 

Shockley-Zalabak, Ellis ve Winograd (2000), Mishra (1996) modelini 

genisleterek orgutsel gi.iven olcegini gelistirmisler ve bes boyutta orgutsel gi.iveni 

olcmeye cahsrmslardir. Orgut cahsanlanrun orgutun yeterliligine ve yasarruru 

surdurebilecegine olan inanclan ve cahsanlann arkadaslan ve yoneticilerinin 

/liderlerinin yeterlilikleri konusundaki algilanm yeterlilik boyutu olcmektedir. 

Dogru bilginin paylasilmasi ve uygun iletisimin saglanmasina yonelik algiyi da 

acikhk boyutu olcmektedir. llgililik boyutu ise, orgut cahsanlann gilvenlik, 

korunma, tolerans, anlayis duygularma yonelik algilanrn olcmektedir. itimat 

edilirlik boyutu gruplarm, diger cahsanlann ve orgutun tutarh ve guvenilir olup 

olmadigiru olcmektedir. BU modelde gi.ivenin besinci boyutu olarak ortaya konan 

ozdeslesme (identification), orgut cahsanlanrun orgutsel hedefler, degerler, inanclar 

ve normlarla birlesip birlesmedigini olcmektedir (Schokley-Zalabak ve digerleri, 

2000). 

2.11. Orgutsel Giiveni Etkileyen Faktorler 

Arastirmacilar, orgutsel gi.iveni etkileyen faktorlerin neler oldugu i.izerinde 

durmuslardir. Bu faktorlerden en eek vurgu yapilan faktorler soyle: Liderlik 

Davraruslan - Orgut Kulturu - Iletisirn Surecleri - Ki~isel Ozellikler - Orgutsel 

Ozellikler ve Orgutsel Sureclere Iliskin Algilar olarak ifade edilmektedir. 
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2.11.1. Liderlik Davraruslan 

Son yillarda uzerinde en cok durulan konulardan birisi de yonetimin her alamnda 

ortaya konan liderlik davramslandir. Bu anlamda orgutlerdeki yoneticilerin, 

yoneticilik davramslanndan daha eek liderlik davrarnslan ortaya koymalan 

gerektigi uzerinde yapilan vurgunun arttigi gorulmektedir. Liderlik, eek konusulan 

ve bircok farkh tarurm yapilan bir kavramdir (Yilmaz, 2007: 14). Ercetin'e gore 

(1998) liderlik ile ilgili 350'den fazla degisik tamm yapilmisnr (Tabla 5). 

Tabla: 5 
Farkh Arasnrmacilann Liderlikle ilgili Yaptiklan Bazi Tammlar 

Arasnrmacr Yd Tamm 

Liderlik, en az catisma, en saglam isbirligi 
Munson 1921 ile orgut bireylerini basanya goturme 

yetenegidir. 

Liderlik, amaclann olusturulmasi ve 
Stogdill 1950 gerceklestirilmesi · dogrultusunda grubu 

etkileme surecidir. 

Heifetz 1994 Liderlik, farkh durumlarda davraruslara 
(Akt.Ercetin) farkh anlamlar yukleyebilmektir 

Liderlik gelecegi gormeyi, orgtitun gelecegi 

Sisman ve Turan, 2001 ile ilgili inandmci vizyon ve hedefleri 

belirlemeyi ve bunlan gerceklestirmek icin 

cahsanlan seferber etmeyi icermektedir. 

Bennis 1999 Lider, aym zamanda hem yoneten, hem de 

yonetilen bir kisidir 

Verilen liderlik tammlan, bu arasnrmarun konusu olan orgutsel guveni 

etkileyen degiskenlerden biri olan liderlik davranislan ile ilgili yapilan tammlardir. 

Bu arastirmayla ilgili olarak lideri en iyi su sekilde tammlamak mumkundur; 

Lider, vizyon sahibi, orgut amaclanmn gerceklestirilmesi surecinde cahsanlan 

etkileyen, onlan aym amac dogrultusunda birlestiren, istekli kilabilen ve cahsanlar 
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arasmda guclu bir bag kurulmasirn destekleyen, aym zamanda da kendisini orgutun 

bir cahsam hissedebilen kisidir. 

Liderlikle ilgili yapilan farkh tammlann hemen hemen tiimiinde onemli bir 

unsur olan etkileme kavranu kullarulrmstir (Baler, 1998). Son zamanlarda liderlik 

ile ilgili olarak durumsalliga vurgu yapildigi gorulmektedir. Liderlik iizerinde 

cahsan rasnrmacilar, liderlikteki basannm sadece liderlik ozelliklerine ya da liderin 

davrams bicimine bagh olmadigi sonucuna varrms ve liderlik davramsmdaki 

basannm farkli degiskenlere bagli oldugunu gormustur (Celik, 1999:16,17). 

Durumsalhk teorileri, farkh durumlarda etkili olabilecek liderlik davrarnslanrun 

onceden kestirilmesinin mtimkiin olmadigmi savunmaktadir. Dolayisiyla bu 

yaklasima gore, her ortamda gecerli olabilecek etkili bir liderlik bicimi yoktur (Hoy 

& Miske!, 1991). 

Durumsalhk kuramlan icerisinde en gelismis olanlardan biri de Robert House 

ve Martin Evans tarafmdan gelistirilmis olan Yol-Amac kuranudir. Yol-Amac 

Kurarru lider etkililigini aciklamaya yonelik olarak gelistirilen bir durumsal liderlik 

kurarrudir. Bu kuramda liderin izleyenleri nasil etkiledigi, orgut amaclanrn nasil 

algiladigi ve amaca ulasrna yollanmn neler oldugu konusu tizerinde durulmaktadir 

(Basaran, 1992; Eren, 1991 ). Durustluk ve giivenilirlik, insan kalitesinin en onemli 

unsurlanndandir. Kaliteli insan, diiriist ve giivenilir insandir. insan muhendisligi, 

yonetici ve liderlerin diiriist ve giivenilir olmalarmm cok onemli oldugu uzerinde 

durmaktadir (Aktan, 2005:280). 

2.11.2. Orgiit Kiiltiirii 

Turner (1986) ktiltiirii, yonetirnin sahip oldugu ve yonlendirmeye acik olan, 

orgutun ortak bilinci olarak tarurnlamaktadir. Bir grup arastirrnaci da ktiltiiriin, 

orgut amaclannm gerceklestirilrnesi icin kullamldrgi gorusum; savunmaktadirlar 

(Yagmurlu, 1997:720). 

Orgut ktiltiirtiniin bir baska tamrru da, "bir orgutun icindeki insanlarm 

davraruslanm yonlendiren normlar, davrarnslar, degerler, inanclar ve ahskanliklar 

sistemidir" (Dincer, 1992:271 ). Orgutte cahsanlar tarafmdan benimsenebilecek, 

onlara yol gosterecek, kahci ve gecerliligini kolay kolay yitirmeyecek degerler 

52 



sistemi olusturulmahdir. Olusturulacak bu degerleri somutlastiracak ve cahsanlara 

rol modeli olusturacak, onlan motive edebilecek kahramanlar yaratilmahdir. 

Isgorenler arasmdaki takim ruhu, birlik, ait olma duygulanm olusturarak onlann 

yakinlasmalanru saglamak arnacryla da orgutte torenler duzenlenmelidir, Orgutun 

temel degerlerinin nesilden nesile aktanlabilmesi icin de orgut kahramanlanna 

iliskin efsaneler olusturmasi kurum liderinin orgut kulturu olusturma surecindeki 

sorumluluklan arasmdadir (Alganer, 2000). 

Butun modern toplumlarda bircok ortak yon olmasma ragrnen kultur, iilkeler 

arasmda farkhhklar gostermektedir. Ancak var olan farkhhklar az diye bunlan 

gormezden gelmek hata olur. Tarihin akisi, ulusal ve toplumsal ozelliklerde ve 

yasamm anlarruyla ilgili goruslerde, orgut ve yonetimle ilgili ulusal tarzlarda ve 

felsefelerde bircok farkhhk yaratrmsur (Morgan, 1998:142). Bir Japon firmasi olan 

Matsushita Electric Company' de sirket cahsanlanrun sirketin manevi degerlerine 

tumunun sahip cikmasi ve "Ilerleme ve gelisme ancak sirketimizin butun 

mensuplannm ortak cabalan ve isbirligiyle gerceklesebilir. Bu nedenle, her birimiz 

kendimizi sirketimizin surekli iyilesmesine adayacak ve bu fikri hep akilda 

tutacagiz" (Morgan,1998:143) felsefesine sahip olmalan, kisacasi turn cahsanlann 

aym hedefte birlesmeleri, J aponlarm kendi kulturleri ile iliskili oldugunu dikkatten 

kacirmamak gerekmektedir. 

Orgut kulturu orgut icinde yonetici ile cahsan arasmda orgutsel guvenin kolayca 

olusmasmi saglayacak yapiyi belirleyen onemli bir unsurdur (Musacco, 2000:50- 

55). 

2.11.3. Iletisim Siirecleri 

Iletisimin cesitli sekillerde tammlamasi yapilrmstir. Andersen iletisimi anlama 

olarak gormus ve soyle tammlarrustir; "Iletisim bizim baskalanm, baskalanrun da 

bizi anlamalanna yarayan bir surectir". Mead ise iletisirnin bir etkilesim, bir iliski 

ve toplumsal bir surec oldugunu belirtmektedir (Ergin veBirol, 2000:6,7). Iletisim, 

gerceklesmesi icin belli bir surec gerektiren bir olaydir. 
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Mesaj (ileti) 

KAYNAK 
KAN AL ALICI 

Geri Bildirim 

Seki! 7: Iletisim Sureci (Terzi, Edt.Ozden, 2005:282) 

Iletisimin tarumlan incelendigi zaman, iletisim surecinin rnesaji anlasihr 

bicimde aliciya gonderme islemi oldugu gorulmektedir (Tutar, 2003:46). 

Yukandaki sekilde goruldugu gibi iletisim surecinin ogeleri soyle aciklanabilir: 

kaynak, iletisim surecini baslatan kisidir. Mesaj kaynaktan ahciya gonderilen 

uyancilardir. Kanal, mesajm ahciya iletilmesini saglayan arac, yontem ve 

tekniklerdir. Alier, gonderilen mesajlara hedef olan kisidir. Donut ise ahcmm 

kaynak tarafmdan gonderilen uyancilara verdigi tepkidir (Ergin ve Birol, 2000:27). 

Bu surecin sonunda iletisim ahcmin, kaynaktan gelen mesaji dogru algiladigi 

oranda gerceklesmis olur. 

insan, duygu ve dusuncesi olan ve bunu baskalanyla paylasan bir varhktir. 

Kisiler arasmdaki sorunlar ancak iletisim yoluyla cozulur. Iletisimin omadigi yerde 

sorunlann cozumu de rnumkun olmamaktadir. insanlar bilgilerini, duygulanm, 

dusuncelerini ve tecriibelerini paylasrnak suretiyle orgut icindeki sorunlarmm 

cozulmesine yardimci olabilirler. Iletisirn insan kalitesinin onemli unsurlanndan 

biridir ve orgut icinde iletisimin artmasi icin gerekli onlemlerin almmasi buyuk 

onem tasimaktadir (Aktan, 2005). 

Iletisimin, isgorenlerin guvenlerine etkisi oldugu bilinmektedir. Yoneticilerin 

acik iletisimi, isgorenlerin guven algismi artirrnaktadir. Y eterli aciklamalar ve 

zamarunda verilen donutler, orgut icinde cahsanlara daha fazla guven saglamaktadir 

(Polat, 2009:24 ). Arastirmalar astlarm, kontrolii paylasan iistlere daha eek giiven 

duyduklanru gostermistir (Tschannen-Moran, 2003). Kararlarda yeterince soz 

sahibi olan isgorenlerin giiveni daha yiiksek olmaktadir (Tschannen-Moran, 2001). 
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Iletisimin gi.ic;lii oldugu orgutlerde yonetici ve cahsanlar problemleri birlikte 

teshis ederler ve birlikte cozum ararlar. Orgutte, yoneticilerin cahsanlarla yi.iz yi.ize 

gorusmeler yapmalan, duzenli olarak toplantilar duzenlerneleri ve ekip 

cahsmalanna onern vermeleri sayesinde orgutte iletisim guclenir (Aktan, 2005: 

183). 

Guven, orgutsel iletisimde sisteminin en hassas urunu olasr nedeniyle orgutsel 

davrarnslann da onemli bir belirleyicisi olarak kabul edilir.Bu nedenle guvenin, 

yeni orgut modellerinin gerektirdigi bireyler arasi etkilesime dayah cahsrna 

sekillerinden dolayi, orgut ici iletisimin onemi giderek artmaktadir. 

2.11.4. Ki~isel Ozellikler 

Orgutlerde, gtiven egilimi, duygular ve zekanm durumu, degerler ve davramslar 

orgutsel guvene etki etmektedir. Giiven egilimi, kisilerin dogustan baskalanna 

guvenmeye hazir olduklanm; duygular ve zekanm durumu, kisinin bir baskasi ile 

ilgili duygulanm hesaba katarak ve onunla ilgili bugune kadar olan dusuncelerini de 

dikkate alarak, karsismdaki kisiye guvenip guvenmeyecegine karar vermesini; 

degerler, karsihkh paylasilan degerlerin ve guvene neden olan egilimlerin 

olusmasim; davrarnslar da kisilerin guvenilirligini acrklamaktadrrlar (Kamer, 

2001:45-48) 

2.11.5. Orgutsel Ozellikler 

Orgutlerde insan kaynaklan, yonetim uygulamalan, orgut kulturu ve orgtlt yapisi 

orgutsel guveni etkileyen degiskenlerden bazilandir. Insan kaynaklan performans 

degerlendirmesi ve odullendirmenin etkililigini belirler. Yonetim uygulamalan ve 

orgut yaprsi orgutsel etkililik icin takip edilecek yonterni, orgutsel vaadlerin yerine 

getirilmesini, performans artisiru, basanh iletisim ve cahsanlann orgut kararlarma 

kanlnrum belirler. Orgutte orgut kulturunun olusmus olmasi, yonetici ile calisan 

arasmda orgutsel gtivenin olusacagi yapiyi belirler (Musacco, 2000:50-55). 

Orneklemek gerekirse basannm degerlendirilmesinde geleneksel yontemler yerine, 

cahsani bilgilendiren; odullendirmede seffaf bir sisteme sahip; cahsaru zamamnda 

ve duzenli olarak geri bildirimle destekleyerek, yonetici ve cahsan arasmdaki 
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etkilesimi ve cahsanlann orgute olan gi.ivenini artiran modern bir yaklasim 

kullamhr (An, 2003:66,67). 

2.11.6. ,Orgiitsel Sureclere ili~kin Algilar 

Thibault ve Walker'm (1975) Prosedi.ir Adaleti Kuramma gore, bireyler surecler 

(islemler) i.izerinde kontrollerinin oldugunu dustindukleri zaman yapilan islernleri 

adil olarak gorurler. Bu surec kontroliini.in etkisi adil surec (soz hakki) etkisi olarak 

adlandmhr (Colquitt ve diperleri, 2001 :426). Cahsanlar, ciktmin belirlendigi sureci 

adil olarak algiladiklannda, arzulanmayan bir 91kt1 ile karsilasrms olsalar dahi, 

91kt1y1 daha olumlu degerlendirme egiliminde olurlar. Bir baska ifadeyle cahsanlar 

soz haklarmm oldugu islemleri, soz haklarmm olmadigi islemlerden sonuc olumsuz 

olsa bile, daha adil olarak algilamaktadirlar (Bies & Shapiro, 1988: 676). 

2.12. Orgiitsel Giiven Kavrarm - Degerlendtrme 

Orgtitsel guven, kisinin kendine olan gi.iveniyle baslar, karsismdaki kisilere - 

cahsma arkadaslanna, yoneticilerine ve orgutune - guvenmesiyle olusmaktadir. 

Kisinin kendine olan guveni, kisisel iliskilere ve davramslara yonelik beklentilerini 

de ortaya koyar (Shockley-Zalabak ve digerleri, 2000). 

Orgtit icinde gi.ivenin olusmasmda, orgut liderlerinin (yoneticilerinin) durust ve 

gi.ivenilir davramslar sergilemelerinin, insan muhendisligi tarafmdan onemine vurgu 

yapilmaktadir (Aktan, 2005:280). Cahsanlar kendilerine soz hakki verilmesi 

durumunda degerli olduklanm hissedeceklerinden, soz haklannm oldugu islernleri, 

soz haklarmm olmadigi islemlerden sonuc olumsuz olsa bile, daha adil olarak 

algilayacaklardir (Bies & Shapiro, 1988 :676). 

Cahsanlann duzenli bilgilendirilmeleri ve orgutun her konuda seffaf bir 

sisteme sahip olmasi, yonetici ve cahsan arasmdaki etkilesimi ve cahsanlann orgute 

olan giivenini artiran modern bir yaklasimdir (An, 2003:66,67). Sosyologlar ve 

ekonomistlerin, guveni kurumsal bir olgu ve kisinin kuruma yansitugi guven olarak 

kavramsallasnnldigi bir asamadir. 
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Sosyal psikoloji kuramcilannm gorusu, kisiler arasi iliskiler uzerine 

yogunlasmis, bireylerin kisiler arasi ya da grup duzeyinde guveni olusturduklan 

veya yok ettikleri yonunde bir gorus savunmuslardir, Guvenin, kisilerin birbirleri ile 

olan iliskileri neticesinde, dogal bir surec icinde ortaya <;1kt1g1 soylenebilir. 

2.13. Orgtitlerde Yonetim ve Giiven 

XVIII. yuzyrlm sonlannda "endustri devrirni"nin baslamasiyla ilkel uretim 

bicimlerinden makinalasmaya gecis gerceklesti, Bu gelismenin dogal sonucu olarak 

uretimde olaganustu artislar meydana geldi. Ancak insan unsuru uzun sure makina 

ve malzeme gibi goruluyordu. Bu donemde ucretler dusuk, cahsma suresi ise 

uzundu. Iscinin sinir sisterninde yorgunluk, moral duzeyinde dusukluk dikkat 

cekmeye bslarrusn. Isletme yoneticileri uretimde verirnliligi ve kazanci artirmanm 

otesinde hie birsey dusunmuyordu. Endustri devrirni, tiretimde gorulmernis artislar 

saglarken cahsanlara mutsuzluk ve huzursuzluk getirdigi soylenebilir. Endustri 

Devrimi'nin baslamasiyla cahsma psikolojisi olgusu ortaya cikrrus, insan ogesine 

egilme geregi giderek onem kazanmasi sonucu bircok arastirrnaya konu olmustur. 

Bu gelismelerin akisi icinde bircok cahsrna ve arasurma yapilarak bircok kuramsal 

yaklasim ortaya konmustur (Sabuncuoglu, 1987 : 10-11) 

Yonetim, insan iliskilerinin oldugu her yerde ve her zamanda var olmustur, 

Tarihciler yonetim dusuncesinin ilk caglardaki medeniyetlerde de oldugunu ve 

zaman icinde geliserek bu gune geldigini belirtmektedirler (Aktan, 2005). Klasik 

Yonetim Bilmi'nin kurucusu olarak kabul edilen Amerikah muhendis Frederick W. 

Taylor'un, insam makinelestirme cabasmm altmda insanlann da makineler 

(robotlar) kadar guvenilir, kestirilebilir ve verimli olduklanm gostermekti (Morgan, 

1997 /1998,:35). 

1930'lardan sonra farkli boyut kazanan yonetim bilmi, klasik yonetim 

teorilerinden farkh olarak yonetimde insan faktoru uzerinde durrnustur. Bu yonetirn 

teorisi Neo-Klasik olarak adlandmlnustir (Aktan, 2005). 

Mayo ve arkadaslan verimlilik iizerine yaptiklan ilk deneylerde, yonetimde 

yeni bir dusunce akmurun dogusuna neden olmustur, Bu arasnrmalarda olumsuz 
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davrams ve tutumlann, belirli orgutsel ortamlarda degistirilebilecegi ortaya 

konmustur (Eren, 2000). 

McGregor Teorisi ve Giiven: McGregor, birbirinin karsiti olan X ve Y teorilerini 

gelistirmistir. McGregor'un teorisinde, her yonetsel karar ve eylemin ardmda insan 

niteligi ve insan davramsi ustune varsayimlar vardir, X teorisine gore, insan isi 

sevmez ve firsat yakaladikca isten kacar. Buna gore isi sevmeyen insan orgutun 

amaclanni elde etmesine yonelik yeterli cabayi gostermez, X teorisine gore 

calrsan.guvenilmeyen biridir ve yakmdan denetlenmelidir (McGregor, 1970, 30). 

Yonetici, cahsanm ucret artist, ilerleme ve cahsma kosullan uzerinde etkisi 

olmasim, kanhrrum beklemektedir. Eger bu etki olmazsa astlar, yoneticiye daha az 

guvenmektedirler. Yonetici, ayni zamanda yetenekli de olmahdir. Astlar yetenekli 

olmayan yoneticiden, adil davrarns gormeyi beklememektedirler (McGregor'a gore 

(1970, 99). 

Argyris teorisi ve giiven: Yonetimde insane boyutunu ilk ele alanlardan biri 

Argyri'tir. Argyris, gerceklestirdigi deneyler sonucunda, kisinin sorumluluk 

alanmm artmlmasi, onu daha olgunlastirmaktadir. Bu da kisinin hem kendisi hem 

de orgutu icin yararh faaliyetlerde bulunma olanagi vermektedir (Eren, 

2000:29,30). 

Argyris, kisiyi zaman icinde olgunlastiran yedi degisimden soz etmektedir. 

Bunlar; 

• Herseyi baskalanndan bekleyen pasif durumdan zamanla kurtulup aktif 

duruma gececek. 

• Baskalanna siki srkiya bagimh olmak yerine, kismen bagimsizhga kavusur. 

• Simrh davramstan, bircok tiirde davramslara yonelecektir. 

• Rastgele ve yuzeysel ilgiler yerine, bazi konularda daha derin ve ilgiler 

gosterecektir. 

• Simdiki zamanla ilgili davraruslar yerini, gecmis ve gelecek zamam da dikkate 

alan, genis bir zaman suresi alan davranislar alacaktir. 

• Kendine guveni vardir, baskalanru kendinden asag: gormeye baslar. 

• Kendi bilgi ve yeteneklerini tammaya baslar. 
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Moslow'un Insan Gereksinimleri Kurami ve Giiven: Moslow'un yaptigi arastirmalar 

sonucunda insanlann biyolojik, sosyal ve psikolojik birer varlik olarak 

gereksinmelere sahip bulunduklanrn ve davramslannda da bu gereksinimlerini 

tatmin etme arzusunun yer aldigim saptanustir. 

Maslow, insamn biyolojik bir varhk olarak yasarruru surdurebilmesi icin 

ortaya koydugu bes gereksinimin gerceklestirilmesi ilzerinde durmustur (Eren, 

2000). Bu gereksinimler soyledir; 

• Fizyolojik gereksinimler. 

Yeme, icme, soluklanma, bannma ve neslini devam ettirmeye ihtiyac duyar. 

• Gilvenlik gereksinimleri. 

insanm issiz kaldigi ve cahsamadrgi durumlarda, biyolojik yasanuru 

surdurecegi bir takim gilvencelere ihtiyac duyar. 

• Sevgi ve ait alma. 

insanlar sosyal varhklardir ve yasamlanru baska insanlarla birarada surdurmek 

zorundadirlar. insan, aile, okul, i~ ve meslek yasarrunda insanlarla birarada 

bulunur. Onlan sevmek ve onlar tarafmdan sevilmek ister. 

• Takdir ve saygi, 

insanlar, baska insanlara ve gruplara basanh hizmetler vermek suretiyle onlarm 

takdir ve saygmhgirn kazanma faaliyetleri sonunda tatmin olurlar. 

• Kendini gerceklestirme (yaraticihk). 

Bireyin bir bilim veya belirli bir sanat dahnda ya da belirli bir kurulusun 

yonetiminde yapnus oldugu faaliyet ve buluslarla kendini gostermesidir. 

Maslow, kuraminda ikinci gereksinme olarak guven, gilvenlik ihtiyacmm 

onerni ilzerinde durmaktadir. 

Rensis Likert'in Yonetim Yaklastmi ve Giiven: Yonetimde insan boyutunu ele alan 

arastirmacilardan biri olan Likert' e gore insan kaynaklarmdaki kayiplar kolayca 

kapatilamazlar. Yeni personeli ise alma, egitme ve gelistirme oldukca uzun bir 

surec gerektirir. Bu nedenle orgutlerin en onemli kaynagi insandir ve bu kaynagi 
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yonetme oldukca zor ve onemlidir. Likert'in gelistirdigi yonetim sistemlerini 

1 'den 4' e kadar uzanan bir sureklilik icinde oldugunu aciklanustir (Eren,2000). 

1-4 Sistem Kurarm, ana gorii~ olarak, grubun etkili olabilmesi icin yoneticinin 

destekci onderlik bicimini savunmaktadir. 

Sistem 1: Somurucu - sert (exploitive - authoritative) yoneticilik seklidir ve yetki 

yoneticilerdedir. Yoneticinin cahsanlara guveni yoktur. Korkutma ve ceza, 

guduleme aracidir. Denetim dogrudan yonetici tarafindan yapihr. Takim cahsmasi 

yoktur. Cahsanlar arasmda dogal gruplasrna gorulur. Gruplar yoneticiye karsi 

direnmek icin kurulmustur. Yonetici ile izleyenler arasmda 90k zayif bir iletisim 

vardir (Eren, 2000) .. 

Si stem 2: Tatli, sert (benevolent - authoritative) yoneticilik seklidir ve yetki 

yoneticidedir. Yoneticinin cahsanlara guveni vardir, ama saglam degildir. Gozdagi 

ve ceza guduleme araclandrr, ama kirni zaman odul de kullamlabilir. Denetim 

yonetici tarafmdan yapihr, Takim cahsmasi yoktur. Cahsanlar arasmda genellikle 

dogal gruplasma vardir. Dogal gruplar yoneticiye ara srra direnme gosterebilir. 

Yonetici ara ma izleyenlerle iliski kurar. Cahsanlar, iliskilerde korkulu ve 

ozenlidirler. Uretim (amaclan gerceklestirme) ortamn ust duzeyindedir (Basaran, 

1992). 

Sistem 3: Darnsrnancil (consultative) yoneticilik seklidir ve yonetici yetkesini 

calisanlara yoneltir. Yonetici politika ve genel ilkeleri kararlastmr, cahsanlar alt 

duzey kararlan verebilirler. Iletisim cift yonltidur.Yoneticinin cahsanlara guveni 

saglam ama tam degildir. Cahsanlar takim cahsmasi yapmaya cesaretlendirilirler. 

Cahsanlar arasmda dogal gruplasma olabilir. Dogal gruplann yoneticiye ne destegi 

ne de kostegi gorulur. Cahsanlann gudulenmesi icin odul verilmesi asildir ama ara 

sira ceza da verilebilir. Yonetici ile cahsanlar arasmda iki yonlu iletisim vardir 

(Eren 2000) .. 

Sistem 4: Katilimci - takim (participative - team) yoneticilik seklidir ve yetke 

yonetici ile cahsanlar arasmda paylasilrrustir. Politika ve kararlar cahsanlann 

katihrmyla olusur. Yoneticinin cahsanlara guveni tarndir. Cahsanlar kendi 

davramslanm kendileri denetler (ozdenetim tamdir). Amaclara ulasilmasi takim 
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cahsmasiyla gerceklestirilir. Cahsanlar arasmda dogal gruplasma gorulebilir ama 

dogal grup ile bicimsel grup cogunlukla ozdestir. Cahsanlann giidiilenmesinde her 

turlu olumlu guduleyiciler kullamlabilir. Yonetici ve cahsanlar arasmda da 90k 

yonlu iletisim vardir. Dretim (amaclan gerceklestirme) en ust di.izeydedir. 

izleyenlerin devamsizhgi yok denecek kadar azdir (Basaran, 1992). 

Likertin yonetim sistemleri yaklasirrunda ortaya koydugu sistem 4, grup 

cahsmasma ve karsihkh gi.ivene ve iliskilere dayanan bir sistemdir. 

2.14. Yonetimde Giiveni Etkileyen Boyutlar 

Orgut yonetiminde gi.iveni etkileyen boyutlar; orgutsel adalet, insan iliskileri, 

yoneticinin liderlik davramslan, orgut ki.ilti.iri.i ve iletisim olarak ortaya cikmaktadir. 

Bu boyutlann orgutsel gi.ivenle olan iliskileri asagida aciklanrrusur. 

2.14.1. Orgutsel Adalet 

Y eni yonetim teorilerinin si.irekli gelistigi bir donernde, sosyal alandaki pek 90k 

kavram orgutsel alana da uyarlanrmstir. Bu kavramlardan biri olan "Orgutsel 

Adalet" kavrarm, orgut icindeki iliskilere bagh olarak ortaya cikan kazarumlann 

adil dagrhrmru ifade etmektedir (Ozen, 2002: 107). Baska bir ifadeyle adalet, hakkin 

gozetilmesi ve yerine getirilmesi anlammi tasir. Hakli ile haksizin ayirt edilmesi 

adaletle mi.imki.indi.ir. Bu anlamda herhangi bir durumun adil, yani adaletli olup 

olmadigindan soz edilebilir. Adalet fikri, toplumlann hayatmda onemli bir etkinlige 

ve yere sahip bulunmaktadir. Bu fikir kisiyi kendini hakh gordugu bir dava icin 

mi.icadele etmeye goturur (Gi.iriz, 1990). 

John Rawls, adaleti, sosyal kurumlann ilk erdemi olarak ifade etmistir (Firat, 

2003: 123). Orgutsel adalet orgut icinde cahsanlar tarafmdan onem verilen 

konulardan biri olrnustur. Bunun nedeni ise, cahsanlann yoneticilerin orgiitsel 

adaletle ilgili tutumlanrn yakmdan takip ederek bu dogrultuda bir algiya sahip 

olmalandir (Isbasi, 2000:84). Orgutlerde adil bir durumun algilanmasi halinde 

pozitif tutum ve davramslara sebep olabilecegi, adaletsiz bir durumun algilanmasi 

durumunda ise olumsuz davranislara yol acabilecegi ifade edilebilir (Beugre, 

2002:1092; Bernardin & Cooke, 1993:1098). 
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Yoneticilerin, cahsanlann terfi ya da gorev dagihmlannda tarafh bir sekilde 

davranmalan, orgut icinde performans degerlendirme sistemindeki esitsizlikler, 

cahsanlarla acik ve durust bir iletisim kurulamamasi ve yeterli duzeyde 

odullendirilmemesi, cahsanlarda orgutsel adalet algisirun zedelenmesine sebep 

olabilir (Gurgen ve digerleri, 2003:71). Orgutsel adalet, orgutlerde guven algismm 

olusmasmda onemli degiskenlerden biridir. Orgutlerde yoneticilerin, cahsanlara 

adil ve esit veya bunun aksi davramslar icinde olmasi, orgutte guvenin veya 

guvensizligin olusmasma neden olmaktadir (Polat, 2009: 104 ). 

2.14.1.1. Orgutsel Adalet ve Boyutlari 

Orgutsel adalet, gene! anlamda adalet algismm orgute yansimasi yani orgute 

iliskin adalet algisidir (Greenerg, 1990b; Byrne & Crapanzano, 2001 ). Farkh 

disiplinlerden pek cok arasurmaci adaletle ilgili ilk cahsmalan "kazammlarm 

adilligi" konusunda olmustur (Yildmm, 2002). Greenberg (1990b) orgutsel adaleti 

dagitimsal, islemsel ve etkilesimsel olmak uzere il<; boyutta incelemistir. Daha 

sonra Greenberg, 1993 yilinda yaymlanan cahsmasi ile adalet algisma yeni boyutlar 

eklernis ve etkilesim adaletini "kisilerarasi" ve "bilgisel" olmak i.izere ikiye 

ayirrmstir (Robinson, 2004: 11 icinde Greenberg, 1993). (Seki! 8). 

ORGUTSEL ADALETiN BOYUTLARI 

Dag1t1msal Adalet 

lslernsel Adalet 

Etkile~imsel Adalet 

Ki~ileraras1 Adalet 

Bilgisel Adalet 

Seki! 8: Greenberg (1993)'in Etkilesimsel Adalete Ekledigi Yeni Boyutlarla 
Orgutsel Adaletin Boyutlan. 
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2.14.1.1.1. Daginmsal Adalet 

Odtillerin ve kaynaklann dagrtirm, kucuk gruplardan tum topluma kadar her tur 

btiytikltikteki sosyal sistemlerde olusan evrensel bir olgudur. Gorevler, mallar, 

hizmetler, firsatlar, cezalar ve oduller, roller, stattiler, ticretler, terfiler vb. her turlu 

kazanurun kisiler arasmdaki paylasirruru konu ahr (Cohen, 1987:20). 

