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Degerli Okuyucular,

Bu sayimizda, egitim yonetimi ve politikalari alanindaki bilimsel arastirmalara 6nemli bir katki sunmay1
hedefliyoruz. Dergimiz, Haziran ve Aralik aylarinda olmak iizere yilda iki kez yayimlanmakta ve
alaninda uzman hakemlerimizin titiz degerlendirme siireciyle sizlere ulagtirilmaktadir.

Egitim yonetimi, politika gelistirme ve uygulama pratikleri iizerine odaklanan bu sayida, yerel ve
kiiresel diizeydeki ¢alismalar1 bir araya getirerek ¢cok boyutlu bir bakis acist sunmay1 amacladik. Her
biri daha 6nce higbir yerde yayinlanmamis olan makaleler, yaym kurulumuza ulasir ulasmaz igerik ve
stil bakimindan detayli bir inceleme siirecinden gecirilmektedir. Ardindan, alaninin uzmanlari1 olan
hakemlerimizin goriisiine basvurulmaktadir. Bu siire¢, yayinlarin akademik niteligini ve bilime katkisini
giivence altina almaktadir.

Bu sayida yer alan makaleler, egitim yonetimi ve politikalari ile ilgili yenilik¢i yaklagimlari ve elestirileri
ele alarak hem akademik ¢evrelere hem de uygulamacilara yol gdstermeyi hedeflemektedir. Siz degerli
okuyucularimizin katkilar1 ve elestirileri bizler i¢in biiyiik bir onem tagimaktadir.

Egitim yonetimi ve politikalar1 alanindaki bu kiiltiire ortak olmanizdan duydugumuz memnuniyeti dile
getirirken, 6nlimiizdeki sayilarda da sizlere yeni fikirler ve ¢oziim Onerileri sunmaya devam edecegimizi
belirtmek isteriz.

Keyifli okumalar dilegiyle,
Editoryal
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OKUL YONETICILERINDE iSE TUTKUNLUK iLE ORGUTSEL OZDESLESME VE
PSIKOLOJIK DAYANIKLILIK ARASINDAKI ILISKiNIN INCELENMESI

Kenan AKTURK!  Cigdem BERBER CELIK?
Makale Bilgisi Ozet
Makale Tiirii: Bu aragtirmanin amaci, okul yoneticilerinin ise tutkunluk diizeyleri ile 6rgiitsel 6zdeslesme
Arastirma Makalesi ve psikolojik dayanikliliklar1 arasindaki iligkinin incelenmesidir. Arastirmada iligkisel
tarama modeli kullanilmigtir. Arastirma 6rneklemini 2022-2023 egitim 6gretim yilinda
Makale Gegmisi: Trabzon’da bulunan resmi okuldncesi, ilkokul, ortaokul ve lise kademelerinde gérev yapan
Basvuru  20.08.2024 309 okul yoneticisi olugturmaktadir. Veri toplama araglari olarak Kisisel Bilgi Formu, fse
Tutkunluk Olgegi, Orgiitsel Ozdeslesme Olgegi ve Yetiskinler I¢in Psikolojik Dayaniklilik
Kabul 01.10.2024 Olgegi kullanilmistir. Arastirmadan elde edilen veriler, SPSS 23.0 istatistik programinda
Anahtar Kelimeler: tanimlayici ve ¢ikarimli teknikler kullanilarak analiz edilmistir. Yapilan korelasyon analizi
Ise tutkunluk, sonucunda, ise tutkunluk ile orgiitsel 6zdeslesme ve psikolojik dayaniklilik arasinda

Orgiitsel 6zdeslesme,
Psikolojik dayaniklilik,
Okul yoneticisi

anlaml1 birer iliski oldugu ortaya cikmustir. Ise tutkunluk ile orgiitsel 6zdeslesme arasinda
orta derecede pozitif ve anlamli bir iliski bulunmustur. Ise tutkunluk ile psikolojik
dayaniklilik arasinda zayif derecede pozitif ve anlamli bir iligki tespit edilmistir.
Regresyon analizi sonuglar1 ise Orgiitsel 6zdeslesme ve psikolojik dayanikliligin ise
tutkunlugu anlamli birer yordayicilari oldugu tespit edilmistir. Yapilan ¢alisma ile okul
yoneticilerinin ise tutkunluk diizeyleri farkli degiskenler agisindan ele alinarak
aciklanmaya caligilmistir.

INVESTIGATION OF THE RELATIONSHIP BETWEEN WORK ENGAGEMENT AND
ORGANIZATIONAL IDENTIFICATION AND PSYCHOLOGICAL RESILIENCE IN

SCHOOL ADMINISTRATORS
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The purpose of this research is to examine the relationship between school administrators'
levels of work engagement, organizational identification and psychological resilience.
Relational scanning model was used in the research. The research sample consists of 309
school administrators working in public preschool, primary school, secondary school and
high school levels in Trabzon in the 2022-2023 academic year. Personal Information Form,
Work Engagement Scale, Organizational Identification Scale and Psychological
Resilience Scale for Adults were used as data collection tools. The data obtained from the
research were analyzed using descriptive and inferential techniques in the SPSS 23.0
statistical program. As a result of the correlation analysis, it was revealed that there was a
significant relationship between work engagement, organizational identification and
psychological resilience. A moderately positive and significant relationship was found
between work engagement and organizational identification. A weakly positive and
significant relationship was found between work engagement and psychological
resilience. The results of the regression analysis revealed that organizational identification
and psychological resilience were significant predictors of work engagement. The study
attempted to explain the work engagement levels of school administrators by considering
different variables.
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1. GiRiS

Son yillarda degisimler ve gelisimlerin yansimasi olarak orgiitlerin yapilarinda da farklilagmalar olmustur.
Cagin kosullarina uygun olarak orgiitlerin kendilerini yenileyebilmeleri isine sadik, liyakatli, 6zellikle isini hevesle
yapan ve isine tutkuyla bagl yoneticilere sahip olmalariyla iliskilendirilebilir. On plana ¢ikan ise tutkunluk
kavrami, ¢alisanlarin islerine duygusal olarak bagli olmalarini, isleriyle ilgili biligsel olarak mesgul olmalarini ve
islerine kars1 belirli davranislar sergilemelerini iceren bir olgudur (Zigarmi vd., 2009). Ise duygusal olarak baglilik,
kisinin isine olan derin baghiligini ifade eder; kendini ise verme, isten memnuniyet, is yapma istegi ve olumlu
duygusal durumlar gibi unsurlar1 icerir. Biligsel boyutta, kisinin isini degerlendirme sekli ve isin kigisel
ihtiyaglarini kargilayip karsilamadigina dair diisiinceleri 6n plandadir. Bu baglamda, isin biligsel boyutu, igin
kisisel tatmin ve gereksinimleri ne kadar karsiladigina dair bir degerlendirme icerir. Davranigsal boyut ise, kisinin
ige yonelik davranislarini ve eylemlerini igerir; ise istekli bir sekilde katilma, isten memnuniyet, iiretkenlik, olumlu
sosyal etkilesimler ve proaktif davranislar gibi unsurlari igerir. Ise tutkunlugun temel bilesenleri, canlilik olarak
adlandirilan fiziksel enerji, baglilik olarak ifade edilen duygusal katilim ve konsantrasyon olarak bilinen zihinsel
odaklanma arasinda ortak bir noktaya sahiptir (Albrecht vd., 2015).

Ise tutkunluk hem bireye hem de kuruma birgok fayda saglar. Bu fayda bireysel ve kurumsal dlcekte
kiyaslandiginda kurumsala diisen payin bireysele diisen paydan daha fazla oldugu sdylenebilir. Bu durum ise
kurumsal performansi artirir. Ise tutkun olan kisiler, islerine adanmishiklari ve tutkulari sayesinde, yaraticiliklarimni
artirirlar, daha iyi performans gosterirler ve genellikle daha iyi sonuclar elde ederler. Ayrica, ise tutkunluk, iglerinde
daha fazla zaman ve enerji harcamalarina neden olabilir. Ancak bu onlar i¢in daha fazla mutluluk ve tatmin saglar.
Kurum igerisinde huzurlu is ortami 6nemlidir. Caliganlar kendilerini desteklenmis hissettiklerinde buna yiiksek
diizeyde is tutkunlugu ile karsilik verdikleri yapilan ¢aligmalarla gdzlemlenmistir (Amor, Vazquez & Faina, 2020).

Ise olan tutku, bir kurulus icin olumlu sonuglar dogurabilecek nemli bir faktdrdiir. Aslinda, ise olan bu
tutku, bir kurumun temel itici giiciidiir. ise tutkunluk iizerine yapilan aragtirmalar; yiiksek is memnuniyeti, drgiitsel
sorumluluk duygusunun yiiksek olmasi, saglikli bir durumun iyilesmesi, yiiksek performans, gesitli rol
davraniglarinin artmasi, devamsizlik oranlarinin diismesi, kisisel girisimlerin artmasi, grenme motivasyonunun
yiiksek olmasi ve 6nleyici 6nlemlerin alinmasi gibi sonuglarin is tutkunlugunun yiiksek oldugu bireylerde ortaya
¢iktigini gostermektedir (Schaufeli & Salanova, 2007).

Ise tutkunluk, birgok faktdre bagli olarak degiskenlik gosterebilir. Is ortaminda sunulan 6grenme firsatlari,
calisanlarin yeteneklerini gelistirme ve yeni beceriler kazanma firsatlar1 saglar. Ayn1 sekilde, islerinde ne kadar
ozerklikleri oldugu da Snemlidir; ¢iinkii bireylerin kendi islerini yonetme yetenegine sahip olmalari, islerine
duyduklar tutkuyu artirabilir. Performans geri bildirimi, ¢alisanlarin islerini nasil yaptiklari konusunda gercekei
bir degerlendirme alarak motivasyonlarini artirabilir. Ayrica, karar alma siire¢lerine katilim da 6nemlidir ¢linkii
calisanlarin bu siiregte s6z sahibi olmalari, islerine duyduklar: baglilig1 ve tutkuyu artirabilir (Bakker vd., 2010).
Ayrica, isten eve doniildiigiinde huzurlu bir sekilde dinlenme ve ise yeniden odaklanma ya da zaman baskist, artan
is yiikii gibi is taleplerinden etkilenme gibi faktorler de ise tutkunlugu etkiler (Sonnentag, 2003).

Calisanlarin ise tutkun olmalari, kurumlarinda kendilerini daha fazla motive hissetmelerine ve islerini
daha iyi yapmalarma yardimci olabilir. Ayni sekilde, 6rgiitsel 6zdeslesme de ¢alisanlarin kurumla biitiinlesmesine
ve onun hedeflerine ulasmak i¢in daha fazla ¢aba gostermelerine yardimei olabilir. Bu da ¢alisanlarin daha fazla
tatmin ve islerinde mutluluk hissetmelerini saglayabilir. Ozdeslesme, calisanlarin kuruma olan baghiligin
artirabilir ve dolayisiyla orgiitiin performansimin artmasma yol acar (Meyer & Allen, 1997). Ozdeslesme,
calisanlarin Orgiitleri i¢in daha fazla caba sarf etmelerine, islerini daha iyi yapmalarina, daha uzun siire
caligmalarina ve orgiitleri hakkinda daha olumlu konugmalarina neden olabilir (Tajfel & Turner, 1986). Calisanlar,
kurumsal kimlikleriyle biitiinleserek, orgiit adina yaptiklar1 her faaliyeti kendi kisisel katkilar1 olarak gorebilirler.
Bunun sonucunda, kurulusun hedefleri bireyin hedefleriyle ortiisiir ve onlarin onceliklerinden biri haline gelir.
Ozellikle kuruma giiclii bir baglilik duyan calisanlar, bu ortak hedeflerin gerceklestirilmesi i¢in her zaman daha
fazla ¢aba gostermeye motive olurlar (Ashforth & Mael, 1989). Bu baglamda, onlarin kisisel tatmin ve basarilari,
kurumun basarisiyla dogrudan iliskilendirilir. Bu nedenle, ¢alisanlarin 6rgiite duyduklar1 baglilik hem bireylerin
hem de kurumun uzun vadeli basarisi i¢in kritik bir dneme sahiptir (Kahn, 1990).

Bir ¢alisanin orgiitsel 6zdeslesmesi, ¢alisanin kisisel degerleri ve kurumun degerleri arasindaki uyum ve
tutarlilig1 gosterir. Bu nedenle, bir kurumun kiiltiirii ve degerleri ¢aliganlarmin 6zdeslesmesi icin énemlidir. Ise
tutkun olan kisiler genellikle daha yiiksek orgiitsel 6zdeslesme diizeyine sahiptirler ve psikolojik dayaniklilik
seviyeleri de yiiksek olabilir. Bu nedenle, ise tutkun olan bir ¢alisanin igyerine bagliligi artar ve stresli is kosullarina
kars1 daha dayamikli hale gelir. Psikolojik dayaniklilik sadece stresli durumlarla basa ¢ikmakla kalmaz, aynm
zamanda bu durumlardan gii¢ ve ders ¢ikarmak i¢in i¢sel kaynaklari kullanma yetenegini de igerir. Bu igsel
kaynaklar arasinda esneklik, direng, degisime uyum saglama, zorluklara kars1 uyumlu tepkiler verme ve psikolojik
baskilara karsi saglikli bir sekilde davranma becerisi bulunur (Keles, 2011). Bu da psikolojik dayanikliligin,
bireyin zorluklarla dolu yasamda kendini korumasini ve gelistirmesini saglayan énemli bir kavram oldugunun
gostergesidir. Yiiksek psikolojik diizeye sahip bireyler, stresin getirdigi zorluklar1 sadece bir engel olarak degil,
ayni zamanda onemli bir firsat olarak da gorebilirler. Onlar igin stresli durumlar sadece hayatlarinin bir pargasi



olarak degil, ayn1 zamanda kisisel gelisimleri i¢in birer ara¢ haline gelir. Bu bireyler, karsilastiklart zorluklarla
basa ¢ikmak icin i¢sel kaynaklarini harekete gegirirler ve bu siiregte kendilerini daha da giiglendirirler. Yiiksek
psikolojik diizeye sahip olanlar, stresli durumlarla daha etkili bir sekilde basa ¢ikma egilimindedir ve bu durumlar
onlarin kisisel gelisimlerine olumlu katkilar saglar. Bu durumda, stresin bu bireyler i¢in bir gelisim firsat1 olarak
algilanmasi, onlarin hayatlarinda daha olumlu bir bakis agist gelistirmelerine ve daha saglikli bir sekilde
biiylimelerine yardimci olabilir.

Ise tutkunluk, orgiitsel 6zdeslesme ve psikolojik dayaniklihk kavramlari orgiitteki calisanlarin
motivasyon, baglilik ve performansini etkileyen 6nemli faktorlerdir (Bakker & Demerouti, 2017; Meyer & Allen,
1991). Calisanlarin ise tutkun olmalari, kurumlarinda kendilerini daha fazla motive hissetmelerine ve islerini daha
iyl yapmalarina yardimci olabilir (Schaufeli & Bakker, 2004). Ayn1 sekilde, orgiitsel 6zdeslesme de ¢alisanlarin
kurumla biitiinlesmesine ve onun hedeflerine ulasmak i¢in daha fazla ¢aba gdstermelerine olanak saglayabilir
(Mael & Ashforth, 1992). Bu da ¢alisanlarin daha fazla tatmin ve mutluluk hissetmelerini saglayabilir (Riketta,
2005). Bu noktada, psikolojik dayaniklilik da &nem kazanmaktadir. Ciinkii c¢alisanlarin stresli ve zorlu is
kosullarinda dayaniklilik gostermeleri, 6rgiitiin basaris1 agisindan son derece dnemlidir (Luthans, 2002). Psikolojik
dayanikliligi yiiksek c¢alisanlar, stresli durumlarda daha az etkilenirler ve daha iyi performans gosterebilirler
(Tugade & Fredrickson, 2004). ise tutkunluk, orgiitsel 6zdeslesme ve psikolojik dayaniklilik arasinda pozitif bir
iliski vardir (Breevaart vd., 2014). Orgiitler, ¢alisanlarin bu &zelliklerini tesvik etmek i¢in uygun ortamlar
yaratarak; calisanlarin daha mutlu, tatminli ve verimli olmalari saglayabilirler (Hakanen vd., 2006).

Ise tutkunluk, drgiitsel 6zdeslesme ve psikolojik dayaniklilik yoneticiler icin kritik 5neme sahiptir. Ciinkii
bu ozellikler hem kigisel hem de kurumsal basarmin anahtar unsurlaridir. Yoneticiler iglerine tutkuyla bagh
olduklarinda, genellikle yiiksek motivasyon ve performans sergilerler. Bu tutku, zorluklar karsisinda daha az yilma
ve daha yiiksek enerjiyle calismay1 tesvik eder (Bakker & Demerouti, 2008). Tutkulu yoneticiler, ekip iiyelerine
ilham verebilir ve onlarin da ise olan bagliliklarimi artirabilir. Bu, genel olarak ekip moralini ve verimliligini
iyilestirebilir. Orgiitsel 6zdeslesme, yoneticilerin kurumun vizyon ve degerlerine baghliklarim artirr (Mael &
Ashforth, 1992). Bu baglilik, yoneticilerin karar alma siireglerinde daha uyumlu ve stratejik bir yaklagim
sergilemelerine yardimei olabilir. Yoneticiler, orgiitle giiglii bir 6zdeslesme hissettiginde, genellikle daha yiiksek
diizeyde sadakat ve baglilik gosterirler (Hergovich, Schattke & Riedl, 2010). Bu durum, diisiik is giicii devri ve
yiiksek ¢aligan memnuniyeti ile sonuglanabilir. Psikolojik dayaniklilik, yoneticilerin stresli durumlarla etkili bir
sekilde basa ¢ikmalarina ve olumsuzluklara karsi direng gdstermelerine olanak tanir. Bu, kriz anlarinda sogukkanl
kalmalarini ve etkili ¢oziimler iretmelerini saglar (Luthans, Vogelgesang & Lester 2006). Dayanikli yoneticiler,
degisen kosullara daha hizli uyum saglayabilirler. Bu esneklik, kurumun karsilastigi belirsizliklerde ve
degisimlerde daha basarilt olmalarimni saglar (Reivich & Shatté, 2002). Bu ii¢ 6zellik, yoneticilerin hem kendi
performanslarint hem de ¢aliganlarinin ve kurumlarinin basarisini artirmada 6nemli bir rol oynar. Yoneticiler bu
ozellikleri gelistirerek daha etkili liderlik yapabilir, kurumsal hedeflere ulasmada 6nemli katkilarda bulunabilirler.
Bu nokradan hareketle bu arastirmada okul yoneticilerin ige tutkunluk diizeyleri ile orgiitsel 6zdeslesme ve
psikolojik dayaniklilik arasindaki iliskinin incelenmesi amaglanmustir.

2. YONTEM

Bu aragtirma, meveut durumun belirlenmesini hedefleyen ve iligkisel tarama modeli olarak bilinen bir
tarama tiirilyle tasarlanmigtir. Iliskisel tarama modeli, iki ya da daha fazla degisken arasindaki iliskiyi ve bu
iliskinin derecesini tespit etmeyi hedefleyen bir arastirma modelidir (Karasar, 2011).

2.1. Evren ve Orneklem

Aragtirmanin evrenini 2022-2023 egitim-6gretim yilinda Trabzon ilinde MEB’e bagl resmi egitim
kurumlarinda ¢alismakta olan okul Oncesi, ilkdgretim ve ortadgretim kademelerindeki okul ydneticileri
olusturmaktadir. Arastirmanin O6rneklemini ise, nicel aragtirma ydntemlerinden tesadiifi olmayan kolayda
ornekleme yontemiyle ¢alismaya katilan 41(% 13,27) kadin ve 268 (% 86,73) erkek olmak iizere toplam 309 okul
yoneticisi olusturmaktadir. Kolayda ornekleme, arastirmacinin kendi takdirine gore belirledigi 6rneklem
kesiminin, ana kiitleden secildigi tesadiifi olmayan bir yontemdir. Bu yontemde, arastirmacilar, kolaylik saglamasi
nedeniyle secim yapmada en erisilebilir olan bireyleri veya birimleri 6rneklem olarak secerler. Kolayda
orneklemede, bilgiler evrenden en basit, en hizli ve en uygun maliyetle toplanir (Aaker vd., 2007; Malhotra, 2004;
Zikmund, 1997).

2.2. Veri Toplama Araclan

Veri toplama amaciyla, okul yoneticilerinin demografik 6zelliklerini belirlemek i¢in "Kisisel Bilgi Formu
(KBF)", ise olan bagllk diizeylerini degerlendirmek igin "Ise Tutkunluk Olgegi (ITO)", orgiitsel dzdeslesme

3



seviyelerini 6lgmek icin "Orgiitsel Ozdeslesme Olgegi (OOO)" ve psikolojik dayaniklilik seviyelerini tespit etmek
igin "Yetiskinler icin Psikolojik Dayaniklilik Olgegi (PDO)" kullanilmustir.

2.1.1. Kisisel Bilgi Formu (KBF)

Okul yoéneticilerinin demografik 6zelliklerinin saptanmasi i¢in aragtirmaci tarafindan hazirlanan formda
yag Ve cinsiyet gibi sorular yer almstir.

2.1.2. Ise Tutkunluk Olcegi (ITO)

Calisanlarin ige olan tutkularini 6lgmek igin UWES, Schaufeli ve digerleri (2002) tarafindan gelistirilen
olcek, dinglik, adanmislik ve yogunlagma olmak {izere ii¢ ana boyutta degerlendirilir. 17 maddeden olusan 6lgek
6/li Likert tipi derecelendirilmektedir. Tiirk kiiltiirindeki gegerlilik ve giivenilirlik ¢alismasi Turgut (2011)
tarafindan degerlendirilmistir. Olgegin Cronbach's Alpha degeri 0,91 olarak bulunmus ve bu da 6lgegin yiiksek
giivenilirlik seviyesine sahip oldugunu gostermektedir.

2.1.3. Yetiskinler icin Psikolojik Dayaniklilik Olgegi (PDO)
Friborg ve arkadaslar1 (2003) tarafindan gelistirilen Yyetiskinler i¢in Psikolojik Dayaniklilik Olgegi,

"kisisel gii¢", "yapisal stil", "sosyal yeterlilik", "aile uyumu" ve "sosyal kaynaklar" gibi boyutlar1 icermektedir. Bu
oleek, Basim ve Cetin (2011) tarafindan Tiirkce'ye uyarlanmistir. Olcekte, maddelerin 6nyargil
degerlendirilmesini 6nlemek i¢in olumlu ve olumsuz 6zelliklerin iki ayr1 ucta yer aldig bes farkli kutucuk formati
kullanilmaktadir. Yiiksek puanlar alinmasi, kisilerin psikolojik dayaniklilik seviyelerinin yeterli oldugunu gosterir.
Olgegin gegerliligi %57'lik bir varyansi agiklamistir. Ayrica, Basim ve Cetin (2011) tarafindan yapilan ¢alismada
Olcegin alt boyutlarinin i¢ tutarlilik katsayilarinin 0.66 ile 0.81 arasinda, test-tekrar test giivenilirliklerinin ise 0.68

ile 0.81 arasinda oldugu belirtilmistir.

2.3. Verilerin Toplanmasi ve Analizi

Uygulama igin ilk olarak, arastirmacilar bagh bulunduklar1 iniversitenin Sosyal ve Beseri Etik Kurulu
Degerlendirme kurulundan onay almistir. Sonrasinda uygulama yapilacak ilin 11 Milli Egitim Miidiirliigiinden
gerekli izinler alinmigtir. Uygulamalar, online olarak ve goniilliiliik esasina dayali olarak yapilmigtir. Arastirmada
toplanan veriler, SPSS 23.00 istatistik programi kullanilarak analiz edilmistir. Ik olarak verilerde kayip deger, ug
deger olup olmadigina ve normallik dagilimina bakilmistir. Katilimcilardan toplanan veriler i¢in frekans, yiizde,
ortalama ve standart sapma gibi tanimlayici istatistikler hesaplanmistir. Verilerin normal dagilimlarini belirlemek
icin garpiklik ve basiklik degerleri g6z dniinde bulundurulmustur. Carpiklik ve basiklik degerlerinin +1,50 arasinda
olmasi, dagilimin normal oldugu anlamina gelmektedir. Bu calismada, carpiklik ve basiklik degerleri +1,5
araliginda oldugundan dolay1 parametrik analizler tercih edilmistir. Parametrik analizler arasinda bagimsiz testler
(bagimsiz t-testi, tek yonlii varyans analizi ANOVA) kullanilmistir (Tabachnick ve Fidell, 2013). Degiskenler
arasindaki iligkiyi degerlendirmek igin Pearson Momentler Carpim Korelasyon Katsayist analizi kullanilmastir.
Bagimsiz degiskenlerin bagimli degiskene etkisini incelemek iginse ¢oklu dogrusal regresyon analizi yapilmistir.

3. BULGULAR

Okul yoneticilerinin ise tutkunluk diizeyleri ile orgiitsel 6zdeslesme ve psikolojik dayaniklilik arasinda bir
iliski olup olmadigimin incelenmesi i¢in Pearson Momentler Carpimi Korelasyon Katsayis1 teknigi kullanilarak
korelasyonlar hesaplanmistir. Tablo 1’de goriildiigii lizere okul yoneticilerinin ise tutkunluklart ile Orgiitsel
0zdeslesme arasinda orta diizeyde, pozitif yonde istatistiksel agidan anlaml bir iliski oldugu goriilmistiir (r=.323;
p<0.01). Ayrica, okul yoneticilerinin ise tutkunluklart ile psikolojik dayaniklilik arasinda ise zay1f diizeyde, pozitif
yonde ve istatistiksel agidan anlaml bir iligki oldugu tespit edilmistir (r= .245; p<0.01).

Tablo 1: Degiskenler Arasindaki Korelasyonlar

1 2 3 X ss
1.Ise Tutkunluk 1 81.30 12.64
2.0rgiitsel Ozdeslesme .323** 1 66.85 12.20
3.Psikolojik Dayanikhilik 245** 197 1 126.82 21.85

*p<.05, **p<.01



Orgiitsel 6zdeslesme ve psikolojik dayaniklilhigin ise tutkunluk iizerindeki yordayip yordamadigini
belirleyebilmek igin ¢oklu dogrusal regresyon analizi yapilmistir. Analiz sonuglari, orgiitsel 6zdeslesme ve
psikolojik dayamkliligin ise tutkunlugu .138 diizeyinde yordadigini gostermektedir (R=.372; R?=.138; p<0.05).
Orgiitsel 6zdeslesme ve psikolojik dayaniklilik ise tutkunluktaki toplam varyansin %13.8’ini aciklamaktadir. Okul
yoneticilerinin orgiitsel 6zdeslesme diizeyleri 1 birim arttiginda ise tutkunluklar1 .296 birim artmaktadir (B= .296).
Okul yoneticilerinin psikolojik dayanikliliklart 1 birim arttifinda ise tutkunluklar1 ,109 birim artmaktadir
(B=.109). Orgiitsel 6zdeslesmenin yordama giiciiniin (B= .285) psikolojik dayamkliligin yordama giiciinden
(B=.188) daha yiiksek oldugu goriilmektedir. Orgiitsel 6zdeslesme (t= 5.272; p<0.05) ve psikolojik dayanikliligm
(t= 3.480; p<0.05) ise tutkunlugu anlaml diizeyde ve olumlu yonde yordadig: goriilmektedir. Analiz sonuclar1
Tablo 2’de sunulmustur.

Tablo 2: ise Tutkunlugun Yordanmasna Iliskin Coklu Regresyon Analizi Sonugclart

Bagimh Bagimsiz B Standart i} t p
Degisken Degisken hata
Sabit 47.709 4.941 9.657 .000
(:?rgﬁtsel .296 .056 .285 5.272 .000
. Ozdeslesme
Ise Tutkunluk  “pgjyolojik 109 031 188 3.480 001
Dayaniklilik
R=.372 R2=.138 F=24.523 p=-000

4. TARTISMA ve SONUC

Arastirmanin amaci dogrultusunda okul yéneticilerinin ise tutkunluklari ile orgiitsel 6zdeslesme ve
psikolojik dayanikliliklari arasindaki iligkiyi tespit etmek i¢in yapilan korelasyon analizi sonucunda, ige tutkunluk
ile orgiitsel 6zdeslesme arasinda orta diizeyde pozitif ve anlamli bir iliski bulunmustur. Buna gére okul yoneticinin
orgiitsel Ozdeslesme diizeyleri arttikca ise tutkunluklari da artmaktadir. Literatiirde yapilan calismalar
incelendiginde arastirmanin sonuglarini destekleyen ¢alismalara rastlanmistir (Aktag ve Akdemir, 2019; Basaran,
2016; Ercan, 2019; Otken ve Erben, 2010). ise tutkun bireyler islerine derin bir duygusal baglilik hissederler ve
islerini bir yagam tarzi olarak goriirler. Bu tutkulu baglilik genellikle orgiitsel 6zdeslesme ile iligkilendirilir. Bir
kisinin kendini kurumun bir parcasi olarak algilamas: ve kurumun amaglarina, degerlerine ve kiiltiiriine baglilik
duymasi, orgiitsel 6zdeslesme olarak ifade edilmektedir. Dolayisiyla ise tutkunluk ile orgiitsel 6zdeslesme
arasindaki iligki bireyin ise olan bagliligin1 ve orgiite olan bagliligini gii¢lendirebilir. Bu da calisanlarin daha
motive olmalarini, daha yiiksek performans sergilemelerini ve Orgiitiin hedeflerini daha etkili bir sekilde
gergeklestirmelerini saglayabilir. Bilindigi {izere, orgiitsel 6zdeslesme siirecinde meydana gelen olumlu bir
degisimin, bireylerin ise olan tutkularini artirdig1 gézlemlenmektedir. Orgiitsel 6zdeslesme, calisanlarmn ise olan
tutkularin1 destekleyen psikolojik kosullarin olusmasina yardimeir olur. Orgiitsel 6zdeslesmenin, ise olan
tutkunlugun gelisiminde isin anlami, ise duyulan giiven ve bireyin degerlerine uygunluk gibi unsurlara katki
saglayarak, bireylerin ise olan tutkularini olumlu yonde etkiledigi gozlenmektedir.

Ise tutkunluk ile psikolojik dayamklilik arasindaki iliskiye bakildiginda ise; ise tutkunluk ile psikolojik
dayaniklilik arasinda zayif diizeyde pozitif ve anlamli bir iliski bulunmustur. Bu sonu¢ dogrultusunda, okul
yoneticilerinin psikolojik dayaniklilik diizeyleri yiikseldikce ise tutkunluk diizeyleri de benzer oranda artacaktir.
Literatiirde yapilan ¢aligmalar incelendiginde aragtirmanin sonugclarini destekleyen c¢alismalara rastlanmistir (Zor
ve Ozsoy, 2019). Psikolojik dayaniklilik, stresle basa ¢ikma ve zorluklarin iistesinden gelme kapasitesini ifade
eder. Isteki zorluklarla daha iyi basa cikan bireyler genellikle islerine daha tutkulu ve bagh bagl olma
egilimindedirler. Bu nedenle, psikolojik dayaniklilig1 yiiksek olan bireylerin ise tutkusu genellikle daha giiclii
olabilir. Psikolojik dayanikliliga sahip bireyler zorluklarla basa ¢ikma becerisine sahiptirler ve is stresiyle daha
etkili bir sekilde basa ¢ikabilirler. Bu da islerine olan tutkularini siirdiirmelerine yardimci olabilir. Ayni1 sekilde ise
tutkun bireyler, zorluklarla karsilagtiklarinda daha az vazgegme egilimindedirler ve bu da onlarin psikolojik
dayanikliliklarini artirabilir. Bu nedenle psikolojik dayaniklilik ve ise tutkunluk arasindaki iligki bireylerin
performansini, memnuniyetini ve uzun vadeli basarisini etkileyebilir.

Arastirma amac1 dogrultusunda orgiitsel 6zdeslesme ve psikolojik dayanikliligin ise tutkunlugu yordama
diizeyini tespit etmek igin yapilan regresyon analizi sonuglarina gore Orglitsel ozdeslesme ve psikolojik
dayaniklihgin ise tutkunlugu anlamli diizeyde ve olumlu yonde yordadigi goriilmektedir. Orgiitsel 6zdeslesmenin
yordama giiciiniin psikolojik dayanikliligin yordama giiciinden daha yiiksek oldugu goriilmiistiir. Literatiirde
yapilan caligmalar incelendiginde orgiitsel 6zdeslesme ve psikolojik dayanikliligin ise tutkunlugu yordama
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diizeyine iliskin sonugclara rastlanmamistir. Orgiitsel 6zdeslesme, bireyin kendini kurumun bir pargasi olarak
hissetme derecesini ifade eder. Orgiitsel 6zdeslesmesi yiiksek calisanlar isyerine aidiyet duygusuyla daha giiclii
bir sekilde baglanabildiginden ige tutkunluklari artar. Bir ¢alisanin kurumun degerlerini, hedeflerini ve kiltiiriinii
benimsemesi durumunda orgiitsel 6zdeslesme artar. Bu durumda ¢aliganin ise tutkunlugu da artar. Ciinkii kendini
kurumla biitiinlesmis hisseder ve kurumun basarisi i¢in daha fazla ¢aba sarf eder. Psikolojik dayaniklilik ise
zorluklarla baga ¢ikma yetenegi, stresle bas etme becerisi ve olumsuz durumlarla basa ¢ikabilme giiciinii ifade
eder. Yiiksek psikolojik dayanikliliga sahip bireyler, stresli durumlarla daha iyi basa ¢ikabilir ve islerine daha
tutkulu bir sekilde baglanabilirler. Bu 6zelliklere sahip olan bireyler islerinde karsilastiklar zorluklara daha etkili
bir sekilde yanit verebilirler daha uzun siire islerine bagli kalabilirler. Psikolojik dayanikliligin yiiksek oldugu
durumlarda bireyler islerine daha fazla baglanacagindan ise tutkunlugun da artmasi muhtemeldir. Calisanlar
igsyerine daha fazla bagl hissettikce ve stresle basa ¢ikma yetenekleri arttikca, ise olan tutkunluklar1 da artabilir.

Arastirma sonuglarindan yola ¢ikarak arastirmacilara bazi onerilerde bulunulabilir. Okul yoneticilerinde
gerceklestirilen bu ¢aligma farkli kurumlardaki yoneticilerden olusan arastirma gruplarinda da tekrarlanip sonuglar
karsilastirilabilir. Okul yoneticilerine siirekli egitim ve kisisel gelisim firsatlar1 sunularak, islerine daha fazla
tutkunluk gostermelerine olanak saglanabilir. Stresi azaltmaya, is tutkusunu ve motivasyonu yiikseltmeye yardimci
olunarak, saglikli ve destekleyici bir ¢aligma ortamu saglanabilir.
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Bu aragtirmanin amaci okul yoneticilerinin farkli kusak 6gretmenlere yonelik esit olmayan
davraniglarini saptamak ve bu esit olmayan davraniglarin nedenlerini ve etkilerini tespit
etmektir. Arastirma nitel arastirma desenlerinden biri olan olgubilim (fenomenoloji)
deseninde tasarlanmistir. Arastirmanin katilimcilart amagh 6rnekleme yontemlerinden
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olugsmaktadir. Veriler, yari yapilandirtlmig goriisme formu ile toplanmistir. Bulgular igerik
analizi teknigiyle analiz edilmistir. Arastirma sonucunda okul yoneticilerinin farklt
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davranislarin 6gretmenlerin okula bagliligini zedeledigi, psikolojik ve mesleki agidan
yipranmalarina neden oldugu ve bulunduklari okuldan ayrilma istegine neden oldugu ifade
edilmistir.
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The purpose of this research is to identify the unequal behaviors of school administrators
toward teachers from different generations and to determine the reasons and effects of
these unequal behaviors. The study is designed using the phenomenological pattern, which
is one of the qualitative research designs. The participants consist of 18 teachers selected
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1. GiRiS

Kusak kavramu ile ilgili literatiirde bir¢ok farkli tanim bulunmaktadir. Tiirk Dil Kurumu (TDK) Sézliigiinde
(1975) yer alan en genel tanimi ile “yaklasik olarak benzer senelerde dogmus, ayni ¢agin kosullarini, dolayisiyla
birbirine benzer sikintilart yasamis benzer 6devlerle sorumlu olmus kisilerin toplulugu.” olarak ifade edilmistir.
Genel bir ifadeyle kusak kavrami; ayni zaman dilimi igerisinde yasayan, ayni toplumsal, ekonomik ve sosyal
olaylardan etkilenmis insanlar toplulugu olarak ifade edilebilmektedir. Ayn1 kusak igerisinde bulunan insanlar ayni
sosyal olaylardan benzer etkiler almislardir. Her kusagin kendine 6zgii karakteristik 6zellikleri, zayif ve giigli
yonleri bulunmaktadir. Bir kusak otoriteyi sorgulamaksizin hiyerarsiye saygi gosterirken, bir baska kusak
hiyerarsiden ve otoriteden uzak smirlamalarin olmadig1 esnek calisma stilleri ile ¢alismay1 istemektedir. Bu
durumlar kusaklarin farkliliklarint ve kendilerine 6zgii 6zellikleri oldugunu gostermektedir (Adigiizel vd. 2014:
s.167). Hayatin her doneminde yasanan degisimlerden etkilenen bireyler, kendi donemine ait belli karakteristik
ozellikleri tagimaktadir. Yash kusaklardan sonra gelen her bir yeni kusak, kendine has deger yargilar1 ve belirgin
karakteristik 6zellikleri ile gelmekte olup, ayn1 zamanda farkli bakis agilar1 ile bulunduklar: kusagin iklimini de
degistirmektedirler (Bennet ve Rademacher, 1997). Bu baglamda kusak belli donemde dogmus, o donemde
gergeklesen sosyo-politik olaylari yagamis, iginde bulundugu donemin inang sistemi ve deger yargilarint almas,
davraniglari ve yasam tarzlari buna gore ile bigimlenmis insan toplulugu olarak agiklanmigtir (Smith ve Clurman,
1998; Lamm ve Meeks, 2009).

Kohort kusak kuramina gore her kusak, paylastiklar1 benzer deneyimlere dayali olarak kendilerini diger
kusaklardan ayiran benzersiz 6zelliklere sahiptir (Inglehart, 2015). Kusak ayrimlar1 yalnizca bireysel yasa gore
degil, belirli bir kusagin paylastig1 ortak sosyal, kiiltiirel, ekonomik ve politik olaylara gore sekillenmektedir.
Bireylerin &zelliklerinin agirlikli olarak ¢ocukluk ve ergenlik doneminde olustugu géz oniine alindiginda, bu
donemlerde yasanan olaylar onlarin kendine 6zgii 6zelliklerini etkileyebilmektedir (Lissitsa ve Laor, 2021). Sonug
olarak, ayn1 donemde dogan ve benzer deneyimleri paylasan bireyler, degerler, tutumlar, inanglar ve daha fazlasi
gibi ortak dzellikler gelistirme egilimindedir (Agardi ve diger., 2022; Maar ve diger., 2023). Kusaklarin kendine
has deger yargilari, psikolojik 6zellikleri, motivasyonlari, gii¢lii ve zay1f yonleri vardir (Urick vd, 2017).

Literatiirde farkli kusak siniflandirmalarina rastlamak miimkiindiir. Yapilan galismalara gére kusaklarin
siiflandirilmast kiiltiirlere gore farklilik géstermektedir. Caligmalar incelendiginde kusaklarin tarihsel donemleri
ve sahip oldugu o&zelliklerinin birbirinden farkli oldugu anlasilmaktadir (Adigiizel vd, 2014). En yaygmn
siniflamalarda biri Hammill (2005) tarafindan yapilmistir. Hammill (2005) e gore kusaklar geleneksel kusak,
bebek patlamasi kusagi, X, Y ve Z kusag seklinde simniflandirilmistir. Sessiz kusak olarak da bilinen 'geleneksel
kusagin iiyeleri, 1925-1945 yillar1 arasinda dogmustur. Bu kusak, uyumlu, olgun, is odakli, tutumlu ve sadik
niteliklere sahiptir (Ropes &Ypsilanti, 2012). Bebek patlamasi kusagi ¢alisanlari (1945-1964 dogumlu) igyerine
sadiktir, is performansi aracihigiyla 6zsaygmin farkina varma egilimindedir ve fazla mesai yapmay: severler
(Phillips, 2016). X Kusag1 (1965—1980 dogumlu) etkilesimi ve bagimsizlig: tercih ederler (Hisel, 2020) ve bir
kurulusun tanimmasina ve giiglendirilmesine deger verirler (Hendricks ve Cope, 2013). Y Kusagi (1981-1996
dogumlu), is-yasam dengesini saglamaya calisan, sabirsiz ve hiyerarsilerden hoglanmayan bir kusaktir (Keith ve
digerleri, 2021; Phillips, 2016). Z kusagi (1996 sonrast doganlar) ise teknolojiyi kullanmaya aliskindir, isyerine
yeni girmeye baslamistir ve yiiz ylize iletisimi pek sevmezler (Sherman, 2021). Okullarda, dort farkli kusakta
(Bebek Patlamasi kusagi, X kusagi, Y kusagi ve Z kusagi) bulunan d6gretmenler bir arada ¢alismaktadir. Her bir
Kusagin temsilcisi olan dgretmenler bulunduklar1 kusaklarm belirgin dzelliklerini tasimaktadirlar. Ogretmenler,
bulunduklarin kusaklarin sekillendirdigi bakis agilar1 ve mesleki deneyimlerinin de etkisiyle okullarda yiiriitiilen
islerin isleyisi ile ilgili ¢esitli gézlem ve degerlendirmelerde bulunmaktadirlar. Okullarda c¢alisan 6gretmenlerin
farkli kusaklarin temsilcilerinden olugmasi, okul ¢alisanlarini bu agidan ¢esitlendirmektedir.

Okullar bir egitim- 6grenme kurumu olmanin tesinde, ayni zamanda farkli kiiltiirlerin ve farkli insan
davranislarinin bir arada yasadig1 kozmopolit bir ortamdir. Bu kozmopolit yap1 ise okulun dogasi geregi meydana
gelen olay ve olgular dikkate alinarak agiklanabilir (Sisman ve Tagdemir, 2008). Okul yoneticileri, 6gretmenleri
daha iyi anlayabilmek ve saglikli insan iliskileri kurabilmek icin Ogretmenlerin farkliliklarinm1 g6z Oniinde
bulundurmalidir (imrek, 2004). Genel olarak bir egitim kurumunda yoneticilerin gretmenler arasindaki cesitlilige
yonelik tutumu, 6gretmenlerin mesleki performansini en ¢ok etkileyen faktorlerden biridir (Sahin, 2014). Okulun
merkezinde insan oldugu i¢in 6gretmenlerin beklentileri, ilgileri, sosyokiiltiirel 6zellikleri ve psikolojik durumlari
da g6z 6niinde bulundurulmalidir (Can, 2018). Ogretmenler, yas, cinsiyet, din, siyasi egilimler, 1rk, kiiltiir ve yasam
tarzt gibi birgok agidan farklilik gosterebilir. Tim egitim kurumu yoneticileri egitsel amaglar1 dnceleyen
ogretmenlere yonelik esit, adil ve farkliliklarina saygi duyarak yaklasimda bulunmalar1 gerekmektedir. Nitekim
ogretmenlerin mesleki performansi yoneticilerinin kendilerini rahat, giivenli ve farkliliklara saygili duyan bir
egitim ortami saglamasindan etkilenmektedir.