Dagrtrm adaleti, benzer olan bireylere benzer, farkh olan bireylere de farkhhklan 

oranmda farkh davrarulmasirn aciklar (Foley ve digerleri, 2002:473474). Farkh bir 

ifadeyle dagitimsal adalet, isgorenlerin kazammlannm, sergilenen performansa gore 

dogru ve gercekci olarak degerlendirilip degerlendirilmedigine iliskin algilamalardir 

(Moorman, 1991). 

2.14.1.1.2. Islemsel Adalet 

oam dagiurruna iliskin kararlan almada kullamlan yonternlerin, surecin 

hakkaniyetini aciklar (Beugre, 2002: 1095) ve bir karar verilirken uygulanan islemin 

adil olasim ifade eder (Moorman, 1991 ). "Islemsel Adalet" aym zamanda 

isgorenlerin, orgut tarafmdan izlenen islemlerin dogru olduguna yonelik 

algilamalandir da (Scandura, 1999). 

Cahsanlar, ciktinm belirlendigi stireci adil olarak algiladiklannda, beklenmedik 

bir cikn ile karsilasrrus olsalar da, ciktiyi daha olumlu degerlendirme egiliminde 

olurlar. Bir baska ifadeyle cahsanlar soz haklannm oldugu islemleri sessiz kalmak 

durumunda olduklan islernlerden, sonuc uygunsuz olsa dahi daha adil olarak 

algilarlar (Bies & Shapiro, 1988:676). 

Islern adaletinin iki alt boyutundan (Thibaut & Walker, 1975:34) biri, karar 

alma stirecinde kullamlan prosedtirler ve uygulamalann yapisal ozellikleriyle 

ilgilidir ve formal prosedtirler olarak da adlandinhr. Orgutte kararlar almmadan 

once cahsanlara soz hakki verilmesini, fikir ve goruslerinin dinlenmesini 

kapsamaktadir. Ikinci boyut ise, karar alma stirecinde kullamlan politika ve 

uygulamalarm karar ahcilar tarafmdan nasil uygulandigiyla ilgilidir. Levental' a 

gore, orgut icinde adalet algilamalanni dogrudan etkileyecek 6 temel kural vardir. 

Bu kurallar sunlardir: (Leventhal, 1980:42-48). 
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Tutarlilik kurali: Dagitim kararlanyla ilgili almacak kararlann birbirleriyle 

tutarh olmasi kurah, 

Onyargtli olmama kurali: Dagitimda veya uygulamada orgut cahsanlanna onyargih 

olmama kurah. 

Dogruluk kurali: Bilgilerin dogrulugu ile ilgili kural. 

Duzeltebilme kuralt: Alman kararlara cahsanlann itiraz edebilmeleri veya o 

kararlan diizelttirebilme haklarmm olmasi ile ilgili kural. 

Temsilcilik kurallan: Cahsanlan etkileyecek kararlann almmasmda onlardan 

temsilciler secilmesi ve sorulmasiyla ilgili kural. 

Etik kural: Almacak kararlann, daha cok dagrtim ve islernle ilgili, cahsanlann etik 

degerleri ile aym yonde olmasi gerektigine iliskin kural. 

Cahsanlar, orgutlerinde uygulamalarda adaletsizlik algilarsa, kisiler 

adaletsizligin kaynagmdan ziyade orgutun butunune yonelik tepkilerde bulunurlar 

(Crapanzano & Folger, 1991:131-143; Sweeney & McFarlin, 1993:23-40). 

2.14.1.1.3. Etkilesimsel Adalet 

Orgutsel uygulamalann kisilerarasi yonune odakh, ozellikle kisilerarasi 

davraruslar ve yoneticiler ile cahsanlar arasmdaki iletisimdeki algilamalarla 

ilgilidir. Etkilesim adaleti, orgutsel uygulamalann insani yonu ile ilgilidir. Bies 

(2001), etkilesim adaletini, orgutsel islemler uygulamrken insanlann maruz kaldrgi 

tutum ve davramslann niteligi olarak tarumlarmstir (Bies, 2001 :93). Bir baska tamm 

da karar ahndigmda bunun bireylere nasil soylendigi veya soylenecegi ile ilgili 

adalet algilamasidir. (Moorman, 1991:847; Barling & Michelle, 1993:32). 

Orgutlerde cahsan kisiler, yoneticilerinin kendileriyle, digerleri ile nasil iletisim 

kurrnussa aym sekilde iletisim kurmasmi beklerler ve kurulan bu iletisimde de 

adalet ararlar. Kirnilerine saygih kirnilerine saygisiz davranan yoneticiler adil 

olarak algilanmazlar. Algilanan kisilerarasi etkilesim adaletsizligi cahsanlann 

yoneticilerine karsi tepki vermesine neden olur. (Crapanzano ve digerleri, 

2002:324-351; Masterson ve digerleri, 2000:738-748). 

Etkilesimsel adalet, adaletin kaynagi (yonetici) ve alrcisi (cahsan) arasmdaki 

iletisim surecinde nezaket, durustluk ve saygi gibi yonleri esas ahr (Cohen-Charash 
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ve Spector icinde Bies & Moag, 1986; Tyler & Bies, 1990). Bies ve Moag'a gore 

(1986) cahsanlar, orgut yoneticileri kendilerine dogru ve tam bilgi sunduklan veya 

verdikleri kararlar ile ilgili hakh nedenler gosterdiklerinde kendilerine adil 

davraruldigma inanmaktadirlar (Beugre, 2002: 1095). 

Greenberg, 1993 yihnda yaymlanan cahsmasi ile adalet algisma yeni boyutlar 

eklemistir. Etkilesim adaletinin kazammlanm belirleyenlerin cahsanlara ne olcude 

nezaket, deger ve saygi gosterdigine iliskin kisilerarasi tavirlarla ilgili ve dagitim 

adaleti ile iliskili olan 'kisilerarasi adalet', kazammlann dagitmu ve bu dagitimlarla 

ilgili sureclere iliskin olarak cahsanlara ne kadar bilgi verildigi, ne kadar aciklama 

yapildigi ile ilgili, aynca islemsel adalet ile iliskili 'bilgisel adalet' olmak uzere 

ikiye ayirrrusur (Robinson, 2004: 11 icinde Greenberg, 1993). 

2.14.1.2.0rgiitsel Adalet ve Giiven Iliskisi 

Arista' dan bu yana ahlak felsefecileri, iyi bir hayatm yasanabilmesi icin insan 

haklarmm onemine vurgu yaprruslardir. Politik felsefeciler yuzyilin basmdan beri, 

toplumda bir duzen yaratmak icin bir takim normlar olusturma girisiminde 

bulunmuslardir.Insanligm gelismesinin dinamik gucu, toplumlardaki catismalann 

bir sonucu olarak ortaya cikan yasal duzenlemelerle iliskilidir. Bu baglamda, gucu 

veya otoriteyi, sosyal ve ahlaki kurallar icerisinde kullanarak, yapilacak 

diizenlemelerde adalete bagh kalmmasmm gerekliligine vurgu yapilrmsnr (Taylor, 

2003:211). 

Aybay, adaleti; "en yuksek ahlak ulkusu, en iyi ve en dogru cozumu gosteren 

temel fikir ve erdem" olarak tammlar. Adalet kavrarmmn, orgut calisanlanmn 

baghlignu etkileyen bir faktor olarak yoneticiler tarafmdan onemsenmesinin geregi 

ortaya cikrrusnr (Aybay, 1991:40). Orgutsel adaletin, cahsanlann kisisel doyumu ve 

orgutun etkili bir sekilde islevlerini yerine getirebilmesi icin bir gereklilik oldugu, 

adaletsizligin de orgutsel bir sorun kaynagi olarak gorulmesi gerektigi uzun bir 

suredir sosyal bilimcilerce kabul edilmektedir (Greenberg, 1990:399). Adil algilar 

pozitif davramslara yol acar, cahsanlann kendilerini orgutun degerli ve saygm birer 

uyesi olarak hissetmelerini, cahsma arkadaslan ve yoneticileriyle uyumlu ve 

giivene dayah iliskiler gelistirmelerini saglar (Beugre, 2002: 1092). 
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Orgutsel adalet ile ilgili yapilan bir 90k arastirmada algilanan orgutsel adaletin, 

orgutsel guvenin olusumunda ve dtizeyinin belirlenmesinde onciil oldugu ortaya 

konmustur. Yi::ineticinin adil davranmasi, cahsanlarda saygmhk uyandirmakta ve 

guvenin gelismesine katkida bulunmaktadir (Folger & Konovsky, 1989). Yapilan 

arastirmalarda hem dagitimsal hem de islemsel adaletin guvenle yuksek duzeyde 

iliskisi oldugu ortaya konmustur (Konovsky & Pugh, 1994; Mengue,2000; Pillai ve 

digerleri.Ztlul ; Cropanzano ve digerleri, 2002; Ambrose & Schminke, 2003). 

Dagiumsal (Dailey & Kirk, 1992) ve islemsel adaletin (Konovsky & Pugh, 

1994) yi::inetime guvenme konusunda pozitif bir iliskisi oldugu ortaya konmustur. 

Orgutun ortaya cikan sonuclardan ve dagitimlardan sorumlu oldugu dusunulerek, 

daginmsal adaletin orgutsel guvenle iliskili oldugu, ancak bazi arastirmacilar 

islernsel adaletin, dagitimsal adalete gore orgutsel guvenle daha yakindan iliskili 

oldugu gorusunde birlestiler (Folger & Konovsky, 1989; Cohen-Charash & Spector, 

2001; Jacobs &Laszlo, 2002). 

Son zamanlarda guvenin, orgutlerde cahsanlann i~ davramslan ve bu 

davrarnslann performansa yansimasmdaki etkisi konusunda bir 90k arastirma 

yapilrmsur. Bu arastirmalann sonucunda guvenin bireyler, gruplar ve orgutlerde 

katihmci hareketlere yol actigr one surulmustur (Dogan, 2002:45). Yi::ineticiye olan 

guven, yi::ineticinin etkinligi ve aym zamanda kendisine duyulan baghhk duygusu 

icin 90k i::inemli bir unsur olarak gorulmektedir (Boru & Guneser, 2005: 142). 

Yonetici ve izleyenlerle arasmda saglam bir bag olusabilmesi icin, izleyenlerinin, 

yi::ineticilerine hem profesyonel anlamda hem de kisisel olarak guven ve saygi 

duyrnasi gerekir. Guven ortarm ancak bu bag sayesinde yaranlabilir (Akis, 

2004:71 ). Yi::ineticiler, cahsanlan degerlendirirken tarafsiz davramrlar, gerektigi 

zaman i::ivmekten cekinmezler ve ovgude comert olurlar. Ovgu yi::ineticinin 

saygmligmi ve ona olan sevgiyi artmr (Eren, 2008:483). 

Orgutsel adalet, orgutsel guvenin gelismesinde ve duzeyinin belirlenmesinde 

etkilidir. Okuldaki cahsanlann, cgrenci ve velilerin okula iliskin adalet algilan 

orgutsel guvenin olusmasma buyuk bir etkisi ardir. Okuldaki adalet algisirun 

olusmasinda yi::ineticiler i::izellikle de okul mudurleri temel rol oynamaktadir. Okul 

mudurleri odul ve cezalan daginrken adil davranmasi, okulla ilgili uygulamalan ve 

66 



okul kurallanm herkese esit ve surekli uygulamasi, iletisim kurdugu ve etkilesim 

icine girdigi okulun tum paydaslanna ozverili, nezaket kurallanna uygun 

davraruslar icinde olmasi, okulda adalet duygusunun artmasma ve okulda orgutsel 

guven olusarak, dilzeyi giderek artacaktir (Polat, 2009: 108). 

2.14.2.insan Iliskileri 

Mayo ve arkadaslanrun yaptiklan deneylerde ve arastirmalarda, teknik ve 

fiziksel kosullarda degisiklik olmadigi durumlarda da verimlilik artisnun 

korunmasmm nedenleri, grup olusturrnan, grupta arkadashk ve sevgi baglanrun 

guclu olmasi, isletme sahipleri ve yoneticilerinin davraruslannda oumlu yondeki 

degismelerin cahsanlar uzerinde isletmeyi ve ustlerini benimseme duygusu 

yaratmasi, cahsma ortammm insane havasmi degistirmis, surekli verimlilik artisimn 

ortaya cikmasma neden olmustur (Eren,2000:21). Mayo ve arkadaslanrun 

arastirrnalan verimlilik artrsim insan iliskilerine dayandmlmaktadir. 

• Mayo ve arkadaslan, programh dinlenme aralarmm konmasi, cahsanlann 

duzenli saghk kontroltinden gecirilmeleri, ogle yemeklerinin verilmesi, degum 

gunu gibi partilerin duzenlenmesi ve buna yoneticilerin de kanlmasi, isletmenin bir 

parcasi olduklan duygusunun gelismesine neden olmustur. Kendilerine gosterilen 

bu ozen onlarm hem kendilerine hem de yonetime duyduklan takdir, saygi ve 

guveni artirrmsur (Eren, 2000:21-22). 

• i~ grubunu olusturan cahsanlar, yakmlasrna olanagi bulduklanndan 

birbirleriyle uyumlu, yardimlasan ve dayarusma icinde cahsan bir arkadas grubu 

olusturmuslardir. Boylece karsihkh sevgi ve guvenin saglanrrus oldugu i~ 

ortarrunda, basan ve verimde surekli artis olmustur. 

Mayo ve arkadaslanrun yapuklan bu cahsmalarla i~ yerindeki moral ortami, 

kisiler arasi iliskiler ve duygusal anlasmalar, orgutsel etkililigi ve verimliligi 

etkileyen temel faktorler olarak ortaya konmustur. 

Guven insanlann risk almasiru olanakh kilar. Sosyal perspektiften bakildigi 

zaman guven, ahlaki bir gorev olarak karsirruza crkmaktadir. Guven, insan iliskileri 

icerisinde ortaya cikan karrnasik ve 90k ytizti olan bir kavram (Ratnasingam, 
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1998: 162) ve herseyden once insan iliskilerinin temel tasidir. Birbirlerine 

guvenmeyen kisiler isbirligi yapmakta zorlanrnaktadirlar (Ozdash & Yucel, 

2010:82). Yoneticinin ortaya koydugu davrams bicirnleri, onun samimiyet 

derecesini ortaya koymaktadir. Orgutte guven duygusunun yaratilmasmda en 

onemli unsur, yoneticilerin yarattigi ortamdir. Orgutte yonetici, cahsanlara 

kendisini tamma firsati vermelidir (Bren, 2008:394). 

2.14.2. Liderlik Davramslari 

Insanlar grup halinde yasayan sosyal nitelikli canhlardir, insanlar, topluluk 

halindeki ya$amlarmdan dolay1 oluetutdukles: gruplan ydnetecek ve hedeflerine 

goturecek liderlere ihtiyac duymaktadirlar. Her lider toplumda bitmeyen bir umut 

olarak dogar. Belirli amac ve hedeflere yonelmis insan gruplanmn olusturulmasi ve 

harekete gecirilmesi ayn bir beceri ve ikna etme yeteneklerini gerektirmektedir. 

Yonetimde lider ve yonetici kavramlan sikca kullamlan kavramlardir. 1930'lu 

yillara kadar yoneticilik ve liderlik kavramlan ozdeslestirildiginden, liderlige fazla 

onem verilmemistir. Zamanla astlann, ustlerin verdigi direktifleri yerine 

getirmemesi sonucu liderlik konusu gundeme gelmistir (Ilgar, 1996:57). 

Lider 90k degisik sekillerde tammlanmaktadir. Cuban'a (1988) gore lider, 

ozlenen sona ulasmak icin baskalanrun hedeflerini, motivasyonlanm ve 

davraruslanm etkileyen kisidir (Bush, 2003:8). Ilgar (1996) lideri, belirli amaclan 

gerceklestirmek icin kisileri biraraya getiren, etkileyen ve amaclara dogru 

guduleyen kisidir diye aciklarken, "Lideri lider yapan onu izleyenlerin varhgidir" 

der. Hizmetkar lider teorisini gelistiren Robert Greenleef ise, gercek bir liderin en 

basta hizmetkar olmasi gerektigini one surmustur (Owen ve digerleri, 2007:88). 

Lider en basit sekliyle, "Etkilenmekten eek etkileyen kisi" olarak tammlanabilir 

(Daver, 1993:134). Bazi cahsmalara gore lider, topluma yarar saglayan degisimi 

yonetmek icin, sorumlulugu sezgi, zeka ve bilgiye dayah karar ve uygulamalarla 

tasiyan kisiye denir. Lider, elindeki gucu kullanarak cevresini etkileyen kisidir. 

Gerektiginde aldigi zor kararlann arkasmda durrnasmi bilir. Cevresini sahip oldugu 

hitabet gucu, sahip oldugu bilgi ve vizyonu ile etkiler ve surukler. Cevresindekilere 
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deger verir. Karizmasi, ornek kisiligi, tutar davraruslan, diger insanlar icin etkin bir 

rol model olmasma yol acar (Bayhan, 2007: 11). 

Liderler amaclara yonelik kisisel ve aktif bir tutum ahr ve sorunlar karsismda 

yeni yaklasimlar benimsemeye cahsirlar. Hem fikirlerle hem bunlann insanlan nasil 

etkileyecegiyle, hem de sezgilerini kullanarak ve empati kurarak insanlarla 

ilgilenirler. Insani, ekonomik ve politik iliskileri degistirrne konusuyla derinden 

ilgilendikleri icin, aktif olarak degisim yollanm arastmrlar, Liderler kimlik 

duygulan icin is unvanlanna veya rollere dayanmaz, hatta genellikle kendilerinden 

beklenenin otesinde sonuclar yaratan karrnasaya ve duzensizlige acik olabilecek 

orgutsel yapilan desteklerler. Liderler sureclerle smirlanmaz, tersine yaratici 

eylemler icin sureclere meydan okurlar (Owen ve digerleri, 2007:65). 

2.14.2.1. Etkili Bir Liderin Ozellikleri 

• Kendini hep ekibin bir parcasi olarak ortaya koyar, 

• Ofkesine yenilmez. 

• Hem ekip uyeleri ile kisiler arasmda baglar kurmak hem de onlan motive etmek 

amaciyla, insanda var olan tamma gudusunu etkili bir sekilde kullamr. 

• Ulasilabilirdir. 

• Gulumser ve insanlara adlanyla hi tap eder. 

• Iyi bir cahsmayi fark eder (Chibber, 2007:133). 

Etkili liderler, kendilerine yonelik bir farkmdahk gelistirirler. Guclu ve zayif 

yonlerini belirlerler, anlar ve tamrlar, kendilerine, yeterliliklerine ve kapasitelerine 

inamrlar. Iyi birer dinleyicidirler. Takipcilerini cesaretlendirmek ve onlan 

gelismeye sevk etmek icin geri bildirimde bulunurlar (White, 2006:20-21). 

Bir lider edindigi derslerden her zaman yararlanmalidir. Liderlerin 

ozelliklerinden biri de kendisine inanan insanlan durum ne denli agir olursa olsun 

umitsizlige dustlrmemesidir (Dural, 2004). Gercek anlamda etkin liderler ilham 

verirler ve takipcilerinden aldiklan gonulden ilgi ve baglihgr istenilen sonuclara 

yoneltirler. Bu baghhgi ortaya crkarmak icin cesitli yaklasirnlara ihtiyac vardir. 

Ornegin insanlann korkmus, sinirli veya akillannm kar1~ID1~ oldugu bir kriz 

durumunda, otoriter bir yaklasim, takipcilerin liderlerine guvenmelerini saglar ve 
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duyduklan baghhk hislerini besler. Boyle durumlarda, insanlar guclu, kararh bir 

lidere karsihk verirler (Campbell & Samiec, 2006:37). 

Lideri lider yapan etrafmdakilerdir ve cevresindeki kisilerin gtivenini kazanmasi 

esastir. Gtiven ortarrn yaratihnca, lider cevresindeki takipcilerini aym hedefe 

kilitler, vizyonunu paylasir ve ikna eder. Ikna ederken cok caba sarf etmez. insanlar 

onu dinlemeye, kabul etmeye ve arkasmdan gitmeye hazirdirlar. Lider ornek olur, 

ornek ahrur (Akis, 2004:59). Liderlik, ortak amaclar karsisinda birlestirrne ve bu 

amaclara ulasmak icin gerekli sekilde harekete gecme yetkisi vermedir (Luthans, 

2002:576). Liderlik, kitleleri ardmdan stirtikleyebilen karizmatik ve guclu kisileri 

simgeler (Daver, 1993; Bayhan 2007). Liderlikte liderin resmi yetkilerle 

donatilmasi da sart degildir, Resmi yetkileri olmadigi halde bir grubu pesinden 

surukleyen liderler olabilecegi gibi genis yetkileri oldugu halde grubu 

etkileyemeyen yoneticiler de vardir (Efil, 1996:5). 

2.14.3.2. Yonetimde Liderlik Davramslan 

Bir liderin izleyenlerini bir amaca yonelik olarak harekete gecirrnesi icin, acik 

bir vizyon belirlemesi, kendisini ve belirledigi vizyonun izleyicileri tarafmdan 

kabul gorrnesi ve etik acrdan ornek olmasi gerekmektedir (Avolio ve digerleri, 

1999:444). Bu ozelliklere sahip liderleri tammlamak icin, Biirokrasi Modeli'nin 

kurucusu Weber'in 1947 yilmda yonetim literaturune kattigr karizma kavrarrn 

kullanilmaktadrr (Nur, 1998:20). Yoneticilerin, liderlik icin uygun bir ortarrnn 

olusabilmesi icin, orgut icinde orgutsel adalet konusuna gerekli ilgiyi gostermeleri 

gerekmektedir, bunu yapmadiklan taktirde cahsanlar yoneticinin gucunu 

reddedeceklerdir (Tyler & Caine, 1981 :642-655). 

Bir Yoneticinin, lider olarak kabul edilmesi icin orgutsel bir etkileme gucune 

sahip olmasi (Katz ve Khan, 1961:302) aym zamanda yonettigi personelin 

dusuncelerini, duygulanm, deger yargilanru, inanclanni ve davranislanru, 

etkilemede ve yonlendirmede ahsilnus uygulamalann dismda bir davrarns ortaya 

koymasi gerekmektedir. Lider yonetici cahsanlann orgute baglanmalanni 

saglayabilmesi ve enerjilerini orgutun amaclan yonelik esgudumlu olarak harekete 

gecirebilmelidir (Aydm, 1994). Liderligin ozunde etkileme vardir. Etkilemenin 
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ozellikle egitim yonetiminde onemli bir yeri vardir. Egitim yoneticisinin 

yetkisinden eek etkileme sansi vasrdir (Bursahoglu, 2002:252). Orgutte calisanlan 

etkileme kolay bir is degildir. Ozellikle egitim orgutlerinde cahsan ve her biri de 

alamnda uzman olan ogretmenleri etkileme isi daha da 

(Aydm,1994). 

zorlasmaktadir 

2.14.3.3. Liderlik Davramslari ve Giiven Iliskisi 

Kalici liderlik icin gerekli en temel ozellik "gtiven"dir. Guvenin olusrnasi icin 

liderin astlarma guvenmesi, astlanmn guvenini kazanmasi, davramslannda tutarh 

olmasi ve adil davranmasi gerekmektedir. Orgiitsel guven ortanu, belirtilen temel 

ozellikler ve acik iletisim ile birlikte beslenir, desteklenirse var olur (Akis, 2004 ). 

Bir orgutun yonetilmesi, liderlik gerektirir. Orgutun basmda bulunan yoneticinin 

lider ozellikleri tasimasi gerekmektedir (Tortop ve digerleri, 1999). Orgutun 

hedeflerine ulasmasmda, orgutun isleyisinde rol alan cahsanlan ikna ve motive 

eden, onlarla etkin iletisim icinde olan ve degisime hazirlayan liderler yoneticiler, 

orgutlerinde etkinligi saglayarak sinerji olusturabilirler (Caglar, 2004:91). 

Yonetim, liderlik gerektiren, aym zamanda da bir etkileme yetenegidir. 

Etkilemenin ozellikle egitim yonetiminde cok buyuk onemi vardir. Okul 

yoneticiligi, yetkilerden eek etkilerin kullamldigi bir alandir (Ilgar, 1996). Okul 

yoneticileri yaptiklanyla ve davraruslanyla baskalanna iyi ornek olusturmahdrr. 

Oncelikle kendisi icin bir kariyer plam yapmah, egitim ve ogretim konulanyla ilgili 

arastirma ve gelismeleri izleyip ogretmenlerle paylasmahdir (Sisman, 2002). 

2.14.4. Orgiit Kiiltiirii 

Kultur, doganm sunduguna karsihk insanm yarattigi herseydir. Orgut kulniru, 

orgutlerin amaclan ve faaliyetlerinin yapismdan kaynaklanan ozellikleri ile 

toplumsal degerlerin bir birlesimidir (Celikten, 2008: 122). Orgut uyeleri farkh 

kulturlerden gelen ve farkh kultur mozayigine sahip bireylerdir. Orgut kulturu, 

orgutlerin kendi iclerinde nispeten ortak inane ve degerler sistemi olusturarak, orgut 

icinde farkh inane, deger, tutum, dusunce sekli ve ahlak anlayisirun bir arada 

yasamasina yardim eder. Olusan bu sistem "orgiit kulturu" olarak tarumlanmaktadir. 
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Deshpande ve Webster yazilan eserlerden aptiklan derlemelerden orgut kulturunu 

"bireyin, orgutsel isleyisin nasil oldugunu anlamasma yardirnci olan, onun orgiit 

icindeki davramslan ile ilgili normlar saglayan ortak deger yargilan ve inanclar 

diizeni" olarak tarumlarruslardir (Eren, 2008). 

Orgut kulturu her orgutun kendi ozelliklerinden olusan ortak bir degerdir. 

Orgut iiyeleri bu degere inanmah, saygi duymah, onun yasamasi ve gelisstirilmesi 

icin orgtit iiyelerine ve orgute yeni katilanlara sozleri ve davraruslanyla mesajlar 

iletmeli, hikayeler anlatmali ve gecmis tecriibelerini aktararak paylasmahdir (Eren, 

2008:138). 

2.14.4.1. Orgiit Kiiltiirii ve Giiven Iliskisi 

Orgutsel yasamm temel karakterini anlamak icin, orgutsel kulturun ne anlama 

geldigini bilmek gerekir (Hoy & Miskel, 1991 ). Her orgutun ortak bir gecmisi, 

kimligi ve turn cahsanlanru ortak bir kulturde birlestiren bir yapisi vardir (Kreps, 

1986). Orgut cahsanlan toplumda edindigi kulturu iiyesi oldugu orgute tasir. Orgut 

ortammda liderlerin, yoneticilerin ve degisik cevreden gelen cahsanlann da 

etkisiyle, orgutun kendine ozgu kiiltiirii olusmus olur (Polat, 2009). Genelde 

orgutsel guven, orgut kulturunden 90k fazla etkilenmektedir (Fukuyama,2000). 

Yonetime ait kulturel degerler, kisilerin guven algilanm ve giivene dayah 

davrarnslanru anlamada onemli bir aractir (Jones & George, 1998). 

Giivenin psikolojik bir olgu olmasi nedeniyle, orgutlerdeki giiven algisi kulture gore 

sekillenmektedir (Kramer, 1999). Bir toplumdaki guven, o toplumun kolektif ve 

bilincli eylerninin sonucudur (Solomon & Flores, 2001 ). Guven, bireyin 

karsismdakinin dis gorunusune, yasma, cinsiyetine, ulusuna, giyirnine, sivesine, 

meslegine ve benzer ozellliklerine bakarak gerceklesir, Kisilerin guven 

degerlendirmesi yaparken kullandigi bu suzgeclere 'giiven filtreleri' denilmektedir. 

Giiven filtreleri kulturlere gore farkhhklar gostermektedir. Guven suzgecleri kultur 

aktanrru ile kusaktan kusaga gecmektedir (Solomon & Flores, 2001). 

Fukuyama (2000), yuksek guvene sahip toplumlarm, isbirligine dayah ve 

basanh birliktelikler olusturmalan bakimindan, 90k ileri olduklanm ileri 
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surmektedir. Yuksek guvenli bir toplum, dusuk guvenli toplumlardaki kisilerin 

hayal edmiyecegi kadar yuksek isbirligi ve orgutlenme yetenegine sahiptir 

(Solomon & Flores, 2001). 

2.14.5. Iletisim 

Iletisim tarihi, insanhk tarihi kadar eskidir. insanm varolmasi ile bir olgu olarak 

ortaya crkan iletisimin temelinde paylasma ihtiyaci vardir. Birey dunyaya geldigi 

andan itibaren cevresiyle iletisim icine girer. Bunun sonucu olarak da etkilesim 

gerceklesir ve bu olay bireyin yasarru boyunca surer gider. Kisi baskalanna 

ulasabilmek onlan anlamak, anlatmak, duygu ve dusuncelerini karsihkh olarak 

paylasmak icin iletisime basvurur, Iletisim kisinin yasam surecinde iki sistem 

arasmda karsihkh olan, kacmilmaz bir bilgi ahsverisidir, (Dokmen, 2006:20). 

Iletisim, mesaj gonderilen kisiyi etkilemek icin yapihr. Iletisimde anlam 

gonderen kisi, anlam gonderdigi kisiyi etkilemeye calisir (Ba~aran,2000;129). 

Basanh olan orgutlerin hepsinde orgiit uyeleri arasmda iyi bir iletisim oldugu 

gozlemlenmistir. Uyeler her turlu bilgiyi stipheye yer vermeyecek sekilde, acik ve 

anlasihr olarak birbirlerine iletmektedirler. Bu iletisim sozlu veya sozsuz olabilir. 

Iyi bir iletisim icin uyeler ve yoneticilerin geri beslemede bulumalan eek onemlidir. 

Boylece yanhs anlamalarm onune gecilmis olur (Eren, 2008:484). 

2.14.5.1. Iletisimin Siireci ve Temel Ogeleri 

Iletisim bireyler arasmda duygu, dusunce, niyet ve bilgilerin paylasim sureci 

olarak tammlamr. Karsihkh olarak cift yonlu isleyen iletisim, haberlesmeyi de 

iceren, anlam uzerine kurulu bir surectir. Iletisim kisaca birey, grup ve orgutler 

arasmda mesaj ahs-veris sureci olarak tarumlanmaktadir (Sisrnan & Tasdemir, 

2008: 146). Yonetsel iletisim ise yoneticinin gonderdigi anlamla astim etkilemesini; 

astm da yoneticisini yamtlamasnu iceren bir etkilesim surecidir. Iletisimde bir 

kisiden diger bir kisiye tasinmaya cahsilan, anlamdir. Iletisim, mesaj gonderilen 

kisiyi etkilemek icin yapihr (Basaran, 2000: 128-129). 
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Iletisim sureci, kaynak (verici), mesaj (ileti), kanal (tasiyici), alici ve donut (geri 

bidirim) olmak uzere bes temel ogeden olusmaktadir, Bunlar; 

• Kaynak, iletisim surecini baslatan kisi 

• Mesaj, kaynaktan ahciya gonderilen uyancilar 

• Kanal, mesajm ahcrya ileilmesinde kullamlan arac, yontem ve teknikler 

• Alier, gonderilen mesaja hedef olan kisi 

• Donut, Ahcmm gonderilen uyancilara verdigi tepki (Ergin & Birol,2000:26- 

27). 

2.14.5.2.ileti~imin Amaci ve Islevi 

Iletisimin bashca arnaclan, davraruslara yon verme, planlanmis amaclan 

gerceklestirme, bilgiyi paylasma, arkadashk iliskilerini gerceklestirme, guven ve 

kabul edilmeyi saglamaktir, Aym zamanda illetisim, orgutlerde uygulamalara 

bireysel ve orgutsel amaclann gerceklestirilmesine cahsir. Orgutsel etkinlikler, 

orgut amaclanru gerceklestirme yonunde iletisimle koordine edilerek kisilerin 

davramslannda bir benzerlik olusturma amaclarnr. lletisim, orgutteki uygulamalara 

yon verir ve degisme surecinde yonlendirme yapar (Sisman & Tasdemir, 2008: 147). 

Iletisirnin bashca islevlerini soyle siralanabilir: 

• Insam etkileyip davrams degisikligi yaratmak, 

• Orgutte haber ve bilgi akisim saglayacak ag kurmak, 

• Orgut icinde koordinasyonu saglamak, birey ve gruplar arasmdaki iliskileri 

gelistirrnek, 

• Orgutsel gorevleri gerceklestirmek, 

• Orgut ttyelerini bilgilendirmekbrgiit cahsanlanna emir vermek ve onlan 

yonlendirmek (Sisman & Tasdemir, 2008: 147). 