Okullarda siklikla karsilasilan sorunlarin baslica nedenleri arasinda ayrimeilik ve kayirmacilik gelmektedir
(Cemaloglu, 2007: s. 463-484). Okul yoneticisi tarafindan gerceklestirilen ayrimci tutumlar, kendi ¢ikarlarini goz
oniinde tutarak adil olmayan, etik dig1 davraniglarla yakinlik, aynilik, arkadaslik, tanidiklik gibi durumlar nedeniyle
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bu kisileri koruma ve destekleme gibi tutum ve davranislar sergileyerek kendine yakin buldugu kisileri 6ncelik
saglama olarak karsimiza g¢ikmaktadir. Ayrimcilik, kelime kokeni Latince “discriminare” kelimesinden
gelmektedir. Anlamsal agidan bakildiginda ise olarak ayirmak, bolmek olarak tanimlanabilir. Konuyla ilgili alan
yazin incelendiginde ayrimcilik ile ilgili pek ¢ok tarifin bulundugu goriilmiistiir. Atadv’e (1996) gore ayrimceilik
bir bireyin farkli 6zelliklerinden dolayr magdur edilmesidir. Ozkan (2010) tarafindan yapilan tanimlamada ise
calisan bireylere isi ile ilgisi olmayan ozelliklerine dayanarak farkli davranma bigimi olarak ifade edilmistir.
Burada calisanlara ve is yerine iliskin ayrimcilik vurgulanmaktadir. Celenk (2010) tarafindan gerceklestirilen
calismada ise bireylere herhangi birine neden gozetmeksizin diger bireylerden farkli tutumlar sergilemek olarak
aciklanmustir. Uluslararas1 Calisma Orgiitii (ILO, 1958) ne gore ayrimcilik, “Irk, renk, cinsiyet, din, siyasal inang,
ulusal veya toplumsal koken bakimindan yapilan is veya meslek edinmede veya edinilen is veya meslekte tabi
olunacak muamelede esitligi yok edici veya bozucu etkisi olan her tiirlii ayrilik gézetme, ayr1 veya iistlin tutma”
seklinde ifade edilmektedir. Bu ifadelerden ¢ikarilan sonug ise ¢aliganlarin ig yerindeki igleri ile ilgili olmayan bir
ozellikleri sebebiyle esit olmayan tutumlarla kargilagmalart ayrimcilik olarak tanimlanmastir.

Orgiitlerde en cok rastlanan ayrimeilik tiirleri; etnik koken, siyasi gériis farkliliklari, dini inang, cinsiyet ve
yas olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Cinsiyet ayrimeiligy, orgiit igerisindeki bireylerin karsi cinsteki bireylere yonelik
uygulamis oldugu esit ve adil olmayan davranig bigimleridir (Patterson ve Walcutt, 2013). Bilhassa cinsiyetgilik
konusunda karsilasilan ayrimcilik tiirlerinde farkindalik olugsmasi ve dnlenmesindeki gelismeler yavas bir hizda
seyretmektedir (Gutek, 1985). Siyasi ayrimcilik, 6rgiit igerisinde bireylerin benimsedikleri siyasi bakis agilarindan
dolay1 esit ve adil olmayan tutum ve davranislarla karsi karsiya olarak ifade edilmektedir (ILO, 2006).

Kayirmacilik, “iltimas” kavrami ile ayni anlama gelmekte olup kayirmacilik ve iltimasin, halk arasinda
“torpil” olarak kullanilan kavrama karsilik geldigi sdylenebilir (Aktan, 2001; Cinar, 2009; Kii¢tikkocaoglu, 2005;
Ozsemerci, 2003; Tarhan vd., 2006). Orgiitlerdeki kayirmacilik ise yoneticilerin kendi istekleriyle yakin olduklar
bireylere legal olmayan bir sekilde destek vermesi, korumasi ve yiikseltmesi seklinde ifade edilmektedir (Erdem
ve Merig, 2013). Kisaca, bir kimseyi gozeterek basarili olmasinin 6niinii agmak, himmet etmek ve o kisinin elinden
tutmak, kisinin kayirildigi anlamina gelmektedir (TDK, 1988). Kayirmacilik okul ydneticilerinin yonetim
stireclerinde, kendisine yakin gordiigii ¢alisanlarin kendilerinin hak etmeden yasalara uygun olmayan sekilde
desteklemesi ve gozetmesidir (Erdem ve Merig, 2013: 5.467-498). Ayrimcilik ve kayirmacilik kisilerin maruz
kalmis oldugu zarar ve fayda agisindan birbirinden ayrilmaktadir. Kayirmacilik bireyler arasindaki yakinliga bagh
olarak bazi kisileri hizmet kaynak sunmak seklinde agiklanabilir.

Giliniimiizde kiiresellesen diinyada; demokrasi, esitlik, hak ve adalet gibi kavramlar hayatin her bélimiinde
sikca dile getirilmis olup yonetsel siireglerde izlenilen yollarda bu kavramlara dikkat etmeyen ydneticiler
elestirileri iistiine ¢ekmistir. Yonetim faaliyetlerini yiiriitiirken bu kavramlart degerlendirerek uygulamalarina yon
veren yoneticiler takdir edilmekteyken, uygulamalarinda esitlik, liyakat ve yeterlik gibi kriterlerinde hareket
etmeyen yoneticiler ise kayirmacilik yaptiklar1 gerekgesiyle tepki almiglardir (Erdem ve Merig, 2013).

Orgiitleri en fazla etkileyen etik dis1 davramiglardan olan ayrimeilik, milli egitimin temel felsefesinden olan
egitimde firsat esitligi ilkesinin uygulanmasi gereken egitim kurumlarinda dikkat edilmesi gereken konularin
basinda gelmektedir (Aydm, 2002). Nitekim egitim kurumlarinda ayrimciligi ortadan kaldirma rolii okul
yoneticilerinin sergileyecekleri yoneticilik tutum ve davraniglart 6gretmenlerin hem mesleki performanslarint hem
de orgiitsel bagliliklarin1 ve mesleki doyumlarini etkilemektedir. Bu husus dikkate alinarak okul yoneticilerinin
ogretmenleri farkliliklarina ragmen kabul eden, saygi duyan ve bu farkliliklart okulun zenginligi olarak goren genis
bakis agisina sahip bireyler olmasi gerekmektedir (Keskinkili¢ Kara, 2016). Bu nedenle okul yoneticilerinin
ayrimciliga neden olan durumlari, 6gretmenleri etkileyen ayrimcilik konularini bilmeleri ve buna sebebiyet
verecek tutumlari sergilememeleri gerekir. Etik olmayan davranislardan olan ayrimci ve kayirmaci tutumlar ile
ilgili davranislar esitsizlik durumunu ortaya g¢ikarmaktadir. Egitim oOrgiitlerinde ayrimcilik ve kayirmacilik
davranislar1 pek ¢ok bilimsel ¢alismanin konusu olmustur. Ancak egitim yoneticileri tarafindan yapilan esitlige
aykir1 olan bu davranislarin farkli kugaklarda bulunan 6gretmenlere hangi boyutlarda yoneldigi ile ilgili caligmaya
rastlanilmamistir. Bu aragtirmada okul yoneticilerinin her bir kusagin temsilcisi olan 6gretmenlere gore ayrimeilik
ve kayirmacilik davranislarinin hangi konularda ve ne sekilde yapildigina odaklanilmistir.

Bu arastirmanin amaci 6gretmenlere gore okul yoneticilerinin okullardaki farkli kusaklarin temsilcisi olan
Ogretmenlere sergilemis olduklar1 esit olmayan davranislar1 tespit etmek, bu farkli davraniglarin nedenleri
belirlemek ve 6gretmenler iizerinde nasil etkiler yarattigini tespit etmektir. Bu amagla agsagidaki sorulara yanit
aranmigtir:
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1) Okul yoneticilerinin farkli kusaklarin temsilcisi olan O6gretmenlere gore esit olmayan davraniglari
nelerdir?

2) Okul yoneticilerinin farkli kusaklarin temsilcisi olan 6gretmenlere gore esit olmayan davramiglarinin
nedenleri nelerdir?

3) Okul yoéneticilerinin farkli kusaklarin temsilcisi olan 6gretmenlere gore esit olmayan davramiglarinin
etkileri nelerdir?

2. YONTEM
2.1. Arastirma Modeli

Bu arastirmada nitel arastirma desenlerinden biri olan olgu bilim (fenomonoloji) deseni kullanilmistir. Olgu
bilim deseni kismen fikir sahibi oldugumuz ancak daha ayrintili bilgilere ve ¢ikarimlara ihtiya¢ duydugumuz
olgulara ulagsmay1 hedeflemektedir. Olgular giinlik yasantimizda ¢evremizde olup biten yasantilar, durumlar,
diistinceler, algilar ve kavramlar gibi farkli bigimlerde yer alabilir. Siirekli karsilagmakta oldugumuz bu olgular
yasamimiz igerisinde deneyimlesek de her boyutu ile bildigimiz anlamina gelmemektedir. Kismen fikir sahibi
oldugumuz ancak her yoniiyle bilgi sahibi olmadigimiz olgulari aragtirmamiz olgu bilim deseniyle
saglanabilmektedir (Y1ildirim ve Simsek, 2016).

Olgu bilim ¢aligmalarinda ana hedef katilimcilarin yasam deneyimleri 1s1ginda arastirilan olgular iizerinde
yaptig1 degerlendirmelerden hareketle olguya iligkin derinlikli sonuglar ¢ikarmaktir (Yiiksel ve Yildirim, 2015).
Egitim kurumlarinda okul yoneticilerinin farkli kusaktaki Ogretmenlere yonelik esit olmayan davranislari,
nedenleri ve etkileri bu arastirmanin yogunlastig1 noktalardir.

2.2. Katihmcilar

Bu arastirma, 2023-2024 egitim-6gretim yilinda Kocaeli ilinin izmit ilgesindeki kamuya ait anaokulu,
ilkokul, ortaokul ve ortadgretim okullarinda gérev yapan 18 6gretmen ile goriisme yapilarak gergeklestirilmistir.
Katilimcilar amagli 6rnekleme yontemlerinden maksimum ¢esitlilik 6rneklemesi yontemiyle belirlenmistir. Farkl
cinsiyet, kusak, ¢alisilan okul diizeyi, mesleki kidemden 6gretmenlerle gériismeler yapilarak cesitlilik saglanmaya
calisilmistir. Arastirmanin ¢aligma grubunun dogum yillart 1965 ile 1997 yillari arasinda degismektedir. Kusak
degiskenine gore ise 6 6gretmen X kusagi, 10 6gretmen Y kusagi, 2 6gretmen ise Z kusaginda bulunmaktadir.
Calisma grubunun demografik 6zellikleri Tablo 1’°de gdsterilmistir.

Tablo 1: Calisma Grubunun Demografik Ozellikleri

Degiskenler f %
Kadn 14 7.7
Cinsiyet Erkek 4 22.2
Toplam 18 100
1965-1980 (X Kusag) 6 33.3
1981-1995 (Y kusagi) 10 55.5
Dogum Tarihi

1995-Giiniimiiz (Z kusag1) 2 11.1

Toplam 18 100

Anaokulu 1 55
Ilkokul 7 38.8
Egitim Diizeyi Ortaokul 6 333
Lise 4 22.2

Toplam 18 100
1-10 y1l 7 38.8
Mesleki Kidem 10203l o 333
20-30 yil 5 27.7

Toplam 18 100
1 Yildan Az 2 111

1-5 Y1l 9 50
Okuldaki Hizmet Siiresi 6-10 Y1l 5 27.7
10 Yildan Cok 2 11.1

Toplam 18 100
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Ogretmenlerin dogum tarihleri {izerinden kusak dagilimlarma bakildiginda %33,3’iiniin (f:6) X kusaginda
(1965-1980), %55,5’inin Y kusaginda (1981-1995), %11,1’inin de Z kusaginda (1995-Giiniimiiz) yer aldigi
goriilmektedir.

2.3. Veri Toplama Araclar

Arastirmanin verilerinin toplanmasinda yar1 yapilandirilmig gériisme formu kullanilmistir. Goriisme formu
olugturulmadan 6nce konu ile ilgili literatiir taramasi yapilmis olup ve arastirmaci tarafindan hazirlanan goriisme
formunda yer bulacak sorular olusturulmustur. Goriisme formu farkli kusaklarin temsilcisi olan 6gretmenlere gore
okul yoneticilerinin esit olmayan davraniglarini tespit etmek amacma uygunlugunu belirlemek igin proje
danigsmaninin goriiglerine bagvurarak uzman goriigleri dogrultusunda gerekli degisiklikler yapilarak 8 soruluk
goriigme formu olusturulmustur. Katilimcilara asagidaki sorular yoneltilmistir:

1.Size goére okul yoneticinizin farkli kusaklarin temsilcisi olan meslektaglariniza yonelik ayrimci
davranislari nelerdir?

2.Bu ayrimci davraniglar hangi durum/konularda ortaya ¢ikmaktadir?

3.Size gore okul yoneticiniz farkli kusaklarin temsilcisi 6gretmenlere yonelik ayrimer tutumun nedenleri
nelerdir?

4.Bu durumun etkileri neler olmustur?

5.Sizce okul yoneticinizin farkli kusaklarin temsilcisi meslektaglariniza yonelik kayirmact davraniglart
nelerdir?

6.Bu kayirmaci davranislar hangi durum/konularda ortaya ¢ikmaktadir?

7.Sizce okul yodneticinizin kayirmact yaklastigi kugaktaki 6gretmenlere yonelik bu tutumun nedenleri
nelerdir?

8.Bu durumun etkileri neler olmustur?
2.4. Veri Analizi

Arastirmaya katilan 6gretmenlerle goriismeler tamamlandiktan sonra veriler yaziya gegirilmis, nitel veriler
elde edilmistir. Bu nitel veriler icerik analizi kullanilarak analiz edilmistir. Bu teknikte birbirine benzeyen veriler,
belirli temalar altinda kodlanarak belirlenmektedir. Icerik analiz teknigi; a) verilerin kodlanmasi, b) temalarin
bulunmasi, ¢) kodlarin ve verilerin diizenlenmesi, d) bulgularin tanimlanmasi ve yorumlanmasi asamalarini
kapsamaktadir (Yildirim ve Simsek, 2016). Bu teknik ile elde edilen veriler ¢dziimlenerek kodlanmis ardindan
belirlenen kategori ve temalar igerisinde yerlerine islenmistir. Temalar belirlenirken, ilgili alan yazin sonuglari da
g6z oniinde bulundurulmustur. Verilerin ¢éziimlenmesinde kullanilan igerik analizinde, katilime1 6gretmenlerin
cevaplari dogrudan alintilanmistir. Goriisme sorularma verilen 6gretmen yanitlar1 O1, 02, 03, ..., 018 seklinde
kodlanmistir. Goériisme formlarinda belirtilen goriisler benzerliklerine gore kodlanmis ve yakin olan kodlar uygun
temalarda simiflandirilmistir. Olusturulan kodlamalar uygun tema gergevesinde yorumlanarak degerlendirilmistir.
Dis gegerliligi artirmak amaciyla da arastirma siireci ve yapilan ¢aligmalar detaylariyla betimlenmistir.

2.5. Arastirmanin Gegerligi ve Giivenirligi

Arastirmanin i¢ gecerliligini (inandiriciligini) artirmak i¢in katilimci teyidinden yararlanilmigtir.  Dig
gegerliligini (aktarilabilirligini) artirmak igin iginse amagli 6rneklem teknigi kullanilmigtir. Ayrica konu ile
deneyimi olmayan katilimcilar disarida birakilmistir. Arastirmanin giivenirliligini artirmak igin ise bulgular
literatiir kiyaslanmistir. Giivenirligi artirma yollarindan bagka bir arastirmacinin siire¢ ve sonuglart incelemesi
yontemi kullanilarak tutarliliga bakilmistir. Boylece arastirmaya nesnel yaklasimin olup olmadig: test edilmeye
caligilmugtir.

2.6. Arastirma Etigi

Aragtirmanin veri toplama araci 515283 nolu etik kurul karari ile etik kurul ilkelerine uygun oldugu
belirlenmistir. Ardindan katilimcilara goriisme 6ncesi arastirma amaglar1 hakkinda bilgi verilmistir. Bu siiregte her
bir katilimci arastirmaya yonelik hazirlanan bilgilendirilmis goniillii onam formunu imzalamustir.
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3. BULGULAR

3.1. Okul Yéneticilerinin Farkh Kusak Ogretmenlere Esit Olmayan Davramslarina iliskin Bulgu ve
Yorumlar

Gergeklestirilen goriismeler sonucunda okul yoneticilerinin farkli kusaklarin temsilcisi 6gretmenlere gore
esit olmayan davraniglar; ayrimci davraniglar ve kayirmaci davraniglar olmak iizere iki alt tema seklinde
belirlenmigtir. Okul yoneticilerinin esit olmayan davranislarina dair ayrimci davranislart ele alindiginda ndbet
dagitimi, sinif/6grenci dagilimi, ders programi hazirlama, gorev dagilimi esitsizligi, Y kusagi 6gretmenlerin
goriiglerini dikkate almama, baski kurma, angarya is ylikleme tiiriinden ayrilir ayrimei davraniglar olmak iizere
yedi kategori bulunmaktadir. Okul yoneticilerinin esit olmayan davranislarma dair kayirmaci davranislari ele
alindiginda materyal kaynak saglama, izin verme, ek is yikinden muaf tutma, o&dillendirme,
proje/toren/yarismalara dahil etme, hatalar1 gérmezden gelme olarak alti kategori bulunmaktadir. Katilimeilarin
okul yoneticilerinin farkli kusaklarin temsilcisi olan 6gretmenlere gore esit olmayan davraniglarina iliskin goriisleri
tema ve kategoriler halinde Tablo 2’te gdsterilmistir.

Tablo 2: Okul Yoneticilerinin Farkli Kusak Ogretmenlere Egit Olmayan Davranislart

Tema Alt Temalar Kodlar Katihmeilar f
£ Gorev dagilimu esitsizligi 02, 03, 04, 05, 06, 07, 011, 012 8
§ Angarya is yiikleme 04, 05, 06, 07, 09, 010, 012 7
% Bask1 kurma 01, 02, 04,07, 010,016 6
E’ Ayrimel Geng dgretmenlerin gériislerini dikkate 03,04, 05,007,012 5
E Davranislar almama
g Sinif/égrenci dagilim 03, 06, 07,016 4

é‘) % Ders programi hazirlama 02, 03, 06, 014 4
E g Nobet tutma 03, 04, 06 3
;’_ a Ek is yiikiinden muaf tutma 01, 06, 08, 09, 010, 011, O14 7
s

E Hatalar gérmezden gelme 01, 02, 09, 011, 015 5
E Kayirmac izin verme 01, 02, 06, 018 4
'zr: Davranislar Odiillendirme 03,09, 016 3
:iz Proje/Téren/Yarismalara Dahil Etme 07,08, 018 3
é Materyal/kaynak saglama 016 1

Katilimcilarla yapilan gorlismeler sonucunda okul yoneticilerinin farkli kusaklarin temsilcisi olan
O0gretmenlere gore esit olmayan davranislarinin yer aldigi konulara dair alt temalardan ayrimer davranislar arasinda
en fazla vurgulanan kategorinin gorev dagilimu esitsizligi oldugu gériilmiistiir. Bu duruma katihme1 04 (X kusagi,
Erkek), “Calisma hayati uzun olan meslektaslarimiza miisamaha gosterildigini, yeni baslayan ogretmenlere isi
Ogrenmesi gerektigi icin angarya islerin verildigini goriiyoruz.” seklinde ifade etmistir. Benzer sekilde O11 (Y
kusagi, Kadin), “Geng ogretmenlere biraz daha sorumluluk verilmesi onlarin gelismesi agisindan normal olarak
oluyor. Daha yash meslektaslarimiza da bazi konularda tolerans gosterilebiliyor.” ifadesi de ayni goriisii
desteklemektedir. Katilimcilarin ifadelerine gore okul yoneticilerinin geng 6gretmenlere tecriibe yetersizlikleri ve
deneyim kazanmasi gerekgesiyle gorevlendirme hususlarinda kidemli 6gretmenlere gore daha fazla gérevlendirme
yaptig1 anlasilmaktadir. Katilimcilar goérev dagilimina iliskin islerin paylastiriimasi, belirli giin ve haftalar, pano
hazirlanmasi, téren gorevlerinin verilmesi gibi ders dist gorevlerin dagitiminda ayrimeilik yasandigimi ifade
etmektedir.

Okul yoneticilerinin ayrimci davraniglarindan bir digeri de angarya is yiiklemedir. Bu durumu katilime1
O7 (Y kusagy, Kadm), “Baz: miidiirler yasca gen¢ Ogretmenlere okulla ilgili islerde daha fazla sorumluluk
vermektedir.” Katilimc1 O10 (Y kusagi, Kadm), “Géreviendirme yapilirken genelde yasl dgretmenlere gorev
verilmiyor, gen¢ ogretmenlere daha ¢ok is yiikii veriliyor.” ifadesi de bunu gostermektedir. Benzer sekilde
katilime1 O9 (Y kusag, Erkek), “Toren ve kutlama programlarindaki is yiikii, pano hazirlama veya mesai saatleri
disina tasan ¢aligmalarda geng¢ ogretmenlere daha fazla sorumluluk veriliyor.” seklinde ifade etmistir. Bu
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ifadelere gore okul ydneticilerinin okul ile ilgili ek mesai harcanmasini gerektirecek islerin yogunlukla geng
ogretmenlere verdigi goriilmektedir.

Ayrimcr davranislar alt temasindaki bir bagka kategori ise geng Ogretmenlerin goriislerini dikkate
almamadir. Bu durumu katilimcilardan O7 (Y kusagi, Kadn), “Okul miidiirleri genellikle kiigiik olan
ogretmenlerin  mesleki  yeterliliginin tam olmayacagini diigiinerek igiyle ilgili sik sik yénlendirme ve
yonetmeliklerin sik sik hatirlatilmast davramsinda bulunabiliyorlar.” Ifadesiyle agiklamigtir. Bunun bir baska
ornegini katilimcilardan O3 (Y kusagi, Kadin), “Genelde meslege yeni baslayan dgretmenlere yonelik sanki hicbir
sey bilmiyor egitim fakiiltesi bitirmemis gibi bir tavir olurdu. Kidemli 6gretmenler her seyi bilir algist vardi.”
diyerek konuya dikkat ¢ekmistir. Geng¢ dgretmenlere kidemli 6gretmenlere gore mesleki konular ile ilgili daha
fazla yonlendirmede bulunuldugu, yonetmeliklerle ilgili stirekli hatirlatma yapildigi da verilerden anlagilmaktadir.

Bir baska ayrimci davranigin ise sinif/6grenci dagilimini belirlemede ortaya ¢iktigi goriilmektedir. Buna
gore katilimeilardan O16 (X kusagi, Kadin), “Okul miidiirleri sorunlart olan veli ve 6grencilerin genellikle geng
ogretmenlerin siniflarinda topluyor. Diger ogretmenlerin ogrenci sayist daha az tutuluyor. Bu égretmenlerin
simiflarindaki égrenci sayilart daha fazla oluyor.” seklinde ifade etmistir. Bu duruma ek olarak katilime1 O3 (Y
kusagi, Kadin), “Okul miidiirleri gen¢ dgretmenlerin smiflarinda davranis problemi olan dgrencilerle ilgili
velilerle iletisim noktasinda éretmenin arkasinda durmuyor, 6gretmeni bu konuda yalniz birakiyor.” 1fadesini
kullanmistir. Buradan okul yoneticilerinin siniflarin olusturulmasinda ve 6grenci dagiliminin belirlenmesinde esit
davranmadig1 anlasilmaktadir. Bu goriisii destekleyecek sekilde katilimer O6 (X kusagi, Kadmn) “I.sumifa kayd:
yvapilan ogrencilerden, profili iyi olan velilerin ¢ocuklarimin belli suiflarda toplanarak smiflar olusturuluyor.
Olusturulan iyi simiflar ise kesinlikle gen¢ égretmenlere verilmiyor.” seklinde goriislerini belirtmistir.

Ders programi hazirlamadaki ayrimci davranis hususunda ise katilimci O2 (Z kusagi, Kadin),
“Ogretmenler arasinda tecriibeli olarak gériilenlerin ders programlart kendi istekleri dogrultusunda hazirlanirdi.
Géreve yeni basladigim dénemlerde ders programim olusturulurken istek ve taleplerim dikkate alinmadi.”
ifadesini kullanmgtir. Bir diger ayrimc1 davranis ise baski kurma kategorisindedir. Bununla ilgili katilime1 O1 (Y
kusagi, Kadin), “Okul yéneticileri kurallar noktasinda daha ¢ok uyariyr z kusagr geng 6gretmenler iizerinden
yapiyor.” seklinde ifade etmistir. Katilimcilardan O16 ise “Eski miidiiriim bizimle kati bir iletisim kurarken
kidemli 6gretmenlerle daha olumlu bir yaklasimla iletigim kuruyordu.” ifadesini kullanngstir. Katilimeilardan O17
(Z kusagi, Kadin) ise “Geng 6gretmenleri diger 6gretmenlerle karsilastirma yaparak “O dgretmen su sekilde yapti
sen neden yapmadin? ” gibi yaklagimlarla baski kurmaya ¢aligilirdi.” seklinde ifade etmistir.

Okul yoneticilerinin ayrimeilik yaptig1 bir baska konu da ndbet tutmadir. Bu konuda ayrimci tutumla
karsilasan 6gretmenler su ifadeleri kullanmistir: O1 (Y kusagi, Kadn), "X kusaginda bulunan kidemli 6gretmenler
nobet yerinde olmadiginda veya nébet gorevine ge¢ kaldiginda bunlar tolere edilebilirken, geng ogretmenler ayni
durumda uyart aliyorlar.” seklinde ifade etmistir. Buna benzer sekilde katilimcilardan O4 (X kusagi, Erkek) ise
“Geng nesil ogretmenlere nobet tutmada daha baskici davraniliyor, kidemli 6gretmenlere gosterilen hoggorii
digerlerine gosterilmiyor.” ifadesiyle belirtmistir. Goriismeler sonucunda okul yoneticilerinin farkli kusaklarda
bulunan 6gretmenlere yonelik en fazla géstermis oldugu ayrimeir davranislar; nobet gorevinin uygulanma bigimi,
smiflarin olusturulurken 6grenci dagilimmin tiim smiflarda benzer 6zelliklerde olmamasi, geng 6gretmenlerin
goriiglerini dikkate almama, ders programi hazirlamada kisiye gore farklilik gdsteren tutumlar ve okuldaki
gorevlerin paylastirilmasinda adil olmayan uygulamalar oldugu goriillmektedir.

Okul yoneticilerinin esit olmayan davranislarina iliskin diger alt tema ise kayirmaci davraniglardir. Bu alt
temada ek is yiikiinden muaf tutma kategorisi 6n plana ¢ikmistir. Bu durumla ilgili katilimcilardan O6 (X kusagi,
Kadin),” Kidemli 6gretmenlere hi¢bir gorev verilmiyordu. Her ig geng 6gretmenlere veriliyordu ama yine de hep
acemi yetersiz olarak goriiliiyorlardi.” seklinde ifade etmistir. Katilimcilardan 014 (Y kusagi, Erkek) ise,” Yas
itibariyle benden biiyiik olan 6gretmen arkadaglarima veya bedensel engeli/ hastaligi bulunan arkadaslarimin is
yiikiiniin azaltildigim goriiyorum.” ifadesiyle agiklamistir. Benzer bir gériisle katihimer O11 (Y kusagi, Kadin),
“...Emekliligi yakin olanlarin daha az yorulmas: diisiiniilerek yapilyor olabilecegini diistiniiyorum, onlara okulla
ilgili islerde tolerans gosteriliyor.” seklinde ifade etmistir. Alt temalardan kayirmaci davraniglardan izin verme
kategorisi ile ilgili katilimecilardan O1 (Y kusagi, Kadin), “Ogretmenlerin izin alma girisimlerinde genellikle
kidemli ogretmenlere sorgusuz bu izin firsati saglanirken, geng o6gretmenler izin almada olumsuz bir doniis
alabiliyor.” seklinde ifade etmistir.

Materyal/kaynak saglama kategorisi ile ilgili katilimcilardan O16 (X kusagi, Kadin), “Gen¢ 6gretmenler
gorselleri 6n planda tutarak Instagram ogretmeni dedigimiz bir kavrama sebep olusmustur. Bu 6gretmenlere
malzeme ve materyal saglanmasi konusunda ayrimcilik yapilarak okulun reklaminin yapimasi isteniyor.”
ifadesiyle goriisiinii belirtmistir. Odiillendirme kategorisiyle ilgili katilimcilardan O8, “Genelde sosyal etkinliklere
katilimlarda hep aynmi siniflara oncelik veriliyor. Proje iiretmeye tesvik edilen geng ogretmenler icin iist birimlere
takdir/tesekkiir belgesi teklif edilmektedir. ” seklinde ifade etmistir. Bir diger ddiillendirme goriisii ise katilimer O3
(Y kusagi, Kadin),” tarafindan” Yasi biiyiik ogretmenlerin goriigleri herkesin iginde sozlii olarak takdir edilir,
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”

deger verilirdi ama yasi daha kiigiik 6gretmenlerin goriigleri dinlenilmez, deger verilmezdi.” ifadesiyle
odiillendirmenin bir baska boyutu belirtilmistir. Kayirmacilikla ilgili bagka bir konu ise ddiillendirmedir. Bu
durumu katilimer 016 (X kusagi, Kadm), “Geng dgretmenlere bilgilerinin tazeligi agisindan daha donanimli ve
venilige a¢ik goriildiigiinden idareciler onlara yaraticilik konularinda ayrimci olabiliyor. Bu sekilde yakin
arkadaghiklart olusuyor miidiirler onlara takdir/tesekkiir belgesi teklifi veriyor. ” gorisii ile agiklamigtir.

Elde dilen verilere gore okul yoneticilerinin kayirmaci tutumlarinda, kidemli dgretmenlere ders dist
gorevlendirmelerde gorev vermedigi ve bu ek isleri genellikle geng 6gretmenlere verdikleri anlagilmistir. Bu
durumu katilime1 O8 (X kusagi, Kadm), “Emekliligi yaklasmis meslektaslarimiz etkinliklerde gérev alma
noktasinda geri planda kalmay: tercih ediyor, bu durum idarecilerden kabul goriiyor.* ifadesiyle belirtmistir. Yine
okul yoneticilerinin proje/toren/yarigmalara dahil etme konusunda da katilime1 O8 (X kusagi, Kadin), “Genelde
sosyal etkinliklere katilimlarda hep ayni siniflara éncelik veriliyor.” ifadesiyle Y kusaginda bulunan kidemli geng
ogretmenlerin 6n plana ¢ikarildigini belirtmistir.

Bir bagka kayirmaci davranis tiirii olarak tespit edilen kategori hatalarin gérmezden gelinmesidir. Bununla
ilgili katithmer O1 (Y kusagi, Kadin), “X kusagi ogretmenler kurallart sevmediginden ve ¢calisma siiresinin
uzunlugundan yoneticiler olumsuz durumlarila karsilagtiklarinda uzun yilar ¢aligmig olmalarindan kaynakli bunu
dile getirmeyi tercih etmedigi gozlemlenmigstir.” seklinde ifade etmistir. Bu durumu destekleyen bir bagka goriisii
ise katilime1 O2 (Z kusag1, Kadm), “Benden eski kusaklarin yaptigi isler denetlenmezken benim yaptigim her isin
denetlenmesi evrak islerinin benim iistiime yikilmasi ve ge¢ kalma konularinda bana daha sert tutum izlendi.”
ifadesiyle okul yoneticilerinin X kusaginda bulunan 6gretmenlerin hata ve eksiklerinin gérmez gelindiginden
bahsetmistir.

3.2. Okul Yéneticilerinin Farkh Kusak Ogretmenlere Esit Olmayan Davramslarinin Nedenlerine iliskin
Bulgu ve Yorumlar

Aragtirmanin ikinci alt problemi “Okul yoneticilerinin farkli kusaklarin temsilcisi olan 6gretmenlere gore
esit olmayan davranislarinin nedenleri nelerdir?” seklinde diizenlenmistir. Bu alt probleme cevap bulmak amaciyla
katilimcilara” Size gore okul yoneticiniz sizin farkli kusaklarin temsilcisi olan Ogretmenlere gbre ayrimct
davraniglarin nedenleri nelerdir?”, “Size gore okul yoneticinizin farkli kusaklarin temsilcisi olan 6gretmenlere gore
kayirmaci davraniglarin nedenleri nelerdir?” sorular1 yoneltilmistir.

Elde edilen verilere gore ayrimei davraniglarin nedenleri ve kayirmact davranislarin nedenleri olmak
iizere iki alt tema seklinde belirlenmistir. Okul yoneticilerinin esit olmayan davranislarina dair ayrimci davraniglar
ele alindiginda X kusagindaki kidemli 6gretmenlerin kendini yenilemedigi algisi, yoneticinin kisilik 6zellikleri, Z
kusagi geng Ogretmenlerin yetersiz oldugu algisi, Ogretmenin performanst olmak iizere dort kategori
bulunmaktadir. Okul yoneticilerinin esit olmayan davraniglart buna dair kayirmacit davraniglart ele alindiginda
kusak yakinligi, Y kusaginda bulunan 6gretmenlerin deneyimli ve tiretken oldugu algisi, emekliligi yaklagmis X
kusaginda bulunan &gretmenleri ek is yiikiinden koruma diisiincesi, yoneticisi oldugu egitim kurumuna olumlu
imaj saglayan 6gretmene odiillendirme diisiincesi olmak {izere dort kategori bulunmaktadir. Katilimeilarin okul
yoneticilerinin farkli kusaklarm temsilcisi olan 6gretmenlere gore esit olmayan davraniglarmin nedenlerine iliskin
goriigleri tema ve kategoriler halinde Tablo 3’te gosterilmistir.

Tablo 3: Okul Yéneticilerinin Farkli Kusak Ogretmenlere Esit Olmayan Davramiglarinin Nedenleri

Tema Alt Temalar Kodlar Katihmcilar f
[ X kusaginda bulunan kidemli o . 3
% = Ogretmenlerin kendini yenilemedigi 06, 010, O18
[T} algist
:’S" 2 Aynmer Davranislarm ?ukusagmda_bulunan‘ geng 01,03, 06, 07, 4
~ ¢ Nedenleri ogretmenlerin yetersiz oldugu algisi
& €
] lf.. Yoneticinin kisilik 6zellikleri 03, 04, 05, 06, 017 5
=c
o g ()gretmenin performansi 02, 03, 016, 017, 018 5
c ©
£ 0
£ c Yoneticisi oldugu egitim kurumuna ] ) 2
% = olumlu imaj saglayan 6gretmeni 016, 017
E g Kayirmaci Davraniglarin odiillendirme diiiincesi
f z.. Nedenleri Emekliligi yaklasmis X kusaginda 4
E bulunan 6gretmenleri ek is yiikiinden 07, 08, 010, 011
o

koruma diistincesi
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quse}glr_lda l?}llunan 6greEmenler1n 02,03, 07,08, 016, O18
deneyimli ve tiretken oldugu algisi
03, 05,07,010,013,014, 7

Kusak yakimligi 618

Katilimeilarin ifadelerine gore ayrimci davranislarin nedenleri X kusagindaki kidemli 6gretmenlerin
kendini yenilemedigi algisi, yoneticinin kisilik &zellikleri, Z kusag1 geng d6gretmenlerin yetersiz oldugu algisi ve
ogretmenin performansi seklinde kategorilere ayrilmistir. Okul yoneticilerinin farkli kusaklarin temsilcisi olan
o0gretmenlere gore ayrimet davranislarinin nedenlerinden biri X kusaginda bulunan kidemli 6gretmenlerin kendini
yenilemedigi algisi ile ortaya ¢iktigi anlasiimistir. Bu duruma katiimec1 O6 (X kusagi, Kadm), “Geng¢ okul
yoneticileri kidemli 6gretmenleri teknoloji ve yeni yontemler konusunda yetersiz buluyorlar. Bu yiizden okulda
yapilacak etkinlikler hep geng dgretmenlere veriliyor kidemli Ggretmenlere iy yaptirmiyorlar.” ifadesiyle
belirtmistir.

Ayrimci davranislarin nedenlerinden goriilen bir baska kategori ise yoneticinin kisilik 6zellikleridir. Bu
durumu katilime1 O3 (Y kusagi, Kadim), “Okul yoneticilerinin kisisel yetersizlikleri, yeniliklere acik olmamalar:
ve kendi yaglarinin da biiyiik olmasu...” seklinde ifade etmistir. Baska bir gbriis ise katihhme1 O6 (X kusag1, Kadim),
“Oncelikle yéneticinin etik degerlere énem vermemesi kisiliginin oturmamis olmasindan kaynaklaniyor.”
ifadesiyle belirtmistir. Bu ifadelerden okul yoneticisinin kisilik 6zellikleri, egitimdeki yenilik¢i yaklasimlardan
kaginmasi ve etik degerlere sahip olmamasi yanli davranislar sergilemesinde etkili oldugu anlasiimistir.

Katilimcilara gore diger bir neden Z kusaginda bulunan geng 6gretmenlerin yetersiz oldugu algisidir. O5
(X kusag1, Kadn), “Ogretmenligimin ilk yihnda stajyer 6gretmen iken on yargi ile bilgi ve deneyim eksikliginin
var olacag diigtiniilerek okul yoneticisinden ayrimci ve yanlis yonlendiren tutum ve davranmislar gozlemlemistim.”
seklinde ifade etmistir. Okul yoneticilerinin farkli kusaklardan bulunan &gretmenlere goére davranislarinin
degiskenlik gostermesinde 6gretmenin performansinin da belirleyici oldugu katilimer O18 (Y kusagi, Kadm),
“Geng kugaklarin daha fazla fikrini aldiklarin diisiiniiyorum. Okulla ilgili herhangi bir ¢alisma ya da proje
oldugunda daha ¢ok Y ve Z kugaklar: ile bunu gergeklestirmeye ¢alisiyorlar. X kusaklar: ise daha ¢ok izleyici
oluyor. Katilimci olmuyorlar.” ifadesiyle agiklamistir.

Katilimeilarin ifadesine gore okul yoneticilerinin kayirmact davranislarin nedenleri; kusak yakinligi,
emekliligi yaklagsmis X kusaginda bulunan 6gretmenleri ek is yiikiinden koruma diisiincesi, Y kusaginda bulunan
ogretmenlerin deneyimli ve lretken oldugu algisi, yoneticisi oldugu egitim kurumuna olumlu imaj saglayan
ogretmeni Odiillendirme diisiincesi kategorilerinde toplanmistir. Kusak yakinligi kategorisiyle ilgili olarak
katilime1 O4 (X kusagi, Erkek), “Genelde yéneticiler ayni kusak oldugu icin akranlarimn koruma giidiisii,
eksiklerinin kapatilmasi yenilikleri yakalayamamaktan kaynakli kendilerini de koruma giidiisii... " seklinde ifade
etmigtir. Bu ifadeden okul yoneticisinin kendi kusaginda bulunanlara daha fazla empati duydugu ve hosgoriilii
yaklastig1 anlagilmaktadir. Kayirmacilikla ilgili bir baska kategori hakkinda O16 (X kusagi, Kadin) “Deneyimli
ogretmenler ¢ocugun biitiin gelisim asamalarina ve boliimlerine dikkat ederken geng ogretmenler konfor
alamindan ¢ikmak istemiyor, ¢ok fazla sorumluluk almiyorlar.” ifadesiyle okul yoneticilerinin Y kusaginda
bulunan 6gretmenlerin deneyimli ve daha iiretken olduguna yénelik algisindan bahsetmektedir. Katilime1 O11 (Y
kusagi, Kadin), “Yasli 6gretmenlerin mesleki agidan ywpranmis olmasi sebebiyle onlara kaywmact davrantyor
olabilirler.” ifadesiyle okul yoneticilerinin emekliligi yaklasmis X kusagi 6gretmenleri ek islerden muaf tutma
kategorisine iliskin onlar1 fazla is yiikiinden koruma davranisindan bahsetmistir. Aym konuya iliskin 010 (Y
kusagi, Erkek) “Yasli dgretmenleri evrak yiikii ¢ok olan islerden veya programlarin disinda tutabiliyorlar.”
ifadesiyle desteklemistir.

Okul yoneticilerinin kayirmacilikla ilgili bir bagka davraniginin yoneticisi oldugu egitim kurumuna
olumlu imaj saglayana &gretmeni ddiillendirme diisiincesi olabilmektedir. Bu duruma katiime1 O8 (X kusagi,
Kadm), “Daha ¢ok ¢alisan proje iireten 6gretmenlere karsi kaywrmaci davranislar sergileniyor.” seklinde ifade
etmistir. O16 (X kusag1, Kadn) ise, “Geng dgretmenlerin, sosyal medyada ¢ok fazla gérselleri sergilemesi, okulu
6n planda tutacak paylasimlar yapmast okul idarecisinin hosuna gidiyor onlara édiil belgesi veriliyor.”
ifadesiyle belirtmistir. Katilimcilarin ifadelerinden anlagildigi {izere proje ve etkinlikler yoluyla okulun ismini 6n
plana cikaran geng dgretmenlerin egitim kurumuna olumlu imaj kazandirdig: diistincesiyle kayirmacilik yapildigi
goriilmektedir.

3.3. Okul Yéneticilerinin Farkh Kusak Ogretmenlere Esit Olmayan Davramslarimin Etkilerine iliskin
Bulgu ve Yorumlar

Aragtirmanin iigiincii alt problemi “Okul ydneticilerinin farkli kusaklarin temsilcisi olan dgretmenlere
gore esit olmayan davranislarinin etkileri nelerdir?” seklinde diizenlenmistir. Bu alt probleme cevap bulmak
amaciyla katilimeilara “Okul yoneticilerinin farkli kusaklarin temsilcisi olan 6gretmenlere gore ayrimci
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davraniglarinin etkileri nelerdir?”, “Okul yoneticilerinin farkli kusaklarin temsilcisi olan &gretmenlere gore
kayirmaci davraniglarinin etkileri nelerdir?” sorular1 yoneltilmistir.

Goriismelerden elde edilen verilere gore okul yoneticilerinin farkli kusaklarin temsilcisi olan
o0gretmenlere gore esit olmayan davraniglarinin etkileri; ayrimci davraniglarin etkileri ve kayirmact davranislarin
etkileri olmak iizere iki alt temada toplanmigstir. Ayrimet davranislarin etkilerine iligkin bulgular tayin isteme ve
kurum degistirme istegi, mesleki tiikenmislik ve psikolojik olarak yipranma, huzursuz bir caligma ortami, kurumla
bag kuramama, orgiitsel iletisimin bozulmasi kategorilerinde toplanmustir.

Okul yoneticilerinin farkli kugaklarin temsilcisi olan dgretmenlere gore esit olmayan davranislarinin
etkilerine iligkin kayirmaci davraniglarin etkilerine iliskin bulgular ise 6gretmenler arasinda baris iliskisinin
bozulmasi, X kusaginda bulunan 6gretmenlerin mesleki performansina 6zen gostermemesi, her 6gretmene ayni
imkan/firsatin verilmemesi, ddiillerin hep ayni 6gretmenlere verilmesi kategorilerinde toplanmistir. Katilimcilarin
okul yoneticilerinin farkli kusaklarin temsilcisi olan dgretmenlere gore esit olmayan davranislarinin etkilerine
iligkin goriisleri tema ve kategoriler halinde Tablo 4’te gdsterilmistir.