1950 yilmdan itibaren orgutlerde iletisime, yukselen bir ilgi oldugu 

bilinmektedir. Gunumuz dunyasmda iletisim, orgutlerin saghkh yonetilmesinde 

temel ogelerden biridir ve merkezde yerahr. Iletisim resmi orgutlerde meydana 

gelen sorunlarla ugrasma aracidir (Aydm, 1994: 150). Bazi yonetim bilimciler 

iletisimi, karar verme surecinde 'yonetimin kalbi' olarak nitelemektedirler. 
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Iletisimin tum yonetim siireclerinde onemli bir rol oynadigi bilinmekedir (Aydm, 

1994: 149). Iletisirn, tum formal orgutlerde oldugu gibi okul orgutunun de temel 

ogelerinden biridir ve Lider olarak yoneticilik roli.i icin gereklidir (Harris, 

1998:269-77). 

DONUT TA$1YICI 

DONUT iLETi 

VERiCi 

~ 
-~ 
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N :::::> >- 
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Sekil 9: Yonetsel Iletisim (Basaran, 2008:129). 

Orgutsel eylemlerde istenilen sonuca ulasilabilmesi icin orgut icinde iyi bir 

iletisim kurulmasi gerekrnektedir (Terzi,2005:287). Iletisim, orgutte neyin, neden 

ve nasil yapilacagmi cevaplar, orgut icinde sorumluluk ve haklann bilinmesine 

yardrmci olur ve belirsizligi ortadan kaldmr. lletisim, orgutu dikey ve yatay olarak 

birbirine baglayan kanallardir. Yonetim, kararlan bu kanallardan orgut cahsanlanna 

isteklerini de ust organlara iletilir (Ozkalp & Sabuncuoglu,1988:101). 

Iletisim; verici, ileti, tasiyici, ahci ve donut olmak uzere bes temel ogeden 

olusmaktadir (Sekil 9). Iletisimin ogelerinden biri olan verici, bir basksma anlam 

ileten kisidir. Vericinin orgutteki konumu yukseldikce, iletisimin etkisi artrnaktadir. 

Verici ahcmm gozunde ne kadar yuksege oturursa, ahci o denli etkilemektedir. 

Vericinin isgorenler gozunde yerinin yiikselebilmesi icin bircok yonden ustun 

niteliklere sahip olmasi gerekrnektedir (Basaran, 2008: 130). 
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Bir diger oge olan iletinin gorevi ise, vericinin ahciya gonderecegi mesajm 

anlarrum bozmadan ulasnrrnaktir. ileti ne kadar anlamh ve soyutsa ve ahcmm 

duyusunu ne kadar cok uyanrsa, o kadar iyi algilamr. Vericiden alicrya anlam 

tasiyan iletiler, sozlu, sozsuz, yazih ve eylem olmak uzere dart cesittir (Basaran, 

2008: 130). Ta~1y1c1, vericinin iletisini ahciya goturen aracur, Bir diger iletisim 

ogesi olan ahci, vericinin etkilesim icin iletiyi gonderdigi kisidir, Verici gonderdigi 

iletilerle ahciyi etkilemeye cahsir. Iletisim ogelerinden donut, vericinin gonderdigi 

iletiyle ahcida yaptigi etkiye iliskin edindigi bilgilerdir. Yonetsel iletisimde verici, 

ahcmin yapugi eylerni bilmek ister. Donut, vericinin alicida yarattigi tepkiye iliskin 

toplayabildigi bilgidir. Yonetsel iletisimde, donutii (ahcmm iletiye tepkisini) 

ogrenmenin oldukca yaran vardir (Basaran, 2008:133). 

Iletisimin etkili olabilmesi icin tic; yonlu bir surec gerekmektedir. Bu surec 

iletisimin, orgut icinde yukandan asagiya, asagidan yukanya dogru ve yatay 

iletisim gerekmektedir. Yukandan asagrya dogru olan iletisim, yoneticiden 

cahsanlara bilgi, gorus, oneri ve ernirlerin aktanlrnasim saglar. Orgutlerde baskm 

olan bu ttlr iletisimdir. Yukanya dcgru iletisirn, yoneticinin elestirilere acik, 

cahsanlann duygu ve dusuncelerini dinlemede icten ve sarnirni olmahdir. Yatay 

iletisim orgut cahsanlan arasmda bilgilerin ve goruslerin paylasilmasma olanak 

vermektedir. Orgut uyelerinin butunlesmelerinde onemli bir rol oynar (Aydm, 

1994:151). 

Ister endustriyel ister egitimsel olsun her orgut, formal ve informal boyutlardan 

olusur. Formal boyut duzen ve tutarhk icin, informal boyut ise orgutun canhhk ve 

diriligi icin gereklidir. Gayri resrni boyut okul orgutunde bireylerarasi iliskilerin 

olusturdugu bir boyuttur. Roethlisberger ile Dickson yaptiklan arasnrmalar 

sonucunda, insamn isbirligi simrlanrun daha eek informal orgut tarafmdan 

belirlendigini ortaya koymuslardir. Gayri resrni orgut iletisimi kolaylasnnr, 

bireylerin birbirine baghhgmi, dogruluk ve guven duygulanru gelistirir (Barnard, 

1938:122,286). 

DuPont labaratuvannda yapilan bir cahsma yoneticilerin, zamanlarmm %53'tinti 

toplantilara, % 15'ini okumaya ve yazismaya, %9'unu da telefon gorusrnelerine 
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harcadigim ortaya koyrnustur. Yoneticiler, cogu yuz yuze olmak uzere zamanlarmm 

%60- 80 arasmda bir suresini iletisim kurmaya harcarlar. Iletisimin yonetimde 

kisileri etkilemesi ve yonetmesinin yerini baska birseyle doldurulamaz (Dessler, 

1998:433). 

Iletisimde basan ve basansizhga katkida bulunan faktorlerin en buyugunun ikna 

olarak ortaya 91kt1g1 gonilmektedir. Ikna edici iletisim, insam yonlendirrnede en 

onemli yontemlerden biridir. Basit konusma bile bir iknadir. Unlu dusunur Arista 

iletisimi "ikna etmenin butun uygun anlamlan" olarak tammlamaktadir. Bir orgut 

yoneticisinin (okul mudurunun) orgut uyelerini (ogretmenleri) ikna edebilmesi icin 

iletisim becerisinin yuksek olmasi gerekmektedir. Bu boyutuyla, yonetsel liderlik 

(managerial leadership) (Oldroyd ve digerleri, 1996:42) ve iletisim kavramlan 

birbirleriyle iliskili kavramlardir. 

2.14.5.3. Yonetimde Iletisim 

Bir insan icin duyu organlarmm ve sinir sisteminin anlarm neyse, bir orgut icin 

de iletisimin anlami odur. Egitim bir etkilesim sureci, iletisim ise onun bir araci 

oldugundan okulda iletisim sureci hem yonetim hem de egitim icin temel 

gerekliliktir (Basaran, 2000: 127). Iletisim birey, grup ve orgutler arasmda mesaj 

ahs-veris surecidir. Aym zamanda da orgutte koordinasyonu saglamak icin temel 

aractir. Iletisimin saghkli islemedigi orgutlerde catisma, kliklesme ve dedikodunun 

yaygm oldugu gorulur (Sisman & Tasdemir, 2008: 146). Arastirmalara gore yuksek 

guvenilirligi olan kaynaklarm, yuksek ikna etkilerinin oldugudur (Ergin-Birol, 

2000). 

Bugun her alanda yasanan siiratli degisim ve gelisim egitim alanmda da 

yasanmaktadir, Bu baglamda egitim orgutleri olan okullar, amaclanna ulasmak icin 

iletisim unsurunu eek iyi ve etkili kullanmak zorundadirlar. Her orgut bir bilgi 

yonetim sistemi olarak nitelendirilebilir. Orgut analistleri orgutlerdeki iletisim 

siirecine buyuk onem vermektedirler. Orgut yonetiminde iletisim, orgut amaclannm 

gerceklestirilmesini saglamaktir (Thody, 1998:232-9). 
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Bir egitim yoneticisi, ogretmenler arasmda saglayacagi iletisimle, onlarm 

davramslanm degistirebilir; iliskilerini gelistirebilir; ogretmenler arasi catismalan 

azaltabilir; esgudumu gerceklestirebilir ve denetimini yapabilir. Yonetim, etkili bir 

yonetimin gerceklesebilmesi icin de etkili bir iletisim gerekmektedir (Thody, 

1998:232-9). Bu gercekler isigmda okul yoneticilerinin, okulu yonetme ve 

yonlendirmede yeniden ogretmeni etkileyebilmesi icin iletisim beceri duzeylerinin 

yuksek olmasi beklenmektedir. 

2.14.5.4. Iletisim ve Giiven Iliskisi 

Cagdas orgutlerde gene! olarak yonetenler ve yonetilenler arasmdaki hiyerarsik 

yapi, eek kath ve kati niteligi yerine daha az kath, yuksek olcude kanlum gerektiren 

ve yatay bir sekilde yeniden yapilanmaktadir (Asunakutlu, 2002). Orgutsel iletisim, 

okul yonetirninin en onernli aracidir. Okulda planlama , esgudum, karar verme, 

guduleme ve denetimin saglanabilmesi etkili bir orgutsel iletisim gerektirmektedir. 

Yonetsel faaliyetlerin yttrutulmesinde, karar verme ve yonetme ihtiyaci icin dogru 

bilgiye duyulan ihtiyaci karsilar. i~ veriminin artmlmasi ve okul kaynaklarmm 

harekete gecirilmesi icin iletisim bir zorunluluktur. Orgutsel iletisim, okul icindeki 

kucuk gruplann birbirleriyle ve okuldaki ogretmenlerin butunuyle de saghkli 

iliskiler kurmalarmda onemli rol oynarken okulun butunlugunun ve ogretmenlerin 

ait olma duygularmm gelistirilmesini saglar, Orgutsel iletisim, okulda karsilikh 

guvenin ve serbest bilgi akisirun kaynagrdir (Tutar, 2003: 117). Okulda herkes icin 

acik bir iletisim ve guven ortarru olusturulamasi gerekmektedir. Bu olmadigi 

takdirde kisiler, dusunrnek ve daha iyi uygulamalar olusturmak icin harcayacagi 

enerjilerini, kendilerini korumak ya da baskalanrun acigim aramak icin 

kullanabilirler (Torernen, 2002: 562). 

2.14.6. Orgiit ve Ydnetim - Degerlendlrme 

Orgut ve yonetim, disiplinler arasi ortak bir cahsma alarudir. Her disiplin orgut 

ve yonetimi farkh bakis acilanyla cozumlemeye cahsir. Orgut ve orgutlenrnenin 

oldugu yerde mutlaka bir yonetim sureci soz konusudur. Yoneticiler, yonetim 

islevlerini yerine getirirken ustlendikleri rolleri oynayabilmeleri icin bazi 
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yeterliliklere sahip olmalan gerekmektedir (Sisman & Tasdemir, 2008: 128-133). 

Gtintimtizde orgtit yoneticisi olacak kisilerin aym zamanda da liderlik vasiflan 

tasimalan yani lider yonetici olmalan gerektigi iizerinde durulmaktadir. Bu 

baglamda orgut liderlerinin yonetim sorumluluklanm yerine getirirken cahsanlanru 

etkileyecek davramslar sergilemesi, uygun ortam ve kosullann olusmasim 

saglayabilrnesi beklenmektedir. 

Bu arasnrmada orgut ve yonetimde giiveni etkileyen boyutlar olmasi 

nedeniyle , orgutsel adalet, insan iliskileri, liderlik davrarnslan, orgut kulturu ve 

iletisim ele ahnrrustir. 
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BOLUMIII 

YONTEM 

3.1. Giri~ 

Bu arastirmada, arastirmanm modeli, evreni, cahsma grubu, veri toplama 

yontem ve sureci ile toplanan verilerin degerlendirilmesinde kullamlan yi::intemler 

aciklannustir. Aynca arastirmarun analiz sonuclannin daha iyi anlasilmasi icin 

egitimde list yonetim olarak tammlanan bakanhktaki yi::ineticilerin, hizmet semalan 

ve kime karsi sorumlu olduklan ve bakanliga bagh egitim ogretim yapan 

okullardaki hiyarersik duzenle ilgili bilgiler verilmistir. 

3.2. Kuzey Kibrrs Egitiminde Yonetim 

Bu arastirmada verilerden elde edilen sonuclara bagli olarak yapilacak 

analizlerin daha iyi anlasilmasi bakinundan, Kuzey Kibns'ta egitimi yi::inetenlerin 

atanmalan ve hizmet semalanna bakmak gerekmektedir. 

3.2.1. Ust Yonetimin Atanmasi ve Hizmet Semasi 

Arastirmarun sonucunun daha iyi anlasilabilmesi bakimmdan Egitim 

Bakanhgr'nda goreve yapan list yi::ineticilerin bu gi::irevlere hangi kriterlere 

dayanarak yaprldigma bakmak gerekmektedir. 

Dst kademede gorev yapan mustesar ve mudurlerin goreve getirilmeleri 53/1977 

sayih Dst Kademe Yoneticiligi Yapan Kamu Gi::irevlilerinin Atanmasi Hakkinda 

Yasa'ya bagh olarak yapilmaktadir, Dst kademe yi::ineticilerinin atanmalan ile ilgili 

yasa maddeleri soyle der; 

3 ( 1) Bir kamu giirevlisinin; iist kademe yoneticiligi mevkilerinden birine 

atanabilmesi icin, atanacagi mevki icin bu maddenin (7) 'inci fikrasi 

haric olmak uzere bu Yasanin 6'nc1 maddesinde ongiiriden asgari 
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niteligi hai: olmasi ve iiniversite mezuniyeti veya yiiksek dgrenim 

gerektiren hizmet stntflanna atanmts olup harem 15 'in karsiligini 

fiilen cekmis olmasi veya iiniversite mezunu olup ortaiigrenim 

gerektiren hizmet suuflannin I'inci Derecesinde en a: on yil caltsmis 

olmasi kosuldur: 

Lise veya dengi bir orta dgrenim kurumundan 

mezunolanlann en a: on bes ytl kamu giirevinde hizmet etmis 

olmalan ve bu Yasantn 6'ncz maddesinde ongoriden kurallarin 

uygulanmasi kosuldur. Ogretmenlerin ise en a: ilgili hizmet 

semalannda kendileri icin aranan sure kadar hizmet etmis olmasi ve 

yukanda belirtilen maas bareminin karsiligini fiilen cekmis olmasi 

kosuldur. 

(2) (a) Herhangi bir iist kademe yoneticiligine atanacak kisinin bu 

mevkiye uygunlugu, ilgili bakan tarafindan saptandiktan sonar durum ve 

atama istemi Basbakan ve Devlet Baskanina bildirilir. 

(b) Atama; ilgili bakan, Basbakan ve Devlet Baskaninin imzalaruu 

tastyan II. Cetveldeki kararname ile yapilir. Bu sekilde bu sekilde atanan 

kisi giireve baslama tarihinden itibaren gorevin maas, iidenek ve diger 

ozluk haklartna sahip olur. 

(c) Devlet Baskanligi ile Basbakanliktaki iist kademe yoneticileri II. 

Cetveldeki kararname ile Devlet Baskani, Basbakan ve Maliye Bakani 

tarafindan atanir. 
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DAKAN 

Genet Koordinator 

C>zel Kalem Miidiirii 

Miiste~ar 

Bakanhk Miidiirii 

Tallm ve Terblye 
Dalresl 

MUii Eiltim Denetleme, 
Dejlerlendlrme ve Yonlendlrme 

Kurulu 

Vii.ksekoArenim ve 
D1$111$kller Dairesl llkogretlm Dalresl 

Genel Ortaogretim 
Dalresi 

Egitlm Ortak 
Hizmetler Dairesl 

Meslekl Teknlk 
Ogretlm Dalresl Gen~lik Dairesi 

Spor Dairesi Biit~e Planlama ve 
Muhasebe Billiimii 

Donanm ve lnsaat 
lslert ~ube Amirligi 

Sekil 10: Okullann Ost Yonetirni Olan Egitim Bakanligr'rnn Hizmet Semasi 
(Milli Egitim Genclik ve Spor Bakanhgi Sitesi, 2013). 

6 (8)(A) Daire Mudurii: Basinda bulundugu dairenin sevk ve idaresinden 

Miistesara ve Bakana karsi sorumludur. 

(B) Daire miidiirii kadrosu icin aranan nitelikler sunlardir: 

( a) Universite mezuniyeti veya yiiksek ogrenim gerektiren hizmet siniflanna 

atanmis olup harem 15'in karsiltgtni fiilen cekmis olmak; veya 

(b) Universite mezunu olup ortaogrenim gerektiren hizmet siniflannin J'inci 

Derecesinde en az on yil calismis olmak; veya 

(c) Lise veya dengi bir orta ogrenim kurumundan mezun olanlarin en a; on 
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bes ytl kamu gorevinde hizmet etmis olmalari ve harem 15 'in karstliguu 

fiilen cekmis olmak. 

Sekil 1 O' daki hizmet semalannda da goruldugu gibi ust yoneticiler, tepede 

htiktimet olmak tizere, egitim bakam, mustesar, mtidtirler yer ahrlar. Okullar da 

bakanhktaki rnudurkuklere bagh olarak gorev yaparlar. En alt basamaga gittikce 

yonetenlerin, insan unsuruyla dogrudan etkilesim icine daha fazla girdikleri 

gorulmektedir. 

Okul mtidtirleri, bagh bulundugu ilgili daire mudurune, daire mudurleri 

mustesara, mustesar egitim bakamna, egitim bakam da hukumete karsi 

sorumludurlar. Htiktimetin bir uyesi olan egitim bakaru, hukumet eden bir siyasi 

partinin bakamdir her zaman. Bakanm altmda gorev yapan mustesar ve onun altmda 

gorev yapan daire mudurleri de bakanm bagh oldugu ayrn siyasi parti tarafmdan bu 

gorevlere atamrlar. 

3.2.2. Okul Yonetimde Hiyerarsik Diizen 

Kuzey Kibns'ta devlet okullanna mudur, mudur muavini ve ogretmenlerin 

goreve getirilmeleri, gorev ve sorumluluklanmn bilinmesi, egitim orgutleri olan 

okullarda analizlerin anlasilmasi ve orgutsel gtivenle ilgili iliskisini anlamak 

bakimmdan onemlidir. Okul mudur ve mtidtir muavinlerinin tasimalan gereken 

nitelikler ve goreve gelmeleri 25/1985 sayih ogretmenler yasasma dayah olarak 

yapilmaktadir. Bununla ilgili yasa soyle der; 

29. (1) Orta, mesleki ve teknik ogretim kurumlanna miidiir olarak 

atanacaklarda, asagida ongoriilen nitelikler aranir: 

( a) En a: iki yi! siireyle miidiir muavini, atolye sefi veya boliim sefi 

olarak hizmet etmis olmak; veya 

(b) Orta, mesleki ve teknik ogretim kurumlannda, asaletinin 

onaylanmis olmasi kosuluyla, gecici ogretmenlik: hizmetleri dahil en az on bes 

yil siireyle teknik ogretim gdrevlileri disinda, ogretmen olarak gorev yapmis 

olmak. 
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(2) Orta, mesleki ve teknik ogretim kurumlannda mudiir muavini olarak 

atanacaklarin ise, asaletinin onaylanmis olmast kosuluyla, gecici dgretmenlik 

hizmetleri dahil en az on iki yt! siireyle, orta, mesleki ve teknik dgretim 

kurumlarinda teknik ogretim giirevlileri disinda, dgretmen olarak gtirev 

yapmis olmalart gerekir. 

30. En a; dart miidiir muavini bulunan orta, mesleki ve teknik 

dgretimkurumlarz ile pratik sanat okullarinda, en kidemli miidiir muavini 

basmuavin olarak gorev yapar. 

3.2.3. Miidiiriin Gorev ve Sorumluluklan 

31. (1) Orta, mesleki ve teknik ogretim kurumlart ile pratik sanat 

okullarindaki miidiirler, gorev yaptiklan okulun bag]: bulundugu daire 

miidurlerine karsi sorumlu yoneticisidirler. 

(2) Miidiirlerin, bu Yasa ve yiiriirliikteki diger yasa kurallarina bagl: kalmak 

kosuluyla, Bakanligin yonerilerine uygun olarak yiiriamekle yukumlu 

olduklan giirevleri sunlardir: 

( a) Miiduru oldugu okulun yiinetim islerini yiiriitmek; resmi evrak, 

istatistik, kaytt ve defterlerin tutulmasini ve korunmasini saglamak; 

(b) Miidilri; oldugu okulda giirev yapan ogretmenlerin, Kamu giirevlilerinin 

ve iscilerin gorevlerinin yerine getirilmesini saglamak, gozetmek ve 

denetlemek ve onlar hakktnda sicil duzenlemek; 

( c) Egitim ve ogretim etkinlikleri ile diger okul etkinliklerini duzenlemek, 

programlamak ve uygulanmastni saglamak; 

( f) Ogretmenlere, okutacaklart suuf ve dersleri belirlemek ve yiirutecekleri 

diger okul etkinliklerini gostermek; 

( d) Okulda giirev yapan dgretmenler disindaki diger kamu gorevlileri ile 

iscilerin yapacaklan is ve giirevleri saptamak ve bu if ve gorevlerin 

yapilmasini saglamak; 
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( e) Miidiir muavinlerinin yapacaklari gorev ve isleri saptamak; onlar 

arastnda gorev boliisumu yapmak ve onlarin calismalanni izlemek ve 

denetlemek; 

32. ( 1 )Ba$muavin ve mudur muavinleri, bulunduklan okulun miidiirune 

karsi sorumlu olup, yonetim islerinin yaptlmastnda ve giirevlerinin yerine 

getirilmesinde miidiire yardtmct olurlar ve onun verecegi gorev ve isleri 

yaparlar. 

3.3. Arastrrmamn Modeli 

20. yuzyihn basmdan itibaren bilimsel arastirmada pozitif bilim anlayisim 

temel alan ve pozitivist bilim felsefesi gercegine (gercegin insandan bagnnsiz ve 

bizim disimizda bir olgu oldugu) dayanan (Yildmm & Simsek, 2000) nice! (sayisal) 

arastirma yontemi, genellikle bilgi ve deneye dayah olarak elde edilir. Deney ve 

gozlemle elde edilebilir ve genellenebilirdir. Bu tur bilgi, sayisal olarak ifade 

edilebilir ve uzerinde statistik islemler yapilabilir. Nice! arasurma yontemi 

pozitivist felsefeye dayamr ve bu felsefeye gore evrende bir duzen vardir. 

Gozlenebilen ve olculebilen bu duzenin temelinde mantik ve matematik vardir. 

Insan akh olgulara ulasabildiginden, onlar uzerinde cahsabilir ve dogru bilgi elde 

edebilir. Bu bilim felsefesine gore, her olgunun nedeni bir baska olgudur ve 

aralannda neden sonuc iliskisi vardir. Bilmin konusu da olgular arasmdaki 

degismez olan evrensel bagr bulmaktir. Bu anlayisa gore degismez olan evrensel 

iliski, deney ve gozlernle bulununca elde edilen bilgi bilimsel bilgi olarak kabul 

gorur (Sonmez & Alacapmar, 2011). 

Nitel arastirma, nice! arastirmaya karsi gelisen ve sosyoloji, antropoloji, 

psikoloji, felsefe ve dilbilim gibi disiplinlere dayanan, guclu kuramsal temelleri 

olan bir arastirma yontemidir. Nitel arastirmanm dayandigi disiplinler, bu tur 

arastirmaya bir bakis acisi kazandmrken, yontem olarak da katktda bulunmuslardir 

(Patton, 1987; Bogdan & Biklen, 1992). Bu disiplinlere gore insan davramslan, fen 

ve matematik gibi disiplinlerden daha farkh algilanmasi gereken bir olgudur. Bu 

disiplinlerde ortak amac, insan davraruslanrn icinde bulundugu ortam icinde ve cok 
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bilimleri alanmda kullamlm yontemlerin yetersiz kaldigi kabul edilmektedir. 

Nitel arastirma yontemi, insan davramslanm esnek ve butuncul bir yaklasimla 

arastirmaya olanak verir. Bu yaklasimda arastirmaya katilan bireylerin gorusleri ve 

deneyimleri buyuk onern tasimaktadir. Felsefe alamnda gticlti bir dusunce akmu 

olarak otaya cikan varolusculuk (Existentialism) akirm nitel arastirmarun 

temellerinden birini olusturmaktadir. Bu dusunce akirruna gore bireyler gercekleri 

kendileri olustururlar. Bu gercekler onlar icin anlamhdir ve onem tasimaktadirlar. 

Buna gore insanlann deneyimleri ve bu deneyimlerin kendileri tarafmdan nasil 

algilarnp yorumlandigi onem tasimaktadir. Gercegin ortaya cikanlmasr ve 

anlasilmasmda insanlann bu gercekleri nasil algiladiklan ve nasil yorumladiklan 

inceleme gerektirmektedir (Yildmm & Simsek, 2006). 

Nicel arastirma yonterninde olgular, labaratuvar ortarrunda yeniden 

olusturularak tekrarlanabilir ve sonuca ulasilmaya cahsilabilir. Ancak nitel 

arastirma yonteminde insan davramslan anlasilmaya cahsildigmdan davramslann 

aynen - tekrarlanmasi mumkun olmamaktadir. Bu nedenle insan davramsirun 

arastmlmasmda esnek ve butuncul bir yaklasim ortaya konulmahdir. 

Nicel arastirma yontemi pozitif bilim anlayisirn; nitel arastirma yontemi, 

yorumlamaci (hermeneutike) felsefesini temel ahr. Nicel, nitel ya da hem nicel hem 

de nitel verilerin analiz edildigi arastirmalar yapilabilir. Yapilan arastirmalar 

bilimin olcutlerine ve ilkelerine uygun olmasi halinde, yapilan is ve elde edilen 

sonuclar bilim ve bilimsel bilgi olur (Sonmez & Alacapmar, 2011). 

Bu arastirmada okullarda orgutsel giiven arastmlirken nitel arasnrma teknikleri 

kullamlrmstir. Nitel arastirma insan davramsim, icinde bulundugu ortam icinde 

anlamaya calismaktadir. Bu nedenle ogretmenlerin bulunduklan ortamda 

yoneticilerinin yonetsel davramslanru nasil algiladiklan daha iyi belirlenebilecektir. 

Nitel veri toplama yontemlerinin kullamldigi, algi ve olaylann dogal ortamda 

gercekci ve butuncul bir bicimde ortaya konmasma yonelik bir cahsma olmasi, 

sosyal olaylan bagh olduklan cevre icinde arastirmayi ve anlamayi on plana alan 
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bir yaklasirn olmasi nedeniyle kullarulrrustir. Nitel arastirma, arastmlan konuyu 

ilgili kisilerin bakis acilanndan gorebilmeye ve bu bakis acilanru olusturan sosyal 

yapiyi ve sgrecleri ortaya koymaya olanak verdiginden (Yildmm, Simsek, 2006:40) 

ve bu teknigin daha uygulamlabilir ve ogretmenlerin orgutsel giivenle ilgili 

goruslerine daha fazla derinlik kazandiracagi dusunuldugunden tercih edilmistir. 

3.4. Evren ve Cahsma Grubu 

Bu arastirmada Kuzey Kibns'ta bulunan Genel Orta Ogretim Dairesi'ne bagh 

dort buyuk devlet lisenin okul yoneticileri (mudurleri) ile her okuldan, mudurle en 

uzun sure cahsmis olan ogretmenlerden yedi ogrctmen almarak, toplamda 4 mudur 

ve 28 ogretmenden olusan 32 katilimci bu arastirmanm evrenini olusturmaktadir. 

Kuzey Kibns'ta egitim ve ogretim yapan dart buyuk lise, arastirma kapsarruna 

almrrusur. Orgutsel guven olusmasi uzun bir surec gerektirdiginden (Celik, 2002), 

bu arastirma kapsarruna dahil edilen liselerin okul yoneticilerinin bulundugu 

okullarda, cahsma si.irelerinin uzun olmasi -yaklasik on yil ve uzeri- aranrmstir. Bu 

nedenle yoneticileri (mtidurleri) yeni olan okullar bu kapsarmn dismda 

tutulmuslardir. Aynca yonetim gi.i9li.igii acismdan yakin kosullan tasimalan 

durumunda daha zengin veriye ulasilabilecegi dusunuldugunden, cahsan ogretmen 

sayisi birbirine yakm olan buyuk okullar, arastirmanm kapsarru icine ahnrrusnr. 

Cahsan ogretmen sayisi az olan kucuk okullar ise arastirmarun evreni dismda 

tutulmustur. Arastirmada cahsma grubu amach olarak belirlenmistir. Amach olarak 

belirlenen cahsma grubu bazi kaynaklarda olctit (criterion) olarak da 

adlandinlmaktadir (Goetz ve Le Compte, 1984). 

Patton'a (1987) gore atihmcilann amach olarak belirlenmesi, zengin bilgiye 

sahip oldugu dusunulen durumlann derinlemesine cahsilmasma olanak 

vermektedir. Bu anlamda bu yonternl pek 90k durumda, olgu ve olaylann 

kesfedilmesinde ve acrklanmasmda yararh olur (Yildmm & Simsek, 2006). Bu 

arastirma yonterninde temel anlayis onceden belirlenen olcutleri karsilayan butun 

durumlann cahsrlmasidir (Yildmm & Simsek, 2006). 

87 



3.5.Veri Toplama Yontemi ve Siireci 

Bu arastirmada, nitel arastirma tekniklerinden biri olan ve cok yaygin olarak 

kullamlan durum cahsmasi (case study) yontemi kullamlrmstir. Nitel durum 

cahsmasmm en temel ozelligi, bir ya da birkac durumun derinligine arasunlmasidir. 

Kisilerin, gruplann, orgutlerin, sosyal, politik ve ilgili olaylarda mevcut bilgilere 

daha derinlik kazandiracagmdan durum calismasi bu arasnrmada yontem olarak 

tercih edilmistir. Durum cahsmalanna daha 90k karrnasik olan sosyal olaylan 

anlamak istedigimizde basvururuz, Durum cahsmasi, yontem olarak arastirmacrya, 

kisilerin yasam donguleri, kucuk gruplarm davraruslan, orgutsel ve yonetsel 

uygulamalar, ortamdaki degisiklikler, okul performanslan ve uluslararasi iliskilerde 

butuncul ve anlamh karakteristiklerini yakalamasim saglar (Yin, 2009:4). Bir 

duruma iliskin etkenler butuncul bir yaklasimla arastmlir ve ilgili durumu nasil 

etkiledikleri ve nasil etkilendikleri uzerine odaklamr (Yildmm & Simsek, 2006). 

Arastirmada, veri toplama araci olarak, Stewart ve Cash (1985)'m, "onceden 

belirlenmis ve ciddi bir amac icin yapilan, soru sorma ve yamtlama tarzma dayah 

karsihkh ve etkilesimli bir iletisim sureci" olarak tammladiklan gorusme yontemi 

kullarulrmsnr. Gorusme, insanlann bakis acilanru, deneyimlerini, duygulanrn ve 

algilanru ortaya koyan guclu bir yonterndir (Bokdan & Biklen, 1992). Patton' a 

(1987) gore de gorusme yonterninin amaci, bireyin dilnyasma girerek onun bakis 

acrsmi anlamaktir. Veri toplamada, gunluk yasamda en yaygm olarak kullanilan 

iletisim sureci olan gorusme kullarnlnusnr. Gorusme ile veri toplama ilk bakista 

kolay gibi gorulebilir. Ancak "gorusme beceri, duyarhk, yogunlasma, bireyler arasi 

anlayis, ongoru, zihinsel uyamkhk ve disiplin gibi pek 90k boyutu kapsamasi 

acilanndan, hem sanat hem de bilimdir" (Patton, 1987:108). 

Gorusme sorulanmn yapilandmlmanus olmasi halinde, sorularm 

standartlastinlmasmm arastirma cevreleri tarafmdan cok zor oldugu kabul 

edilmektedir. Boyle bir durumda arastirmada gilvenirlik sorunu yasanabilir. 

Arastirmaci da bunun farkma vanr. Gorusme sorularmm yapilandmlmarrns yerine , 

yan yapilandmlrrus olmasi, arastirmada belli bir duzeyde gilvenirlik saglannus 
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anlamma gelmektedir. Bu nedenledir ki bu arastirmada yan yapilandmlrms mi.ilakat 

sorulan kullarulrmstir. 

Yan yapilandmlrrus ve derinlik kazandinlrms gorusme dikkatli yonetilirse, 

gorusme sorulan esneklik tasir ve arastirmaci ile katihmcilar icin etkilesim ortarru 

saglarnrsa arastirmanm yuksek guvenirlige sahip oldugu soylenebilir. Bu da 

arastirmacuun, meseleyi degisik acilardan algilanmasim saglar. 

Gorusme sorulan, literatiirde yer alan temalarla iliskili olarak hazirlanrrusnr. 

Sorularm uygunlugunu belirlemek amaciyla, bir okulda ii<; ogretmen ve bir miidiirle 

gorusmeler yapilmisnr. Gorusmelerin sonuclan konusunda iki ayn uzman gorustt 

almrrus ve bu gorusler dogrultusunda, gorusrne sorulan yeniden duzenlenmistir. 