Tablo 4: Okul Yoneticilerinin Farkli Kusak Ogretmenlere Esit Olmayan Davramglarimin Etkileri

Tema

f

Alt Temalar Kodlar Katihmecilar

Tayin isteme ve kurum degistirme 03, 09 2

istegi
- Huzursuz bir ¢alisma ortami 01, 04, 66 3
un
g gyrlmm Kurumla bag kuramama 01, 03, 016 3
5 a\{rar{lslarm
< Etkileri Mesleki tikenmislik ve psikolojik 01, 02, 03,05, 06, 07,09, 016, 9
E olarak yipranma durumu 017,
[
- e a
:g — Orgiitsel iletisimin bozulmas: QZ’ O§’ 04, 05, 06, 07, 011, ?
s 5 015, 018,
EE] - - - -
x E‘ Odiillerin hep ayni 6gretmenlere 016, 017,018 3
¥ c verilmesi
e £
£33 Her 6gretmene aym imkan/firsatin 07,08, 016, 018 4
£ c Kayirmaci verilmemesi
% 5 Davraniglarin . L B
B 8 Etkileri Ogretmenler arasinda barig 03, 04, 05, 06, 09, 014, 016, 7
£ s iligkisinin bozulmasi
2 E X kusagi 6gretmenlerin mesleki 02, 04, 06, 08, 010, 011, 012 7
[elNe]

performansina 6zen gostermemesi

Tablo 4 incelendiginde okul yoneticilerinin farkli kusaklarin temsilcisi olan 6gretmenlere gore ayrimci
davranislarinin etkilerinden biri olan mesleki tiikenmislik ve psikolojik yipranmaya iliskin katilimer 016 (X
kusagi, Kadin), “Bu durumda ogretmenler arasi esitsizlik yasandigindan kiside degersizlik, goriilmeme,
basarisizlik, kendini ifade edememe ve psikolojik olarak rahatsizliga kadar varabilen sonuglar gériilebiliyor.
Mesleginden soguma ve verimli olamama, meslegini birakma bile diigiiniilebiliyor.” seklinde ifade etmistir.
Verilere gore bu durumun sonuglarindan biri olan orgiitsel iletisimin bozulmasi ve bununla birlikte kuruma olan
baglhiligin kaybolmasi takip etmektedir. Ogretmenlerin psikolojik olarak da yiprandigmi O1 (Y kusagi, Kadin)
“...Ayrimciliga maruz kalan ogretmenler daha kaygili ve dikkatli davranmak zorunda kalarak tedirgin bir ruh
haline biirtintiyor. ” ifadesiyle belirtmistir.

Ogretmenlerin ayrimeilik yasadig1 durumlarda tayin isteme ve kurum degistirme diisiincesine iliskin O3
(Y kusagi, Kadin), “Geng¢ 6gretmenlerin mutsuz olmasina deger gorebilecekleri okullara tayin istemelerine ve
kurumla kuvvetli bir bag kuramamalarina neden oluyor.” ifadesiyle ayni zamanda 6gretmenin c¢alistig1 kurumla
arasinda bag kuramadigini da vurgulamistir. Ayrime1 davraniglarin 6gretmenler arasindaki iletisimi ve kurumsal
iletisimi de olumsuz etkiledigi goriilmiistiir. Bu duruma O5 (X kusag1, Kadin), “Bu durum okul ¢alisma ortamina
dgretmenleri meslektaslar ile iliskilerini olumsuz etkiler.” seklinde ifade etmistir. Ayn1 soruya O3 (Y kusagi,
Kadin), “Bu durum égretmenler arasinda birlik ve beraberligi bozuyor...”, 04 (X kusag1, Erkek) ise “Is barisi
bozulur, is yerine baglh mutsuzluk baslar, performans ve verimlilik diisiisiine sebep olur.” gorisleri ile ifade
etmistir. Ayrimer davraniglarin 6gretmenin motivasyonunu, mesleki performansini, psikolojisini etkilemesine,
calistig1 kuruma olan giliven ve baghiliinin azalmasina, meslektaslari ile iligkilerinin bozulmasina neden oldugu
goriilmektedir.
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Goriismelerden ulasilan verilere gore kayirmact davranislarinin etkilerinden biri olan X kusagi kidemli
dgretmenlerin mesleki performansina 6zen gostermemesine drnek olarak katilimer 010 (Y kusag, Erkek), “Yash
ogretmenlerin ununu eleyip eleklerini asmis havasinda okula gidip geliyorlar.” cevabi ile ¢alisma hayati uzun
olan kidemli 6gretmenlerin artik kendilerini yenilemedigini ve meslegini 6zenli yapmadiklarini anlasiimaktadir.
Elde edilen verilere gore kayirmact yaklagimlarin etkilerinden digeri ise her 6gretmene ayni firsat ve imkanlarmn
sunulmadig1 anlasilmaktadir. Smiflarda ihtiya¢ duyulan gereclerin temin edilmesinde ve materyal saglamada esit
olmayan tutumlarla karsilastiklarini ifade etmektedirler. Bir baska sonug¢ ise Odiillendirmenin hep ayni
ogretmenlere yapilmasi olmaktadir. Projelerde okul temsilciligi, yarismalar, etkinlik ve torenlerde genellikle ayn1
o0gretmenlerin yer almasi da ddiillendirmede esit olamayan bir dagilimi gostermektedir.

4. TARTISMA ve SONUC

Ogretmenlere gore okul yoneticilerinin farkli kusaklarin temsilcisi 6gretmenlere esit olmayan davranislar;
ayrime1 ve kayirmaci davraniglar olmak iizere iki baslikta toplanmugtir. Ogretmenlere gére okul miidiirleri kendi
kusagindaki oOgretmenlere kayirmaci davraniglarda bulunurken; diger kusaktaki Ogretmenlere ayrimcilik
davraniginda bulunmaktadir.

Ogretmenlere gore okul yoneticileri farkli kusagin temsilcisi dgretmenlere; ndbet tutma, siif/dgrenci
dagilimi, ders programi hazirlama, goérev dagilimi esitsizligi, genc 6gretmenlerin goriislerini dikkate almama, bask1
kurma, angarya is yilikleme konularinda ayrimcilik yaptiklart goriilmiistiir. Arastirma sonucunda okul
yoneticilerinin farkli kugaklarin temsilcisi olan 6gretmenlere yonelik gorev dagitimlarinda esit davranmadig yash
kusak dgretmenlere gore geng kusakta bulunan 6gretmenlere daha fazla is yiikii verildigi bulunmustur. Ayrica okul
miidiirlerinin geng kusak dgretmenlere baski kurma, angarya is yiikleme ve geng 6gretmenlerin goriislerini dikkate
almama davramglarim1 gostererek ayrimei davramlarda bulunduklari tespit edilmistir. Oztiirk (2015) egitim
kurumlarinda gorev dagilimlarinin esitsizligi ile ilgili ayrimeilik yapildigini ifade etmistir. Uyan (2019) ise,
calisanlar arasinda en fazla baskiya maruz kalanlarin geng calisanlar oldugunu vurgulamistir. Keskinkilic Kara
ders dis1 islerden angarya olarak goriilen isleri vererek ayrimeilik yaptigina isaret etmistir. Bu arastirmada ise bu
ayrimeilik tiiriiniin daha ¢ok geng kusak 6gretmenlere yapildigi gorilmiistiir.

Ogretmenlere gére okul miidiirleri farkli kusaktan 8gretmenlere ek is yiikiinden muaf tutma ve hatalar:
gormezden gelme, izin verme, ddiillendirme, materyal/kaynak saglama, proje/téren/yarigmalara dahil etme
konularinda kayirmacilik yaptiklar saptanmustir. Ogretmenlere gore okul yoneticileri kidemli dgretmenleri ders
dis1 gorevlerden muaf tutarak is yiikiine kars1 kayirmaci davraniglarda bulunduklari goriilmiistiir. Ayrica okul
miidiirleri kidemli &gretmenlerin hatalarini hosgoriiyle karsilayip toleransli davranirken; gen¢ O6gretmenlerin
hatalar1 gérmezlikten gelinmeyerek ayrimci davranisa tabi tutulmustur.

Arastirmanin yapildigi okullarin yoneticileri genel olarak yash kusak (bebek patlamasi, x kusagi)
yoneticilerden olusmaktadir. Bu nedenle okul yoneticileri kendi kusaginin iiyesi olan dgretmenlere kayirmaci
davranislarda bulunur iken geng kusak 6gretmenlere (Y ve Z kusagi ) ayrimeilik davraniglarinda bulunarak farkl
kusak temsilcisi 6gretmenlere esit olmayan davranislarda bulunmuslardir. Literatiire dayali olarak bu durumu
sosyal kimlik kurami ve yascilik yaklagimi ile agiklanabilir.

Bireyler, genel olarak kendilerini dahil olduklar1 gurupla 6zdeslestirip; kendilerini o sosyal grubu referans
alarak ifade ederler (Turner, 1987). Bu siire¢ bireylerin sosyal kimliklerinin geligim siirecini olusturur (Hogg ve
Vaughan, 1995). Sosyal kimlik kurami, kusaklararasi iligskilerde gen¢ ve yash yetiskinlerin muhtemelen diisiik
statiilerini iyilestirmeyle ilgileneceklerini, orta yaslt yetigkinlerin ise yiiksek statiilerini korumak ig¢in motive
olacaklarini 6ne siiriiyor. Her kusagin grup kimligini korumaya yonelik motivasyonu ile grup-igi iiyelerinin lehine
olacak sekilde gormesine yol agar ve bu 6zellikle i¢ grubun degeri tehdit altinda oldugunda daha 6nemli hale gelir
(Branscombe vd.,1999). Farkli kugaklararasi olumsuz bir karsilastirmayla kars: karsiya kalan yiiksek statiilii grup
iyeleri, cogunlukla grubun statiisii ve pozisyonunu savunma motivasyonu ile hareket eder (Branscombe ve Miron,
2004). Greenwald ve Pettigrew (2014) bu durumun grup i¢i kayirmaciligin, grup dis1 ayrimciliktan daha fazla
ayrimciliga yol agabilecegini One siiriiyor. Kusak i¢i kayirmaciligin kusaklararasi ayrimciligin en gii¢lii yordayicisi
olarak goriilebilir. Bu nedenle, bulunan giiglii i¢ grup dnyargilari, nesillerin ¢esitli sekillerde birbirlerine kars
ayrimcilik yapmasina neden olabilir.

Kusaklararas1 ayrimcilik ve kayirmaciligin bir diger nedeni de kusak iiyelerinin yashlik davraniglari
olabilir. Yaseilik, insanlara yas temelinde kalip yargi, 6nyargi ile yaklagma veya ayrimcilik davranisinda bulunma
olarak tanimlanmaktadir (Officer ve digerleri, 2016). Yas¢iligin temelinde inanlarin yaslandiginda itici, zeki
olmayan, issiz ve zihinsel ve bedensel olarak yetersiz oldugu inancina dayali yaslanmaya ve yasl yetiskinlere kars1
olumsuz bir tutum veya egilimler vardir (Atchley ve Barusch, 2004). Bu kalip yargilarin olusmasinda ve goriislerin
devam etmesinin ana nedenlerinden biri toplumdaki yas gruplarmin ayrihigidir (Lou, vd., 2015). Ornegin yash
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yetiskinler genellikle dijital okuryazarlikla donatilmadigindan, yash yetiskinlerin dislamasi, 6ziinde yas
ayrimciliginin bir iirtiniidiir (Manor ve Herscovici, 2021).

Okul yoneticilerinin farkli kusaklarin temsilcisi olan &gretmenlere gore esit olmayan davraniglarinin
nedenleri; ayrimect ve kayirmact davraniglarin nedenleri olmak tizere iki alt temada ele alinmistir. Ayrimci
davraniglarin nedenleri temasinda; X kusagindaki kidemli &gretmenlerin kendilerini yenilemedigi algisi,
yoneticinin kisilik 6zellikleri, Z kusaginda bulunan gen¢ Ogretmenlerin yetersiz oldugu algisi, dgretmenin
performansi olarak kategorilere ayrilmistir.

Ayrimct davranislarin nedenleri arasinda en ¢ok vurgulanan yoneticinin kisilik o6zellikleri oldugu
goriilmiistiir. Ogretmenlere gore etik degerlere sahip olmayan, yeniliklere kapali, konfor alanindan ¢ikmaktan
kaginan, egitimdeki yeni geligsmeleri takip etmekten kagman, ge¢mis yasantilarindan getirmis oldugu baski
kiiltiiriinii siirdiirme geleneginden kaynakli 6zelliklere sahip olan yoneticilerin ayrimcilik yapmaktadirlar. Okul
yoneticileri X kusaginda bulunan kidemli &gretmenlerin kendilerini yenilemedigi algisina sahip olduklari
goriilmistiir. Bu nedenle proje iiretme konularinda, yarigmalara dahil etme ve etkinliklere katilimlari konusunda
bu kusakta yer alan kidemli 6gretmenler geri plana atilmaktadir.

Kayirmact davraniglarin nedenleri temasinda; kusak yakmligi, Y kusaginin deneyimli ve iiretken oldugu
algisi, emekliligi yaklasmig X kusaginda bulunan 6gretmenlere ek is yiikiinden koruma diisiincesi, yoneticisi
oldugu egitim kurumuna olumlu imaj saglayan 6gretmene odiillendirme diigiincesi kategorilerinde toplanmuistir.
Kayirmact davraniglarin nedenleri arasinda en ¢ok vurgulananlar kusak yakinligi ve Y kusaginda bulunan
Ogretmenlerin deneyimli ve iiretken oldugu algisi olmustur. Verilerden elde edilen bulgulara gére okul
yoneticilerinin kendi kusagina yakin olan 6gretmenlerle daha fazla paylasim yaptig1 ve iletisimini giiclendirdigi
anlasilmaktadir. Y kusagi yoneticilerin yine Y kusagindaki 6gretmenleri ddiillendirme, projelere dahil etme,
yapilacak calismalarla ilgili fikirlerini almada oncelik tanidig1 yash kusak 6gretmenlerle daha az paylasimda
bulundugu ortaya ¢ikmistir. Y kusagi yoneticilerin aksine bebek patlamasi kusagi ve X yasli kusakta bulunan okul
yoneticileri ise kendi kusaklarina yakin olan kidemli dgretmenlere izin verme, derse/ndbet yerine gecikme gibi
hatalarin1 hosgoriiyle karsiladigi, mesai saatleri digina tasan ders dist goérevlerde is yiikiinden muaf tutarak bu
gorevleri daha ¢ok Y kusagi dgretmenlere verdigi bulgulardan anlagilmaktadir. Bir diger vurgulanan kategori de
Y kusaginda bulunan &gretmenlerin deneyimli ve {iretken algisi olmasidir. Bu kategoride X kusaginda bulunan
kidemli 6gretmenlerin ek isleri iistlenmekten kaginmasi da, okul yoneticilerinde Y kusaginda bulunan
ogretmenlerin daha iiretken oldugu diisiincesini olusturmaktadir. Calisma hayatinin siiresi bakimmdan Y kusagt
ogretmenler hem mesleki deneyimleri olan hem de iiretkenligini kaybetmemis bir donemde bulunmalar1 okul
yoneticilerini bu kusaktaki 6gretmenlere yoneltmis oldugu goriilmektedir. Ayrica yoneticisi oldugu egitim
kurumunun imajina olumlu katkida bulunan 6gretmenlere de kayirmaci tutumlar izledikleri, kaynak ve materyal
saglamada bu 6gretmenlere oncelik verildigi arastirmanin bulgularindan anlagilmaktadir.

Ayrimci davranislarin etkileri temasinda; tayin isteme ve kurum degistirme istegi, mesleki tilkenmislik ve
psikolojik olarak yipranma durumu, huzursuz bir ¢alisma ortami, kurumla bag kuramama, orgiitsel iletisimin
bozulmasi olarak kategorilere ayrilmistir. Ayrimet davranislarin etkileri arasinda yogunlukla; mesleki tiikenmiglik
ve psikolojik olarak yipranma durumu ile orgiitsel iletisimin bozulmasinin oldugu gorilmistir. Mesleki
tiikenmislik sendromu kisinin kendisine koydugu hedefleri elde edememesi, hayal kiriklig1 yasamasi, giderek
enerjisinin tilkenmesi, duygusal tiikkenme, kisisel basar1 algisinin diismesi ve duyarsizlasma hali olarak ifade
edilebilir. Calisanlar icin is ortami bir insanin yasaminda 6nemli bir yer tutmaktadir. Insanlar giinliik yasaminin
en biiyiik boliimiinii is yerinde ve isiyle ilgili faaliyetlerini diizenleyerek gecirirler. Ogretmenin is ortami olan
okullarda otorite olan okul yoneticilerinin 6gretmenleri gorevlendirmede, ders programlarinin belirlenmesinde,
sinif dagilimlarinin olusturulmasinda ve izin verme gibi pek ¢ok konuda karar verici olmalari ve bunu 6gretmenler
arasinda esit olmayan tutumlarla uygulamalart mesleki tiikenmislik diizeylerini arttirmaktadir. Mesleki
tikenmiglik sendromlarinda goériilen isten soguma, isten ayrilma, psikolojik cokiisler de en sik goriilen
etkilerindendir. Aragtirmadan elde edilen verilere gére bu durumdan geng 6gretmenler hayliyle etkilenmistir.
Geng kusak ogretmenler bu durumla tayin isteme yoluyla kurumdan uzaklagma ve kendilerini daha degerli
hissedecekleri okul ortamlarinda ¢alisma girigimleri ile bas etmeye c¢alismaktadirlar. Kidemli dgretmenlerin ise
mesleki motivasyonlarinin azalmasi, performanslarinin diigmesi, benzer problemlerle ugragmanin verdigi
bikkinlik hissi ve uzun yillar ¢alismis olmanin getirmis oldugu yorgunlugun emeklilik isteklerini arttirdig:
goriilmektedir. Kurumla bag kuramama etkisi de mesleki tiikkenmislik sendromunun bir sonucu olarak ortaya
¢ikmaktadir.

Orgiitsel iletisim, bir érgiitiin amaglarma ulasmak icin drgiitiin paydaslar1 arasinda bulunmas1 gereken is
birligini insa edecek, orgiit uyumlarini olusturacak, pek cok tiirde yapilan paylagimlardan olusmaktadir. Okul
orgiitlerinde iyi bir diizeyde kurulmus iletisim sistemi kurumdaki yonetsel siireclerin isleyigini olumlu yonde
etkilemektedir (Balli, 2019). Ogretmenler arasindaki iletisim, is birligi ve orgiit ici uyuma etkisi olmaktadir. Okul
yoneticilerinin 6gretmenlere yonelik ayrimeci davraniglari orgiitsel iletisimin bozulmasina, kurum iginde is
birliginin saglanamamasi ve is ortamindan sogumayla birlikte huzursuz bir ¢alisma ortami hazirlamaktadir.
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Kayirmact davranislarin etkileri temasinda ise; 6gretmenler arasinda barig iliskisinin bozulmasi, X kusagi
ogretmenlerin mesleki performansina 6zen gostermemesi, her Ogretmene ayni imkan/firsatin verilmemesi,
odiillerin hep ayn1 6gretmenlere verilmesi kategorilerinde toplanmistir. Okul yoneticilerinin X kusaginda bulunan
kidemli 6gretmenleri pek ¢ok isten muaf tutmasi ve hatalarin1 gérmezden gelmesi bu 6gretmenlerin mesleki
faaliyetlerine ve is disiplinlerine 6zen gostermemesine yol agmistir. Her 6gretmene ayni firsatlarin sunulmamasi
bakimindan da 6gretmenler arasinda barigcil ortamin bozulmasina ve iletisimlerinin olumsuz yonde etkilenmesine
yol agmaktadir. Odiillerin hep aym dgretmenlere verilmesi bahsi gecen kayirmaci davranislarin etkilerinin
birbiriyle i¢ ice gegcmis sonuglar1 oldugunu ortaya koymaktadir. Oztiirk (2015) tarafindan yapilan calismada
ogretmenlerin o6diillendirilmesi ve performans degerlendirme puanlamalarinda ayrimcilik yapildigi ortaya
koyulmustur. Bu tespit de ¢aligmanin bulgulariyla 6rtiismektedir.

Literatiir yash ayrimciliginin kusaklararasi temas yoluyla etkili bir sekilde ortadan kaldirilabilecegini ileri
siirmektedir (Burnes ve digerleri, 2019; So ve Shek, 2011). Yapilan birgok kusaklararas: etkilesim ve iletisim
temali proje, kusaklararasi olumlu tutum gelistirmede olumlu etki gésterdigi goriilmiistiir (Chorn-Dunham ve
Casadonte, 2009; Femia ve digerleri, 2008; Kaplan ve digerleri., 1998; Lynott ve Merola, 2007). Bu baglamda
farkl1 kusak iiyelerinin bir araya getirilecegi projeler iiretilebilir. Gerek dgretmenlere, gerekse yoneticilere yonelik
hizmetigi egitim faaliyetlerinde farkli kusaktan iiyelerin dahil edilmesi yolu ile kusaklarars: etkilesim artirilabilir.
Boylece yoneticilerin kendi kugaklarina kayirmaci davranislari, diger kusaklarinda ayrimcilik algilari azaltilabilir.
Kusaklarin o6zellikleri ve duyarliliklar1 konusunda duyarlilik egitimleri diizenlenerek yoneticilerin daha adil
davranislar gostermelerine yardime1 olunabilir.

Okul yoneticilerine kusak kavrami ve kusaklarin siniflandirilmalari ile ilgili kapsamli egitimler verilerek;
glinimiizde calisma hayatinda yer alan &gretmenlerin bulundugu kusaklarin &zellikleri, yasam felsefesi,
motivasyon kaynaklari, giliclii ve zayif yonleri hakkinda bilgi edinmeleri saglanmalidir. Bu vesile ile okul
yoneticilerinin kusaklararasi liderlik yeterlilikleri artirilabilir.