Yapilan diizenlemeyle, daha once sorularda yer almayan ancak yapilan on 

gorusmelerde ortaya cikan ara yoneticiler (miidiir yardimcilan) ve ust yoneticiler ( 

bakanhkta gorevli yoneticilerjle ilgili sorular da eklenmis ve gerekli degisiklikler 

yapilarak sorular yeniden duzenlenmistir. Sorulara son sekli verildikten sonra 

kauhmcilara yoneltilmistir. Gorusmelerde yan yapilandmlmis sorular kullarulrrustir 

(Ek 1). Ogretmenlere yoneltilen sorulann, 1, 2 ve 3 numarah sorulan demografik 

sorular; 4, 5, 6, 7, 8a numarah sorular tarum sorulan; 8b sembolizm sorusu; 9a/b 

ve 17. sorular yonetici nitelikleri ve uygulamalan ile ilgili sorular; 10, 11, 13 ve 14. 

sorular guven kavrarru ve yonetici davramslan; 12 a/b/c iist kurumlarla (bakanhk) 

ilgili sorular, 15 b/c/d orgut ici iletisimle ilgili sorular; 15a ve 16. sorular guven ve 

motivasyonla ilgili sorulandir. Hem ogretmenlere hem de yoneticilere ayru sorular 

yoneltilmis ve yamtlamalan istenmistir. Bazi sorular yoneticilere sorulurken sorus 

seklinde degisiklikler yapilarak sorulrnustur. Gorusmeler gizlilik ilkesine sadik 

kahnarak, gorusmelerin gerceklestirildigi okullarm ve katilimcilann isimleri etik 

kurallara uyularak kodlandi ve gizli tutuldu. Okullar 01, 02, 03 ve 04 olarak 

kodlanrrustir. Okullardan gorusmeye katilan ogretmen katihrncilar ise 

Kl,K2,K3....... seklinde kodlannustir. Ogretmen katilnncilann toplam sayrsi 

yirmisekizdir. Arastirmaya katilan ilgili okullarm, okul yoneticileri de, KMl, KM2, 

KM3 ve KM4 olarak kodlanrrustir. Gorusmeler, 6 Mart 2012 ile 12 Haziran 2012 

tarihleri arasmda gerceklestirilmistir. 
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Nicel arastirmada sikca kullarulan anketlerle karsrlastmldigmda, nitel 

arastirmada kullamlan gorusme yonterninin, bazi guclu yonlerinin oldugu ortaya 

konmustur. Bunlar esneklik, yamt oram, sozel olmayan davrams, ortam uzerindeki 

kontrol, soru sirasi, anhk tepki, veri kaynagmin teyit edilmesi, tamhk ve 

derinlemesine bilgi olarak siralanabilir (Baily, 1982). Gorusme yonteminin artilan 

yanmda bazi zayif yonleri de vardir. Bunlar, maliyet, zaman, olasi yanhhk, kayith 

veya yazrh bilgileri kullanamama, zaman ayirma guclugu, gizliligin ortadan 

kalkmasi, soru standardmm olmayisi ve bireylere ulasma giic;liigii olarak siralamak 

mumkundur (Baily, 1982). 

Gorusme yonterniyle yapilan arastirmalarda kanhmcilar, sorulan sorulara dogru 

yamtlar vermeyebilirler, ya da soylediklerinde sarnirni olmasma karsin icinde 

bulundugu ortarru ya da davrarnslan dogru algilarruyorsa, toplanan verilerin 

gecerligi ile ilgili sikmtilar ortaya crkabilir. Bu durumda katihrncilann yaptiklan ve 

soyledikleri arasmda farkhhk olup olmadigi sorusu akla gelmektedir. Boyle bir 

durumda sosyal arastirmalarda gozlem, yaygm olarak kullamlan bir 

yontemdirrYildmrn ve Sim~ek,2006). 

Gozlem herhangi bir sosyal ortamda ya da orgutte olusan davrarnsi tammlamak 

amaciyla kullamlan bir yontemdir. Arastirmaci bir ortamda olusan bir davramsa 

iliskin aynntih bir resim istiyorsa gozlern yontemini kullanabilir (Baily, 1982). 

Gozlem, her tur sosyal veya kurumsal ortamda bir very toplama araci olarak 

kullamlabilir (Yildmm ve Simsek, 2006). Nitel arastirmada yaygm olarak 

kullamlan bir veri toplama yontemidir. Arasnrmaci, dogal ortarru icinde, disandan 

ya da ortamda sahsen bulunarak insan davraruslanm gozlemesi onemlidir. 

Bu arastirmada gorusme yoluyla toplanan verilerden elde edilen bilgiler, 

gozlem yontemiyle toplanan veriler de kullamlarak teyit edilmistir. Gozlemde, 

birbirinden bagimsiz insan davramslan yerine, insan davramslannm butuncul bir 

yaklasimla tammlamr ve kendi ortarru icinde aciklarur. Gozlern 4 ana tema altmda 

hazirlanan yapilandmlrms degerlendirme formu kullamlarak yapilrrustir. (EK: 2). 

Gozlem yontemi arastirmacrmn uygun buldugu, sosyal ve kurumsal ortamlarda bir 

veri toplama aracidir, Gorusme yoluyla elde edilen bilgilerin, gozlem yoluyla teyit 
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edilmesi, bu tilr nitel arasnrmalarda gecerlik ve gi.ivenirlik saglarnaktadir (Yildmm 

& Simsek, 2006:169). 

Tablo: 6 

Okul Mi.idi.irlerinin Cinsiyet, Hizmet Si.ireleri, Egitim Di.izeyleri ve Branslan 

Kanlimci Cinsiyet Meslekteki Okuldaki Egitim Bransi 

(Mi.idi.ir) KIE Hizmet Mi.idi.irliik Di.izeyi 

Si.iresi (Y 11) Si.iresi(Y1l) 

01 MKl E 25 10 Yi.iksekLisans Bilgisayar 

02MK2 K 32 11 Li sans ingilizce 

03MK3 E 33 14 Li sans Biyoloji 

04MK4 K 25 13 Li sans SosyalBilgiler 

Arastirmaya katilan okul miidi.irleri iki bayan iki de erkek olmak i.izere dort 

kisidir, Gorev yaptiklan okullarda 10-13 yil arasmda kesintisiz gorev yaprrusurlar. 

Iclerinden sadece OlKMl alamnda yiiksek lisans egitimi yaprrusnr. Katihmci 

mi.idi.irlerin, ikisi sayisal, biri sozel, biri de dil alanda egitim yaprmslardrr. 

Tablo: 7 

Katilimcilann Cinsiyeti, Hizmet Si.ireleri, Egitim Di.izeyleri ve Branslan 

Okul Kauhmci Cinsiyet Meslekteki Okuldaki Mtidurle Egitim Bransi 
(Ogretmen) KIE Hiz, Stiresi Hiz.Suresi Cahsma Duzeyi 

(Y1! (YII) Suresi (Y1!) 

01 Kl K 21 17 10 Li sans Edebiyat 

K2 E 21 21 10 Li sans Fizik 

K3 K 23 17 10 Li sans Psikoloji 

K4 E 25 15 10 Li sans Matematik 

K5 E 23 17 10 Li sans Cografya 

K6 E 24 23 10 Li sans Kim ya 
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K7 E 25 17 10 Li sans Fizik 
02 K8 K 24 20 11 Li sans ingilizce 

K9 E 16 16 11 Li sans Tarih 
KIO K 12 12 11 Li sans Edebiyat 
Kll E 17 17 11 Li sans ingilizce 

K12 K 12 12 11 Y.Lisans Rehber 

K13 E 16 15 11 Li sans Kim ya 

K14 E 22 21 11 Li sans Edebiyat 
03 K15 E 23 21 14 Li sans Tarih 

K16 K 14 10 10 Y.Lisans Edebiyat 
K17 K 13 10 10 Y.Lisans Rehber 

K18 E 18 17 14 Li sans Resim 

K19 K 14 12 12 Li sans Tarih 

K20 K 28 18 14 Li sans Biyoloji 

K21 E 30 10 10 Li sans Matematik 
04 K22 K 16 13 13 Y.Lisans ingilizce 

K23 E 23 13 13 Li sans Tarih 

K24 E 21 13 13 Li sans ingilizce 

K25 E 21 12 12 Li sans Fizik 

K26 K 23 13 13 Li sans Cografya 

K27 K 15 12 12 Y.Lisans Edebiyat 

K28 E 15 12 12 Y.Lisans Resim 

Arastirmaya, dort okuldan 28 ogretmen kanlrrustir. Bunlann on ikisi kadm, on 

altisi da erkektir. Katihmci ogretmenlerin ogretmenlikteki hizmet sureleri 12 ve 25 

yil arasmda degisirken, bulunduklan okuldaki hizmet stireleri ise 12 ve 23 yil 

arasmda degismektedir. Ogretmenlerin bulunduklan okuldaki mudurleriyle olan 

cahsma stireleri de 10-14 yil arasmda degisrnektedir. Arastirmaya katilan 

ogrctmenlerin yirrni ikisi lisans, altisi da yuksek lisans egitimi alrmslardir. Katihmcr 

ogretmeulerden on altismm alam sozel, sekizinin sayisal ve dordunun de yabanci 

dildir. 
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Tablo: 8 

Okul Mudurleri ile Yapilan Mulakat Tarih, Saat ve Sureleri 

Kanhmci Mtilakat Tarihi Miilakat Saati Mtilakat Stiresi 

(Mudur) (Dakika) 

OlKMl 08.03.2012 12.30 - 13.25 55 

02KM2 18.04.2012 12.30 - 13.33 33 

03KM3 11.05.2012 13.00 - 14.22 82 

04KM4 13.06.2012 12.45 - 13.50 35 

Mtidtirlerle yapilan mtilakatlar, 2012 yihnda mart ve haziran aylan arasmda 

gerceklestirilmistir. Mtilakat icin toplam 3saat 25 dakika sure kullarulrrusnr. 

Tablo: 9 

Katiltmcilann (Ogretmen) Mtilakat Tarih, Saat ve Sureleri 

Okul Katihmci Miilakat Tarihi Mi.ilakat Saati M i.ilakatS iiresi 

(Ogretmen) (Dakika) 

01 Kl 06.03.2012 10.00 -10.30 30 

K2 06.03.2012 10.35-11.15 40 

K3 06.03.2012 11.40-12.15 35 

K4 06.03.2012 12.30 -13.05 35 

KS 08.03.2012 09.45 -10.30 45 

K6 08.03.2012 10.45-11.15 40 

K7 08.03.2012 11.30-12.15 45 

02 K8 10.04.2012 10.00 -10.37 37 

K9 10.04.2012 10.50-11.45 55 

KIO 10.04.2012 11.50 -12.32 42 

Kll 10.04.2012 12.50 -13.30 40 

K12 18.04.2012 09.30 -10.01 31 
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K13 18.04.2012 10.10-11.03 53 
K14 18.04.2012 11.10 -12.21 71 

03 K15 08.05.2012 10.30 -11.03 33 
K16 08.05.2012 11.15 -11.51 36 
K17 08.05.2012 12.00 -12.32 32 
K18 08.05.2012 12.45.- 13.31 46 
K19 11.05.2012 10.00 -10.56 56 
K20 11.05.2012 11.00-11.35 35 
K21 11.05.2012 11.40-12.48 68 

04 K22 11.06.2012 10.10-10.44 34 
K23 11.06.2012 10.50 -11.37 47 
K24 11.06.2012 11.40-12.29 49 
K25 11.06.2012 12.35- 13.27 52 
K26 13.06.2012 09.45 -11.10 83 
K27 13.06.2012 10.15-11.10 55 
K28 13.06.2012 11.20 - 12.30 70 

Ogretmenlerle yapilan millakatlar ve gozlem, 2012 yilmda mart ve 

haziran aylan arasmda gerceklestirilmistir. Millakat sureleri katihrncilar arasmda 

farkhhk gosterrnektedir. Ogretmenlerle yapilan millakatlar icin toplam 24 saat 37 

dakika sure kullamlrrustir. 

Tablo: 10 

Okullarda Gerceklestirilen Mulakat ve Gozlem Si.ireleri 

Okul Millakat Siiresi Gozlem Suresi 

(Dakika) (Dakika) 

01 325 155 

02 339 140 

03 388 160 

04 425 145 
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Atasurmada mtilakat icin toplam 24 saat 37 dakika, gozlem icin de 10 saat 

kullamlrrusnr, 

Okullarda veri toplamak icin Milli Egitim, Genclik ve Spor Bakanhgi'ndan 

yazih izin ahnrmsnr (EK 3). Arastirma kapsarruna ahnan dart okul ve bu okullann 

her birinden yedi ogretmene yoneltilen mtilakat sorulan, okul yoneticilerinin 

yonetsel davramslanrun, cgretmenlerin okullanna olan guvenlerini, okullanyla 

ilgili duygu, dusunce ve davraruslanrn nasil etkiledigini arasurmaktadir. Her okulun 

mtidiirleriyle de mtilakatlar yapilrrus ve mudurlerin kendi yonetsel davramslanyla 

ilgili degerlendirrne yapmalan istenrnistir. Bunu yaparken okul mudurlerinin, 

yonetim tecrubelerine dayanarak orgutsel guvenle ilgili ortaya koyduklan 

davramslarla, mudurlerin orgutsel guven konusundaki farkindahklanm ortaya 

koymak ve ogretmenlenn, mudurlerin davraruslan ile ilgili goruslerini 

karshsastirmaktir. 

Bu cahsma mudurlerin ortaya koyduklan yonetsel davrarnslan, cgretmenlerin 

orgutsel guven algilanrnm etkileyen uzmanhk (competency), guvenirlik 

(reliability), yardimseverlik (benevolence), acikhk ( opennes ), iletisim 

(communication), durustluk (integrity) ve tutarhhk (consistency) olmak uzere yedi 

boyutuna dayandirarak arasurrmsur. 

3.6. Verilerin Analizi 

Arastirrnanm bu bolumunde onceden belirlenmis katilimcilarla gerceklestirilen 

mulakatlardan elde edilen veriler kodlanrmstir. Mtilakatlarda sorulan sorular ve bu 

sorualara alman cevaplara bagh olarak yapilan kodlamalardan yola cikarak, kodlan 

belirli katagoriler altmda toplayan temalar olusturulmustur, Terna sayismm fazla 

olmasi nedeniyle, temalann ortak iliskilerinden yola cikarak bir ust duzey kodlama 

daha yapilrrusur. Asagida verilen aln an tema olusturulmustur. Olusturulan ana 

temalann altmda, alt temalar da ayn ayn ele almmis ve veriler 

tablolastmltmlrrusur. Yapilan analiz sonucunda ortaya cikan bulgular 

degerlendirilerek yorumlanrrustir. Yapilan millakatlardan elde edilen verilerin 

teyidine olanak saglamasi amaciyla, arastirmanm yapildigi okullarda, gozlem 
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formuna dayah olarak gozlem de yapilnusnr. Gozlemden elde edilen verilerle, 

millakatlardan elde edilen verilerin iliskili olanlan da ortaya konarak, mi.ilakat 

sonucunda elde edilen veriler teyid edilmistir.. 

Olusturulan aln ana tema ve alt temalar soyle belirlenmistir; 

1. Giiven ile ilgili algilar. 
a) Katihmcilann Giiven Tammlamalan. 

b) Orgutte Giiven Kavrarrunm Tammlanmasi. 

c) Orgutte Giiven'in Sembollerle Tammlanmas. 

2. Ogretmenlerin, okul miidiirleriyle ilgili algi ve gorusleri, 

a) Miidiirlerin giiven veren yonetsel davramslanyla ilgili ogretmen gorusleri, 

b) Miidiirlerin giivensizlik yaratan yonetsel davramslanyla ilgili ogretmen gorusleri. 

c) Okul miidiirlerinin Ogretmen algilanna gore okul tammlanmalan. 

d) Ogretmen algilanna gore giiven veren okul miidiirii tammlan. 

3. Okul miidiirlerinin kendi yonetsel davramslariyla ilgili degerlendlrmelert. 

4. Ara Yonetici olan miidiir muavinlerinin yonetsel davraruslari ile ilgili 
gorusler, 

5.0kullarla ilgili degerlendfrmeler. 

a) Katihmcilann kendi okullan ile ilgili orgut tamrnlan. 

b) Okul, ogretmenler icin ne ifade eder. 

c) Okulici iletisim ile ilgili gorusler. 

d) Okulda gerceklestirilen sosyal olaylar. 

e) Katilimcilarm okuldaki giivenle ilgili gorusleri 

6.Katihmcdarm egitim politikasma yon veren iist yonetim (Bakanhk)'le ilgili 
gorii~ ve degerlendirmeleri 

a) Yetkili ust yonetimin goreve gelmeleri ve yeterlilikle ilgili katihmci gorusleri. 

b) Yetkili iist yonetimin giiveni etkileyen uygulamalan ile ilgili katrhmci gorusleri. 

c) Dst yonetim kurumunda uygulamalarda ortaya cikan eksikliklerle ilgili katihmci 

gorusleri. 
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Arasurmada gerceklestirilen gozlern de su ana bashklara bagli olarak 

gerceklestirilmis ve mulakatlardan elde edilen verilerle iliskilendirilmislerdir. 

1. Fiziki Ortam 

2. Okulici Iliskiler 

3. Iletisim 

4. Kisilerin Davraruslan 
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BOLUM IV 

BULGULAR VE YORUMLAR 

4.1. Giiven ile ilgili Algilar 

Gorusmede katihmcilara guvenle ilgili sorular sorulmustur. Sorulan sorular 

'giiven' ve 'orgutte (orgutsel) guven' kavrarrum nasil tarumladiklan aynca 

orgutsel giiveni hangi sembollerle iliskilendirdiklerini 

amaclamaktadir, 
ortaya cikarmayi 

Tablo: 11 

Katrhmci Ogretmenlerin Giiven ile ilgili Tammlamalan 

Kanhmcilar Giiven Tarumlamalari 
OlKl Insamn kendini huzurlu hissetmesi. Her yonuyle kendini guvende 

hissetmesidir. 

01K2 insanlann birbirine saygih ve durust olmasidir. 

01K3 Huzuru yasatan bir f arktrr. insana rahathk verir. 

01K4 Karsidaki kisinin yaptiklanru sorgulamamaktir. 

Giiven, bir konu hakkmda karsnuzdakine, o konuyla ilgili 

kendisini rahat hissettirilmesidir. Birinin yanmda kendimi rahat 

hissedebiliyorsam giivenebiliyorurn demektir. Paylasimdir guven 

01K7 aslmda. Birseyleri paylasirsak ve dogru paylasirsak guven var 

demektir. Karsihkli birseydir belki. Tek tarafh guven olmaz, 0 

zaman eksik kahr. Gtiven, karsihkh dayamsmadir. 

02K8 Giiven, birilerinin sizi onemsemesidir. 

02K12 Guven tutarh davramslann sergilenmesidir. Karsidaki kisinin ne 
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tepki gosterecegini kesdirebildigirniz durumdur. 

02Kl3 iki kisi arasmda konusulanin, o iki kisi arasmda kalmasidir. 

02K14 Karsimzdaki kisinin size karsi ard niyeti olmadigiru bilmektir. 

03K16 Huzur demektir guven. 

03K17 Birisine hie dusunrneden sirtiruzi yaslayabilmenizdir guven. 

03Kl9 Karsimzdaki insamn durust, iyi niyetli olduguna, on yargih ve ard 

niyetli olmadigma inanmamzdir. 

03K20 Guven gozu arkada kalmadan inanrnaktir. 

04K22 Karsrmzdaki kisiye tereddiit emeden inanmaktir. 

04K23 Giiven tutarh olmaktir. Olaylar karsisinda takirulan tutumlar ve bu 

tutumlann devam ettirilmesidir. Ki~inin nasil davranacagiru 

onceden kestirebilmektir. 

04K24 Birsey soylendigi zaman orda kalacagiru bilmektir. 

04K25 Kisinin yalan soylemeyecegine, durust olacagma inanmaktir. 

04K26 Guven ic huzurdur. 

04K27 Guven goztinti kapatarak inanmaktir. 

04K28 Sanlabileceginiz, paylasabileceginiz, duyumsayabileceginiz, 

planlayabileceginiz bir ortamdir. 

Tablo: 12 

Katihmci Mudurlerin Guven ile ilgili Tammlamalan 

Kanhmcilar Giiven Tammlan - 
OlKMl Giiven kisinin donarurruyla alakahdir. Donanimh olan kisinin 

kendine olan guveni (ozguveni) yuksektir. 

02KM2 insan psikolojisinin, duygusunun, bulundugu ortama gore 

sekillenip kendine yansimasidir giiven. 

03KM3 Guven insanlar arasmda itimat, olumlu yaklasim, sevgi, saygi 

ve baghliga dayah temiz bir duygudur. 
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04KM4 Sevgi, saygi ve hosgoru kavramlanyla birlestirilerek 

tammlanabilir. 

Arastirmacilar gi.iveni farkh sekillerde tammlarken (Tan & Tan, 2000), gi.ivenin 

tek bir tanirm i.izerinde uzlasamarmslardir, Bu arastirmada, gi.ivenin tek bir tarurru 

olmadigi ve farkh tammlarmm oldugu, (bakz. Tabla 11-12) katihmcilann 

yaptiklan tammlarla da bir kez daha ortaya cikrrustir. Kauhrnci ogretmen ve 

mi.idi.irlerin gi.ivenle ilgili yaptiklan tammlar, aym dcgrultuda birbirine yakm 

tammlar olrnustur. Asagida, katihmci mi.idi.ir ve ogretmenlerin yapuklan gi.iven 

tammlarmdan, dikkat cekici olan bazi tammlar soyledir; 

01K7: Birinin yaninda kendimi rahat hissedebiliyorsam giivenebiliyorum 

demektir. 01 K7: Giiven, bir konu hakkinda karsidaki kisiye, o konuyla ilgili 

kendisinin rahat hissettirilmesidir. 

04K24: Birsey siiylendigi zaman orda kalacagini bilmektir. 

03KJ7: Birisine hie diisiinmeden strtuuzt yaslayabilmenizdir giiven. 

OJK3: Huzuru yasatan bir farkur. 

02K8: Giiven, birilerinin sizi onemsemesidir. 

Tabla: 13 

Katihmci Ogretmcn ve Mi.idi.irlerin Tarumlamalanyla Ortaya Cikan Gi.iven 
Boyutlan 

Ogretmenlerin Y apugi Tammlar Mi.idi.irlerin Yapngi Tammlar 

Huzur, itimat etme, saygi, durustluk, Donamrn (nitelik), itimat etme, olumlu 
rahathk, sorgulayabilme, dayamsma, 

yaklasnn, sevgi, saygi, baghhk, terniz paylasim, sirtiruzi yaslayabilme, 
tutarhhk, iyi niyet, inanma, acikhk ve duygu 
gizlilige saygi. 
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Katrhmcilann yaptiklan guven tarumlanndan ortaya cikan guven boyutlan Tablo 

13'te verilmistir. Katilimci i:igretmenlerin yaptiklan guven tammlannda ortaya 

cikan 'itimat etmek, saygi, durustluk, dayamsrna, paylasim, tutarhhk, iyi niyet, 

inanma ve acikhk' literaturle ortusen boyutlar olmustur. Ogretmenlerin yaptigi 

tammlarda, 'huzur, rahathk, sorgulayabilme, sirtnuzi yaslayabilme ve gizlilige 

saygi', farkh ve dikkat ceken boyutlar olarak ortaya cikrrustir. 

Mudurlerin yaptigi tammlarda, ogretmenlerin tammlamalanyla ortusen 'itimat 

etme ve saygi' tammlarmm yanmda literatilrde de var olan 'donamm (nitelik)' 

boyutu ifade edilmistir. 

Mudurlerin yaptigi guven tammlanndan en farkh ve dikkat cekici olam KM2 

tarafmdan yapilan asagidaki tarnm olmustur. 

02KM2: Insan psikolojisinin ve duygularinin, bulundugu ortama gore sekillenip 

kisinin kendine yanstmasidir giiven. 

Guvenin, kisinin bulundugu ortamdaki etkilesimlerle duygulannm etkilenmesi 

olarak ifade edilmis olmasi farkh ve kendine i:izgil bir tamm olarak ortaya cikmisnr. 

Tablo: 14 

Ogretmenlerin Orgutsel (Orgutte) Guven Kavrarru ile ilgili Tammlamalan 

Katihmcr Orgutsel ( Orgiitte) Giiven Kavranu 
01K3 Hakca bir dagihrrun oldugunun, yapilan isin takdir edildiginin 

ve suistimal edilmeyeceginin hissedilmesidir. 

01K4 Bir isi yaparken okul idaresinin arkamzda olmasi, 

arkadaslanmzla paylasim icinde olmak, sirtnuzi okul idaresine 

dayayabileceginizi bilmek. 

01K7 Calisngnuz kuruma her yonuyle guvenmektir. (Yoneticiye, 

i:igretmene , ve cahsana). 

02K9 Orgutun ilkeleri olmah. Yonetici tum cahsanlan kucaklamah. 

Orgut ici demokrasi olmah. 

02K12 Kurallarm onceden belirlenmesi, cahsmalann sistemli 

101 



olmasidir. 

02K13 Calrsanlar arasmda iyi bir diyalog, hedef birligi olmasi, 

mudurun dogru gorevlendirmeler yapmasi, takip etmesi ve adil 

olmasi. 

03K17 Cahsugiruz yerde kendinizi daha gucltt hissetmektir. 

03K19 Adaletli, ilkeli, tutarh, seffaf ve kurallann herkes icin gecerli 

olmasi. 

03K20 Huzurlu cahsma ortanu, Kendine daha eek guvenmektir, 

04K22 Herkesin gorev bilincinin farkmda olmasi, uyum icinde 

cahsmasi. Idarenin yapilanlann arkasmda durrnasidir. 

04K23 Orgut icinde saghkh ve demokratik bir iletisim olmasi, 

mudurun, ogrctmen goruslerine acik olmasidir. 

04K24 Herkese esit davramlmasi, durust olunmasi, 

04K25 Cahsanlann birbirine ve ortama giiven duymasidir. 

04K27 Cahstigim yerde her seyin esit olmasi, adil olmasidir. 

Tabla: 15 

Mudurlerin Orgutsel (Orgutte) Guven Kavrarru ile ilgili Tammlamalan 

Kanhmci Orgtitsel ( Orgutte) Giiven Kavrarm 
OlKMl Kisileri tamma, ilkeli davranma, adaletli, acik ve seffaf alma. informal 

iliskiler ve hesap verebilir alma. 

02KM2 Isbirligi ve guvenli bir ortam icin vazgecilmez bir duygudur. 

03KM3 Guvenebilecegimiz arkadaslanrruz varsa meslegimizi daha iyi, daha 

verimli yapanz. Birlikteyken daha rahat konusabiliriz, fikirlerimizi 

soyleyebiliriz. 

04KM4 Orgutsel guven cok onemlidir, Karsihklidir gilven olayi. Ben bir adim 

atarken arkamdan geliyor bu insanlar. Bir yola ciktik tirmamyoruz, 

Hedefe gitmek zorundayiz. Idareci guven oldugu icin bir gorev icin 

atar o admu, 

102 



Trpki guven kavrammda oldugu gibi katihmcrlar, orgutsel giiven kavrarru ile 

ilgili de bircok tamm yaprruslardir, Orgutsel (Orgutte) giiveni tammlarken; 

04K27: Her seyin esit , adil olmasi ve benden sonra da oyle olacagina 

inanayim. Bana giisterilen davranisin, X' e de gosterilecegine 

inanaytm. Y'ye giisterilen davranisin, Z'ye de giisterilecegini bileyim. 

diyerek orgutsel guven 19m herseyin adil, esit ve devamhligi olmasi 

gerekliligini vurgulamaktadir. 

04K28: Giiven var mi diye sormani: gereki. Giivenin olmadigi bir ortamda 

yastyoruz: Kisiler, kurumlar, kuruluslarda size yaptlan bilgilendirmelerdir 

onemli olan. Ben daha donanimli biriysem kendimden daha az donanimli 

birine giivenmem. 

Bu tammlamayla 04K28, giivenin varligi 19m yonetimde iletisime ve 

yoneticinin yeterliligine vurgu yaprmstir, 

Arastirrnaya katilanlann yansmdan fazlasi 'orgutsel (orguttte) guven' 

kavrarrum aciklamada zorlanrmslardir. Orgutsel giivenle dogrudan iliskili olmayan 

ifadeler kullanrmslardir. Orgutsel guven yerine guveni tammlayan kanhmcilar da 

olmustur. Asagidaki ifadeler bu tiir tammlamalara ornek gosterilebilir. 

OlKl: Burda oldugum siirece kendimi iyi hissederim. 

01K2: Okul genel anlamda giiven sagltyor ama stkinttlar da yak degil. Zaman 

zaman sikintilar oluyor. 

03K15: Giivenebilecegimi: arkadaslartmi: olursa, meslegimizi daha iyi ve 

daha verimli yapanz: Birlikteyken yanlannda daha rahat konusabiliriz, 

fikirlerimizi siiyleyebiliriz: Fikirlerimize deger verdiklerini dusunerek daha 

faydali olabiliriz: · 

03K21: Orgiitsel giiven arkadaslarimin bana giivenmeleridir. Birsey 

soylersem arkastnda durmaltyim ki bana giivensinler. 
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Mudurler, orgutsel guven yerine guveni aciklayan ifadeler kullanrmslardir. 

03KM3 ve 04KM4 tammlamalannda kendi acilanndan ogretmenin kendilerine 

(mudure) guveni ile ilgili yorum yaprmslardir. 

Tablo: 16 

Ogretmenlerin Okuldaki Orgutsel (Orgutte) Guveni Sembollerle Tammlamasi 

Kauhmcilar Semboller 

OlKl Pal to 

01K2, 03K17, Kanne a 

01K3 Kocaman kapisi olan bir bina 

01K4, 02Kl 1, (Demokratik) Aile 

02K12 

02K13, 02K14 

01K5 Evim 

01K6 Sistemli donen bir cark. An kovam. 

02K8 Zaman, zaman kesintiye ugrayan bir 

makina. 

02K9 Devletimizin hantal yaprsi 

02K10 Mutluluk 

03K15, 04K22 Anne- Baba. 

03K16 Guclu bir devlet 

03K18 Bir carkin parcalan. 

03K19 Gene insan 

03K20 Cocugun annesine guveni 

03K21, 04K23 Fabrika 

04K25 Ba~1 kesik tavuk 

04K26 Kontrolsuz ama cahsan bir makina 

04K27 Rastgele, karga tulumba 



Tablo: 17 

Mudurlerin Okuldaki Orgutsel (Orgutte) Guveni Sembollerle Tammlamalan 

Kanhmcilar Semboller 

OlKMl Organizma 

02MK2 (Dernokratik) Aile 

03KM3 Bakanlar Kurulu, Baba 

04KM4 Gunes Sistemi 

Katilimcilar ken di okullanndaki "orgutsel ( orgutte) guveni'' sembollerle 

aciklarken yukandaki Tablo: 16 ve Tablo: 17' de goruldugu gibi genellikle 

koruyucu, iiretken ve gii<; veren semboller kullamlrrustir. Katilrmcilar <;ogu 

okullanyla ilgili olumlu benzetmeler yaparken bazr katihrncilar okullanyla ilgili 

olumsuz benzetmeler yaprmslardir. Katihmcilardan 04K25 kendi okulu icin "Ba~1 

kesik tavuk " benzetrnesini yaparken, katihmci cgretmenlerden 02K8, "Zaman, 

zaman kesintiye ugrayan bir makina", 02K9, "Devletimizin hantal yapisi", 

04K26, "Kontrolsuz ama cahsan bir makina" ve 04K27, "Rastgele, karga 

tulumba" benzetmelerini yaparak, kendi ogrutleri olan okullarmdaki orgutsel 

guvenle ilgili olumsuz algilar tasimakta olduklanm vurgularruslardir. Buna karsin 

04KM4 okulunu bir gunes sistemine benzeterek duzenli cahsan parlak bir sisteme 

banzeterek ogretmenleriyle ters diismusttir.O? ve 04'teki tigretmenler okullanndaki 

orgutsel guvenle ilgili olumsuz benzetmeler yapmislardir. Katihmcilardan O 1 K7 

okulundaki orgutsel guveni sembolle tammlamazken, 04K24 de "Orgutsel guven 

yoktur burda" ifadesini kullannustir. 

Ogretmenlerden bazilan okullarmdaki orgutsel giivenle ilgili olumsuz 

benzetmeler yaparken, mtidtirlerin ttimli de okullarmdaki orgutsel gtivenle ilgili 

olarak olumlu benzetmeler yaprmslardrr. 
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4.2. Okul Miidiirleri ile ilgili Algr ve Gorusler 

Gorusrnelerde kanhmcilara, okul yoneticileri (rnudurleri) ile ilgili degisik 

sorular yoneltilmistir, Ogretmen goruslerine gore kendi okul mudurlerinin, okul 

icinde ortaya koyduklan gilven veren, gilven vermeyen yonetsel davramslan, 

mudurun ogretmenler tarafmdan nasil algilandrgmi ve gilven veren ideal mudur 

tarurm belirlenmeye cahsrlrmstir. 