Bu arastirma nitel desende, goriisme teknigi ile yiiriitiilmiis bir arastirmadir. Bu nedenle yoneticilerin farkli
kusak temsilcisi olan 6gretmelere yonelik esit olmayan davraniglari nicel desenle, farkli yontemlerle yapilarak
daha genellenebilir bilgiler edinilebilir. Yapilan bu arastirma bu ¢alismanin katilimcilari ile sinirhidir ve genelleme
amaci tasimaz. Bu nedenle farkli katilimcilarla yeni ¢alismalar yapilarak elde edilen bilgilerin gecerligi test
edilebilir.
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Bu ¢alisma, okul dncesi egitimde 6zel gereksinimli ¢ocuklarin serbest zaman oyunlarina
odaklanmigtir. Yapilan bu arastirmada 6zel gereksinimli g¢ocuklarin serbest oyun
zamanindaki oyunlarinin igerigini ortaya koymak amaglandigindan nitel durum(vaka)
calismasi desenlerinden olan “g6zlemsel vaka caligmasi” deseni kullanilmustir. Arastirma,
Mersin ili merkez ilgelerindeki bagimsiz anaokullarinda 6grenim goren 40 Ozel
gereksinimli ¢ocugu kapsamaktadir. Etik ilkeler dogrultusunda ailelerden bilgilendirilmis
onam almarak, ¢ocuklarin oyun davraniglart agik ve kapali alanlarda 8 hafta boyunca
gbzlemlenmistir. Veri toplama siirecinde, aragtirmacilar tarafindan gelistirilen ve uzman
goriisleriyle sekillendirilen “Ozel Gereksinimli Cocuklarin Oyunlar1 Gézlem Formu” ile
“Gozlem Giincesi” kullanilmistir. Bulgular, 6zel gereksinimli ¢ocuklarn oyun tiirleri ile
tercih ettikleri oyun alanlar1 arasinda bir iligki oldugunu ortaya koymustur. Cocuklarin
cogunlukla paralel oyun davranislart sergiledigi ve bedensel yetersizligi olan ¢ocuklarin
fiziksel oyunlara katilim gostermedigi gézlenmistir. Oyun siiresi analizleri, ¢ocuklarin 48-
63 dakika arasinda oyun oynadigini, bu siirecte sik sik materyal degisikligi yaptigini ancak
oyun yapisinda sinirli degisiklikler gerceklestirdigini gostermistir. Ayrica, oyun sirasinda
iletisim sorunlari, diglanma, diisme ve yaralanma gibi gesitli giigliiklerle karsilastiklar
tespit edilmistir. Arastirmadan elde edilen sonuglar literatiir 1g18inda tartisilmis, 6zel
gereksinimli ¢ocuklarm oyun deneyimlerini iyilestirmeye yonelik oneriler sunulmustur.
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This study focuses on the free play activities of children with special needs in early
childhood education. Since the aim of this research is to reveal the content of play during
free play time among children with special needs, the "observational case study™ design,
which is one of the qualitative case study methods, was employed. The research
encompasses 40 children with special needs attending independent preschools in the
central districts of Mersin, Turkey. In line with ethical principles, informed consent was
obtained from families, and the children's play behaviors were observed over eight weeks
in both indoor and outdoor settings. During the data collection process, the "Observation
Form for the Play Activities of Children with Special Needs," developed by the researchers
and refined through expert consultation, as well as an "Observation Diary," were utilized.
The findings revealed a relationship between the types of play activities of children with
special needs and their preferred play areas. It was observed that children predominantly
engaged in parallel play behaviors, and those with physical disabilities did not participate
in physical play activities. Analyses of play duration indicated that children played for 48
to 63 minutes, frequently changing materials during this period, yet making limited
changes to the structure of their play. Additionally, various challenges such as
communication problems, exclusion, falls, and injuries were identified during play
activities. The results of the study were discussed in light of the existing literature, and
recommendations were provided to improve the play experiences of children with special
needs.
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1. GiRiS
Oyun, ¢ocuklarin 6grenme ve gelisim siireglerinde dogal bir deneyim olarak ortaya ¢ikan 6nemli bir etkinliktir
(Calisandemir, 2014). Ozellikle okul 6ncesi donemde oyun, g¢ocuklarin toplumsal kurallari Sgrenmesi,
sosyallesmesi ve problem ¢dzme becerileri gelistirmesi agisindan temel bir aractir (Durualp ve Aral, 2015).
Arastirmalar, oyunun yaratici problem ¢dzme, is birligi ve akran iliskilerindeki popiilerlik gibi becerilerle yakindan
iliskili oldugunu ortaya koymustur (Goldstein, 2012). Ayni zamanda, oyun, ¢ocuklarin duygusal ifade becerilerini
gelistirmesi ve fazla enerjilerini bosaltmasi i¢in bir firsat sunar (Christie vd., 1999; Duman, 2010).

Okul 6ncesi donemde uygun oyun ortamlarinin saglanmasi, cocuklarin gelisim stireclerini desteklemede kritik
bir rol oynamaktadir. Cocuklar i¢in ideal bir oyun ortami, agik ve kapali alanlarin birbiriyle uyumlu bir sekilde
tasarlanmasi ve bu alanlar arasinda akisin saglanmasiyla miimkiin olur (Frost, Wortham ve Reifel, 2008). ). Bu tiir
bir ortam, ¢ocuklarin psikomotor, sosyal ve duygusal gelisimlerini desteklemek i¢in hem zengin uyaricilara sahip
hem de esnek bir yapida olmalidir (Almon, 2003). Ancak, gevresel faktorlerin etkisi bu ihtiyaci daha da 6nemli
hale getirmektedir. Kentlesme, trafik yogunlugu ve teknoloji bagimlilig1 gibi unsurlar, agik alan oyunlarinin
cocuklarm gelisimindeki yerini giiclendirirken (Onal, 2017), acik alanlarin cocuklara sundugu ¢evreyi kesfetme,
merak duygusunu gelistirme ve 0zgiiven kazanma gibi firsatlar bu 6nemi daha da pekistirmektedir (Cevher
Kalburan ve Tenikeci, 2021). Bu dogrultuda, okul 6ncesi egitim kurumlarinin bahgeleri, hem agik hem de kapali
alanlarin etkili bir sekilde bir araya getirildigi ve cocuklarin gelisim siireglerine anlamli katkilar sagladigi 6nemli
oyun ortamlari olarak dikkat cekmektedir.

Ozel gereksinimli ¢ocuklar acisindan oyun, egitimin ayrilmaz bir parcasidir. Oyun, bu ¢ocuklar i¢in hem
eglenceli bir ortam sunar hem de gelisimsel zorluklarin iistesinden gelmelerine yardime1 olur (Meral ve Cinisli,
2015). Oyun temelli Ogretim yontemleri, dgrenmenin kaliciligini artirarak farkli 6gretim etkinlikleri ile
desteklenmesi gereken siirecleri zenginlestirir (Aydin, 2017). Bu baglamda, okul &ncesi egitimde serbest oyun
zamaninin agik ve kapali alanlarda planlanmasi, 6zel gereksinimli bireylerin 6grenme siiregleri agisindan biiyiik
O6nem tasimaktadir.

Ozel gereksinimli ¢ocuklar, normal gelisim gdsteren gocuklardan farkli olarak bireysel hizmetlere ve
kaynaklara ihtiya¢ duyan bir grubu temsil etmektedir (Sucuoglu, 2010). Bu ¢ocuklarin topluma adapte olabilmesi
ve bagimsiz bir yasam siirdiirebilmesi i¢in, 6zel egitim programlari, terapi hizmetleri, uygun egitim materyalleri
ve teknolojik destekler gibi kaynaklarin sunulmas1 gerekmektedir. Tiirkiye Istatistik Kurumu (TUIK) verilerine
gore, lilkemizde niifusun %12,29’unu engelli bireyler olusturmaktadir. Bu oran, 0-9 yas grubu icin %4,15 olarak
belirlenmistir (TUIK, 2002). Bu durum, 6zel gereksinimli cocuklarin egitim siireclerinin planlanmasinda énemli
bir rol oynadigimi gostermektedir.

Ozel gereksinimi olan ¢ocuklar, tipk1 normal gelisim gosteren akranlari gibi cevreleriyle etkilesim kurma ve
iletisimlerini siirdiirme ihtiyact duyarlar (MEB, 2013). Egitim siirecinin amaci, onlarin bagimsiz yasam
becerilerini gelistirerek hayat kalitelerini artirmak ve daha bagimsiz bir yasam siirmelerine yardimci olmaktir (Sar1
ve Ilik, 2014). Bu baglamda oyun, dzel gereksinimli ¢ocuklarin gelisiminde hem egitici hem de destekleyici bir
arag olarak one ¢ikmaktadir.

Oyun; ¢ocugun 6grenme, kesfetme, problem ¢dzme ve kendini ifade etme becerilerini gelistirdigi bir siiregtir
(Tugrul, 2013; 2015). Cocuklar, oyun yoluyla dil becerilerini gelistirir, gelecekte karsilasabilecekleri durumlara
hazirlanir ve sosyal-duygusal geligimlerini destekler (Manwaring, 2011). Ancak 6zel gereksinimli bireyler i¢in bu
siire¢ daha karmasik ve dikkat gerektirir. Bu gocuklarin oyunlarinin yapisi, yogunlugu ve ¢esitliligi genellikle
akranlarina kiyasla farklilik gosterir (Frey ve Kaiser, 2011). Bu nedenle, 6gretmenler ve egitimciler, bu ¢ocuklarin
oyun deneyimlerini desteklemek adina 6zel diizenlemeler yapmalidir (Metin, Sahin ve Sanli, 1999).

Ozel gereksinimli ¢ocuklar ise normal gelisim gosteren akranlarindan farkli olarak bireysel hizmetlere ve
kaynaklara ihtiya¢ duyan bir grubu temsil etmektedir (Sucuoglu, 2010). Bu ¢ocuklarin topluma uyum saglamasi
ve bagimsiz bir yasam siirebilmesi igin dzel egitim programlari, terapi hizmetleri, uygun egitim materyalleri ve
teknolojik destekler gibi kaynaklarin sunulmasi gerekmektedir. Tiirkiye Istatistik Kurumu (TUIK) verilerine gére,
ilkemizde niifusun %12,29’unu engelli bireyler olusturmaktadir. Bu oran, 0-9 yas grubu i¢in %4,15 olarak
belirlenmistir (TUIK, 2002). Bu durum, 6zel gereksinimli ¢ocuklarin egitim siireclerinin planlanmasinda énemli
bir rol oynamaktadir. Egitim siirecinin temel amaci, bu ¢cocuklarin bagimsiz yagam becerilerini gelistirerek hayat
kalitelerini artirmak ve daha bagimsiz bir yasam siirmelerine yardimc1 olmaktir (Sar1 ve ilik, 2014).

Oyun, 0zel gereksinimli ¢ocuklarin gelisiminde hem egitici hem de destekleyici bir ara¢ olarak one
¢itkmaktadir. Cocuklar, oyun yoluyla dil becerilerini gelistirir, gelecekte karsilagabilecekleri durumlara hazirlanir
ve sosyal-duygusal gelisimlerini destekler (Manwaring, 2011). Ancak 6zel gereksinimli bireyler i¢in bu siireg daha
karmagik bir yapiya sahiptir. Bu ¢ocuklarin oyunlarmin yapisi, yogunlugu ve gesitliligi genellikle akranlarina
kiyasla farklilik gostermektedir (Frey ve Kaiser, 2011). Bu nedenle 6gretmenler ve egitimciler, bu ¢ocuklarin oyun
deneyimlerini desteklemek adina 6zel diizenlemeler yapmalidir (Metin, Sahin ve Sanli, 1999).
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Okul oncesi egitim kurumlar1, 6zel gereksinimli gocuklarin serbest oyun deneyimlerini anlamak ve
desteklemek igin Onemli bir platform sunmaktadir. Cocuklarin serbest oyunlarindaki davranislarinin
gozlemlenmesi, onlarin ilgi alanlarini, gii¢lii ve zayif yonlerini anlamak i¢in kritik bilgiler saglamaktadir (Aykara,
2017). Ancak bu konuda yapilan ¢aligsmalar sinirlidir ve 6zel gereksinimli gocuklarin oyun deneyimlerinin detayli
bir sekilde ele alinmasi gerekmektedir. Bu caligmada, okul oncesi egitim kurumlarinda egitim goéren ozel
gereksinimli ¢ocuklarin serbest oyun davraniglar: ve oyun tercihleri incelenerek, bu siireglerin ¢cocuklarin genel
gelisimine olan katkilar1 degerlendirilecektir.

1.1. Arastirma Sorulari

Bu arastirmanin temel problemi, “Okul Oncesi egitim kurumlarinda egitim goren 6zel gereksinimli
¢ocuklarin serbest oyun zamanindaki oyunlart nasildir?” sorusuna cevap aramak olmustur. Bu problem
gercevesinde asagidaki alt sorulara yanit aranmistir:

1. Ozel gereksinimli gocuklarin devam ettikleri okul 6ncesi egitim kurumlarinda oyunlarinin yapist nastldir?
2. Ozel gereksinimli gocuklarin en sik oynadiklari oyun tiirii nedir?

3. Ozel gereksinimli gocuklarin en sik tercih ettii oyun materyali tiirii nedir ve bu materyalleri kullanimi
nasildir?

4. Ozel gereksinimli cocuklar, serbest oyun zamaninda ne kadar siire oyun oynamistir?

Bu aragtirmada elde edilen bulgular, 6zel gereksinimli ¢ocuklarin oyun tercihlerini ve oyun deneyimlerini
detayli bir sekilde ortaya koymus; oyun temelli egitim siireclerinin etkinligini artirmak adina 6nemli veriler
sunmustur. Arastirma sonuglarinin, 6zel gereksinimli ¢ocuklarin 6grenme ve gelisim siireclerine yonelik daha
uygun ve etkili yaklagimlarin gelistirilmesine katki saglayacagi diistiniilmektedir.

2. YONTEM
2.1.Arastirmanin Modeli

Bu aragtirma, okul 6ncesi donem &zel gereksinimli ¢ocuklarmin serbest oyun zamanlarindaki oyunlarimin
icerigini farkli boyutlarda ortaya koymayi amaglayan nitel bir aragtirma olarak gergeklestirilmistir. Nitel
aragtirmalar, arastirmanin yapildigi dogal ortam1 anlamaya ve tanimlamaya odaklanan, tiimevarimci ve esnek bir
stireci benimseyen arastirma tiirleridir (Merriam, 2018; Yildirim ve Simsek, 2016).

Bu ¢alismada, nitel arastirma desenlerinden durum (vaka) ¢aligmasi tercih edilmistir. Durum ¢alismalari, sinirlt
bir sistemin derinlemesine betimlenmesi ve incelenmesi amaci tagtyan bir desendir (Merriam, 2013). Ayrica,
durum ¢aligmalari, belirli bir odak noktasina sahiptir ve ¢esitli degiskenlerin etkilesimlerini derinlemesine
inceleyerek olgularin daha iyi anlasilmasini saglar (Biiyiikoztirk vd., 2016; Creswell ve Plano-Clark, 2007;
Yildirim ve Simsek, 2016).

Arastirma kapsaminda, bir okul 6ncesi egitim kurumuna devam eden 6zel gereksinimli ¢ocuklarin serbest oyun
zamanlarimdaki oyunlarmin igerigini ortaya koymak amaglandigindan “gézlemsel durum (vaka) ¢alismasi” deseni
kullanilmistir. Bu desende, aragtirmanin gerceklestirilmesi i¢in yar1 yapilandirilmig bir gézlem araciyla gocuklarin
davranislar1 dogal ortamlarinda gézlemlenmistir. Dogal gozlemler, bir davranist miidahale edilmeden ve oldugu
haliyle inceleme imkani sunar (Yildirim ve Simsek, 2016).

2.2. Arastirmamin Calisma Grubu

Arastirmanin ¢alisma grubunu, 2021-2022 egitim-6gretim yilinda Mersin ili Toroslar, Akdeniz, Yenisehir ve
Mezitli ilgelerinde bulunan il ve Ilge Milli Egitim Miidiirliiklerine bagli bagimsiz anaokullarina devam eden
toplam 40 6zel gereksinimli ¢ocuk olusturmustur. Caligma grubundaki ¢ocuklarin yas ortalamasi1 64 ay olarak
belirlenmistir.

Calisma grubunun seg¢imi, amacgh 6rnekleme yontemlerinden 6l¢iit 6rnekleme yontemiyle gerceklestirilmistir.
Olgiit 6rnekleme yontemi, dnceden belirlenmis bir dizi 6lciitii karsilayan durumlarin segilmesi esasina dayanir
(Biyiikoztirk vd., 2016; Yildirnm ve Simsek, 2016). Arastirmada ¢aligma grubunun belirlenmesinde su Ol¢iitler
dikkate alinmuistir:

1. Ozel gereksinimli gocuklarin sayisinin yeterli olmasi: Arastirma yapilan anaokullarindaki &zel
gereksinimli ¢ocuklarin sayis1 Onceden tespit edilmistir.
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2. Okullarin fiziksel kosullar: Okullarin evrensel tasarim ilkelerine uygun olup olmadigi kontrol edilmis;
smif i¢i 6grenme merkezleri ve materyallerin bol oldugu, genis bir dig mekana sahip anaokullari tercih
edilmistir.

3. Kolay ulagilabilirlik: Arastirmanin zaman, biitge ve is giicli sinirliliklar1 géz Oniine alinarak kolay
ulasilabilir ve uygulama yapilabilir kurumlar se¢ilmistir.

4. Goniilliliik esasina dayali katilim: Arastirmanin igerigi, kapsami ve kogullari okul idaresiyle paylasilmis;
calismaya goniillii olarak katilim gosteren kurumlar arastirmaya dahil edilmistir.

Arastirma kapsaminda, Mersin ilinin Toroslar, Akdeniz, Yenisehir ve Mezitli ilgelerinde her ilgeden 10 bagimsiz
anaokulu secilmis ve bu okullarda 6grenim goren 40 6zel gereksinimli cocuk arastirmaya dahil edilmistir. Calisma
grubunun demografik 6zelliklerine Sekil 1 ‘de yer verilmistir.

Tablo 1. Calisma Grubunun Demografik Ozellikleri

Degiskenler Kategoriler N
Cocugun Yast 64 ay 40
Cocugun Cinsiyeti Kiz 14
Erkek 26
Kardes Sayisi Tek ¢ocuk 11
1 14
2 10
3 ve daha fazla 5
Kardesin Ozel Gereksinim Durumu ~ Var 1
Yok 39
Cocugun Ozel Gereksinim Tiirii Isitme Yetersizligi Olan 4
Zihinsel Yetersizligi Olan 4
Bedensel Yetersizligi Olan 3
Otizm Spektrum Bozuklugu Olan 8
Dikkat Eksikligi ve Hiperaktivite Bozuklugu olan 3
Dil ve Konugma Giigliigii olan 15
Down Sendromu olan 3
Devamli Kullandig1 Cihaz Var 3
Yok 37
Okul Oncesi Egitime Devam Siiresi  Yeni baglamis 32
1yl 8
Annenin Yasi 30-35 yas 18
36-41 yas 12
41-46 yas 10
Babanin Yasi 30-35 9
36-41 11
41-46 13
46-51 7
Annenin Egitim Durumu Okur Yazar 44
Okur Yazar Degil 8
Ilkokul 18
Ortaokul 5
Lise 4
Lisans 1
Babanin Egitim Durumu Okur Yazar 7
Okur Yazar Degil 2
Ilkokul 5
Ortaokul 7
Lise 17
Lisans 2
Annenin Caligma Durumu Calistyor 2
Calismiyor 38
Babanin Caligma Durumu Calistyor 39
Calismiyor 1
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2.3. Veri Toplama Araclan

Arastirma kapsaminda, katilimcilardan veri toplamak amaciyla ii¢ farkli ara¢ kullanilmistir: “Kisisel Bilgi
Formu”, “Ozel Gereksinimli Cocuklarin Serbest Oyun Gozlem Formu” ve “Gozlem Giincesi”. Bu araglar,
aragtirmanin amaglarint desteklemek iizere dikkatle tasarlanmistir.

Kisisel Bilgi Formu, ¢ocugun ve ailesinin demografik bilgilerini igeren toplam 13 sorudan olusmaktadir.
Formda, cocugun yasi, cinsiyeti, kardes sayisi, kardeslerinin 6zel gereksinim durumu, 6zel gereksinim tiirii, stirekli
kullandig1 cihazlar ve okul 6ncesi egitime devam siiresi gibi sorular yer almistir. Ayrica, anne ve babanin yasi,
egitim durumu ve c¢alisma durumu da forma dahil edilmistir. Katilimcilarin genel durumlarinin anlagilmasini
saglayan bu form, aragtirmanin temel verilerini desteklemistir.

Ozel Gereksinimli Cocuklarin Serbest Oyun Gézlem Formu, cocuklarm serbest oyun zamanlarindaki
davranislarint degerlendirmek igin olusturulmustur. Form, oyun tiirii (bireysel, grupla, sembolik veya
yapilandirilmis oyun gibi), oyun materyali tiirii ve kullanimi, oyun yapisi (kurallt ya da serbest), oyun siiresi ve
karsilagilan giigliikler gibi bes temel boyuttan olugmaktadir. Form hazirlanirken literatiirdeki benzer ¢alismalar
incelenmis, belirlenen boyutlar dogrultusunda bir taslak olusturulmus, ardindan okul dncesi egitim alaninda uzman
tic akademisyenin degerlendirmesine sunulmustur. Uzman goriisleri dogrultusunda gerekli diizenlemeler yapilmis
ve formun son hali olusturulmustur.

Gozlem Giincesi, serbest oyun gozlemleri sirasinda elde edilen detayli bilgilerin kaydedilmesi amactyla
gelistirilmistir. Gézlem giincesi, ¢ocugun kod ismi, 6zel gereksinim tiirii, gdzlem tarihi, gdzlemin yapildigi alan
ve gozlem notlarimi igermektedir. Giince, arastirmacilarin sahada dikkat ¢eken olaylari ve dnemli durumlar
kaydetmesine olanak saglamig ve verilerin derinlemesine analiz edilmesine katki sunmustur.

Bu veri toplama araglari, aragtirmanin amacina uygun olarak birbirini tamamlayacak sekilde kullanilmig ve
elde edilen verilerin giivenilirligi ile gecerliligini artirmay1 hedeflemistir.

2.4.islem

Aragtirmanin verileri, Mersin Universitesi Sosyal ve Beseri Bilimler Etik Kurulu’ndan alman onay ve Mersin
i1 Milli Egitim Miidiirliigii’nden saglanan izinler dogrultusunda, 2021-2022 akademik yilinin giiz déneminde
toplanmugtir. Veri toplama siireci, 6zel gereksinimli gocuklarin serbest zaman oyunlariyla ilgili gozlemleri
kapsamakta olup her ilge i¢in 2 hafta olmak iizere toplamda 8 hafta i¢erisinde tamamlanmigtir. Arastirmada, her
ilceden segilen 10 okula iki kez gidilmis ve her bir ¢ocuk, her gézlemde 20 dakika smif i¢inde, 20 dakika ise
bahgede olmak tizere toplam 40 dakika gézlemlenmistir. Cocuklarin gdzlemleri, aragtirma siiresi boyunca dort kez
tekrarlanmis ve her ¢cocuk i¢in toplamda 160 dakika siiresince veri toplanmuistir.

Arastirma baglamadan 6nce, okul yonetimleri ve 6gretmenlerle iletisim kurularak arastirmanin amaci detayli
sekilde aciklanmistir. Ogretmenlerden, serbest oyun saatleriyle ilgili bilgi alinmis ve arastirma kapsaminda
gergeklestirilecek gozlemler hakkinda bilgilendirme yapilmistir. Bu dogrultuda, dgretmenler serbest oyun
stirelerini hem simif i¢i hem de agik hava etkinliklerini igerecek sekilde planlamiglardir. Cocuklarin arastirmaya
dahil edilebilmesi igin velilerle iletisime gecilmis ve gerekli izinler alinmigtir. Veli izinleri, okul idaresinin
rehberliginde diizenlenen veli toplantilari sirasinda saglanmis, onam formlari imzalatilmastir.

Tim cocuklarin ¢aligmaya katilimimi saglamak amaciyla, bazi durumlarda velilerle birebir goériismeler
gerceklestirilmistir. Bu gorlismeler, velilerin okula geldikleri zamanlarda yiiz ylize yapilmig ve tamamen
goniilliiliik esasina dayanmistir. Goriisme yapilamayan bir velinin bilgileri, ailenin izni alinarak okul yonetiminden
temin edilmigtir. Goriismeler sirasinda aragtirmacilar, kendini tanitarak aragtirmanin amacini ve siirecini detayl
sekilde anlatmis, katilimci bilgilerinin gizli tutulacagini vurgulamistir. Calisma sirasinda katilimeilarin isimlerinin
hicbir sekilde kullanilmayacagi belirtilmis, bunun yerine ¢ocuklara kod isimler atanmaistir.

Veri toplama asamasinda ilk olarak, ailelerden kisisel bilgi formunu doldurmalar1 istenmis ve bu formu
dolduran ailelerin ¢ocuklar1 arastirmaya dahil edilmistir. Izin alman cocuklarin, egitim kurumlarinda
gergeklestirilen serbest oyun etkinlikleri sirasinda sinif i¢i ve acik alan gozlemleri yapilmig, gozlem notlar
aragtirmacilar tarafindan kayit altina alimnmistir. Arastirmacilar, gozlemler sirasinda diizenli olarak gilinliik tutmus
ve elde edilen verileri ayrintili sekilde not almistir. Tiim siire¢ boyunca etik ilkelere uygun davranilmis,
katilimcilarin kisisel bilgileri ve 6zel durumlar gizlilik ilkesi ¢er¢evesinde korunmustur.

2.5. Verilerin Analiz Edilmesi

Arastirma  verileri, yapilandirilmamis gézlem teknigi kullanilarak, aragtirmacilar tarafindan “Ozel
Gereksinimli Cocuklarin Serbest Oyunlar1” gézlem formuna yazili olarak kaydedilen notlardan elde edilmistir.
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Her bir oyun gézlemi, ¢ocuklarin dogal davranislarini yansitacak sekilde objektif bir anlayisla kayit altina alinmis
ve verilerin daha derinlemesine incelenebilmesi amaciyla kelime kelime ¢éziimlenmistir. Céziimlenen verilerin
analizinde ise igerik analizi tekniklerinden biri olan tematik kodlama yontemi kullanilmistir. Bu ydntem
dogrultusunda, 6zel gereksinimli ¢ocuklarin serbest oyun etkinlikleri sirasinda yapilan gézlemlerden elde edilen
yazili notlar, tez arastirmacilar tarafindan es giidiimlii olarak analiz edilmistir. Siire¢ boyunca yapilan kodlamalar
ve tematik analizler dikkatle gbozden gegirilmis, verilerden elde edilen bulgularin dogrulugunu artirmak amactyla
kategoriler olusturulmustur.

Her cocuk i¢in, serbest oyun zamaninda acik ve kapali alanlarda ayr1 ayr1 gozlemler gerceklestirilmis ve bu
gozlemler toplamda 8 hafta boyunca yazili olarak kayit altina alinmistir. Gozlem sirasinda, goézlemlenen
durumlarm herhangi bir yorum ya da varsayim olmaksizin oldugu gibi kaydedilmesine 6zen gosterilmistir.
Objektifligin korunmasi amaciyla, gézlemler sirasinda yalnizca o anda gézlenen olay ve davraniglar not edilmistir.
Yazili olarak alinan bu notlar, daha diizenli ve analiz edilebilir hale getirmek i¢in sonrasinda bilgisayar ortamina
aktarilmigtir. Bu siiregte, katilimcilarin gizliligini saglamak i¢in gercek isimler kullanilmamis, ¢ocuklar kod
isimlerle tanimlanmstir.

Arastirma kapsaminda elde edilen verilerin giivenilirligini ve gecerliligini artirmak amaciyla, veriler oncelikle
okul 6ncesi egitim alaninda uzman iki farkli aragtirmacilar tarafindan bagimsiz olarak analiz edilmistir. Her bir
aragtirmacilarin yaptigi analizler karsilastirilmis ve bagimsiz analizlerin sonuglari iizerinde karsilikli goriismeler
gerceklestirilmistir. Goriismeler sonucunda, analizlerdeki farkliliklar tartisilmig ve ortak bir karar dogrultusunda
gerekli diizenlemeler yapilmigtir. Bu is birligi ile elde edilen analiz sonuglarina son hali verilmis ve verilerin nihai
diizenlemeleri tamamlanmugtir.

Analiz sonucunda elde edilen bulgular, tematik basliklar altinda siniflandirilarak detayli tablolar halinde
sunulmustur. Arastirma kapsaminda olusturulan baslica temalar sunlardir: “Oyun Tiri”, “Oyun Materyali Tiri
ve Kullanim1”, “Oyunun Yapis1”, “Toplam Oyun Siiresi” ve “Karsilasilan Giigliikkler”. Her bir tema igin ayri
tablolar hazirlanmis ve bu tablolarda tiim gocuklara iliskin detayli bilgiler yer almistir. Ornegin, “Ozel
Gereksinimli Cocugun Oyun Tiirii” temast altinda, gocuklarin 6zel gereksinim tiirlerine gére oynadiklart oyunlar
alt kategoriler seklinde ayristirillmistir. Bu kategoriler, ¢ocuklarin serbest oyun etkinliklerindeki farkliliklar: ve
benzerlikleri ortaya koyacak sekilde yapilandirilmistir.

Tablolarin olusturulmasinda, gézlemler sirasinda kaydedilen veriler detayli sekilde islenmis, kategoriler ve alt
kategoriler ¢cocuklarin oyun davranislarinin daha iyi anlagilmasini saglayacak sekilde yapilandirilmistir. Her bir
kategori, ¢cocuklarin bireysel ihtiyaclarini, oyun ortamina adaptasyonlarint ve oyun siirecindeki deneyimlerini
anlamay1 hedeflemistir. Bu sistematik yaklasim sayesinde, 6zel gereksinimli ¢ocuklarin serbest oyun etkinliklerine
iliskin kapsamli1 ve detayli bir analiz sunulmustur.

3. BULGULAR

Bu boliimde okul 6ncesi egitim kurumlarinda egitim dgretime devam eden 6zel gereksinimli ¢ocuklarin serbest
oyun zamanindaki oyunlarina iligkin bulgulara dort ana kategori altinda yer verilmistir. Bu kategoriler; Oyun
Tiirleri, Oyun Materyallerinin Tiri ve Kullanim Sekli, Oyunun Yapisi, Oyun Siiresi, Oyunda Karsilagilan
Gigliklerdir.

Tablo 2. Ozel Gereksinim Tiiriine Gére Tercih Edilen Oyun Tiirleri

. Yapi Dogal .-
Ozel Gereksinim Tiirii Dramatik insa Materyallerle Fiziksel -~ Karma
Oyun Oyun Oyun
Oyunu Oyun
Isitme Yetersizligi olan 11 10 5 9 11
Zihinsel Yetersizligi olan 8 7 5 3 3
Bedensel Yetersizligi olan 8 5 6 0 5
Otizm Spektrum Bozuklugu 5 4 4 7 3
olan
Dikkat Eksikligi ve

Hiperaktivite Bozuklugu olan 4 6 2 19 8

Dil ve Konusma Giigliigii olan 10 30 11 6

Down Sendromu olan 4 5 4 15
f 50 67 37 59 37
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Arastirmaya katilan 6zel gereksinimli ¢ocuklarin oyun tercihleri, yetersizlik tiirlerine bagli olarak belirgin
farkliliklar gostermektedir. Bedensel yetersizligi olan ¢ocuklarin fiziksel oyunlara hi¢ katilmamalari, dramatik
oyunlara ise yogun sekilde yonelmeleri, fiziksel sinirliliklarin oyun tercihlerini belirgin bigimde etkiledigini ortaya
koymaktadir. Bu durum, dramatik oyunlarin fiziksel beceriden ziyade hayal giiciine dayali olmasi nedeniyle bu
cocuklar igin erisilebilir bir alan sundugunu gostermektedir. Isitme yetersizligi olan gocuklarin dramatik ve karma
oyunlari tercih etmeleri, iletisim kisitlarin1 beden dili ve jestlerle telafi etme ¢abalarini yansitmaktadir. Zihinsel
yetersizligi olan ¢ocuklarin basit kurallar iceren dramatik ve yap1 insa oyunlarini tercih etmeleri, oyun se¢imlerinde
zihinsel siireglerin 6nemli bir rol oynadigini isaret etmektedir. Otizm spektrum bozuklugu olan ¢ocuklarin fiziksel
oyunlara yonelmeleri ise bireysel olarak odaklanabilecekleri, belirli bir yapi gerektirmeyen aktivitelere olan
yatkinliklarin1 gostermektedir. Dikkat eksikligi ve hiperaktivite bozuklugu olan cocuklarin fiziksel oyunlarda
yogunlagmalari, enerjilerini yonlendirme ve bosaltma ihtiyaglarini on plana ¢ikarmaktadir. Dil ve konugma
giicliigii olan ¢ocuklarin yap1 insa oyunlarinmi siklikla oynamalari, iletisim gereksinimini minimize eden bireysel
bir etkinlik tercih ettiklerini ortaya koymaktadir. Down sendromu olan ¢ocuklarin fiziksel oyunlara agirlik vermesi
ise motor becerilerini gelistirme ¢abalarini ve sosyal etkilesim arayislarini isaret etmektedir. Bu sonuglar, 6zel
gereksinimi olan ¢ocuklarin oyunlarinin yalnizca eglence araci olmadigini, ayni zamanda yetersizliklerini agma,
ihtiyaglarini karsilama ve kendilerini ifade etme yollar1 sundugunu agikg¢a gostermektedir.

Tablo 3. Tercih Edilen Oyun Materyalleri ve Kullanim Sekli

Mekan Materyal Tiirii ve Kullanim Sekli f
Yapilandirilmig Materyallerin Gergek Kullanimi 47
Yapilandirilmig Materyallerin Sembolik
21
Kullanimi
Acik Alan Yapilandirilmamig Materyallerin Gergek 36
Kullanimi
Yapilandirilmamis Materyallerin Sembolik 28
Kullanimi
Yapilandirilmig Materyallerin Gergek Kullanimi 55
Yapilandirilmig Materyallerin Sembolik
16
Kullanimi
Kapali Alan Yapilandirilmamis Materyallerin Gergek 46
Kullanimi
Yapilandirilmamis Materyallerin Sembolik
34
Kullanimi

Tablo 3’de yer alan verilere gore, 6zel gereksinimli ¢ocuklarin oyunlarinda tercih ettikleri materyallerin
tirii ve kullanim sekilleri mekana gore farklilik gostermektedir. Kapali alanlarda yapilandirilmis materyallerin
gercek kullanimi (f=55) en fazla tercih edilen yontem olurken, sembolik kullanimi (f=16) en az tercih edilen
yontem olarak dikkat ¢ekmektedir. Bu durum, kapali alanlarin diizenli ve belirli kurallara uygun oyunlara daha
elverigli bir ortam sundugunu gostermektedir. Ayni zamanda, kapali alanlarda yapilandirilmamis materyallerin
ger¢cek kullanimi (f=46) ve sembolik kullanimi (f=34) da dikkat ¢ekici diizeydedir; bu da gocuklarin
yaraticiliklarini ifade etme ve bagimsiz oyun senaryolar1 gelistirme egilimlerini yansitmaktadir. Ag¢ik alanlarda ise
yapilandirilmis materyallerin gergek kullanimi (f=47) en sik tercih edilen yontem olarak 6ne gikarken, sembolik
kullanimi1 (f=21) daha diisiik bir oranda kalmaktadir. Bunun yaninda, yapilandirilmamis materyallerin hem gergek
(f=36) hem de sembolik kullanimlar1 (f=28) a¢ik alanlarda belirgin bir sekilde tercih edilmektedir. Agik alanlarin
genisligi ve serbestligi, ¢ocuklarin yaratici ve 6zgiin oyunlar oynamalarina daha fazla olanak tanimaktadir.

Genel olarak, veriler, yapilandirilmis materyallerin 6zellikle kapali alanlarda daha sik kullanildigini,
yapilandirilmamis materyallerin ise hem ac¢ik hem de kapali alanlarda gesitlilik sundugunu gdstermektedir.
Cocuklarin materyal kullanim sekilleri, hem fiziksel mekanin 6zelliklerine hem de bireysel tercihlerine bagh
olarak sekillenmektedir. Bu da onlarin oyunlarini, ¢evresel faktorlere ve materyalin islevselligine gore uyarlama
becerilerini ortaya koymaktadir.
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Tablo 4. Serbest Zamanda Oynanan Oyunun Yapist

Ozel Gereksinim

Tiirii Yalniz Oyun Paralel Oyun Birlikte Oyun
Isitme Yetersizligi olan 19 13 14
Zihinsel Yetersizligi 14 9 3
olan
Bedensel Yetersizligi 3 16 5
olan
Otizm Spektrum
Bozuklugu olan 9 1 3
Dikkat Eksikligi ve
Hiperaktivite 5 14 20
Bozuklugu olan
Dil ve Konusma 15 25 21
Giigliigii olan
Down Sendromu olan 16 9 6
f 81 97 72

Tablo 4°teki veriler, 6zel gereksinimli ¢ocuklarin oyun yapilarinin, bireysel farkliliklari ve 6zel gereksinim
tiirlerine gore gesitlilik gosterdigini ortaya koymaktadir. En sik tercih edilen oyun tiirii paralel oyun (f=97) iken,
en az tercih edilen tiir birlikte oyun (f=72) olmustur. Bu durum, ¢ocuklarin bulunduklari donemin gelisimsel
ozelliklerine uygun sekilde, diger ¢ocuklarla yakin ancak sinirli etkilesim igeren oyunlari tercih ettigini
gostermektedir. Dikkat Eksikligi ve Hiperaktivite Bozuklugu olan ¢ocuklarin birlikte oyunlar1 (f=20) daha fazla
tercih etmesi, sosyal etkilesim istegiyle iliskili olabilirken; Otizm Spektrum Bozuklugu olan ¢ocuklarm yalniz
oyunlar1 (f=9) daha fazla oynamasi, sosyal etkilesimde zorluk yasadiklarini gdstermektedir. Benzer sekilde,
bedensel yetersizligi olan ¢ocuklarin paralel oyunlari (f=14) tercih etmesi, fiziksel sinirliliklarina ragmen diger
cocuklarla ayni ortamda bulunma isteklerini yansitmaktadir. Genel olarak, yalniz oyunlarin birlikte oyunlardan
daha fazla tercih edilmesi, ¢cocuklarin 6zel gereksinimlerinden kaynaklanan sosyal ve fiziksel sinirliliklarin bir
sonucu olarak degerlendirilebilir.

Tablo 5. Ozel Gereksinim Tiiriine Gére Oyun Siiresi

Ozel Gereksinim Tiirii Acik Alanda Ortalama Oyun  Kapali Alanda Ortalama

Siiresi Oyun Siiresi
Isitme Yetersizligi olan 59 dakika 54 dakika
Zihinsel Yetersizligi olan 13 dakika 22 dakika
Bedensel Yetersizligi olan 7 dakika 34 dakika

Otizm Spektrum Bozuklugu . .
olan 22 dakika 29 dakika

Dikkat Eksikligi ve . .
Hiperaktivite Bozuklugu olan 61 dakika 47 dakika
Dil ve Konusma Giigliigi 65 dakika 61 dakika

olan

Down Sendromu olan 25 dakika 21 dakika

Tablo 5’teki bulgular, 6zel gereksinimli ¢ocuklarin agik ve kapali alanlarda gegirdikleri oyun siirelerinin,
bireysel gereksinimlere ve gevresel faktdrlere gore farklilastigimi gostermektedir. Isitme yetersizligi olan gocuklar,
acik alanda ortalama 59 dakika, kapali alanda ise 54 dakika oyun oynayarak her iki ortamda da benzer siireler
gecirmektedirler. Zihinsel yetersizligi olan ¢ocuklar, agik alanda 13 dakika, kapali alanda ise 22 dakika oyun
oynayarak daha sinirli bir oyun siiresi sergilemektedirler; bu da daha kontrollii ve diisiik uyarici igeren kapali
alanlara yoneldiklerini diisiindiirmektedir. Bedensel yetersizligi olan ¢ocuklar, agik alanda sadece 7 dakika oyun
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oynarken, kapali alanda 34 dakika oyun oynamaktadirlar, bu durum fiziksel kisitlamalarin agik alan aktivitelerine
katilimi1 smirladigimi gostermektedir. Dikkat Eksikligi ve Hiperaktivite Bozuklugu (DEHB) olan ¢ocuklar, agik
alanda 61 dakika, kapali alanda ise 47 dakika oyun oynayarak agik alani daha fazla tercih ettiklerini ve disaridaki
hareketli etkinliklere yoneldiklerini ortaya koymaktadir. Dil ve Konusma Giigliigli ¢eken ¢ocuklar, agik alanda 65
dakika, kapali alanda ise 61 dakika oyun oynayarak sosyal etkilesim gereksinimlerinin agik alan aktivitelerinde
daha fazla karsilandigini gostermektedirler. Down Sendromu olan gocuklar ise agik alanda ortalama 25 dakika,
kapal1 alanda ise 21 dakika oyun oynamaktadirlar. Bu bulgular, 6zel gereksinimli cocuklarin ¢evresel kosullar ve
bireysel gereksinimlere bagli olarak farkli oyun stireleri ve tercihleri sergilediklerini ortaya koymaktadir.

Tablo 6. Ozel Gereksinim Tiiriine Gore Karsilasilan Giigliikler

Ozel Gereksinim Tiirii iletisim Oyuncak OyunDisi  Ogretmen Diisme
Problemleri Paylasmama Birakilma  Miidahalesi Yaralanma
Isitme Yetersizligi olan 8 7 14 5 1
Zihinsel Yetersizligi 9 5 1 1 0
olan
Bedensel Yetersizligi 0 1 4 15 8
olan
Otizm Spektrum 8 11 5 1 0
Bozuklugu olan
Dikkat Eksikligi ve 2 6 5 7 5
Hiperaktivite Bozuklugu
olan
Dil ve Konusma 16 5 0 0 0
Gii¢liigii olan
Down Sendromu olan 11 5 4 2 2
F 54 40 33 31 16

Tablo 6'daki veriler, 6zel gereksinimli ¢ocuklarin serbest oyunlarinda karsilastiklar giigliiklerin,
gereksinim tiirlerine bagli olarak belirgin farkliliklar gosterdigini ortaya koymaktadir. fletisim problemleri, en
yaygin giicliik olarak one ¢ikmaktadir ve dzellikle Dil ve Konusma Giiliigii olan gocuklarda (f=16) en fazla
gbzlemlenmektedir. Ayrica Isitme Yetersizligi ve Otizm Spektrum Bozuklugu olan ¢ocuklar da (f=8) bu giicliikle
sikca karsilasmaktadir. Oyuncak paylasmama giicliigii, 6zellikle Otizm Spektrum Bozuklugu olan ¢ocuklar i¢in
(f=11) belirgin bir zorlukken, Zihinsel Yetersizligi olan ¢cocuklarda (f=5) daha az goriilmektedir.

Oyun dis1 birakilma, Isitme Yetersizligi olan ¢ocuklar i¢in (f=14) en yaygin giicliikken, Zihinsel
Yetersizligi olan ve Dil ve Konusma Giiliigii olan cocuklar icin neredeyse yasanmazken (f=0). Ogretmen
miidahalesi, 6zellikle Bedensel Yetersizligi olan ¢ocuklarda (f=15) en fazla yasanirken, diger gruplarda bu zorluk
daha az siklikla karsilagilmaktadir. Diisme ve yaralanma giigliigii ise, en ¢ok Bedensel Yetersizligi olan (f=8) ve
Dikkat Eksikligi ve Hiperaktivite Bozuklugu olan ¢ocuklarda (f=5) gézlemlenmistir, ancak ¢ogu ¢ocuk bu tiir bir
zorluk yasamamaktadir.

Bu bulgular, ¢ocuklarin gelisimsel gereksinimlerine ve 6zel durumlarina bagli olarak oyun sirasinda farkl
giicliiklerle karsilastiklarini ve her bir gereksinim tiirii i¢in Ozellestirilmis desteklerin  gerekliligini
vurgulamaktadir. iletisim problemleri tiim gruplar igin nemli bir zorluk olsa da oyuncak paylagsmama, gretmen
miidahalesi ve diisme yaralanma gibi giigliikler, belirli gereksinim tiirlerinde daha yaygin gézlemlenmektedir.