Tablo: 18 

Okul Mudurlerinin Guven Veren Yonetsel Davraruslanyla ilgili Ogretmen Gonisleri 

Kanhmcrlar Miidiiriin Giiven Veren Yonetsel Davramslari 
OlKl Sozunu tutar. Esit davramr. 

01K2 Kendini surekli gelistirir. Y eniliklere acik. Ogretmeni 

huzurlu kilacak ortam yaratir. Zamanmm buyuk bir 

kisrmru okula verir. Fedakardir. Okula ve ogretmene sahip 

cikar. Isbirligi yapar. Takdir eder. Her zaman destek verir. 

01K3 Adildir. Gilvenilirdir. Cahsanla cahsmayam ayirt eder. 

Gorevine baghdir. lsinde titizdir. Ogretmenlerin sosyal 

olmalan ve sorunlanrn cozrnek icin ekstra zaman ayirarak 

toplantilar dilzenler. 

01K4 Okula hakimdir. Sorunlan paylasir. Kucuk bir basanda 

bile takdir eder. 

01K5 Cok disiplinlidir. Zamamm okula verir. Problemi ilgili 

kisiyle paylasir. Aciknr. 

01K6 Konusunda uzrnandir. Zor durumda kaldigmuz zaman 

destek vereceginden eminiz. 

01K7 Kucaklayicidir. Toleransi vardir. Adaletlidir. Fikir sorar. 

02K8 Surekli okuldadir. Ogretmenlere ornektir. Okul 

etkinliklerinde gorev alan ogretmenlerei odullendirmeye 

ozen gosterir. Tesekkur eder. 
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02K9 Tutarh, kucaklayici, disiplinli, acik ve kauhmcrdir. 

02K10 Her zaman cgrermenin yanmdadir, destek verir, esit 

davramr, yeri geldiginde sahip cikar, Ogretmenin 

arkasmda durur. Gi.ivenilirdir. Takdir eder, onore eder. 

02Kl Objektif ve arnaci olan biri. Giller yi.izli.i, hosgorulu ve 

02K12 fedakardir. Aynm yapmaz, esit davramr. Tecrubeli ve 

donarumhdir, Istedigim her an ona ulasabilirim. Kararlara 

cgretmeni de katar. Fazladan katki koyan, emek veren 

ogretmeni fark eder. 

02K13 Herkese esit mesafede ve cahsamn yanmda durur. 

03K15 Liderlik ozelligi vardrr, Soyledigini mutlaka yerine getirir. 

Ogretmenlerin isteklerini de mutlaka yerine getirir. Okula 

eek baghdir. 

03K16 Y apilan guzel isleri takdir eder. Herkese yardim eder. 

03K19 

03K17 Verdigi sozti tutar. Esit davranmaya cahsir, objektiftir. 

03K18 Durust, yardimsever, saygih ve paylasuncidir. Aciktir, 

03K20 Gonul almasim bilir. 

03K21 

04K22 Taleblerimizi yerine getirir. Yardimseverdir, Ogretmen 

basanlanru isim isim dile getirir, kimseyi gozardi etmez. 

04K23 Tutarh ve anlayish olmaya cahsir. 

Katihmcrlar kendi okul mi.idtirlerinin gi.iven veren yonetsel davramslan ile ilgili 

goruslerini ortaya koymuslardir. Katihmcilardan 02K14, kendi mudurunun 

yonetsel davraruslan ile ilgili herhangi bir tammlama yapmamisnr. 

Katihmci ogretrnenlerden bazilan okul mudiirlerinin yonetsel davrarnslan ile 

ilgili asagidaki ifadeleri kullanrmslardir. 

' 04K24, "Okul mudurumuzde olmasi gereken, giiven verici hicbir yonetsel 

davrants yoktur. ", 
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04K25, "Giiven vermiyor. Isinden sogudu, olaylarzn icinde olmak 

istemiyor, hangi mv. sorumluysa onun ilgilenmesini bekler.", 

04K26, "Ne yank ki bu kadar vil birlikte calistiktan sonra, giinun sonunda 

yukarzda bahsettiklerimizden sahip oldugu olumlu hicbirsey yoktur.", 

04K27, "Bizim mudurttmuzde, yukarzda bahsettiklerimden hicbiri yoktur. 

Herhalde bizi dinlememesinden kaynaklanan birseydir bu.", 

Ogretmenlerin gorusleri dogrultusunda, miidiirlerin gi.iven veren yonetsel 

davramslan Tab lo 18' de gorulmektedir. 

Kanhmci ogretmenlerden bazilanrnn, mi.idi.irlerinin gi.iven veren davramslan 

ile ilgili gorusleri soyle: 

01 K2: Ogretmeni huzurlu ktlacak ortam yaratir. Zamaninin biiyiik bir kismini okula 

verir. 

OJKS: Toleranslidir. Fikir sorar. 

02Kll ve 02Kl2: Objektifve amaci olan biri. 

03K] 5: Okula cok baglidir. 

04K25'in mudurun gi.iven veren davramslanna ornek verirken "Diiriist bir 

insandir ancak isinden sogudu" ifadesi anlamhdir. 

04'i.in ogretmenleri KM4'i.in gi.iven veren davranislanyla ilgili olumsuz ifadeler 

kullanrmslardir. 
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Tablo: 19 

Okul Mudurlerin Giivensizlik Yaratan Yonetsel Davraruslanyla ilgili Ogretrnen 
Gorusleri 

Kanhmcilar Giivensizlik Yaratan Yonetsel Davramslar 
01K2 Her konuda adil davranmiyor. Odiil ve ceza islemiyor, 

01K3 Yanhs yapam uyarmayi pek tercih etmez. 

01K4 Miidur Y ardimcilanna pek fazla guvenmez. Her seyi kendisi 

iistlenir. i~ bolumunu tam yaprruyor. 

01K6 Toplantilann zamam konusunda insiyatif kullanmaz. 

01K7 Takdir eksiktir. 

02K8 Yeterince acik degil. Esit davranrruyor. 

02K9 Isleri baltalayanlar icin cozum getirerniyor. 

02Kll Bir isi baslatir ama takibini tam yapmaz. 

02K12 Cahsanla-Cahsmayanm, kaytaranla-Kaytarmayamn ayirt 

edilmedigi zamanlar olur. 

02K13 Kisiyi uyarma yerine toplu uyanlar yapar. 

03K15 Ycgunluktan bazi konulara vakif olamaz ve ilgilenemez. Kisa 

03K21 sureli aksakhklar olur. Cabuk sinirlenebiliyor, karsisindakini 

kirabiliyor. Ses tonunu yukseltir. Bazen cansmalar olur. 

Ogretmeni topluluk icinde uyanr. Y apilan bir yanhsi 
03K19 genelleyerek toplu uyan yapiyor. Kontrolden cikip fevri 

davramslar ortaya koyabiliyor. 

04K22 Donem donern tutarsizhklan oluyor. Zaman zaman da esit 

davranma yabili yor. 

04K23 Ogretmenin arkasmda durmuyor. 

Ogrctmenlerin arasma girmez. Kendine bilgi vermek iizere 

sectigi birkac kisinin gorusleri ve soyledikleri dogrultusunda 

04K24 karar verir. Smiflarda ogrenciler var mudure haber tasiyan. 

Tutarh degildir. Toplu uyan ya par. E~it davranmaz. 

Ogretmenler arasmdaki anlasmazhklarda uzlastmci degildir. 

Fazla otoriterdir. Yoneticide olmasi gereken hicbirsey kendinde 
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yoktur. 

<;ok fazla giiven vermez. Tutarh degildir. Herkese esit 

davranmaz. Bir soyledigi otekini tutmaz. Cahsam ezme 

politikalan var. Kadrodan kirnini begenmez, kirnini sevmez, 

04K25 kirnine guvenmez, Okuldan bayagi uzaktir. Okula gee gelir, 

er ken aynhr. Ogrermene ornek degildir. Isini savsaklar. 

Yanhslan gen el uyanr. Isleri yasal yetkisini kullanarak 

yaptirmaya cahsir, Dogrudur veya yanhstir farketmez 'Ben 

mudurum, benim dedigirn olacak' diye dusunur. 

04K26 Saygih degil, herkese adil ve esit davranrruyor, gilvenilir ve 

tutarh bir insan degildir. 

Kanlimci ogrermenler, okul mudurlerinin guvensizlik yaratan bircok yonetsel 

davramslanru ortaya koymuslardir. Asagida ogretmenlerin bu konudaki 

goruslerine ornekler verilmistir. 

04K26, kendi muduru 04KM4'iin guvensizlik yaratan davramslanyla ilgili 

asagida verdigi ornek ve dusundukleri cok farkh ve dikkat cekici olmustur, 

"Odasma girdiginizde basuu kaldtrip yiiziiniize bakmaz: Siz farkli bir 
~ 

nedenle odasina girersini; ama o cok alakasi: konusur. Konusurken 

konusmasini keser ve baska seylerle ilgilenmeye baslar. Ogretmeni 

dinlemedigi icin, sorun cozmesi de yoktur. Okul miidiiriiniln giivenilir ve 

adil olmadigtni, kisilere gore davrandigtni, diisiiniiyorum. Okulu kendi 

kisisel iliskileri dogrultusunda yonetiyor." 

Tablo 19'da goruldugti gibi okul rnudurlerinin oldukca fazla sayilabilecek 

guvensizlik yaratan yonetsel davramslan oldugu soylenebilir. Okul rnudurleri 

goreve getirilirken Ogretmenler Yasasi (25/1985)' e gore, yonetsel yeterlilik 

aranmadigi dikkat cekmektedir. 

Sonuc olarak ogretmenlerin okul mudurlerinde olumsuz olarak 

degerlendirdikleri yonetsel davramslan asagidaki sekilde siralamak mumkun. 
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Tabla: 20 

Ogretmenlerin, Cahsnklan Mudurlerin Guven Vermeyen Yonetsel Davraruslanyla 
ilgili Ifadeleri 

Miidiir Giiven Vermeyen Yonetsel Davraruslari 

OlKMl Adil degil, yanhsi uyarmaz, Md Mv.'lerine guvenmez, i~ boliimu 

yak, insiyatif kullanmaz, takdir eksik, toplu uyanr. 

02KM2 A<;1k degil, esit davranmaz, cozum uretmez, i~ takibi yak, cahsan 

ayirt edilmez, toplu uyanr. 

03KM3 Konulara vakif olmadigmdan ilgilenmez, cabuk sinirlenir, kirabilir, 

ses tonunu yukseltir, hatayi herkesin icinde uyanr, uyanlan toplu 

yapar, fevri davramslan var. 

04KM4 Tutarsiz davramslan var, esit davranmaz, ogrermenin arkasmda 

durmaz, ogretmenin arasma girmez, sectigi ogretmene bilgi tasitir, 

uzlasmaci degil, toplu uyanr, fazla otoriter, yonetici ozellikleri 

yak, guven vermez, cahsam ezme politikasi var, guvenmez, saygih 

degil, gucii yasal yetkiden ahr sosyal yetkisi yoktur. 

Tabla 20' de gorulebilecegi gibi ogretmenlerin gorusleri dogrultusunda, tum 

mudurlerin guven vermeyen yonetsel davraruslan bulunmaktadir, Bu 

davramslardan "toplu uyan" turn rnudurlerde guven vermeyen davrams olarak 

ortaya cikmaktadtr. Ogretmen goruslerine gore 04KM4'iin eek ciddi boyutta 

guven vermeyen yonetsel davraruslar ortaya koydugu soylenebilir. 
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Tablo: 21 

Okul Mudurlerinin Ogretmen Algilanna Gore Tammlanmalan 

Kanhmcilar Ogretmen Algilarma Gore Mildilrlerin Tammlanmalarr 

OlKl Liderdir. 

01K2 Y eniliklere acik, kendini surekli gelistiren, smirsiz cahsir. 

Okulul icin bir sansdir. 

01K3 Titiz, uretkendir, ogretmeni arkasmdan stiriikler. 

01K5 Korkunc cahskandir. 

01K6 Gorevine layik biridir. lsini bilimsel ve yasalara uygun yapar. 

Iliskileri iyi olan birisidir. 

01K7 Kendini okula adarrus, tutarh biri. 

02K8 Oldukca olgun ve herkesin de aynr olgunlukta oldugunu dusunur. 

02K9 Okulun herseyidir, canla basla cahsir. Ogretmenlerle diyalogunu 

iyi tutmaya calisir. 

02K10 Guvenilir bir yoneticidir. 

02Kll Steak kanh, herseye pozitif bakmaya cahsir, 

02K12 insan duygularma onem verir. Cahsanlann mutlu ve huzur icinde 

cahsmalan icin cahsir. Planli ve programh cahsan biridir. 

02K13 insanca davranmasiru bilen biri. 

03K15 Meslegini seven idealist biri. Okulu daha iyiye ve basanya 

goturmek icin cahsir. 

03K16 Basanh, hirsh, tuttugunu koparan iyi bir idareci. Okul duzeni 

var. 

03K17 Iyi bir idareci, disiplinli, cahsmayi seven ve urettikce mutlu olan 

biri. Hem cahstig; yerde disiplin kurar, hem de ken di 

cahsmalannda disiplinlidir. 

03K18 Dogaldir, Cahsan ve cahsmayan ogretmeni gorebilir. Ogretmeni 

destekleyicidir. 

Titiz, aynntilara onem verir. Islerin en iyi sekilde yapilmasim 

03K19 ister. Yetki paylasimmda cimridir. Merkeziyetcidir. Okulu 
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sahipleniyor, kendine asm yukleniyor ve bazi fevri cikislan 

oluyor. 

03K20 Nesli tukenmis dart dortluk bir mudurdur, 

03K21 c;ok cahskan, her yonuyle ornek almacak bir miidiir. Fazla 

kuralci, 

04K22 Gorevine bagh, okulla butunlesti. 

04K23 Olaylar karsismda hatah tutumlar takimr. Farkh ogretmenlere 

farkli davraruslan vardir. Adil degildir. Ogretmeni esit tutmaz. 

04K24 Cok iyi bir gozlemcidir. Iyi karakter tahlili yapar. 

04K25 Herkese esit mesafede durmaya calrsir ama basaramaz. Herkese 

once iyi sonra kotu davramr. Gorevinde eski sevki yoktur. 

04K26 Bizden ileriye vizyon koyanuyor, A91k degildir. 

04K27 Baskin bir kisilik. Islere yetisemez. Cozum iiretemez. Tutarh 

degil, Guvenilirligi sorgulanabilir. A91k bir yonetici degildir. 

04K28 Olmamasi gereken bir yerde. 

Katihmci ogretmenler, kendi okul mudurlerinin Table 21 'de gonildugtt gibi, 

hem olumlu hem de olumsuz yonlerini ortaya koyarak bircok sekilde 

tarumlarrnslardir. 

01 K6, kendi okul miidiiriinii soyle anlatir, Basvurdugum zaman konulari 

bilen birisidir, konusunda uzmandir. Bilgisi yoksa bile giinlerce ugrasir, o 

bilgiye ulasir ve kesinlikle size geri donerek bilgi verir. 

04K28, ise okul miidiiriinii soyle anlatti; Kendi dogrulanna gore vizyon 

koymaya caltsir ancak farkli goruslere acik olmadigi icin, kendi dogrusu tek 

dogruymus gibi davranabiliyor. 

04'iin katihmci ogretmenler, kendi mudurleri KM4 icin olumlu tammlama 

yerine, tam tersi KM4 ile ilgili oldukca olumsuz tammlamalar yapnuslardir 

(Tablo 21). 
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Tablo: 22 

Ogretmenlere Gore Gi.iven Veren Okul Mudurunun Tammlan 

Kanhmcilar Giiven Veren Miidiir Tammlari 

OlKl Sozunu tutar esit davramr. 

K1K2 Adildir , okula sahip cikar. Fedakar olur ve kendini yeniler. 

K1K3 Adil, gi.iven veren, adam kayirmayan, dedikodu yapmayan, 

ogretmenin arkasmdan konusmayan, acik ve net olmah. 

K1K4 Kadrosuna gi.ivenen, gorev paylasnru yapan, sorunlan okul 

icinde cozebimeli, cgretmeni dinlemeli ve varsa sorununu 

cozmeli. 

K1K5 Gi.iven vermeli, sorunlan paylasabilmeli, acik, disiplinli ve 

cahsmalann icinde kendi de olmah. Takdir etmeli. 

K1K6 Konusunda uzman, destegini esirgemeyen ve zor durumda 

kaldigmiz zaman destek verecegini bileceginiz bir merci olmah. 

K1K7 Kucaklayici, aynm yapmayan, anlayish, ihmh olmah. Yanhsi 

uyanrken takdiri de yapmah. 

Kurallar herkes icin aym olacak. Mudur de kurallara uyacak. 

02K8 Herkese esit davranacak. Yumrugunu masaya vuracak ve 

yapilacaklar konusunda israrci olacak. Anlayish, yardimsever ve 

sorun cozticti olacak. 

02K9 Tutarh olmah, aldigi kararlarm arkasmda durmah. Disiplinli ve 

kucaklayici olmah. A91k olmah ve kauhmcihgi saglamali. 

02K10 Ogretmenlerin yanmda olur, destek verir, arkasinda durur, 

yardimci lur ve esit davramr. 

Objektif, amaci olan, giller yuzlu, hosgorulu, fedakar olmah. 

02Kll Esit davranmah, aynrncihk yaprnamah, denetleyici ve pozitif 

c olmah. Tam donammh ve tecri.ibeli olmah. 

02K12 Planh, programh, adil, hosgorulu, turn cahsanlann ihtiyaclanna 

duyarh olmah. 

Otoriter ve adil olmah. Yanlislan zamamnda uyarmah. Iyi 

114 



02K13 cahsam mutlaka odullendirmeli. Cahsanlan <;ok iyi 

yonlendirebilmeli. 

02K14 Adalet duygusu olmah. Herkese esit mesafede 

olmah.Uygulamalarda herkese esit davranmah. 

03K15 Soyledikleri ile yaptiklan bir olmah. Ogretmenden istedigini 

kendi de yaparak ornek olmah. Liderlik ozelligi tasimah. 

03K16 Giiven vermeli, cok kati olmamah ve iyi iletisim kurmah. 

Durust olmah, onunuzden baska arkaruzdan baska olmamah. iki 

03K17 yuzlu olmamah. Bireysel sorunlan, genelleme yap mad an 

bireysel cozmeli.Yardtmsever ve paylasimci olmah. Saygisi 

olmah. 

Durust olmah, birlik ve beraberligi saglamali. Her zurnreye esit 

03K18 olanaklar saglamali. Objektif olmah ve ogretmen odasma sik 

gitmeli ve ogretmenlerle beraber olmah. 

llkelere bagh ve adaletli olmah. Empati yapabilmeli, on yargrsiz 

olmah. Ard niyet aramamah, durust olmali. Kurallan herkese 

03K19 esit uygulamah. Kuralci olmamah, esneklik gosterebilmeli. 

Saygi ve sevgi cercevesinde iliski kurmah. Cahsanlarla yuz goz 

olmamah. Ast ust iliskisini korumah. Uyan yapacaksa renciden 

etmeden yapmah. 

Ogretmeni korumah, kendisiyle paylasilam baskasi ile 

paylasmamali. Gizlilige saygi gostermeli, Ogretmenle iletisim 

03K20 icinde olmah ve sorunlanyla ilgilenmeli. Ogretmene yardimci 

olmah. Ayru kosullarda aym davramsi gosterrneli. Sozunun 

arkasmda durmah. 

03K21 Durust olmah, soylediginin arkasmda durmah, ahnan kararlara 

kendisi de uymah, acik olmah. 

Lider ozelligi tasimah, empati yapmah, ani cikislar yapmamah. 

04K22 Ozel sorunlanm isine yansitrnamah. Konusunda uzman olmah. 

Tutarh ve adil olmah. Aym kosullarda esit davranmah. 

Yoneticilik nitelikleri tasimah. 



04K23 

Aynm yapmamah, esit davranmah, adil, demokratik ve acik 

olmah. Ogretmeni dinlemeli, anlamaya cahsmah ve hosgorulu 

olmah. Yasalara saygih ve her yonuyle ornek olmah. Tutarh 

olmah, soyledigiyle yaptigi birbirini tutmali. Yenilikci olmah. 

Vizyon sahibi olmali ve kendini gelistirmeli. Profesyonel 

olmah. 

04K25 

Her gun isinin basmda ve cahsanlanna ornek olmah. Herkese 

esit mesafede olmah ve okulda her ortamda bulunmali. (her 

etkinlikte olmali). Okulun diger idarecileriyle her konuyu 

paylasmasi gerek. Tutarh, adaletli, tecrubeli, vizyon sahibi ve 

durust olmah. Calisanlanndan daha donarumh ve daha kidernli 

olrnah, guven vermelidir. 

04K26 Adil ve herkese esit olmah .. Vizyon sahibi olmah. Guvenilir ve 

tutarh olmah. Soylediginin arkasinda durmah ve acik olmah. 

04K27 Belli bir durusu olmah. Tutarh esit ve adaletli olmah. 

04K28 

Sanat, kultur ve bilgi anlammda donarumh olmah. Bilgili, 

ararstmci, teknolojiyi iyi kullanabilen ve bilgi yonunden ustun 

olmah. 

Tabla: 23 

Mudurlere Gore Guven Veren Okul Muduru Tanimlan 

Kanhmcilar Giiven veren Miidiir Tammlari 

04KM1 Ozguveni olmah. Tutarh ve adil olmah. Cahsan ve cahsmayan 

arasma bir cizgi koyabilmeli. Guvenilir olmah. 

04KM2 Donammh olmah. Ortak hedefleri yaratacak takim cahsmasi 

yapmah. Davramslan tutarh ve guven verici olmah. Iyi iletisirn 

kurabilmeli. Adil ve objektif olmah, esit davranmah, Sorun degil, 

cozum odakh olmah. Ornek olmah. 

04KM3 Sorunlara cozum bulacak, cgretmene dostca yaklasacak ve 

116 



kucaklayici olacak. 

04KM4 Durusu, oturusu, kalkisi ve imaji onemlidir. Kendine guveni 

olmah. Misyon, vizyon sahibi olmah. 

Katilimcilar gilven veren okul mudurunu kendi algilanna gore tarumlarken cok 

etkili tammlar yapnuslardir. Asagidaki tammlar bunlara ornektir. 

02K14: Gorev dagtlimuu esit yapmali. Kimileri memnun kimileri 

magdur olursa, magdur oldugunu diisiinen ogretmen, miidiiriin verdigi 

gorevi yapmak istemeyecek ya da isteksi: yapacaktir. Miidiire guven 

duymayacaktir. 

03KJ9: Bir yanlis yapugtnizda usul halle uyanlacaguuzi bilmek is huzuru 

acisindan onemli, elestirilecek birsey varsa yonetici odasina cagirarak 

uygun bir sekilde yapmalt ve rencide etmemesi gerekir. Bu son derece giiven 

veren bir davranis olur. 

04K25: Miidiir calisanlanndan daha kidemli ve daha donanimli olmali, 

degilse hie kimse giivenmez: Yasal yetkili olur ama sosyal yetkisi olmaz. 

Katihmci - mudurlerin yapnklan tanmlamalar, ogretmenin yaptigi tammlarla 

ortusmektedir. 

4.3. Okul Miidiirlerinin Kendi Yonetsel Davramslanyla ilgili Degerlendirmeleri 

Okulu yoneten ve yonetirken bazi davramslar ortaya koymak durumunda olan okul 

mudurlerine, kendi yonetsel davramslan ile ilgili sorular yoneltilerek bu konudaki 

goruslerinin anlasilmasma cahsilrrustir. Mudurlerin kendi yonetsel davramslanyla ilgili 

degerlendirmeleri Tablo 24'te gorulmektedir. 
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Tabla: 24 
Miidiirlerin Kendi Yonetsel Davraruslanyla ilgili Degerlendirmeleri 

Kauhmcilar Davramslarla ilgili Degerlendirmeler 

OIKMl 

Herkese her konuda yardimci olmaya, sorunlanm cozmeye ve 

esit davranmaya cahsmrn. Cahsanlan da takdir ederim. Arna bu 

sistemde egitime odaklananuyorum. Okul saatleri icinde hep 

kirma dokme, sikayet, onlarla ilgileniyorum. Okulun her seyini 

dusuneceksiniz, sonra da kaliteli egitim yapacaksimz. Bu 

tempoda eek daha iyi olabilecekken, olmuyor. Bunu tum 

samimiyetimle soyledim. Ben cahsmayi cok severim. Okulumu 

da eek severim ama adaletli bir yapi yoktur. 

02KM2 

Sorunlar var ama onlara saplamp kalmadan ileriye goturdttgumu 

gordukce mutlu oluyorum. Yoruluyoruz ama basanyi gordukce 

mutlu oluyoruz. Ogretmenlik meslegini severek yapiyorum, 

idareciligi de severek yapiyorum. Sorunlan asip ertesi gun 

yolumuza devam ediyoruz. 

03KM3 

Program yaparken sorardim, onlann istekleri dogrultusunda 

yapardim programi ama bu sene cahsana gore verdim siruflan. 

Sorunlan siiratle cozerim. Ogretmenin okulda huzurlu ve mutlu 

cahsmasuu saglanrn. 

4KM4 

Kendime guvenim var. Misyon ve vizyon sahibiyim. Okuhum 

icin her seyi yapanm. Yenilikleri okula tasmm. Ben okulumu bir 

yere getirdim, artik rahatim diye birsey yok. 

Okul miidiirleri okulda ortaya koyduklan kendi yonetsel davramslanm 

degerlendirirken, tiimii de okulda ogretmenler tarafmdan olumlu algilanabilecek 

davramslar ortaya koyduklanm ifade etmistir. 

Asagida okul miidiirlerinin kendi yonetsel davraruslanyla ilgili ornekler; 

OJKMJ: Kurul toplantisinda bazi ziimrelere tesekkiir ettim. Bugiin 

sabahleyin bir ziimre baskani geldi ve 'hocam benim ziimrem bira: uzuldi:' dedi. 
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Nedenini sordum, 'bize tesekkiir etmedini:' dedi. Demek ki ogretmen icin 

iinemlidir diyorum ve bunlara dikkat etmeye calisiyorum. 

OlKMl 'in ifadelerinden, cgretmenin gorusune saygi duydugu ve 

degerlendirdigi anlasilmaktadir. Bu davrarusiyla da mudurun orgutsel giivenin 

farkmda ve okulda bunu saglayabilmek icin oaba harcadigi anlasilmaktadir. 

03KM3: Gecenlerde bir edebiyat ogretmeni gorevini savsakladi, bana da cok 

yardimci olan biri. Snifa gee gittigini giirdiim; Daha sonra izledim sinifa 

gef gitmeyi surdurdu. Bir yazi ctkararak gene! bir uyan yapttm. Uyarintn 

sonrastnda Pazartesi giinii sabah, bu ogretmenimizin dersi oldugu halde gene 

okulda yok. Gittim stnifina oturdum, yoklamayt da yaptim. Sirufta yirmi dakika 

bekledim. Sonra cocuklara gidip ogretmenize bir bakaytm dedim ve suuftan 

aynldim. Ama medeni olciiler icimde bir kriz cikmasinin gerektigini 

diisiindum.Koridorda karsilastigim bir ogretmen, beni aradtklanni soyledi. 

'Si: burdaydini; diye gormediniz. X ogretmen de orda oturur, ragzr bakalim 

gelsin' dedim. Henii; stnifina girmeyen ogretmen geldi "hocam nedir 

yaptzgznzz? Bu ilk defani: degil. Siz iyi bir ogretmendiniz. Son zamanlarda ne 

oldu size?' deyince 'Unuttum' dedi. 'Nastl unuttun hoc am dersinizi? Unutmak 

daha biiyuk suctur' dedim. 'Ya ben seni unutursam seneye program yaparken?' 

dedim. Aglayarak suufa ctktt. Benim cok kollaytp cok tutugum bir ogretmedi, 

3-4 giin kirgtnlik devam etti. Daha sonra yaptigtmi: toplantida, 'hade gel 

kurul sekreterim, gecti mi?' dedim. 'Si: hakltydiniz' dedi. Bansik olmak 

lazun. Bu yi! icin nastl oldugunu sordugu zaman 'su eksiklerinin disinda 

baska birsey yok' dedim. Giiniin sonunda biiyle olmak zorundayiz: Olmazsak X 

miidiiriin durumuna duseriz: 

03KM3 kendi yonetim uygulamalan ile ilgili ortaya koydugu davramslardan 

soz ederken, ortaya koydugu davramslann dogru olduguna inandigi 

anlasilmaktadir. Ancak 03KM3'iin verdigi ornekten, bunun tam anlarruyla boyle 

olmadigmi, zaman zaman ortaya koydugu davrarnslarla giiven ve orgutsel guven 
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kavramlanyla ilgili bilincli bir farkindahgi olmadigi gorulmektedir. 03KM3 'tin 

anlatngi olay, Tabla 21 'de ogretmenlerin 03KM3 ile ilgili, 

"cabuk sinirlenir, kirabilir, ses tonunu yukseltir, catismaya neden olur, 

hatayi ortada uyanr, uyarilari toplu yapar, fevri davranislari var " 

seklindeki tammlamalanyla ortusmektedir. Bu da ogretmenlerin, mudurlerin 

yonetsel davramslanmn farkmda oldugu ancak mudurun kendinin bazi yonetsel 

davramslanrnn ne olmasi gerektigi ile ilgili bir farkmdaligi olmadigim ortaya 

koymaktadir, 

04KM4 kendi yonetim davrarnslan ile ilgili ortaya koyduklan ile 

ogretmenlerinm kendisi icin yaptigi tammlamalar birbiriyle ortusmernektedir. 

04KM4'iin, guven ve orgutsel guven konusunun farkmda olmadigi ve 

cgretmenlerin kendisine ve okuldaki bazi ortamlara guvenmemektedirler. 

04KM4: Kendime giivenim var. Misyon ve vizyon sahibiyim. Okultum icin 

her seyi yapanm. Yenilikleri okula tastrtm. derken Tabla 24'te de goruldugu gibi 

birlikte cahsug; ogretmenleri 04KM4'ii soyle tammlamaktadrrlar; 

"Tutarstzliklan var, esit davranmaz, ogretmenin arkasinda durmaz, 

ogretmenin arasina katilmaz, bilgi almak icin ogretmen ve ogrenciyi 

kullanir, uzlastinct degil, [azla otoriter, Yoneticide olmasi gereken ozellikler 

onda yoktur, giiven vermez: caltsani ezme politikasi var, giivenmez, sagtli 

degil, giiciinii yasal yetkiden altr sosyal yetkiden degil". Hatta kendisi "Ben 

okulumu bir yere getirdim arttk rahaum diye birsey yok" derken 04K25, 

04KM4 icin "giirevinde eski sevki yoktur" seklinde bir ifade kullannustir. 

4.4. Kanluncrlarm Ara Yoneticilerln (Miidiir Muavinlerinin) Yonetsel 
Davraruslariyla Ilgili Gorusleri 

Yonetim kadrosunda bulunan ve okulun yonetilmesinde onemli bir yeri olan mudur 

muavinleri, cahsan ogretmen kadrosu ile mtidiir arasmda gorev yapmaktadirlar. Okul 

islerinin yurutulmesinde okul mudurune yardim etmekle gorevlidirler. Mudurun 

olmadigi durumlarda da okulu yonetme gorev ve sorumluluklan vardir, Mudur 
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muavinleri okuldaki yonetim zincirinin birer halkasidirlar. Muavinlerin ortaya koyacagi 

her davrams dogal olarak tum kesimleri etkilemektedir. Bu baglamda okul mudiirleri ile 

cgretmenlere, rnudur muavinlerinin yonetsel davraruslanyla ilgili sorular yonelterek, bu 

konu ile ilgili gorusleri belirlenmeye calisilrrusur. 

Tablo: 25 

Miidtir Muavinleri (Md. Mv.)'lerinin Yonetsel Davrarnslanyla ilgili Ogretmen Gorusleri 

Katihmcrlar Muavinlerin Yonetsel Davramslanyla Ilgili Gorusler 

OlKl Miidiir muavinlerimiz yetki kullanrm yor. Ancak bize karsi 

kibardirlar. 

01K2 Tutarsiz davram yorlar. Yetkilerini kullanrru yorlar. Idarede 

paylasim yoktur. 

Biz muavinlerin gorevlerinde titizlik gormerniz gerekir ki bize 

01K3 verdikleri gorevleri yapabilelim. Bizde ast ust farki yoktur. 

Muavinin ogretmenden farki yoktur. 

Onlar da yoneticidir. istersiniz bir sey yapilacagmda arkamzdan 

01K4 konusulmasm, yiiziiniize soylensin, Bu tiir davramslar sizin 

giiveninizi sarsar ve kirar. Boyle seyler bazan olur. 

Esas kontrol mudurde. 0 gorev verir ve bilgilendirmeleri o 

01K6 iletmeye cahsir. Bence muavinler devreye giremiyor. Bir sikmti 

oldugunda muavinler de yardunci olmaya cahsirlar. 

Bazi muavinler insiyatif kullanarruyorlar. Gerektiginde o iradeyi 

gostererniyorlar. ille de yukanya sormalan gerektigini soyluyorlar. 

Dirayetli olmalan gerektigi durumda olanuyorlar. Bazilan insiyatif 

01K7 kullanamadiklan icin amnda karar veremezler ve mudure sormak 

icin bekletirler. Muavinlerimiz bazan asin hararetli olabiliyor , sert 

davraruslar sergileyebiliyorlar. Hitablan sert olur bazan. Bu da 

cahsma ortammda stres yaratiyor. 

02K8 Okul idarecileri arasmda kopukluk vardir, bunu davraruslanyla 

ortaya koyuyorlar. 
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02K9 

Mudur muavinlerimizin bizi motive eden, bize guven veren veya 

sorun cozttcu davraruslan yoktur. Cesitli entrikaya dayah bol ve 

yonete dayah bir anlayislan vardir, 

02K10 Mudur muavinleri biraz pasiftirler. Olaylar karsismda cozum 

uretemezler, her sey mudurde cozulur. 

02Kll 

Muavinlerin davrarnslan ogretmeni inamlmaz etkilemektedir. 

Muavin mi.idi.ir kadar onemlidir. Bir muavinine birsey sorarsimz 

"Ben bilmem"der, otekine sorarsiruz "Benim haberim yok, 

bosver gitsin" der. Ben sorunlu muavinime cekinerek giderim. 

Ters cevap almamak icin muavinlerin yamna hicbir konuda gitmek 

istemiyorum. 

02K12 

Idarenin esgudum icinde cahsmasi onemlidir. Idarede, zaman 

zaman cansmalar ve bolunmeler oluyor, bu da bize olumsuz 

yansiyor. Bazen idari isleri ogretmene ytikleyebiliyorlar.Mi.idi.irde 

olrnasi gereken niteliklerin miavinde de olmasi gerekir. iyi iliskiler 

kurmahdirlar. 

02K13 

Bu okulun en buyuk sanssizligi idari kadrodur. Mtidi.ire gereken 

yardim ve destegi vermeyen, gorevlerini savsaklayan ve 

yi:inetimde cok buyuk eksikliklere neden olan bir yapidadir. 

Y etkilerini kullanmi yorlar. Sorumluluklanm da yerine 

getirmiyorlar. Okulun duzeni olmalr, bunun icin de muavinler 

uyum icinde cahsmahdirlar.Bu bizim muavinlerde eksiktir. 

02K14 

03K15 

03K16 

03K17 

Uyumludurlar, kizgm ve kinci davranmazlar. Saygihdirlar. 

03K20 Son derece sicak yaklasimlan oldugundan isler gi.izel yi.iri.iyor ve 

birbirimize gi.ivenimiz artiyor. 

04K22 

04K23 
Mi.idi.iri.in muavinlerle yetki paylasmu yoktur. Muavinlerle 

iliskilerimiz dusuk duzeydedir. 

Muavinlerin arasmda saglikh bir iletisim yoktur. Birinin soyledigi 

122 



04K24 ile otekinin soyledigi birbirini tutmaz. Tutarsizhklan vardir. Bazi 

04K27 muavinler yetkilerini kullanarruyorlar. Kendi aralannda 

konusulanlan ogretmene aktararak hos gorunmek isteyenler vardir. 

Insiyatif kullanarmyorlar 

Terfilerde kisisel baglantilar rol oynadigrndan, cogu bulunduklan 

04K26 mevkiyi doldurmuyorlar. Saglikh iletisim kuramazlar, sorunlanru 

ogretmene yansitirlar ve sorun cozmekten uzaknrlar, 

Tablo: 26 

Mudur Muavinleri (Md. Mv.)'lerinin Yonetsel Davraruslanyla ilgili Mudur Gorusleri 

OlKMl 

Hicbir sorumluluklan yoktur. Ancak bircok arkadas profesyonel 

davramr. Yetki ve sorumluluklanru bilir ve ogretmenlerlc iyi 

iletisim kurmaya cahsir. Ancak bazi sorunlar da yasarur. Bireysel 

tartismalan olur. 

02KM2 

Md. Mv.'leri idarenin bir parcasidir. Mudurun tasunasi gereken 

ozellikleri tasimalan gerekir. Muavinlerin de yonetsel davranislan 

ogretmeni etkilemektedir. Her ogretim yih basinda Muavinlerle 

gorev paylasmu yapihyor. Gerek yasalarm verdigi gerekse kisinin 

beceri ve ozelliklerine gore gorev ve sorumluluklar paylasihyor. 

Son derece yetkilidir arkadaslanm. Ancak bu yetkileri 

kullanabilenler var kullanamayanlar vardrr. Bu konuda 

sikmtilanrrnz v ardir, 

03KM3 
Muavinler verilen belli gorevleri yaparlar. Sorumluluk almak 

istemezler. Bu nedenle onlann bosluklaruu ben kapatmaya 

cahsmm, Muavinlerin bulundugu yer onemlidir, Mudurun sahip 

oldugu yoncrim davranislanna sahip olmahdir, 

Yeni gelen muavine bir yil sure veririz duzene ahssin diye. Biz 
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04KM4 

ogretmeni sorgulamak yerine, yardimci olmak ve biz nerde hata 

yapnk diye cozum aramak. Yeni gelen Mv. sorunludur cunku 

onceki okullannda diktatorce bir yonetim sekli vardrr, burda daha 

demokratik bir yonetim sekli vardir. 

Okullarda ara yonetici durumunda olan miidiir muavinleri, okulun 

yonetilmesinde miidi.ire yardimci olarak gorev yaparlar (25/1985, Ogretmenler 

Yasasi). Mi.idiir ve ogretmen arasmda onemli bir halkadir mi.idiir muavinleri. 

Okullarda bu onemli halka ile ilgili goruslerine basvurdugumuz katihmci 

cgretmenlerin gorusleri Tablo 25'te verilmistir. Katihmcilann, ara yoneticilerle 

ilgili verdikleri ornekler asagidadir; 

OJK2 gortisiinu; Sabah mudur muavini, kiyajet! diirgiin olmayan bir ogrenciyi 

sintfa gonderebiliyor ama ogretmene. ktyafeti duzgun olmayan bir ogrenciyi 

sttufa aldig: icin hesap sorabiliyor. "Benden bekledigini sen yapmtyorsun" 

diye diisiinen ogretmende, muavine karsi bir giivensizlik olusabiliyor. Miidiir 

muavinleri hence yetkilerini kullanmtyor ya da kullanamtyor. Bizde daha cok 

merkezi bir otorite var. Yetkiler daha cok miidiirde toplanmisttr." seklinde ifade 

ediyor. 

OJK4: Bizde esas merci miidiirdiir. Ornegin fotokopi cekilecekse miidurden izin 

alinir, miidiir muavini izin veremiyor. Bu da problem yaratir, ciinkii ogretmenin 

dersi vardir gidecek, miidiiriin gorusmesi oldugundan ogretmen ona 

ulasamiyor. Aslinda bir giivensizlik vardir miidiir muavinlerine karsi. "Tiim 

bunlan yapamiyorsan, senin benden ne farkin var ki?" diye diisiiniir ogretmen. 

Muavinin ogretmenden [arki yok diye giiriiriim, hatta ogretmen derse girer 

daha cok sey yapar. ldarede paylastm yoktur". 

OJK3: Bizde ast iist farki yoktur. Muavinin akademik olarak ogretmendenfarki 

yoktur. Bir ay once ogretmen olan, bir ay sonra ayni yerde muavindir. 
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01 'de gorev yapan cgretmenler yetki mi.idi.irde toplandigi icin muavinlerin 

yetkilerini kullanamadiklanm ifade ederken mi.idi.iri.in bu konudaki ifadesi de 

o gretmenlerin goruslerini do grulamaktadir. 

OlKMl 'in muavinlerle ilgili ifadesi soyle; "Miidtir muavinleri, nobet 

giinlerinde okulun tum sorumlulugunu tasimakla yiikiimliidiirler. Ancak onlartn 

yapacagt bir hatadan mudiir de sorgulanir. Uygulama bu olunca bazi mudurler de 

"yapilan hatadan dolayt miidiir sorgulanacaksa, o zaman yetkiyi de ben 

kullaninm, bana soracaksuuz:" der. Bu da tabii isleri yokusa surer. Miidtir 

muavinleri arada sikisnus olur ve bunu hissettigi icin "Ben de bir ogrertmenim, 

bana ne" der. Miidur muavinlerinin okulda cok iinemli bir rolii vardir. 

Ornegin, bir miidiir muavinimiz nobet giinlerinde cok prensipli ve titizdir. 

Giirevinde cok titi: olmayan, o gun nobetci olmak isteme: Bana gelir ve "Hocam 

beni liitfen o giinden ctkann ve baska giine koyun'' der. Cunku cok talepkar bir 

miidiir muavinidir. Sinek ucamaz; okulda herkes gorev yerinde olacak herkes 

saatinde gelecek. Cok titizlik gosterir, ama emir komuta cercevesinde degil . Goriir 

gormez "niye gelmedin" diye hesap sorar. Bazi muavinler de vardir ki [arkinda 

bile degildir isin. Dolayistyla ben ogretmeni cok duyartm "X miidiir muavini gibi 

olsa muavinlerin, arkan yere gelme;" diye, ya da tam tersi. '' 

Yukandaki bu ifadesinde bazi muavinlerin yetkilerini kullanamadigi, gorev ve 

sorumluluklanm yerine getirecek ortanu olusturamadigi ve ogretmenle iyi iletisim 

icine girernedigini soylemek mi.imki.in. 

02KM2'nin Md. Mv. 'Jeri ile ilgili "Bu konuda stkinularimi; var" ifadesini, 

02K8'in Md. Mv.'leri ile ilgili "Okulun bas muavini, okulun gerceklestirdigi bir 

etkinlikle ilgili olarak -Ben giiriinmiis olmak icin gidip, ayrtlacagim 

demistir. "ifadesi ile 02KlO'un soyledigi "Stnava girerken telefonunu masanin 

uzerine birakan bir ogrencinin telefonunu baska bir ogrenci alip okuldan ayriltyor. 

Fark edilince olay hemen niibetci miidiir muavinine aktartlarak durumla ilgilenmesi 

beklenirken, muavinin cevab "$imdi cok isim var, ilgilenemem" seklindeki 

soyledikleri, mi.idi.iri.in "sikinularimiz var" ifadesini teyid etmektedir. 
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04K24: Niibet giinii ile ilgili talebi olan ogretmene mudiir muavininin "Ben 

seni istedigin giine nobetci yazmak: istedim ama X arkadasim istemedi" 

seklindeki cevabi, 

yaratmaktadir. 

Katihmcilann goruslerine gore, bazi mudtir muavinlerinin sorumluluk 

okul yonetimine karsi bizde cok yonlu giivensizlik 

almadigmi, ornek olmadignu ve mudur muavini gorevine atanirken, onu 

ogretmenden ayiran farkh nitelikleri olmadigi anlasilmaktadir. 25/1985 sayih 

yasamn, mad de 29(2 )' de atanacaklarda aranan nitelikler, ogretmen goruslerini 

onaylamaktadir, Ayrica arastirma verileri OlKMl 'in, muavinleriyle yetki 

paylasamadigma dikkat cekerken mudur muavinin yetki ve sorumluluklanrn 

gerektigi gibi ustlenmedigi soylenebilir. Okul mudurleri, muavinlerin sorumluluk 

almada istekli olmadiklan gorusunde. Bu durumun okuldaki iletisimi ve guveni 

oldukca etkiledigi soylenebilir, 

4.5. Okullarla ilgili Degerlendlrmeler 

Katihmcilara okullanm nasil tammladiklan, kendileri icin okulun ne ifade ettigi, 

okulici iletisimin nasil yapildigi, okuldaki sosyal olaylar ve guvenleriyle ilgili sorulan 

sorulara verdikleri cevaplarla, okullarda bu yondeki davranis ve yansimalann ne oldugu 

anlasilmiya cahsilmisnr, 

Tablo: 27 
Katihmcilann Kendi Okullanyla ilgili Orgut Tammlan 

Kanhmcilar Okulun Tammi 

OlKl Sicak bir yuva , sigmak, 

01K5 iyi organize edilmis bir orgut, 
' 

01K7 Kurumsallasmis, bir felsefesi, vizyon ve misyonu olan 

bir yer. 

02K8 Tam bir orgut oldugunu soyleyemern. Cahsanlar 

arasinda tam bir guven yoktur. 

02K9 Herkesin birbirine saygih oldugu bir yer. 
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02Kll Ogretim ve egitim yapan bir isyeri. 

02K12 Mudur , ogretmen, cahsan ve ogrencilerden olusan bir 

kurumdur. 

02K13 Mutlu oldugum bir yer. 

02K14 Emek verilen bir yer. 

03K16 Sosyal aktivitelerin eek oldugu, huzurlu ve hosgorulu 

bir ortam. 

03K17 Disiplinli, huzurlu bir ortam. Iyi bir egitim, isbirligi ve 

paylasimin oldugu steak bir ortam. 

03K20 Disiplinli, iyi bir egitim ve ogretim kurumu. Guvenilir 

03K21 bir ortam. 

04K22 Bireyleri gelecege hazirlayan bir yer. 

04K24 Akademik yonden yolu acrk. Gelecegi parlak bir okul, 

eger kadronun baska yere nakil gitmesi engellenirse. 

04K27 Belirgin bir firsati elinden ka91rID1~ bir okul. 

04K28 Parcalannus bir orgut. 

Tablo: 28 
Katihmci Mudurlerin Kendi Okullanyla ilgili Orgut Tarnrnlan 

Kanhmcilar Okulun Tamnn 

OlKMl Cok dinamik bir yapisi var. 

Cahsanlann performanslanm en ust duzeyde 

02KM2 kullanacaklan, her duzeyde isbirligi sevgi ve saygi 

duyduklan bir orgut. 

03KM3 Aktif, performansi yuksek, iireten ve insanlarla 

iletisimi hat safhada goturmeye cahsan bir kurum. 

04KM4 Evim diye dusunuyorurn. 
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Katihmcilann kendi okullan ile ilgili yaptiklan tammlamalarda katihmci 

ogretmenlerden bir grup okullanm sicak bir yuva, huzurlu, mutlu, hosgorulu ve 

disiplinli, emek verilen bir ortam diyerek olumlu olarak degerlendirmislerdir, 

Baska bir katihmci ogretmen grubundan 04K28 de okullanm 'Parcalanmis, bir 

orgiit. ', 04K27 ise 'Belirgin bir firsati elinden kacirmis bir orgiit.' olarak 

tammlanuslardir. 

04K23, 'Gruplasmalann oldugu, kalabalik ayrica birinin, digerinin 

arkasindan konusmasi gibi bir davrants var. ' 

Kanlimci ogretmenlerler ve katihmci mudurler okullanyla ilgili birbirine yakm 

tammlamalar yaparken, 04KM4'tin yaptigi tammlama ile 04'tin ogretmenlerinin 

cogunun yaptigi tammlamalar birbirinden uzak ve ortusrneyen tammlamalar oldu. 

Bu sonuca gore 04KM4'tin okuldaki cahsanlann beklentileri, ihtiyaclan, sikmtilan 

v.b. farkmda olmadigi, bu baglamda 04KM4'tin orgutsel gtivenle ilgili farkmdaligr 

olmadigim soylemek mtimktin. 

Tablo: 29 

Ogrerrnenlerin Kendi Okullanm Tammlamalan 

Kanhmcilar Okul Tarumlamalari 
OlKl 01K4 

03K18 Evim, Ikinci evim. 

04K22 

01K2 Huzur buldugum yer. 

01K3 Uretken olabildigim, zevkle vakit gecirdigim bir yer. 

01K5 01K7 Hayatirrun buyuk bir bolumunu kaplayan yer. 

03K.23 

02K8 Hayatmun yansi, evim kadar onemli, 

03K15 

02K9 Biiyuk bir anlam ifade eder. 

02K10 
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03K19 Ail em. 

04KM4 

02K12 Yeteneklerimi sergiledigim, mesleki doyum elde ettigim, 

kendirni ait hissettigim yer. 

02K13 Egitim, ogretim faaliyetlerinin yurutuldugu yer. 

0214 Y asama sevincim. 

03K15 Arkadaslarla bilgiyi, zamam ve sohbeti paylasugirmz bir 

yer. 

03K16 Bilgi yuvasi. 

03K17 

04K26 Isyerim, gorev yerim. 

04K27 

04K28 Paylasim yeri, hayattir aslmda. 

Tabla: 30 

Mi.idi.irlerin Kendi Okullanm Tammlamalan 

Mtidtir Okul Tammlan 
OlKMl Evim, Ikinci evim. 

04KM4 

02KM2 Y asarru etkileyen ve sekillendiren bir unsur. 

03KM3 Herseyim, insanhgin gelecegi.egitim ve bilim yuvasi. 

Katihmci ogretmen ve mi.idi.irler okullanyla ilgili olumlu tamrnlamalar 

yaprmslardir, Okul icin "ailem, yasam sevincim, huzur buldugum yer" gibi 

duygusal tammlamalar yapan katihmcilarm yanmda katihmcilardan 04K27 ve 

04K28, okullanm sadece bir isyeri, gorev yeri olarak gormektedirler. 
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Tabla: 31 

Ogretmenlerin Okulici Iletisimle ilgili Gorusleri 

Kanhmcilar Iletisimle ilgili gorusler 

01K2 Genelde olaylar son anda bildirilir. 

Okulda rnuthis bir iletisim vardir. Her yerde duyuru panosu 

01K5 vardir. Ogretmen odasmm ortasmda bir duyuru tahtasi vardir, 

Gunle ilgili birsey varsa oraya yazihr. 

Zumrelerin toplanmasi, zumre baskanlanrun gorev lendirilmesi. 

Hem zumre ogretmenleri arasmda hem de idare ile ogrctmenler 

01K7 arasmda iletisirnin saghkli yapilmasim saglamaktadir. Genel 

duyurular i9in pano var duyurular oraya asih, Giinluk 

duyurular 

ise duyuru tahtasma yazihr. 

02Kll Iletisim saghkh degil, Bazen cgrenciden, bazen bir bir 

ogretmen arkadasmuzdan, bazen de bir rmuavinden duyanz. 

Zumremizin haftahk toplantilan olur. Alman kararlar mudur 

muavinine, ondan da rnudure aktanhr. Okul dinarnik bir 

02K12 yapidir, herkesin her seyden anmda haberder olmasi mumkun 

degildir. 

02K14 Duyurular mudur muavinleri araciligiyla olur. Dikkatten 

kacan duyuru oldugu zaman problem yasamr. 

03K15 

03K16 Zumrelere zumre baskanlan, duyuru turn ogretmene ise duyuru 

03K17 yzih olarak imzaya cikar, Ani gelisen birseyse mudur veya 

03K18 mudur muavini, ogretmen odasmda toplu olarak sozlu duyuru 

03K19 yapar. 

03K20 

03K21 Gelen yazilar imza karsihgi yazih olarak duyurulur veya 

04K25 duyuru panosuna yazihr. 

04K26 
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04K22 

04K23 

Kisileri ilgilendirenler yazih olarak kisinin eline verilir. Genel 

duyurular ise duyuru panosuna yazihr. Bazi duyurular da 

zi.imre baskanlan ve mi.idi.ir muavinleri aracihgiyla duyurulur. 

Orgutici iletisim, orgutsel gi.ivenin temel unsurlanndan olmasi nedeniyle 

orgut icinde buyuk onem tasimaktadir. Katihmcilar genellikle okullarda duyurulann 

yazih oldugunu, ogretmen odalarmda da giinli.ik duyurular icin pano veya tahta 

oldugunu belirtmektedirler. Gozlem yapilan ti.im okullann ogretmen odalannda 

gunluk duyurularm yapildigi panolar ve beyaz tahtalar bulundugu gozlemlenmistir. 

Bununla birlikte ogretmenler okullannda gene de iletisimde kendilerini rahatsiz 

eden bazi durumlann oldugundan soz etmektedirler. Okul icinde iletisimdeki 

olumsuzluklarla ilgili ogretmenlerm bazi ifadeleri soyle; 

0 I K2, 'Bir olay olacaginda ogrenci bizden once duyar. ' 

OIK7, 'Okulda gruplar vardir. Bu gruplarin kendi icinde iletisim vardir ancak 

benzesmeyen gruplar arasinda bir iletisim yoktur. Bu ifadeden sunu 

soyleyebiliri; ki orgiaiin genelinde iletisim kopuklugu vardir. ' 

02KJ, "Iderenin kendi icindeki kopukluklardan dolayi iletisim saglikls olmuyor. 

Okulda gerceklesen olaylardan haberdar olmuyoruz; bazan da cok sonra 

ogreniyoruz: Ogrenciden duydugumic; zaman ise cok iauluyorui.' 

03K21, ' Miidiir, ogretmeni ilgilendirmeyen yanlan da imzaya cikardigndan, 

her gun duyuru vardir. Bundan dolayt ogretmenler duyuruyu okumadan 

imzalar.' 

04K25, 'Duyuru tahtasina yarilan duyurulari, odaya girmeyen ogretmen 

gormediginden olaylardan haberdar olmaz: ' 

04K26, ' Ogretmenlerle karstlikli iletisim yoktur. Iletisim kopuktur.' 

04K27, 'Duyurular sadece bir gorev olarak yapilir. 'Sana verdim, imzalidir. 

Benden ciku, benim sorumlulugumda degildir' anlaytsi vardir.' 

Yukanda Tabla 31'de goruldugt; gibi ve katilimcilardan 01K2, 01K7, 02Kl, 

03K21, 04K26 ve 04K27'nin ifadelerinde, okullarda iletisimde zaman zaman da 

olsa ciddi kopukluklar yasan maktadir. 
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Tablo: 32 

Okulda Gerceklestirilen Sosyal Olaylar 

Katihmcrlar Sosyal olaylar 
01K6 

02K8 Zaman zaman ogretmenler birlikte yemege gideriz. 

04K23 

02Kll Zaman zaman sosyallesme adma okulda yemekler yapihr. 

02K14 Teneffuslerde birlikte birseyler yapihr paylasihr. 

03K16 

02K13 Belli giinlerde (yibasi, bayram, ogrctmenler gunu gibi) okulun 

03K15 birlikteligi vardir. Arkadaslar arada kendi aralarmda bazan gece 

bazan da ogle arasi anlasarak yernege giderler. 

03K17 Ogretmenler gununde, kadmlar gununde, yilbasmda yemekler 

03K19 olur.Ytlbasi ve bayram onceleri ogretmen odasmda toplanarak 

03K20 bayramlasir, birbirimizi kutlanz. Cahsanlann hastahk, degum, 

evlilik gibi olaylanna ozen gosterilir. Birbirimizi arar soranz, 

04K24 Okul icinde sikca gorusemedigimiz arkadaslarla bu sosyal 

olaylar sayesinde bir araya geliriz. 

Gun gectikce sosyal olaylara katihrn azalmaktadir, Toplu 
04K27 halde yapilan kemiklesrnis bazi kutlamalar ve yemekler 

yapilmaktadir. 

Orgutlerde gerceklestirilen sosyal olaylar kisilerin ozguvenini artmrken 

arkadaslanna ve okuluna karsi daha fazla guven duymasma yardim etmektedir. 

Okullarda gerceklestirilen sosyal olaylarla ilgili bazi ogretmen gorusleri soyledir; 

02Kl2, 'Belirli zamanlarda hem okul icinde, hem de okul disinda 

ogretmenler arasinda gerceklestirilen sosyal icerikli olaylar, biz ogretmenlerin 

hem bireysel giivenimiri hem de okula olan giivenimizi olumlu yonde 

etkilemektedir. Okula ait oldugumuzu daha cok hissederir.' 
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03Kl9, 'Okul idaresi caltsanlann hastalik; evlilik, degum ya da diger insani 

olaylarinda yakindan ilgilenir. Miimkiin. oldugu kadar hicbir sey atlanmar. Bu 

da ogretmenin okul idarecileri taraftndan dii,$iiniildiigiinii giisterir ve okula 

olan baglilzgimizi artirir. Sosyal yonden zor durumdaysamz ilgi gormek sizi 

olumlu etkiler. Iliskilerimir sadece okulla stnirli degil, zaman zaman okul dist 

sosyal iliskilerimi; de oluyor. Bu tiir sosyal iliskilerin guclu tutulmasi, 

okulumurun bize sahip ctkmast bunu hissettirmesi son derece giizel bir seydir. 

Ya da ogretmenlerin birlik ve beraberiigi icin zaman zaman sosyal olaylar 

diizenlenmesi son derece olumlu bir yaklastm. Bu okula olan guvenimizi 

olumlu etkiler. Biiylece birlikte ralz,$tlgimiz insanlarin farkli yonlerini 

kesvetmemire olanak verir. Resmi iliskiler icinde oldugumur bir kisyle sosyal 

ortamda giiliip eglenip dans etmemi; ona baska bir bakts acistyla 

bakabilmemiri ve baska yonlerini gormemizi de saglayabilir, Bu da calisan 

olarak bizleri yumusatir. Atacagimiz adimda ve kullanacagtmi; sozlere daha 
farla dikkat ememize neden olur. ' 

04K24, 'Okul icinde sikca gorii,$emedigimiz arkadaslarla bu sosyal olaylar 

sayesinde biraraya gelir, sohbet eder bagtmizi steak tutartz. Sosyal olaylar 

calisanlar arasinda iletisim ve paylasimi saglar. Aradaki sevgi bagi giiclenir.' 

Katihmcilann gorusleri; sosyal olaylar orgut icinde olumlu hava yaratmakta ve 

guven ortamma katkida bulunmaktadir. Arastirrnanm yapildigi okullarda sosyal 

olaylara, murnktin oldugunca onern verilerek gerceklesririlme cabasi oldugu 
gorulmustur. 

Tabla: 33 
Katihmcilann Okullanndaki Guvenle Ilgili Gorusleri 

Katihmcrlar Okulda Giiven 
OIKI Bircok arkadasim benim hissettigim gibi okula guven hisseder. 

Mudur okulun her yonuyle bir butun olmasma 90k onern verir. Bu 
OIK3 da yaptigi ise onem verdigini gosterir. Bu davramslan orgutsel 
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guvene onem verdigi ve bunun farkmda oldugu soylenebilir. 

Okula yeni gel en o gretmenlerin disinda.bircok bgretmenin 

orgutsel guvene sahip oldugunu dusunuyorum, Yeni gelen 

01K4 bgretmenlerde okula guven yoktur. Giiven duymalan i~in 

zamana ihtiyaclan oldugunu ve okulu tamdikca guveneceklerini 

dusunu yorum. 

Ogretmen arkadaslarla birseyler paylasmca diyalogu artmyor, bu 

01K5 da arkadasligm derinlesmesini ve giiven ortammm gelismesini 

saglar. Okulda orgutsel guvenin yuksek oldugunu dusunuyorum, 

01K6 Bizim okulda karsihkli bir giiven vardir. Asagidan yukanya, 

yukandan asagiya cahsan bir sistem vardir, 

Ben okuluma guven duyanrn her zaman. Herkes aym goruste 

01K7 olmayabilir. Kalabahk bir kadrosu oldugundan, acik konusmak 

gerekirse selamlasmadigim arkadaslar vardir. Yakm arkadaslanrn 

da benim gibi okula guveniyorlar. 

Giiven duymam icin mudurun daha acik olmasim beklerim. 

02K8 Ogretrnenlerin buyuk cogunlugu arkadaslanna, idarecilere ve 

okula guvenrniyor. 

Gecen yil on arkadasirruz nakil ahp okuldan gittigine gore okulda 

02K9 bir huzursuzluk, mutsuzluk ve guvensizlik vardir demektir. Bunu 

kurulda dile getirdigimde 'kalan saglar bizimdir' yaklasirm 

gosterilerek nedeni sorgulanmadi. 

Bu bolgede oturan arkadaslar okulu sahiplenrnis durumdadirlar. 

02K10 Uzaktan gel en arkadaslar okulu sahiplenmezler, okula 

guvenmezler, 

Yeni o gretmenlerin okula guvenleri yoktur. Ogretmenler 

02Kll birbirlerinin arkasmdan konusurlar. Bu nedenle birbirlerine 

guvenmediklerini dusunuyorurn. 

Mudur, toplantilarda bize guvendigini ve basanh buldugunu 

soyler. Mudur diger islerden biraz daha fazla zaman aymr ve 

ogretmenle daha fazla diyalog kurarsa , ( haftada bir gun yanm 



03K15 saat ogretmen odasmda oturursa, o gretmenlerin ona olan 

giiveninin daha fazla artacagma inamyorum. Ogretmenleri daha 

iyi anlayacaktir. Ogretmenle daha yakm iletisim kurmasi daha iyi 

olur. 

03K16 Okulda guven var fill bilrniyorum ama ben arkadaslanrrun tumune 

giiveniyorun. 

03K17 Huzurlu bir is ortarru var, o zaman demek ki giiven de vardir. 

03K20 Distan bakildigmda o grermenlerin birbirlerine guvendigi 

gorulur.Ogretmenlerin okula guven oldugunu soyleyebilirim. 

04K22 Ogretmenlerin, genellikle okula guvendigini dusunuyorum. 
Giivenmeyen okuldan aynldi. 

Ogretmenlerin bazilan okula giivenirken bazilan 
04K23 giivenmemektedir. Giiven duymayanlann okul idaresiyle ciddi 

sorunlan vardir. 

Miidur, ogretmenlerin arasmda gezmeli, sohbet edip fikir almali. 

Ben hie kimseye giivenmem cunku herkesin ard niyeti vardir bu 

toplumda. Herkes birbirinin kuyusunu kazar. Idarede bir butunluk 

04K24 yoktur. Iliskiler kisiseldir. Burda orgutsel giiven oldugunu 
soyleyemeyiz. Giiven duydugum kisi sayisi ucu gecmez. Onlar 

da daha once cahstigim okullardandir. Biliyorum ki soyledigim 

orda kalacak. 

Ogretmenler arkadaslanna giivenirler ve cahsirlar. Tek 
giivenmedikleri okul idaresidir. Bir<;ok ogretmen mudurun 

04K25 davraruslanmn tutarsiz oldugunu dusunerek ona giiven 

duymuyor. Kucuk ziimrelerde guven ve uyum vardir, Ancak 

buyuk ziimrelerde uyumsuzluk ve giivensizlik sorunlan vardir. 

Okuldaki iliskiler cikar iliskileridir. Cok fazla guven yoktur diye 

04K26 dusunuyorum. Okul buyudukce kopmalar, gruplasmalar basladi. 

Ogretmenlerin kirnilerine giivenir kirnilerine giiven duymayiz. 

Orgutsel anlayis paramparcadir cunku miidiir bir tarafta, 

ogretmen bir tarafta, ogrenci bir tarafta , veli bir tarafta. 



04K27 Catismalann oldugu sey ise korkuyu doguruyor. Arna egitim 

bakanligi da bir tarafta. Herkes bir tarafta. Tarafiru belirleyen 

tarafmda durabiliyor. Bu da guvensizligi doguruyor. 

Tabla: 34 
Katilimci Miidiirlerin Okullanndaki Giivenle ilgili Gorusleri 

Kanhmcilar Okulda Giiven 

OlKMl 

Ogretmene gercekten giivenilmesi gerekmektedir. Okulda 

meydana gelen tartismalar kemiklesmedigine gore iki taraf 

(ogretmen, mudur) da birbirine guveniyor demektir. Okulda 

% 100 olmasa da bir guven ortarru vardir. 

02KM2 

Ogretmenin giiven duygusunu etkileyen bircok etken vardir, 

Bazilanmn yeni olusundan, bazilannm belki kisiliklerinden 

etkilenebiliyor. Gtiven bir duygudur ve insan psikolojisi ile 

iliskilidir. Bakanligm gtinubirlik cikardigi tuzukler ve genelgeler 

aynca ogretmene ve okullara karsi siyasi ve farkh yaklasimlan, 

okuldaki guveni etkileyen fakrorlerin en onemlilerindendir diye 

dusunuyorum. 

03KM3 

Ogretmenler bana ben de ogretmenlere guvenirim. insanlar 

arasmda guven, sevgi, saygi ve temizlige dayamr. Guven 

karsihkh olur ve icinde cikar olmaz. Karsihkh cikann oldugu 

yerde guven zarar gorur. Ogretmenlerimizle ararruzda hiobir 

zaman guvensizlik olmadi, Okulumuzda giiveni sagladirn. 

04KM4 

Okula yeni gelen ogretmen, okuldaki zumrenin belirledigi cahsma 

tarzma asimile olur. 

Bilgilendirme vardir, herkes ne yapacagiru bilir. Sene basi 

ogretmene kendisinden beklentilerim oldugunu soyledigim 

zaman, beklentimin ne olacagiru bildiginden tedirginlik duymaz. 

Guven vardir. Guven olan yerde tedirginlik ve endise olmaz. 
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Kauumciiardan bir grup, yeni ge\en ogretmenierin oku\a guvenlermin 

olmadigma dikkat cekerken, 01 ogretmenleri, tam olmasa da okullarmda gtiven 

oldugunu ve yeni ogretmenlerin de guven duymalan icin bir zamana ihtiyaclan 

oldugunu vurgulamaktadirlar. 02K8 cgretmenlenn arkadaslanna, idarecilere ve 

okula guvenlerinin olmadigmi ve miidurun daha acik olmasiru bekledigini 

vurgularnaktadir. 02K9 ise bir yil once on ogretmen arkadasmin nakil isteyerek 

baska okullara gitmesini, okulda guven olmayisina baghyor. Bu konuyu 

Ogretmenler Kurul Toplantisi'nda gundeme getirdigini ve idarenin "Kalan saglar 

bizimdir" seklindeki yaklasirm, okulda guven olmadigi konusundaki gorusunu 

pekistirdigi kamsmda. 

Bir grup ogretmen okullannda guven oldugunu dusunurken bir grup ogretmen 

de tam tersi, guven olrnadrgim dtisunmektedirler. 02' de guvensizlik oldugu 

vurgulamrken, 04 katrhmcilannm ifadelerinden okullarmda ciddi anlamda guvenin 

olmadrgi nlasilmaktadir. Katihmcilann kendi okullan ile ilgili yapnklan 

degerlendirmelerde orgutlerindeki giivenle ilgili en olumlu ifadeler O 1 'den 

gelmistir. 03 'te de tam olmasa da guvenle ilgili, olumlu ifadeler kullamlnustir. 

02K8: Giirev almaktan kacmak isteyen kacar. Kisisel cikarlar one cikar. 

Zianrelerin kendi iclerinde giivensizlik vardir. Ortak hazirlanan sorulari bazi 

arkadaslarindan saklarlar. Ortak karar uygulanmaz: Birbirlerine giiven 

duymazlar. 

01 KM 1: Miidiiriin yonetsel davrantslan ile ogretmenin okula giiven algtsi 

arasinda kesinlikle hir iliski vardir. Ben miidiir olarak ilk giireve geldigim 

doneme ve simdiki doneme bakugimda, simdi ogresmenle aramda cok daha 

farla giiven oldugunu hissedetmekteyim. Deneyim kazandik: Yeniyken hem 

yiirur hem arkamiza bakardik: Pek cok seyi belki teorik olarak bilirdik, 

bilmiyorum belki uygulamalarda hatalanmi: vardi. Zaman icinde bunun 

degi,rtigini hen goriiyorum. Demek ki yapilan uygulamalar giiven olusmasina 

cok katki yapti. 
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04K25: Zumre baskani olarak sikintilari gidip idareye aktaramtyorum. 

Neden? Idareden biri gider ve "sizin ziimre baskanini; sunu dedi" diyecek, 

sonra bu benim icin stkinti olacak. Bu kosullarda kimseye giivenemiyorum. 

4.6.Katihmcdarm Egitim Politikasma Yon Veren Ust Yonetimle (Bakanhk) 

ilgili Gorii~ ve Degerlendirmelcrl 

Egitim yonetiminde, ust yonetimde (Egitim Genclik ve Spor Bakanhgi yonetim 

kademelerinde) alman kararlar, ortaya konan yonetsel davraruslar ve uygulamalarm 

kisilerin gi.ivenine etkisi, okullarda oldugu gibi, birbirine bagli cahsan orgutlerde 

i.ist yonetim tarafmdan ortaya konan davrams ve uygulamalann, alttaki orgute ve 

bireylere etkisini, katrhmcilara ust yonetimin goreve gelmeleri, yeterlilikleri ve 

yonetim uygulamalan ile ilgili sorular yoneltilerek, i.ist yonetimin tutum ve 

uygulamalannm orgutsel gi.ivene etkisi analasilmaya cahsilmstir. 

Tablo:35 

Egitimde Yetkili Dst Yonetimin Goreve Gelmeleri ve Yeterlilikleriyle ilgili Katilimci 
Gorusleri 

Ogretmen Goreve Gelmeleri ve Y eterlilikleri 

B akanhktaki kisilerin yeterli nitelikleri olmadan oraya 
01K2 getirildiklerini dusunuyorum., Secimlerde bir siyasi parti icin 

en eek kosanlar, kostuklan parti yonetime gelmesi halinde i.ist 

yonetime atanarak odttllendiriliyorlar. 

02K8 Dst yonetim kademelerine atananlar nitelikleri yonunden yeterli 

olduklanrn soyleyemeyiz. 

Oraya getirilen sahislar liyakata gore veya basanya gore 

02K9 degil de politik dusuncelerine veya hangi bakana ne kadar 

yakm olduguna gore getirilirler. 

02K12 Nitelige bakilmadan atama yapilmaktadir. 

02Kl3 Dst yonetimler, siyasi mevkilerdir. Daire mi.idi.irleri ve 

mustesarlar, siyasi dusuncelere dayanarak atanrrus kisilerdirler. 
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Bakanhkta yonetici mevkilerine atamalar, kisi partiye hizmet 

03K15 ettigi icin parti tarafmdan yapilmaktadir. Bu nedenle her atanan 

kisinin nitelikleri gorev icin uygun degildir. 

03K18 Bu mevkilere gelenlerin vizyonlan olmah, eksiklikleri vardir. 

04K.28 Dst yonetime atananlar, niteliklerine gore degil de siyasi 

guclerine gore atamrlar. 

Tablo:36 

Egitimde Yetkili Dst Yonetimin Goreve Gelmeleri ve Yeterlilikleriyle ilgili Mudur 
Gorusleri 

Miidiir Goreve Gelmeleri ve Y eterlilikleri 

Dst yonetirn kademelerine yapilan atamalarla yillardir bir 

OlKMl guvensizlik meydana gelmistir. En biiyiik sikmti tist 

yoneticilerin atanma noktasindadir. 

Tab lo 34'te goruldugu gibi bir katihmcilardan 8 (sekiz) ogretmen ve 1 (bir) 

mudur, (katiluncilann sadece %25.3'ii) tist yonetimin goreve gelmeleri ve 

nitelikleri ile ilgili gorii~ beyan etmislerdir. Dst yonetime yapilan atamalann siyasi 

oldugunu, bu nedenle de atanacak kisilerde nitelik aranmadigirn ifade ederken, 

bunun guvensizlige neden oldugunu ifade ernislerdir. 53/1977 sayih "U st Kademe 

Yoneticiligi Yapan Kamu Gorevlilerinin Atanmasi Hakkmda Yasa"nm 3(1) 

maddesi, katihmci goruslerini teyid etmektedir. Katihmcilann buyuk cogunlugu bu 

konuda gorus beyan etmekten kacmrrustir, Katihmcilann goruslerini beyan 

etmekten kacinrms olmalan, guven ortammm olmadigi anlarrum da tasimaktadir, 

Ust yonetime yapilan atamalar ve atananlarm nitelikleriyle ilgili katihmcilann 

bazi ifadeleri soyle; 

OJK2: Okuldaki bir ogretmen bakanliga gidiyor, ertesi gun kapisinin iistiinde 

uzman yaziyor. Bir gecede nastl uzman oldu onu hie anlayamadim ben.' 
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OJK2: Herkes bulundugu yere hakkiyla gelirse ve iist yonetim kademesine 

gercekten uzman kisiler gelirse, sikintilar gider diye diisiiniiyorum. 

02Kl 3: Ost yonetim mevkiine her gelen, kendi gibi dusiinen kisileri yantna 

almaya gayret eder. 

03K16: Egitimden anlayan insanlar olmasi lazim. Bazi durunlarda nitelik 

gerekir. 

Tabla: 37 

Egitimde Yetkili Ost Yonetimin Gtiveni Etkileyen Uygulamalanyla ilgili Ogretmen 
Gonisleri 

Kanhmcilar Giiveni Etkileyen Uygulamalar 

OlKl Her gelen hukurnetin alman kararlarda degisklik yapmasi 

guvenimizi sarsar. Surekli degisen uygulamalan vardir. 

01K2 Yonetmeliklerde cok sik degisiklikler oluyor. Bakanhkta 

alman yanhs kararlar ogretmenin orgutune guvenini etkiler. 

01K3 Kararlar ahrurken, ilgili konularda ogretmen gonisu 

ahmruyor. Ogretmenlere yeterli bilgilendirme yapilrmyor, 

01K4 Durmadan okul ttirleri ve mufredatlar degistiriliyor. 
r-« 

Okullar acihrken hep problemle karsilasiyoruz. Gunubirlik 01K5 

alman kararlar egitime olan guveni ciddi anlamda sarsar. 

01K7 Bazi tayinlerde adil davrarulmadigim dusunuyorum. 

02K8 Basansiz ogrencilere bakarak Ek Butunleme smav hakkmm 

verilmesi. Yasalar gerektigi sekilde uygulanrruyor., 

02K9 Beni denetleyecek bir mufettisim yoktur. 

02K10, Egitim sisterni surekli degisir, yeni yeni kararlar ahrur. Ost 

02K12 yoneticiler bulunduklan yerde politize olmusturlar. 

02K13 Ost yonetime yapilan atamalarda, nitelige bakilmamaktadir, 

02K14 Yasalarda var olan bircok kural uygulanrruyor. 

03K15 Tuzuklerde surekli degisiklik yapihyor. 
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Aniden kitaplar degistirildi. Ansizm bir kararla lise dart yila 

03K16 cikanldi, Ani bir kararla sirnfta kalan ogrencilere bir smav 

hakki verildi. 

03K17 Egitimle ilgili kararlar ahrnrken egitimciler gozardi ediliyor. 

Okullar ve uygulamalar yaz boz tahtasma dondu. Her gelen 

03K18 yonetim birseylere mi.idahale ediyor. (Disiplin ti.izi.igi.i, snuf 

gecme ti.izi.igi.i, kayit ti.izi.igi.i). 

03K19 Gi.ini.ibirlik kararlar almmaktadir. Senenin basmda alman bir 

karar sene sonunda degistiriliyor. 

03K20 Alman kararlarm arkasmda durulmuyor. 

03K21 Okullar daha ozgur birakilmah. Okullarda denetim yoktur. 

04K22 Egitim politikarmz yoktur, her gi.in degismektedir. 

04K23 Okutulacak kitaplarla ilgili ogretmen gorusu almrruyor. 

04K25 Bircok karar son anda ahmr ve bizden uygulama istenir. 

Uygulamalanyla bize ornek olmahdirlar. 

04K26 Gi.ini.ibirlik kararlar ahrur. Uygulamalar si.irekli 

degistirilir.Kisiye gore uygulama yapilmaktadir. 

04K27 Uygulama di.izeyinde insani boyut dusunulmuyor. 

04K28 Egitim bakanligi profesyonel bir yapiya sahip degildir. -Ost 

yoneticilerin, ogretmene ornek olmasi gerekir. 

Tabla: 38 

Egitimde Yetkili -Ost Yonetimin Gi.iveni Etkileyen Uygulamalanyla ilgili Mi.idi.ir 
Gorusleri 

Katihmcrlar Gtiveni Etkileyen Uygulamalar 

Uygulamalar seffaf ve adil degil. Bakanlrgimizm 

uygulamalan bi.iyi.ik cogunlukla tutarsizhk, plansizhk, 

OlKMl kaynaksizlik ve bilim d1~1 uygulamalar iceriyor. Yap boz eek 
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vardir. Kendilerinin yetkisinde olan ogretmen 

gorevlendirmelerindeki fazlahk veya azhgm hesabi baska 

yerden soruluyor. 

02KM2 Gunu birlik crkanlan yasalar ve tuzukler var. Ogretmene ve 

okullara karsi esit olmayan yaklasimlar vardrr, 

03KM3 Almacak kararla ilgili ogretmenden gorti~ almrruyor. 

Katihmcilar, her hukumet degisikliginde tist yonetim'in degistigini, aynca 

ahnan kararlarm, tuzuk ve yonetmeliklerin stirekli degismesi, ogretmenlenn 

gtivenini etkiledigini dusttnmektedirler. Dst yonetimin, hicbir konuda ogretmenin 

gorusunt; almadigmi, uygulamalarda Kirkpatrick ve Locke (1991 )' e gore seffaf 

(acik) ve adil olmasi, Hosmer (1995)'e gore de tutarh ve planh olmasi gereken tist 

yonetimin bu davramslara sahip olrnadiklan ifade edilmistir, 

Dst yonetimin gtiveni etkileyen davramslan ile ilgili katihmci gorusleri; 

OJKJ: Sikca Stnif Gecme ve Sinav Tiiziigiinde degisiklik yaptlmaktadir. Sene 

sonunda stnif tekran yapacak ogrenciler, alinan bir kararla bir iist stnifa 

gecirilmektedirler. 

OJK2: Sonucta miidiir de bakanligin aldig: kararlari uygulamak zorundadtr. 

Uygulamalarla ilgili miidiire de baski geliyor. Tepeden inme kararlar 

huzursuzluk ve giivensizlik yarattyor. 

OJK4: Bir hukiimet gelir kolejlerin orta boliimiini; kapatir , bir baska hiikiimet 

gelir acar. Ozliik haklartmizla tepeden inme kararlar, siierekli yapilan 

degisiklikler moral ve motivasyonumuzu kirmakta, okulumuza karsi olan 

giivenimizi de sarsmaktadir. 

OJK7: Bakanlikta alinan her tiirlu karar olumlu veya olumsu: her iki yonde de 

okula olan giivenimi etkiliyor, cok etkiliyor. 

02K9: Hicbir donemin Egitim Bakanligt 'na giiven duymadim. Bir ogretmeni 

tutup da tum denetmenlerin basina atamak cok yanltstir. 16 yilltk bir ogretmeni 
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aliyorsunu: ve 30 ytlltk denetmenlerin basina baskan olarak kayuyorsunuz. Bu 

hence politik bir karardir. Politik olan ve bakanlarin iki dudaginin arasinda 

olan atamalardan bahsediyorum. Neye giiveneyim hen onun, bana gonderecegi 

miifettise mi giiveneyim, mufettislerin adil davranacagtna mi giiveneyim? 

Sevmiyorum bu geldigim noktayi. Karamsar ve giivensizlik icindeyim. 

K20: Os»! derslerle ilgili kararlar alindi ama uygulanamadi. Ozel ders yasag: 

bir sure bir tedirginlik yaratti sonra birsey olmadt. Bir karar alindi arkasinda 

durulmadi. Alman bu karann arkasinda ciddi bir sekilde durulacakti. Eger bu 

zararli bir eylemseydi ogretmenler taraftndan yapilan, o zaman arkasinda 

durulsaydi alinan kararin bu eylemler durdurulabilirdi. tu basta iirkuttii 

ogretmeni ama gecici bir sure. 15- 20 gun sonra gene herkes dersanesine, ozel 

dersine gitti. Yani bu boyle de gidecek, bunun oniine de kimse gecemeyecek. 

Bundan sonra bana biri gelip dese ogretmenler ozel ders vermeyecek, inanmam. 

OJKMJ: Okullara biitce verilmiyor is isteniyor, kagit verilmiyor iyi egitim 

isteniyor. 

Tablo: 39 
Ost Yonetim Kurumundaki Uygulamalarda Ortaya Cikan Eksikliklerle ilgili 

Ogretmen Gorusleri 

Kanhmcilar Eksiklikler 

01K2 Ani kararlar almarak uygulamaya konulmaktadir, bundan 

vazgecilmelidir. Uygulamalarda standart yoktur. 

01K3 Ogretmen goril~ti almrruyor. 

01K5 Ayaklan yere basan politikalar uretilmiyor. 

02K8 Gerekli uygulamalar yapilmi yor. Lise distan bitirme 

smavlan ciddi yapilrruyor. 

02K9 Denetleyecek denetmen yok. 

02Kl0 Kararlar tepeden inme ahrur ve uygulanmak uzere emir 

olarak gelir. Egitim politize edilmistir.. 

02K12 Okullara zamamnda bilgilendirme yapilrrnyor. 
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02K13 Denetim cok zayiftir, 

03K14 Yasa ve tuzukler geregi gibi uygulanrruyor. 

03K20 Her gelen hukumetle ust yoneticiler degismektedir. 

03K21 Denetim yoktur. Yonetim sik sik degisiyor. 

Tabla: 40 
Dst Yonetim Kurumundaki Uygulamalarda Ortaya Cikan Eksikliklerle ilgili 

Mudur Gorusleri 

Kanhmcilar Eksiklikler 

OlKMl Egitim cok detayh etud edilrniyor. Cok bilimsel ve uzun hedefler 

koyarak cahsma yapilrmyor. Dogru diirust hizmetici egitim 

yapilrmyor. Hersey kisa vadeli yapihyor. Bilimselligi yakahyacak 

uzmanhklar noksandir . 

03KM3 lletisim kopuklugu var. Saghkh planlama yapilrmyor. Cozum 

uretilemi yor. 

Dst yonetimin eksiklikleri ile ilgili olarak katilrmcilar, uygulamalarda standart 

olmadigr, yasa ve tuzuklerin gerektigi gibi uygulanmadigi, iletisim kopuklugu 

oldugu ve ozellikle denetirnin olmadigi konusunda gorti~ ortaya koymaktadirlar. 

Egitimin politize edildigi, bunun olmamasi gerektigi ve konacak hedeflerde ve 

uygulamalarda bilimsellige yer verilmesi konusuna dikkat cekmislerdir. Konu ile 

ilgili olarak hem mudur hem de ogretmenler aym paralleled gorti~ ortaya 

koymuslardir. 

Katihrncilann ust yonetimin eksiklikleri konusundaki gorusleri ile ilgili bazi 

ifadeler;; 

02Kl 4: Bakanligin yeniden yapilandinlmast gerekmektedir. Okullar kontrol 

altinda degil. 
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03K21: Okula bir ogretmen atantr, ne yapar, nasil ders verir denetlenmiyor. 

Egitimin en onemli ayaklarindan olan denetim ve degerlendirme yak denecek 
kadar azdir. 

OJKMJ: Ost yoneticilerin her gelen hiikumetle degismesi islerin siirekliligini 

engellemektedir. Daha iyi bir iist orgiite ihiiyacimi: vardir. Anlamsi; kurslar 

yapiliyor, bunlann cogunu ezberledik artik: Bunlar benim motivasyonumu, 

sevkimi ve giivenimi kirar. Bize vizyon katacak calismalara kattlmamir lazim. 

Benim sorumlu iist yonetimim planlamasini iyi yapamiyor. 

02KM2: Bakanlik okullara ve ogretmenlere esit mesafede durmali, kararli, 

tutarli olmali ve bunlan kanulayan davranislar ortaya koymalt. Uzun vadeli 
politikalar gelistirmeli. 

Dst yonetimdeki mevkilere atanacak kisilerin, niteliklerine bakilmadan 

atamalann siyasi iliskiler dogrultusunda yapildigi, egitim sistemi ve uygulamalarda 

si.irekli degisiklikler yaprldigi, aynca saghkli planlama, yeterli denetimin 

(ogretmene ve okul mudurune) yaplmadigi ve sorun cozmede yeterli destek 

verilmedigi dogrultusunda gorus ortaya konmustur. 

Katihmcilar, guvenin olusmasi icin temel cgelerden olan yardimseverlik, 

uzmanhk, tutarhlik ve iletisimin, ust yonetimde yeterli olmadigi dogrultusunda 

gori.i~ ortaya koymuslardir. Bu bulgular dogrultusunda, okullardaki ogretmen ve 

mudurlerin ust yonetime yeterince guven duymadigmi soylemek mumkun. 

4.7. Gozlem 

Arastirmanm gerceklestirildigi okullarda gozlem formuna dayah olarak gozlem 

raporlan tutulmustur. Yapilan gozlemler sonucunda asagidaki verilere ula~1lm1~tlf. 
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4.7.1. Fiziki Ortam 

Okullarda yapilan gozlern sonuclan; 

01 'in ogretmen odasmda belli bir diizen vardir. Genis pencereleri olan oda 

aydinhk ve iki bolum seklinde kullarulmaktadir. Odanm bir bolumunde 

cgretmenlerin iizerinde cahsabilecekleri buyuk masalar, diger tarafa koltuklar 

yerlestirilmis ve ogretmenlerin sohbet edip kahvelerini icebilecekleri bir ortam 

olusturulmustur, Odada kullamlan mobilyalar 90k yeni olmamakla birlikte temiz ve 

iyi durumdadir. Her ogretmenin kendine ait bir dolabi vardir. Okulda internet 

olanagindan herkes yararlanabilmektedir. Ogretrnen odasmm bir duvannda 

odullerin bulundugu bir dolap yer almaktadir. Duvarda buyuk bir duyuru panosuna 

ek olarak bir de herkesin gorebilecegi bir yerde, gunluk duyurulann yazildigr 

ayakh bir beyaz tahta bulunmaktadir. 

01 'in miidiir odasma gitmek icin sekreterlikten gecrnek gerekmektedir. 

Sekreterlik diizenli ve temiz ancak 90k kucuk. Burada sekreterlerin oturdugu iki 

adet cahsma masasi ve kucuk dolaplar bulunmaktadir, Mudur odasma girmek icin 

bu kucuk odadan gecersiniz, Odanm yola bakan kisrru tamamen pencere 

oldugundan oda oldukca isikhdir. Mudur odasmm, okulun hicbir tarafi ile dogrudan 

iliskisi bulunmuyor. Odanm mobilyalan yeni olmamakla birlikte iyi durumda ve 

temizdir. Mudurun oturdugu masanm arkasi boydan boya ve tavana kadar 

klasorlerin kondugu bir dolapla kaphdir. Tam karsi duvarda ise bir toplanti masasi 

bulunmaktadir. Mudurun masasmm sol tarafmda bilgisayar ve 90k amach bir 

printer, sag tarafmda duvarda asili bir bilgi panosu vardir. 

Bas muavinin kendisine ait bir odasi vardir. Diger muavinler, her odayi iki kisi 

paylasmaktadirlar. Her muavine ait bilgisayar ve kendine ait bir panosu vardir. 

Odalarda gelen misafirler icin de koltuk bulunmaktadir. 

Okulda ogretmenlerin ogrencelilerle ozel cahsma yapabilecegi, aynca 

velilerle de gorusme yapabilecegi ortamlar bulunmaktadir. Bazi ziimrelerin cahsma 

yapabilecekleri ziimre odalan da mevcuttur. Idarenin koridor ve merdivenlerin 
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duvarlannda okulun ogretmenlerinin ve ogrenci basanlanrun fotograflan ile alman 

odiillerin bulundugu dolaplar mevcuttur. 

Okul binasi bakimh, bahcesinin temizligi ve di.izeni dikkat cekmektedir. 

Bahce dis cevreden korunmak icin cepecevre duvarla kesilmis ve yi.iksek kapilar 

konmustur. 

02'nin ogretmen odasi genis ve rsikhdir. Ogretmenler bu odayi hem cahsmak 

hem de sohbet etmek icin kullanmaktadirlar. Odada ogretmenlerin cahsabilmeleri 

icin bi.iyi.ik masalar bulunmaktadir. Odaya yer yer oturma gruplan konmustur. 

Ogretmenlere ait dolaplar, ortak kullamlan bir masa i.isti.i bilgisayar ve internet 

olanaklan vardir, Duyurular icin bir duvar panosu ve gi.inli.ik duyurularm yazildigr 

bir de beyaz duyuru tahtasi vardir. Odadaki esyalar eski ve odaya bakildigmda 

kalabahk bir gortintu arzederler. Ogretmen odasmm giris kapisi bahceye 

acrlmaktadir. 

Okuldaki mi.idi.ir odasma, bahceye acilan sekreter odasmdan gecilerek 

girilmektedir. Oda di.izenli, aydinhk, misafirlerin oturacagi yenilenmis koltuklar ve 

sehpa mevcuttur. Odada evraklann ve odullerin kondugu dolap bulunmaktadir. 

Mi.idi.iri.in masasmm sol tarafmda bir bilgisayar ve 90k amach bir printer vardir. 

Odamn i9 bahceye bakan penceresinden disansiyla iletisimi varken, ogretmen ve 

muavin odalarma ulasmak icin bahceye cikmak gerekmektedir. Mi.idi.ir odasma 

gecilen kucuk sekreter odasmda sekreterlere ait 3 adet. masa bulunmaktadir. ilk 

bakista masalann i.izerinde bulunan di.izensiz ve dagimk evraklar dikkat 

cekrnektedir. Oda eski ve bakimsizdir, 

Okuldaki muavinler odalanm paylasarak kullanrnaktadirlar. Her muavinin 

masasmm i.izerinde bir bilgisayar, evrak dolabi ve fazladan koltuk bulunmaktadir. 

Okulun i.ist (ic) bahcesinde bir di.izen vardir. Ancak temiz kullarulmadigmdan 

kirlidir. Binanm asagi (arka) bahcesi 90k kullamlrmyor ancak yer yer oldukca kirli 

oldugu gorulmustur. Okulun cevre duvarlan kismen kesilmistir, Bazi yerleri aciktir. 

Binanm geneline bakildigmda oldukca eski ve yipranrrus bir bina oldugu ' 

gorulmektedir. 
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03'iln ogrermen odasr, bahceye bakan pencereleriyle aydmhk bir oda. 

Ogretmenlerin cahsma yapabilmeleri icin 03 'te de btiyiik cahsma mas al an 

bulunmaktadir. Ogretmenlere ait dolaplar, haritalar odada dikkat cekmektedir. 

Odanm icinde yer yer oturma gruplan yer almaktadir. Duvarda duyurulann asildigr 

bir duyuru panosu vardir. Odada ogretmenlerin kullanmu icin bir masaustti 

bilgisayar yer almaktadrr, Aynca bazi zumrelerin veya cahsmak icin ayn odaya 

ihtiyaci olan ogretmenlerin cahsabilecekleri oda bulunmaktadir, 

Okul mudurunun odasma girmek icin sekreterlerin bulundugu odadan gecmek 

gerekmektedir. Mtidur odasi isikh ve aydmhk bir oda. Esyalar fazla oldugundan oda 

sikisiktir. Mudunin masasmm sol tarafmda bir bilgisayar bulunmaktadir, Okulun 

kamera sisterni buraya bagh, ekrandan okulu izleyebilmektedir. Masanm sag 

tarafmda bir dolap, karsi duvara da boydan boya bir baska dolap yerlestirilmistir. 

Bazi esyalar ve evraklar bu dolapta muhafaza edildigi ve ihtiyac olmasi durumunda 

mudurun bilgisine getirilerek bu dolaplardan almmaktadir. Bu dolabm hemen 

solunda kucuk yuvarlak bir cahsma masasi ve onunde sandalyeler vardir. 

Duvarlarda okulla ilgili fotograflann yamnda devlet buyuklerinin de fotograflan 

asihdir. Odada rnisafirler icin bulunan koltuklar fazla oldugundan, esyalar sikisik 

durmaktadirlar. Mudur masasmm sag tarafmda odari koridora acilan bir kapi 

bulunmaktadir, Mi.idi.iri.in eek kisa surede istedigi taktirde koridora, cgretmen odasi 

ve diger idari odalara ulasmasi mumkun olmaktadir. Idari binaya girerken, girisin 

sagmda ve solunda bugune kadar aldiklan kupa ve diger oduller carnh dolaplarda 

sergilenmektedir. Daha ileriye gidildiginde ferah ve genis bir antreye girilir. Burada 

duvarlarda okulla ilgili fotograflar ve okulun buyuk bir krokisi duvarda asih 

durmaktadir. Butun idari odalarm kapilan bu genis girise acilmaktadir. Burada 

bulunan muavin odalarmda bulunan masalarm i.izerinde bilgisayar ve evraklarm 

kondugu dolap mevcuttur. Aynca giriste ogretmenlerin oturup kahve icip sohbet 

edecegi bir kahve ocagi vardir. Burada ogretmenler farkh bir sosyal ortam 

yasamaktadirlar. Ogretmenler kahvelerini icip sohbet ederken oldukca rahat ve 

keyifli gorunmekteydiler 
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Okulu girerken, okuldaki bakirn, temizlik ve duzen hemen dikkat cekmektedir. 

Bahce temiz, on bahce yesillendirilmistir. Okulun bahce simrlan da tel ve 

duvarlarla cevrelenmistir. 

04'tin idari binasmm oldukca genis ve aydmhk bir girisi vardir. Ogretmen 

odasi yeterince aydmhk degildir. Odanm bir tek penceresi vardrr ve oda yeterli 1~1k 

alrruyor. Odada ogretmenlere ait dolaplar, oturma gruplan ve ogretmenlerin 

cahsmasi icin buyuk masalar bulunmaktadir. Aynca ogretmen zumrelerinin 

cahsabilecegi ayn cahsma odasi da bulunmaktadir. Ogrctmenlerin kullammi icin 

odada dort bilgisayann bulundugu bir masa bulunmaktadir. Odanm girisinde sag 

tarafta bir duyuru panosu yer almaktadir, 

Mudur odasma girmek icin koridorlardan gecmek gerekir. Oda buyuk ve 

aydmhktir. Iceriye girdildiginde karsida mudurun masasi, sag tarafmda bir 

bilgisayar ve duvarda bir pano bulunmaktadir. Odanm sag tarafmda bir evrak 

dolabi, ortada koltuklar bulunmaktadir. Kapmm hemen girisinde duvara paralel, 

ustunde evraklarm bulundugu buyuk bir toplanti masasi vardir. Mudurun masasmm 

tistti kalabahk bir goruntuye sahiptir. Mudurun odasmm, ogretrnen odasmdan 

uzakta olmasi iletisimi guclestirmektedir. 

Sekreter odasi mudur odasmm yanmda yer ahr. Bu odanm da sekreter masasi, 

kullandigi bilgisayar ve printer, aynca bir evrak dolabi, muavin odalarmda oldugu 

gibi duvarda bir de pano bulunmaktadir. 

Muavin odalanm, mudur odasiyla aym koridorda bulunmaktadir. Odalarda 

genellikle tek muavin bulunmaktadir. Muavin odalarmm hepsinde bir evrak dolabi 

bilgisayar , intenet ve koltuklar bulunmaktadir. Aynca her odada program ve diger 

bilgilerin asrldigi bir pano bulunmaktadir. Koridorlarda ogrencilerin yaptiklan, 

basanlanlannm belge ve fotograflan yer almaktadir. Bunun yanmda oduller de 

genis giris alanmda sergilenmektedirler. 

Bina yeni olmasma karsm yipranmis, duvarlar catlanus ve yer yer sivalar 

dusmektedir. Okulun on bahcesi agaclandmlrmstir. Bahce ve koridorlara 
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bakildigmda yeterince terniz ve diizenli olmadigi gorulmektedir. Okulun bahce 

simrlan duvarla kesilmis ve dernir giris kapilan konmustur, . 

4.7.2. Okulici Iliskiler 

Her okul icinde ogretmenler, anlastiklan arkadaslanyla birlikte hareket ederler 

ve yardimlasirlarken, ayru ders grubundan olan ogretmenlerin ve aym kolda cahsma 

yapan ogretmenlerin dayarusma icinde oldugu, yardimlastigr gozlemlenmistir. Buna 

ragmen kalabahk ziimrelerde uyumlu cahsamayan, dayamsma ve yardimlasma icine 

giremeyen ogretmenlerin bulundugu dikkat cekmistir. Ogretmen odalarmda bazi 

gruplarda sarnirniyet ve 

ogretmenlerinin, gruptan 

gozlemlenmistir. 

ortak konularda fikir tartismasi olurken, bazi 

kopuk, arkadaslanyla paylasim icinde olmadigi 

Okul miidiirleri, genelde ogretmenlere destek verdikleri, ise tesvik ve motive 

etme isteginde olduklan, ancak bazi ogretmenlerle daha yakm ve daha sarnirni 

iliskiler icinde olduklan gozlemlenmistir. 01, 02, 03 ogretmenlere her konuda 

yardimci olma cabasi ve sarnirniyeti gozlernlenirken, 04'te bu caba pek fazla 

gozlemlenememistir. 04'iin davraruslanyla ogretmenlere sarnirniyetini 

yansitamadigi ve oldukca mesafeli durdugu izlenrnistir. Okul miidiirlerinin 

cahsmalan, davrarnslan, giyim ve diger yonleriyle ogretmenlere ornek olacak 

niteliklere sahip olduklan, 04'iin ise bu ozellikleri 01, 02, 03 kadar tasunadigi 

gozlemlenmi stir. 

Bazi mudur muavinlerinin, ogretmenlerle iyi iliskiler icinde oldugu ve uyumlu 

cahstiklan izlenirni vardi. Konusmalanndaki sarnimiyet ve gilliimsemeden, 

iliskilerinin iyi oldugunu anlamak miimkiin. Konusma arasmda kullamlan 

"gercekten cok emek verdin, tesekkur ederim" gibi ifadeler, ogretmeni ise tesvik ve 

motive etmeye yonelikti. Bazi mudur muavinlerinin ise ogretmenlere mesafeli 

durdugu, zaman zaman da kmci tavir ve yuz ifadeleri oldugu gozlemlenmistir. 
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4.7.3. Iletisim 

Arastirmanm yapildrgi her okulda ogretmenlere yazili duyurulann 

imzalauhldigi gorulmustur. 02'de bir ogretmen, ogretmen odasmda bulunan 

ogretmenlere o gun yapilacak bir olayi sozlu olarak duyururken, 03 'te ise Bir 

mudur muavini oertesi gun gerceklestirilecek bir etkinligi, ogretmen odasmda 

buluna ogrctmenlere duyurrnustur, Tum okullarda ogretmenleri bilgilendirme 

yazilanrun ve duyurularm asildigi panolar vardir. Aynca 01, 02 ve 03'te duyuru 

icin kullamlan panolara ek olarak acil duyurulann yazrldrgi beyaz duyuru tahtalan 

da mevcuttur. 02 ve 03'te bulunan beyaz tahtalat kalabalik bir duvarda asih ve 

hemen dikkat cekecek bir noktada degildirler. 02'deki beyaz duyuru tahtasi, 

oturma ve cahsma alaru olarak iki bolumden olusan ogretmen odasmm ortasma, 

dikkat cekici bir bir noktada bulunmaktadir. 

4.7.4. Kisilerin Davramslari 

Arasnrrnarun yapildigi okullarda, bazi ogretmenlerin derslere giderken yavas 

ve rahat hareket etmelerinden, cok fazla is yapma istegi olmadigi gozlemlenmistir, 

Ogretmenler arasmda yer yer uyum izlenirken, biitunluklu uyum olmadigi 

izlenmistir. Ogretmenlerde butunluklu bir uyum olmadigi, uyumun daha cok kisiler 

arasi ve kilc;ilk gruplarda oldugu gozlemlenmistir. Gozlem silresince ogretmenlerin 

birbirlerine karsi saygih oldugu izlenmistir, Bazi ogretmenlerin son ders zili 

calmadan okuldan aynldiklan, buna karsm bazi ogretmenlerin mesai bitirnini 

bekledikleri gozlemlenmistir. 

Okul mudurlerinde genel anlamda i~ yapma istegi, uyum, saygi ve hosgoru 

gozlemlenirken, bunlarm 04KM4'te bu ozelliklerin oteki mudurlerde oldugu kadar 

olmadrgi gozlemlenmistir. 02KM2, 03KM3'iln ogretmenlerin arasma girdigi ve 

zaman zaman sohbetlerine kanldigi izlenrnistir, Tum mudurleri, i~ yapma 

konusunda oldukca istekli ve buyuk bir heyecan ve caba icinde olduklan ancak 

04KM4'iln boyle bir heyecam oldugu gozlemlenememistir, 
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BOLUM V 

SONU<; VE ONERiLER 

Hizli bir degisirn ve gelisim icinde olan gunumuz diinyasmda, bircok alanda 

degisim yasanrnaktadir. Bu degisirn ve farkh gereksinimler toplumlarda, ozel ve 

kamu orgutlerinde de kendini gostermektedir. Buna bagli olarak orgutlerin amaclan 

dogrultusunda verim almabilmesi icin yoneticiler anahtar rol oynarnaktadirlar .. 

Orgutlerde basan icin yoneticiyle birlikte anahtar rol oynayan baska bir unsur da 

giivendir. Kisinin kendisinde baslayan giiven, karsismdaki kisi ve kisiler, daha 

sonra da orgutte devam eder. Baska bir ifadeyle, kisi kendine, calisugr 
arkadaslanna, yoneticilerine giivenirse, orgutune guven duyar demektir. Bu 

durumda orgutte giiven oldugu soylenebilir. Guven kisilerin davranislan sonucunda 

dogal bir surec icinde olusmaktadir. 

Orgutsel giivenin icin, orgiit ici adaletin saglanmasi, ust yonetimin cahsanlara 

destegi, cahsanlann istek ve ihtiyaclanrun karsilanmasi, orgut icinde sosyal 

iliskilerin gerekli diizeye cikanlmasi, cahsanlar arasmda isbirliginin gelistirilmesi 

gerekmektedir. 

Yapilan bu arasurma Kuzey Kibns'ta Gene! Ortaogretim Dairesine bagh devlet 

liselerinde gorev yapan okul yoneticilerinin (miidiirlerinin), yonetsel 

davraruslanrun cahsanlann (ogretmenlerin) okuldaki orgutsel giiven algisma 

etkisini arastmp ortaya crkarmayi amaclarrustir. Her alanda biiyiik onem kazanmaya 

baslayan giivenin, bu arastirrnayla egitim yonetimi alamndaki onemine dikkat 

cekilmektedir. 

Bu boliimde arasnrma bulgulanna dayah olarak ulasilan genel sonuclara ve 

onerilere yer verilmistir, 
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SONU<; 

Bugune kadar okullarda yonetici davramslanrun, orgutsel guvenle olan iliskisi 

bakinundan ele ahndigma rastlanrnarrustrr. Bundan dolayi bu arastirma guvenin, 

yonetimdeki boyutuna dayah olarak, orgutsel guvenle ilgili bir boslugu doldurmus 

olacaktir. Arastirma sorulanna dayah olarak elde edilen sonuclar asagida 

verilmistir. 

Bu arastirmada elde edilen sonuclardan da anlasilacagi gibi arastirmaya katilan 

mudurlerin tumu icin orgutsel giivenin farkindadir demek mumkun degildir, 

Sadece OlKMl icin bunu soylemek mumkun olmustur. Ogretmenlerin 

goruslerinden cikan sonuc; Orgutsel guvenin en 90k farkinda olan ve yonetsel 

davramslanyla bunu en net sekilde ortaya koyan mudurun OlKMl 'in oldugudur. 

Mudurler arasmda, konusunda yuksek lisans yaprrus tek mudurdur. Bu O lKMl 'in 

orgutsel giiven konusundaki farkmdahgina ve yonetsel davranislanna olumlu yonde 

katki koyrnustur. Diger mudurlerin ortaya koydugu olumlu yonetsel 

davramslannm daha az olmasmm yanmda, elde edilen bulgulardan, ciddi olumsuz 

yonetsel davramslannm bulundugu, bunun da orgutsel guven konusunda pek 

farkmdahklan olmadrgi gorulmustur. 

Bu arastirmadan elde edilen bulgulardan, katiluncilann yansmdan fazlasi , 

%53.8'i "orgutsel (orguttte) guven" kavrarmru aciklamada zorlanrrns ve iliskili 

olmayan ifadeler kullanrmslardir. Bir kisim ogretmenin orgutsel guveni 

tarumlayamamasi, onun farkinda olmadiklan anlanuna gelrnedigi soylenebilir. 

Yapilan gorusmelerden katihmcilar, yaptiklan aciklamalarda orgutsel guvenin 

eksikligine vurgu yapilnusnr. Arastirmada okul yoneticilerinin (miidiirlerinin) 

yonetsel davrarnslan, i:igretmenlerin yoneticiye olan giivenleri, ozguvenleri, birbirlerine 

karsi olan giivenleri ve icinde bulunduklan ziirnreye olan karsihkh giivenleri, orgutsel 
giiveni olusturmaktadir. 

Arastirmadan elde edilen bulgular sonucunda ogretmen katihrncilar, okul 

yoneticilerinin (mudurlerin) guven veren yonetsel davranislanm ve guvensizlik 
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yaratan yonetsel davraruslanni oldukca net bir sekilde ifade ederek ortaya 

koymuslardir. Ogretmenler, yoneticilerin (mi.idi.irlerin) yonetsel davramslannm 

gi.iven algilanm etkiledikleri gorusundedirler. Ogretmen kanhmcilar, yoneticinin 

(mi.idi.iri.in) olumlu davranislannm ogretmenin gi.iven algisuu olumlu, olumsuz 

davrarnslann da olumsuz etkiledigi konusunda ortak gorus ortaya koymuslardir. 

Bulgular, yoneticinin (mi.idi.iri.in) yonetsel davrarnslan ile ogretmenin gi.iven algisi 

arasmda dogrudan bir iliski oldugunu ortaya koymustur. 

Bu arastirmada, Kuzey Kibns'ta bulunan devlete bagh orta egitim orgutlerinden 

liselerde gorev yapan okul yoneticilerinin (mi.idi.irlerinin), ogretmenlerin egitim 

orgutleri olan kendi okullanna olan gi.ivenlerini etkileyen gi.iven boyutlan ile ilgili 

yonetsel davraruslan, asagida Tab lo: 28' de gosterilmistir. 

Tablo: 41 
Okul Mi.idi.irlerinin, Ogreunenlerin Okullarma Gi.ivenini Etkileyen Yonetsel 

Davraruslan 

Giiven Boyutlan Miidiirlerin Giiveni Etkileyen Yonetsel Davramslari 

Kendini yenileme, Dinleyebilme, Takdir, Konusunda 
Uzmanhk uzman, Donammh olma, Tecri.ibe, Planhhk, Lider ozelligi 

tasima, Yoneticilik nitelikleri, Yenilikci ve Vizyon sahibi 

olma. 

Esit davranis, Adil olma, Orgute-personele sahip cikma, 
Gi.ivenirlik Gi.iven verme, Gi.ivenebilme, Anlayish olma, Ornek olma, 

Gizlilige saygi, Empati ve Ozguven. 

Y ardimseverlik Sorun cozme, Fedakar, Destekleyici, Kucaklayrci ve 

Hosgorulu. 

Acikhk Acikhk, Netlikli olma, Katihmcihk ve Esneklik. 

Iletisim Paylasimci olma (bilgi ve zaman), Guclu iletisim 
kurabilme. 

Diiri.istli.ik Verilen sozu tutma, Kurallara uyma, Yasalara saygih, 

Adaletli ve Di.iri.ist. 

Tutarhhk Tutarh olma, Kararlann-sozlerin arkasmda durma. 
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Bu arastirmada okul yoneticilerinin, ogretmenlerin okullanna olan giivenlerini 

etkileyen yonetsel davramslan Tablo:28'de gosterilmistir. Bu davranislardan daha 

once ancak rastlanmayan ancak bu arastirrnada katihrncilar tarafmdan vurgulanan 

"Empati, Y asalara ve Gizlilige saygi'' oldukca dikkat cekicidir. 

Bu arasnrmada ortaya cikan bulgulardan okul yoneticisi olan miidiirlerin, 

cgretmenin giivenini etkileyen yonetsel davramslan, Tablo 28' de gortilrnektedir. Bir 

orgutun basansinda, olmasi gereken en temel unsurlardan olan orgutsel giivenin 

olusmasmda, yoneticilerin onemi bu arastirmada bir kez daha vurgulanmistrr. 

Bu arastirmanm bulgularmda, Kuzey Kibns'ta egitim politikasma yon veren 

yetkili kurum olarak Milli Egitim Genclik ve Spor Bakanligr'ndaki yoneticilerin 

tutum ve uygulamalannm okullarda gorev yapan ogretmenlerm yanmda okul 

yoneticilerinin, de okullanna olan giivenlerini etkiledigi ortaya 91kIDI~t1r. 

Devlete bagli olarak cahsan okullar, Milli Egitim Yasasi ve ona bagh olarak 

cikanlan yasa, tuzuk ve genelgelerle yonetilmektedirler. Bu acidan bakildigmda 

okullar, iist yonetim olan bakanhk kademelerine (Bkz. Seki! 11) bagh olarak 

cahsngmdan, bakanhk kademelerinde iist yonetimin aldigi olumlu, olumsuz turn 

kararlar ve uygulamalar ogretmenlerin giiven algilanna etki etmektedir. Devlet 

okullannda, okul yoneticileri okulu yasa, tuzuk, yonetrnelik, genelge ve 

bakanhktaki ilgili dairelerin direktifleri dogrultusunda yonetmekle yiikiimliidiir. Bu 

nedenle okul yoneticisi yukandan gelen kararlan veya ongorulen uygulamalan, 

yerine getirmek durumundadir. Dst yonetimin kararlan olan bu uygulamalar, 

ogretmenin okuldaki giiven algisim etkilemektedir. 

Arastirma, yonetici (okul muduru) davraruslanmn cahsanlann (ogretmenlerin) 

orgutsel giiven konusundaki algilanna etkisiyle ilgili olarak su sonuca ulasmisur; 

Bugiine kadar giivenle ilgili yapilan tammlara (Bkz. Tab lo: 1) bu arastirmayla yeni 

ve farkli tammlar eklenmistir (Bkz. Tab lo: 11 ). Guvenle ilgili farkh tammlarm 

oldugu, bu arastirmada bir kez daha teyit edilmistir. Katrhmcilann cogu orgutsel 
giivenle ilgili net bir tamm yapamazken, orgutsel giiven icin gerekli boyutlann ve 

155 



yoneticilerin ortaya koymalan gereken yonetsel davramslann farkmda olduklan 

sonucuna vanlnustir. Katrhmcilann cogunlugu orgutlerini olumlu algilarken, bir 

kisrru da ciddi anlamda olumsuz olarak algilarruslardir. 

Orgutsel iletisim, okulda karsihkli guvenin ve serbest bilgi akihrun kaynagidir. 

Katihmcilar gorusme sirasmda duyurulann, ogretmen odalannda bulunan panolara 

asrldigi veya odalarda bulunan tahtalara yazilarak, yazih duyurulann ise imza 

karsiligi duyuruldugunu ifade etmislerdir. Duyurular icin pano ve tahtalarm yanmda 

imza karsiligi da yapildigi, gozlern sonuclannyla da teyit edilrnistir. 

Arastirma sonucunda, yoneticilerde olmasi gereken yonetsel davranislann 

olusturdugu guven boyutlan , literaturde gecen guven boyutlanyla ortusmektedir. 

Yoneticilerin, guven veren olumlu yonetsel davramslanmn yamnda .orgutsel guveni 

cok ciddi boyutta etkileyen olumsuz yonetsel davraruslanmn oldugu da dikkat 

cekmektedir. 

Okulda ara yonetici olan mudur muavinlerinin, ogretmenlerin guven algilanni 

cok da olumlu etkilemedikleri ortaya cikrmstir. Kaulimci ogrtmenler ve mudurlerin 

okullanyla ilgili yapnklan tammlar genellikle ortusmustur. Ancak 04KM4 ile 

ogretmenler, birbirlerinden cok uzak tammlar yaprruslardir. 

Katihmcilar, gerceklestirilen sosyal olaylarm kisilerin iletisim kurmalannda, 

birbirlerini daha iyi tammalannda etkili oldugu ve bunun sonucunda da bazi seyleri 

paylasabilecekleri konusunda birlesmektedirler. Yapilan gozlernlerde de 

ogretmenlerin, kahve icip sohbet edecekleri ortamlann oldugu okullarda (01 ve03) 

cgretmenlerin, okulla ve rnudurle ilgili daha eek olumlu ve guven duyduklan ile 

ilgili ifadeler kullanrruslardir .. 

Katihmcilann ortaya koyduklan cabalann yonetici tarafmdan fark edilmesi, 

ogretmenin guvenini olumlu etkilerken, bunun sonucunda orgutun genelinin de 

olumlu etkilendigi ortaya cikrrusnr. 

Arastirmanm yapildigi devlet okullanndan liselerde, yonetici olan okul 

mudurlerinin yanmda, verilerde ortaya cikan ogretmen ve okul muduru arasmda 
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gorev yapan mudur muavinlerinin yonetsel davramslanyla, okul mudurunun 

uzerinde gorev yapan bakanhk kademelerindeki ust yoneticilerin yonetsel davranis 

ve uygulamalannm da ogretmenlerin orgutsel guvenlerini etkilemektedir. Bu 

nedenle orgutlerde guvenin varhgi en alt yoneticiden, en ust yoneticiye kadar tum 

yonetim kademelerinde bulunan yoneticilerin, yonetsel davramslanyla iliskilidir. 

Y onetici davramslan en tepeden asagrya dogru isleyerek, alttaki cahsanlan 

zincirleme olarak etkilemektedir. 

Bu arastirma sonucunda elde edilen bulgulara bagh olarak yonetsel surecte 

orgutsel guvenle ilgili bir model yaranlrmstir (Bkz. Sekil 11). 

Toplum 

OST YONETiM 

MOOOR 

MOOOR MUAViNi 

OGRETMENLER 

ORGUTSEL GUVEN 

DAVRANl$LAR 

-Uzmanbk 

-Guvenirlik 

-Yard,mseverlik 

l I ,-A~1kllk 

-iletijim 

-DurostlOk 

- Tutarllltk 

SiSTEME GOVEN 

Sekil 11: Yonetsel Surecte Orgutsel Gaven Modeli 
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ONERiLER 

Arasnrrna surecinde ulasilan genel sonuclara dayanarak, okullarda orgutsel 

guvenin var olmasi ve egitimde istenen hedeflere ulasilmasina katki saglamasi icin 

gelistirilen oneriler soyledir: 

Bir tilkenin gelecegi, o iilkede yasayan bireylerin kendine guvenen, iyi yetismis 

olrnasiyla paraleldir. Bireylerin iyi yetismesi de egitim politikalanna baghdir. 

Egitim, surekli degisen hukumetlerin politikasi olmamalidir. Devletin ortaya 

koyacagi ve arkasmda duracagi bir politika gelistirilmeli, egitim siyasi kaygilara 

bagh uygulamalardan anndmlmahdir. 

Girven kisinin kendine guvenmesiyle baslamaktadir. Bu nedenle Egitim 

Bakanhgi, egitim politikasmda kendine guvenen bireyler yetistirilmesini hedef alan 

programlar gelistirmelidir. 

Egitimle ilgili uygulamalarm icinde olan ogrctmenin, egitimle ilgili kararlar 

ahrnrken goruslerinin almrnasi konusuna hassasiyet gosterilmeli ve ogrermenin 

guven duymasi icin goruslerinin deger buldugunu gorrnelidir.. 

Orgutlerde guveni baslatanlar yoneticilerdir. Bu nedenle her duzeydeki (okul 

muduru, okul Md. Mv. ve bakanhkta bulunan tum list kademelerdeki) yoneticilenn, 

aldiklan kararlarm arkasmda durmalan gerekmektedir. 

Goreve getirilecek her duzeydeki yoneticinin, hiyerarsik olarak altmda cahsan 

kisilerden daha nitelikli, konusunda uzman ve tecnibeli olmasi kosul olarak 

aranmahdir. 

Egitimde yonetici konumunda gorev yapan her kademedeki (okul muduru, okul 

Md. Mv. ve bakanhkta bulunan tum list kademelerdeki) yoneticilerin, yonetsel 

davraruslan bir butun olarak okullardaki orgutsel guveni etkilemektedir. Bu 

nedenle tum yoneticilerin, yonetsel davraruslanru gelistirici egitim programlan 

hazirlanmah ve hazirlanan programa uygun olarak hizrnetici egitimler verilmeli. 

Okul ve ogretmcnlenn ihtiyac ve sorunlanna zamarunda ilgi gosterilmeli ve 

coziirn getirilmesi konusunda hassas davramlmahdir. 
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Okul yoneticileri turn olumsuzhklara karsin okullannda ortaya koyacaklan 

yonetsel davraruslanyla ogretmenlerin orgutsel giivenlerine onemli katki 

koyacaklanndan, okul yoneticilerinin oncelikli olarak konu ile ilgili bilgilendirilme 

ve egitim programlanna almmalan saglanmahdir. 

Ogretmene, <;ah~t1g1 ortamda onemsendigi hissettirilmelidir. 

Tum egitim orgutleri arasmda iletisimin zamanmda saghkh olmasi saglanmali. 

Aynca okulici iletisimin de zamanmda ve dogru bir sekilde yapilmasi, ogretmenin 

guvenini olumlu yonde etkileyeceginden, iletisim konusunda okul yonetimleri titiz 
davranmah. 

Okullardaki ara yonetici olan rnudur muavinleri ve bakanhk duzeyindeki 

yoneticilerin de bu konudaki goruslerinin almarak, o boyutuyla ilgili bir cahsma 

yapilmasi konunun daha iyi anlasilmasma katki koyacaktir . 
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EKLER 

EK 1: ARA~TIRMA SORULARI (Ogretmen) 

1- Kac yildir bu okulda gorev yapiyorsunuz? 
2- Ka<; y1lhk ogretmensmiz? 
3- Bransirnz ve egitim duzeyiniz nedir? 

4- Okulunuz sizin icin ne ifade eder? 

5- Okulunuzu bir orgut olarak nasil tammlarsiruz? 

6- Okul mudurunuzu nasil tanimlarsnuz? 

7- Guven kavrarrum nasil tamrnlarsmiz? 

8- a)Sizce orgutte guven kavrarru nedir? Size neyi ifade eder? 

b) Orgutte guven kavrarrum birseye benzetin deseler, neye benzetirsiniz? 

9- a) Size gore guven veren bir okul mudurunun hangi ozelliklere sahip olmasi 
gerekir? 

b) Okul mudurunuz sayrrus oldugunuz bu ozelliklerden hangilerine sahiptir? 

10- Okul mudurunuzun orgutsel guven kavrami ile ilgili farkmdahklan sizce 
nelerdir? 

11- Okulunuzda gorev yapan ogretmenlerin orgute guven algisi sizce nedir? 

12- a) Egitim politikasma yon veren yetkili kurumlarm (okullann bagli oldugu 

bakanhk ve daireler), sizce hangi uygulamalan ogretmenlerin orgute guvenini 

olumlu/olumsuz etkiler? 

b) Y etkili ust yonetimin tarafmdan alman kararlar okula olan guveni sizce nasil 
etkiler? 

c )Yetkili ust yoneucnerin nitelikleri ile ilgili ne scyleyebilirsiniz? 

13- Sizce okulunuzda gorev yapan ogretmenlerin, okul miidiiriiniin davraruslanyla 

guven algilan nasil iliskilendirilebilir? 
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14- Okul mudurunun sizce hangi davramslan ogrctmenlerin okula olan guvenini 

(olumlu, olumsuz) etkiler? Nasil? Somut bir ornekle acrklarnusimz? 

15- a) Okul rnudurunun orgutunuze inanmamzi ve/veya daha fazla calisma istegi 

duymamzi saglamaya yonelik davraruslanna ornek verebilirmisiniz? 

b) Okul icinde iletisim nasil gerceklesir? 

c) Okul mudurunun ogretmenlerle olan iletisimi ile ilgili ne soyleyebilirsiniz? 

d) Okuldaki sosyal iliskiler hakkmda ne soyleyebilirsiniz? 

16- Mudur muavinlerinin orgutunuze inane; ve cahsma isteginizi veya tam tersi 

isteksizliginizi tetiklemede/ortaya crkarrnadaki rolu sizce nedir? Kendi 

deneyimlerinizden ornek verebilir misiniz? 

17- Birlikte cahsugimz sure icinde okul mudtlrunuze iletmis oldugunuz bir 
sorun karsismda takmdigi tavir ne olmustur? Bir ornekle aciklarnusmiz? 
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EK lb: ARA~TIRMA SORULARI (Miidiir) 

1- Ka9 yildir mudur olarak gorev yapiyorsunuz? 

2- Ka9 yildir bu okulda gorev yapiyorsunuz? 

3- Bransnnz ve egitim duzeyiniz (lisans-yuksek lisans-doktora) nedir? 

4- Okulunuz sizin icin ne ifade eder? 

5- Okulunuzu bir orgut olarak nasil tammlarsimz? 

6- Guven kavrarruru nasil tamrnlarsmiz? 

7- Sizce orgutte guven kavrarm nedir? Size neyi ifade eder? 

8- Orgutte gtiven kavranuru birseye benzetin deseler neye benzetirsiniz? 

9- a) Ogretmenleriniz sizin icin ne ifade eder? 

b) Ogretmenlerinizi nasil tammlarsimz? 

10- Ogretmenlerin orgiite guven algisi sizce nedir? 

11- Egitim polotikasma yon veren yetkili ust kurumlarm (okullann bagh oldugu 

bakanhk ve dairelerin), sizce hangi uygulamalan orgute guveni olumlu/olumsuz 

etkiler? 

12- a) Sizce bir okul mudurunun yonetsel davraruslan nelerdir? 

b) Mudurun davrarnslanyla, ogretmenlerin orgute guven algilan nasil 

iliskilendirilebilir? 

13-Bir okul mudurunun sizce hangi yonetsel davramslan ogretrnenlerin okula olan 

guvenini (olurnlu/olurnsuz) etkiler? Nasil? Kendinizden somut bir ornekle 

aciklarrrusiruz? 

14- a) Sizce okulda gorev yapan ogretmenlerin orgute inanmalanna ve/veya daha 

fazla cahsma istegi duymalanna yonelik olarak bir okul rnuduru nasil 

davramslar ortaya koyrnah? Kendinizden omek verebilirrnisiniz? 

b) Okul icinde iletisim nasil gerceklesir? 

c) Ogretrnenlerle olan iletisimiz ile ilgili ne soyleyebilirsiniz? 
' 

d) Okuldaki sosyal iliskiler hakkmda ne soyleyebilirsiniz? 

15- Ogretmenler ile okul muduru arasmda gorev yapan rnudur muavinlerinin, 

ogretmenlerin okula olan inane ve cahsma istegi veya bunun tersi isteksizligini 

tetiklemede/ortaya cikarmadaki rolii sizce nedir? Bir ornek verebilirrnisiniz? 
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16- Bir ogrctmen, okul mi.idi.iri.ine bir sorununu iletmesi durumunda mi.idi.iriln 

takmmasi gereken tavir ne olmahdir? Kendinizden bir ornek verebilirmisiniz? 

17- a) Sizce guven veren bir okul rnudurunun hangi ozelliklere sahip olrnasi 

gerekir? 

b) Siz bu ozelliklerden hangilerine sahip oldugunuzu dusunuyorsunuz? 
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EK 2: GOZLEM FORMU 

Amac: Bu okulda ogretmenlerin birbirlerine ve mudure karsi, mudurun de 

ogrctmenlere karsi olan davraruslanru ve okul ortarrum, orgutsel guven 

boyutuyla betimlemek. 

Arasnrrna Sorulari: 

1- Ogretmenlerin kendi aralanndaki iliski nastldir? 

2- Mtidur sorunlar karsisinda nasil davramr? 

3- Okulda ogretmenlerin bulundugu fiziki ortam nasildir? 

4- Okul mudtirtinun ogretmenlerle karsi olan davranislan nasildir? 

5- Mudur ve ogretmenler arasmda iletisim nasildir? 

Veri Toplama: 

Devlete bagh bes ayn ortaogretim okulunun her birinde orgutsel guvenin 

kesfetmek icin bir gun boyunca gozlern yapilacaktir. Asagida belirlenen 

boyutlara gore almacaktir. Guvenin yonetimle baslamasindan hareketle 

arastirma verileri asagida verilen dart boyut cercevesinde toplanacaktir. 

1- Okulun fiziki ortanu: Ogreunenlere aynlrms odalarda, idari binada, 

okulun tum fiziki ortarmna iliskin bilgiler (ogretmen odasmm duzeni , 

mobiyalarm durumu, duzenlemesi, cahsma masalannm durumu, konumu, 

teknolojik olanaklar, oda duvarlan, pencereleri, duvarlardaki pano v.b., sohbet 

ortamlan). Okulun tum bina, bahce ve kullarnlan tum cevre ile ilgili bilgiler. 

Ogretmen odasmm; 

( ) Duzeni : . 

( ) Mobilyalann durumu : . 

( ) Cahsma ortamlarmm durumu : . 

( ) Cahsma ortamlannm konumu : . 

( ) Teknolojik olanaklar : . 
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Ogretmen odasmm; 

( ) duvarlan : . 

( ) pencereleri: . 

( ) panolan: . 

( ) Mudur odasi: - . 

( ) Md. Mv. Odalan: . 

( ) Sekreterlik : . 

( ) Sosyal ortarnlar : . 

( ) Okul binasmm dururnu: . 

( ) Okul bahcesinin dururnu: . 

( ) Okul cevresinin dururnu : . 

2- Okulici lliskiler: Mudurun ogretmenlerle ve ogretmenlerin kendi 

aralannda olan davramslanna iliskin bilgiler. ( Ogetmenler arasmda 

yardirnlasma, dayarusma, mudurun ogretmenlere destegi, motive etrnesi, 

ogretmenlerle paylasimi, samimiyeti, orek olmasi, mudur rnuavinlerinin 

ogretmenleri ise tesvik ve rnotivesi, v.b.). 

Ogretmenler arasmda; 

( ) Y ardimlasma : . 

) Dayarnsma: . 

Mudurun ogretrnenlere; 

( ) destegi: . 

( ) motive etrnesi: . 

( ) paylasirm: : . 

( ) samimiyeti: . 

( ) ornek olmasi: ·································································································· 

Mudur rnuavinlerinin ogretmenleri; 
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( ) Ise tesvik etmesi: . 

( ) motive etmesi: . 

3- Iletisim: Okulda uygulanan iletisim yontemleriyle ilgili bilgiler. 

(Ogretmenlere yapilan bilgilendirmeler, duyurular, haberlesrneler.v.b.), 
'-- 

( ) Ogretmenlerin bilgilendirilmeleri: . 

( ) Ogretmene duyurulann yapilmasi: . 

) Okul icindeki haberlesmeler: . 

4- Kisilerin davraruslari: Davrarus ve tepkilere iliskin bilgiler. ( Is 
yapmada isteklilik, hosgoru, nezaket, uyum ve saygi). 

Mtidtirtin; 

( ) . . - . 
1~ yapma istegi: . 

( ) hosgorusu: ····································· . 

( ) nezaketi: . 

( ) uyumu: . 

) saygisi: . 

Ogretmenin: 

( ) . . - . 
1~ yapma istegi: . 

) hosgorusu: ········· . 

) nezaketi: . 

( ) uyumu: . 

( ) saygisi: . 
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EK 3: MiLLi EGiTiM, GEN<.;LiK VE SPOR BAKANLIGI iZNi 
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EK 4: KA TILIMCI tztx FORMU 

GENEL ORTA OGRETiM DAiRESiNE BAGLI OKULLARDA 

ORGUTSEL GUVEN 

Bu arastirma Yakm Dogu Universitesi'ne bagli olarak gerceklestirilmektedir. 

"Genel Ortaogretirn Dairesi'ne bagh okullarda Orgutsel Guven" konulu arastirma 

projesine gonullu olarak katilarak, veri toplamak amaciyla size yoneltilen sorulara 

vereceginiz cevaplar, bu arastirrnada bilimsel amaclar icin kullarulacaktir. 

Size yaklasik 17 soru yoneltilecektir ve mulakat 40 dakikada 

tamamlanabilecektir. Miilakatta vereceginiz cevaplar tamamen gizli tutulacakur. 

Arastrrma okullarda orgutsel guveni incelemektedir. Arasnrmanm hicbir 

asamasinda isminiz ve/veya kisisel bilgileriniz gecmeyecektir. 

Mulakatla ilgili sormak istediginiz sorunuz varsa sorabilirsiniz. Bu 

arastirmayla ilgili herhangi bir sorunuz olursa meryemoksuzoglu@gmail.com 

adresinden sorunuza cevap alabilirsiniz. 

Degerli zamarumzi ayirarak bu arastirma ile ilgili sorulara vereceginiz 
samimi cevaplar icin tesekkur ederim. 

Meryem OKSUZOGLU 

Yakm Dogu Universitesi 

Egitim Yonetimi, Denetimi, Ekonomisi 

ve Planlamasi ABD, Doktora Programi 
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Meryem Oksuzoglu 1956 yilmda Lefkosa'da dogdu. ilk ve orta i:igrenimini 

Lefkosa' da tamamladi. 1978 yilmda, Izmir Egitim Enstitusu'nun Ingilizce 

bolumunden mezun oldu. Ayru yil Ingilizce ogretmeni olarak goreve basladi. Farkh 

bircok okulda ogretmen olarak gorev yapti. 1995 yilmda mudur muavini, 2001 

yilmda da okul mudurlugu gi:irevine atandi. Halen Lefkosa Ti.irk Lisesi Muduru 

olarak gi:irevini si.irdi.irmektedir. 

Meryem Oksuzoglu, Kibns Turku'nun egitim yasarruna katki koyarken, sosyal 

alanda da degisik kuruluslar ve demeklerde gorev alrrusnr. Cocuk Esirgeme 

Kurumu'nda, Ogretmenler Yardimlasma Kooperatifi (OYAK)'nde yonetim kurulu 

i.iyesi, Kibns Turk Orta Egitim Yoneticileri Dernegi kurucu i.iyesi ve ilk baskani 
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yayinlannus bir de kitabi bulunmaktadir. 
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