4. TARTISMA ve SONUC

Bu c¢alismada, okul oncesi donemdeki o6zel gereksinimli g¢ocuklarin serbest oyun zamanindaki oyun
davraniglari, materyal kullanimi, oyun tiirleri ve karsilastiklar giicliikler incelenmis, elde edilen bulgular literatiir
1s1¢1nda tartisiimistir. Ozel gereksinimli ¢ocuklarin oyunlari ve oyun davranislarinin, dzel gereksinim tiiriine bagli
olarak farkliliklar gosterdigi gozlemlenmistir. Ayrica, bu ¢ocuklarin serbest oyun zamanlarinda karsilastiklari
glicliikler, egitim ortamlarindaki bazi yapisal ve sosyal faktorlerle iliskili olarak belirginlesmektedir.
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Arastirma bulgulari, 6zel gereksinimli ¢ocuklarin oyun davranislarinin ¢ogunlukla paralel oyun ve yalniz oyun
seklinde gerceklestigini gostermektedir. Calisma, zihinsel yetersizligi olan ¢ocuklarin, serbest oyunlarda yalniz
oyun davranislarini daha fazla sergiledigini ortaya koymus, bu bulgu Bronson (1972) ve Duman ve Kogak (2013)
gibi dnceki caligmalarla uyumludur. Zihinsel yetersizligi olan ¢ocuklarin sosyal etkilesimdeki giigliikleri, onlarin
oyun davraniglarini daha izole hale getirmekte, bu da akranlariyla etkilesime girme firsatlarini sinirlamaktadir
(Metin ve Isitan, 2011). Benzer sekilde, Down Sendromu olan ¢ocuklarin oyun davranislarinin da yalniz oyun
yoniinde yogunlastifi goézlemlenmistir. Bu bulgu, Goziin-Kahraman ve Kiling (2021) tarafindan yapilan
calismanin bulgulariyla paralellik gostermektedir. Ancak, Atik (1986) tarafindan yapilan arastirmada, Down
Sendromu olan ¢ocuklarin yaslari ilerledikce paralel oyun davraniglarinin arttig1 ifade edilmistir. Bu farklilik, yas
ve gelisim diizeyinin oyun davranislari tizerindeki etkisini vurgulamaktadir.

Ozel gereksinimli gocuklarmn oyun siirelerinin, normal gelisim gosteren gocuklarla benzerlik gosterdigi ancak
dikkat siirelerinin daha kisa oldugu bulunmustur. Bu bulgu, Tejero, Hughes ve Passmore (2020) ve Metin, Sahin
ve Sanli (1999) tarafindan yapilan galismalara paraleldir. Ozel gereksinimli gocuklarin kisa dikkat siireleri, oyun
sirasinda sik sik ortam degisikligi yapmalarina yol agmakta, bu da oyun siireglerinin siirekliligini olumsuz
etkilemektedir. Dikkat eksikligi, 6zellikle dikkat eksikligi ve hiperaktivite bozuklugu (DEHB) olan ¢ocuklarda
daha belirgin hale gelmektedir, bu da oyun siirelerinin ve etkilesimin kalitesinin kisitlanmasina neden olmaktadir.

Sembolik oyun, cocuklarn biligsel gelisimleriyle yakindan iliskilidir ve genellikle cocuklarin oyun
materyallerini sembolik olarak kullanabilme becerisiyle ortaya ¢ikar. Bu ¢aligmada, 6zel gereksinimli ¢ocuklarin
materyalleri daha ¢ok gercek amacina uygun kullanmalar1 ve sembolik oyunlari smirlt bir sekilde oynamalari
dikkat c¢ekicidir. Zihinsel yetersizligi olan g¢ocuklarin sembolik oyunlarda gecikmeler yasamasi, biligsel
gelisimindeki sinirlamalarin bir yansimasidir. Hellendom vd. (1994) ve Ungerer ve Sigman (1981) tarafindan
yapilan arastirmalar, otizm spektrum bozuklugu (OSB) ve zihinsel yetersizligi olan ¢ocuklarin sembolik oyun ve
materyal kullanimi konusunda giicliikkler yasadiklarini ortaya koymustur. Bu bulgular, bilissel gelisimdeki
gecikmelerin, sembolik oyun becerilerini olumsuz yonde etkileyebilecegini gostermektedir. Bununla birlikte, Bray
ve Cooper (2007) gibi arastirmalar, bu ¢ocuklarin sembolik oyun becerilerinin geligebilmesi i¢in normal gelisim
gosteren ¢ocuklarla daha fazla etkilesimde bulunmalarinin dnemini vurgulamaktadir.

Arastirmanin bir diger 6nemli bulgusu, 6zel gereksinimli gocuklarin oyun sirasinda iletisim problemleri, oyun
dis1 birakilma ve diisme yaralanma gibi giicliiklerle karsilastigidir. Bu giigliikler, 6zel gereksinimli gocuklarin oyun
etkilesimlerinde daha fazla zorluk yasamasina yol agmaktadir. Iletisim giicliikleri, bu gocuklarin akranlarryla
saglikli etkilesimler kurmalarmi engellemekte ve sosyal becerilerinin gelismesini olumsuz etkilemektedir. Bu
bulgu, Yildirm (2022) ve Ozdogru (2021) tarafindan yapilan calismalarda da desteklenmektedir. Ayrica,
¢ocuklarin oyun esnasinda oyun disi birakilma ve diglanma gibi deneyimler yasamalari, kaynastirma
uygulamalarindaki eksiklikleri isaret etmektedir (Connor, Guralnick ve Hammond, 1995). Bu baglamda, egitim
ortamlarinda yapilan diizenlemeler, ¢ocuklarin oyun etkilesimlerine katilimimi artirmak i¢in daha fazla firsat
sunmalidir.

Arastirmada, 6zel gereksinimli ¢gocuklarin diisme yaralanmalart ve fiziksel giivenlik sorunlari yasadiklari da
tespit edilmistir. Yazict ve Durmusoglu (2017) ile Ata (2016) tarafindan yapilan ¢alismalarda, okul 6ncesi egitim
kurumlarmin fiziksel altyapilarinin yetersiz oldugu ve 6zel gereksinimli ¢ocuklarin giivenligi konusunda kaygilar
bulundugu ifade edilmistir. Bu durum, 6zel gereksinimli ¢ocuklarin oyunlarini sinirlayabilir ve olumsuz gelisim
etkilerine yol acgabilir. Okul Oncesi Ogretmenlerinin oyun alanlart ve gilivenlik 6nlemleri konusundaki
farkindaliklari arttirilmali, oyun alanlarinin fiziksel erisilebilirligi ve giivenligi gézden gecirilmelidir.

4.1. Sonug ve Oneriler

Arastirma bulgulari, 6zel gereksinimli ¢ocuklarin oyun tiirlerini, tercih ettikleri oyun alanlarini ve
kullandiklart materyalleri belirli bir diizende sergilediklerini gostermektedir. A¢ik alanda fiziksel oyunlar ve dogal
materyallerle oyun, ¢ocuklarin en ¢ok tercih ettigi oyun tiirleri arasinda yer alirken, kapali alanda yap1 insa
oyunlarmin daha fazla tercih edildigi gdzlemlenmistir. Ozellikle, agik alanlarda kum, su ve yaprak gibi dogal
materyallerin bulunmasi, ¢ocuklarin bu tiir oyunlar1 tercih etmelerine yol agmaktadir. Ayni sekilde, bedensel
yetersizligi olan ¢ocuklarin fiziksel oyunlardan kaginirken, diger 6zel gereksinim tiirlerinden olan ¢ocuklarin bu
tiir oyunlar1 tercih etmeleri, fiziksel gelisimlerine ve oyun ihtiyaglarina dayali farkliliklar: ortaya koymaktadir.

Ozel gereksinimli ¢ocuklarin oyun siirelerine iliskin veriler, cogunlugun 48-63 dakika arasinda degisen
siirelerle oyun oynadigini, bunun yani sira en kisa oyun siirelerinin 0-15 dakika arasinda gézlemlendigini ortaya
koymustur. Bu bulgu, ¢ocuklarin oyun siirelerinin hem gelisimsel ihtiyaglarina hem de ¢evresel faktorlere bagl
olarak degigkenlik gosterdigini gostermektedir. Cocuklarin oyun sirasinda karsilastiklart giigliikler arasinda en
yaygin olani, dil ve konusma bozuklugu olan ¢ocuklarin iletisim sorunlariyla iligkili giigliikklerdir. Ayrica, agik
alanlardaki fiziksel oyunlarda sik sik diisme yaralanmalarinin yasandigi, 6gretmen miidahalelerinin ise gocuklarin
oyun siireclerinde siklikla devreye girdigi belirlenmistir.
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Ozgiir oyun segiminde esneklik saglanmas1 énemlidir. Arastirma bulgular1, 6zel gereksinimli gocuklarm oyun
sirasinda Ogretmen miidahalesine daha az maruz kalmalarimin gerektigini goéstermektedir. Bu dogrultuda,
ogretmenler, ¢ocuklarin oyun arkadaslarini, materyallerini ve alanlarini segme konusunda daha fazla 6zgiirliikk
tanimalidir. Bu 6zgiirliik, ¢ocuklarin igsel diinyalarini yansittiklar: ve dis diinyay1 kesfettikleri bir oyun ortami
olusturacaktir. Ayn1 zamanda, 6gretmenler, ¢ocuklarin oyun siireglerini gézlemlemeli ve karsilagtiklar: giigliikler
dogrultusunda miidahalede bulunarak, oyun deneyimlerini daha verimli hale getirmelidir. Fiziksel giivenlik
onlemleri de artirilmahdir. Ozellikle DEHB ve bedensel yetersizligi olan ¢cocuklarm oyun sirasinda diisme gibi
yaralanmalar yasadigi gézlemlenmistir. Bu nedenle, okul dncesi egitim kurumlarinin i¢ ve dis mekénlari, 6zel
gereksinimli ¢ocuklarin giivenligini saglamak amaciyla yeniden diizenlenmeli ve oyun alanlarindaki riskler
minimize edilmelidir. Oyun alanlarinin, ¢ocuklarin motor becerilerine uygun sekilde tasarlanmasi, giivenlik
onlemlerinin artirilmasi ve kazalarin oniine gegilmesi saglanabilir. Serbest oyun zamani, dogru zamanlamalarla
diizenlenmelidir. Aragtirma, 6gretmenlerin serbest oyun zamanini genellikle kapali alanda diizenlediklerini, ancak
acik alanda oyun oynamak i¢in daha fazla ¢aba harcadiklarini gostermektedir. Bu nedenle, serbest oyun zamani,
¢ocuklarin hazir bulunusluk seviyelerinin en yiiksek oldugu saatlere denk gelecek sekilde planlanmalidir. Ayrica,
smif i¢i ve dig1 oyun alanlari, 6zel gereksinimli ¢ocuklar igin erigilebilir hale getirilmelidir. Sembolik oyun ve
materyal kullamimi da tesvik edilmelidir. Ozel gereksinimli cocuklarin sembolik oyun ve materyalleri kullanma
konusunda daha az tercih gosterdigi gozlemlenmistir. Bu sebeple, 6gretmenler ve aileler, ¢gocuklarin sembolik
oyun becerilerini gelistirecek etkinliklere yer vererek, onlarin dilsel ve biligsel gelisimlerine katki saglayabilirler.

Arastirmacilara yonelik olarak, farkli cografi bolgelerde arastirmalar yapilmasi onerilmektedir. Bu arastirma,
Mersin ili merkez ilgelerindeki bagimsiz anaokullarinda gerceklestirilmistir. Benzer aragtirmalar, farkli cografi
bolgelerdeki bagimsiz anaokullari ve ilkokul biinyesindeki anasiniflarinda yapilabilir. Bu tiir calismalar, cografi
ve kiiltiirel farkliliklarin oyun davranislar: iizerindeki etkilerini daha iyi anlamamiza olanak tantyacaktir. Ayrica,
aragtirmalar daha genis ve ¢esitli calisma gruplariyla yapilabilir. Bu aragtirma biiyiik 6l¢iide dil ve konusma
giicliigli ¢eken ¢ocuklarla yapilmistir. Her 6zel gereksinim tiiriinden esit sayida c¢ocukla yapilan ¢aligmalar,
aragtirmanin genellenebilirligini artirabilir. Bunun yaninda, nicel verilerle desteklenmesi aragtirmanin bulgularinin
gegerliligini artiracaktir. Nicel analizlerin, gézlem verilerinin daha genis bir 6rneklemle dogrulanmasina olanak
taniyacaktir. Deneysel arastirmalar ise, normal gelisim goésteren ¢ocuklarla 6zel gereksinimli ¢ocuklarin oyun
igerikleri ve karsilastiklar1 giicliikkler arasindaki benzerlik ve farkliliklar1 daha ayrintili bir sekilde inceleyebilir. Bu
tiir aragtirmalar, 6zel gereksinimli cocuklarin oyun siiregleri ve sosyal etkilesimleri hakkinda daha derinlemesine
bilgiler sunabilir.

Sonug olarak, 6zel gereksinimli ¢ocuklarm oyun davraniglarinin incelenmesi, okul dncesi egitimde oyun
ortamlarinin 6zel gereksinimli ¢ocuklarin ihtiyaglarina gore diizenlenmesi gerektigini gdstermektedir. Bu bulgular,
ogretmenler ve aileler i¢in oyun siirecini ¢ocuklarin gelisimini desteklemek amaciyla nasil bir arag¢ olarak
kullanabileceklerine dair 6nemli stratejiler gelistirilmesine yardimei olabilir.
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1. GiRiS

Arastirmacilar tarafindan farkli tanimlamalar ile agiklanmaya ¢alisilan ‘kiiltiir’ kavrami, toplumsal hayati
etkileyen ve hala tam olarak {izerinde mutabakata varilamayan bir fenomen olarak aragtirmacilarin karsisina
¢ikmaktadir. Mead (2002), kiiltiirii ‘insan 1rk1 tarafindan gelistirilmis ve her jenerasyonun bir 6nceki jenerasyondan
edindigi karmagsik geleneksel davramiglarin tamami’ geklinde tanimlamaktadir. Kiiltlir, belli bir toplumun,
toplulugun, etnisitenin ya da belli bir bolge ile belli bir zaman diliminin karakteristigini yansitan geleneksel
davranislarin toplamidir (Brumann, 1999). Bu sebeple, antropoloji (insan bilimi) literatiiriinde kiiltiir kavramu,
kiiltiirel antropoloji adiyla olusturulan alt disiplin baslig1 altinda incelenmistir. Kiiltiirel antropoloji kavrami
yasayan bir organizma olarak tanimlanan insani ve onun olusturdugu toplumu inceleme amaci giitmekte iken
toplumlarin belli amaglara ulagsmak amaciyla olusturdugu orgiitlerinde isleyislerini saglayan bir kiiltliriin
bulunmasi ya da bu kiiltiirli olusturan 6gelerin degerlendirilmesi kaginilmazdir. Kiiltiir kavrami ile ilgili yapilan
tanimlamalar farklilik gostermek ile birlikte, bu tanimlamalarin ortak noktalari kiiltiiriin (i)6grenim sonucunda
elde edildigi ve (ii)normlar, degerler, ortak anlamlar, davranig oriintiileri gibi birgok 6geyi i¢inde barindiran bir
olgu oldugu seklindedir. Kiiltiir, dgrenilen ve kiimiilatif deneyimlerin toplamidir (Keesing, 1981). Tylor (1871),
kiiltiir kavramini medeniyet (Ing. civilization) kavramu ile 6zdeslestirmis ve kiiltiirii bir toplumun iiyeleri tarafindan
edinilen bilgi, inang, sanat, kanun, ahlaki deger, gelenek ve diger kapasiteler olarak nitelemistir. Linton (1936)’a
gore toplumlarin olusturdugu kiiltiir bir dizi diisiincenin, duygusal reaksiyonun ve daha zayif ya da ytiksek siddetle
paylasilan, egitim ya da benzesim yolu ile toplum iiyelerinin edindigi aligkanlik davranislarinin 6riintiilerinden
olusmaktadir.

20. yilizyilin ikinci yarisindan itibaren kiiltiir kavrami, 6rgiitleri inceleyen aragtirmacilarin érgiitsel yagamin
pargasi oldugunu varsaymalari ile birlikte orgiit merkezli arastirmalara dahil edilmeye baslanmistir. ‘Orgiitsel
kiiltiir’ kavramy, ilk kez Elliot Jaques tarafindan yayimlanan ‘Bir Fabrikanin Degisen Kiiltiirli’ adl1 eserde ortaya
atilmigtir (Jaques, 1951). Ott (1989), orgiitsel kiiltiir kavramimi detayli bir sekilde aciklamis ve 6zelliklerini su
sekilde nitelemistir.

« Orgiitsel kiiltiir, bir 6rgiitte var olan kiiltiire verilen addir.

* Degerler, inanglar, varsayimlar, algilar, davranig normlari, artifaktlar (kiiltiiriin gozle goriilen 6geleri) vb.
Ogelerden olusmaktadir.

» Orgiitsel faaliyetlerin arkasinda bulunan sosyal sekilde organize edilmis, goriilemeyen ve
gbzlemlenmeyen bir giictiir.

+ Orgiit iiyelerinin harekete gegmesini tesvik eden sosyal bir enerjidir.
+ Orgiit iiyeleri i¢in anlam1, vizyonu ve hareketliligi saglayan birlestirici bir temadur.

» Orgiitsel kontrol mekanizmasi islevi gérmekte, davranislar1 formal olmayan yollardan kabul ya da red
gorevini Uistlenmektedir (s. 50).

Ouchi (1981), orgiitsel kiiltiirii “orgiit ¢calisanlaryla orgiitiin deger ve inanglarinin iletisim kurmalarini
saglayan semboller, seremoniler ve mitler toplulugu’ olarak tammmlamaktadir (s. 41). Orgiitsel kiiltiir, orgiit
yapisina hayat veren ve o drgiitii diger orgiitlerden ayristiran drgiit ideolojisidir (Mintzberg, 1989. s. 98). Orgiitsel
kiiltir kavramina yonelik yapilan diger 6nemli bir kategorizasyon ise, Schein tarafindan ortaya konan ‘orgiitsel
kiiltiir seviyeleri’ teorisidir. Schein (1992), orgiitsel kiiltiiriin {i¢ diizeyde olustugunu iddia etmektedir. Bu teoriye
gore ilk diizey davraniglari dogrudan etkileme kapasitesine sahip olan ‘norm’ diizeyidir. Normlar, orgiitiin
yapilanmasi ile alakali en somut mesaji veren olusumlardir. Bu davraniglar orgiitiin giindelik yasaminda birebir
goriilmekte olan ve orgiit pratiginde gozlemlenmekte olan davramslardir. Orgiit kiiltiiriinii olusturan daha iist
diizeydeki kisimlarla baglantili olarak sekillendirilmektedir. Orgiit ¢alisanlari, norm diizeyindeki davranislari
kolayca dgrenebilmektedir. Calisanlar arasindaki informal iletisim kanallari araciligi ile drgiit normu olarak kabul
edilen davranis ya da davraniglar aktarilmaktadir. Okullarda norm diizeyi davraniglara 6rnek olarak ‘6gretmenlerin
meslektaslarini veli ya da 6grencilerin yaninda elestirmemesi’, ‘zil calmadan 6grencilerin siniftan ¢ikarilmamasi’
ya da ‘egitici veya Ogretici okul panolarinin zaman icerisinde degistirilmesi’ verilmektedir. Teorinin ikinci
diizeyini ‘deger’ kavrami olusturmaktadir. Deger diizeyi Orgiitiin ¢alisanlarindan ne istedigini belirttigi ilkelerin
aciklandig1 ancak bunun normlar araciligi ile yapilmasindan dolay1 goriiniirde anlasilamayan diizeydir. Kendilerini
davranig pratiklerinde, diger bir ifade ile Orgiit kiiltliriiniin goriinlir yiizi olan normlarda gdsterdikleri
varsayllmaktadir. Normlar, temel felsefelerini degerler temelinden almakta ve orgiit calisanlar1 yaptiklar
davraniglarda bu degerleri temel almaktadir. Seffaflik, diiriistliik, is birligi, takim caligsmasi, diizene baglilik vb.
kavramlarm &rgiit kiiltiirinde bu seviyede oldugu kabul edilmektedir. Orgiitlerin ortaya koyduklari misyon
beyannameleri, orgiit kiiltiiriinii olusturan ve deger diizeyinde kabul edilen davranislarin toplanildigi belgelere
ornek verilmektedir (Hoy ve Miskel, 2013. s. 181 — 183). Deger kavramina yonelik ortaya konulan teorilerden biri
William Ouchi’nin ortaya attig1 Z Teorisi’dir. Ouchi, Japon sirketleri tizerinde yaptig1 ¢aligmalarinda bahsi gegen
sirketlerin basarili olmalarini saglayan bir dizi degere ulagsmistir. Bu degerler sirasi ile (i)orgiitsel adanmishik,
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(ii)kariyer yonetimi ve yonlendirilmesi, (iii)igbirligi ve takim ¢aligmasi, (iv)giiven ve gruba sadakat ve (v)esitlik¢i
davranis olarak belirtilmistir (Ouchi, 1981. s. 79 — 83).

Orgiit kiiltiirii teorisinin son diizeyini ise ‘gizil varsayimlar’ (Ing. tacit assumptions) olusturmaktadir. Gizil
varsayimlar, insan ve insan iliskilerinin dogasi, gergeklik, dogruluk ve gevre ile ilgili ortaya atilan soyut dnciillerdir
(Dyer, 1985). Ornegin insan dogasinin niteligi hakkinda yapilan varsayimlar, gercegin deneyimle mi yoksa kesif
yoluyla mi1 edinildigi, bir topluluk icindeki iliskinin sekli hakkindaki diigiinceler bu gizil varsayimlar
olugturmaktadir. Diger bir ifade ile Orgiitiin ve orgiit igindeki calisanlarin diinya goriislerinin ne oldugu, orgiit
kiiltiirtinii sekillendiren en soyut ancak en gii¢lii yapidir. Varsayimlarin dogrulugunun kanitlandigr durumlarda
orgiit ve oOrgiit ici bilesenler bu varsayimlar1 devamli kullanarak, onlar1 degisime ¢ok giiglii sekilde direnen ve
orgiit igin Orgiitsel faaliyetlerin ¢ergevesi haline gelen temel prensipler haline getirmektedir (Hoy ve Miskel, 2013.
s. 184). Schein (2004), gizil varsayimlarin belli bir toplumun yasam tarzindan dogdugundan ve bu sebepten &tiirii
degistirilmesinin zor oldugunu, hatta tartisilamaz olarak tanimlandigini belirtmektedir. (Schein, 2004. s. 27). Gizil
varsayimlar, orgiitiin kisa, orta ve uzun vadeli planlarini etkileyen temel belirtkelerdir. Bu varsayimlardan ya da
diinya goriislerinden hareketle orgiitler degerlerini ya da deger beyannamelerini ortaya koymaktadir. Deger
beyannameleri ise Orgiit calisanlarina informal yollar oncelikli kalmak sarti ile aktarilmakta ve Orgiit
calisanlarindan bu degerler merkezli olarak davraniglarimi sekillendirmeleri beklenmektedir. Orgiit paydaslarinin
hizmet alicililarina ya da birbirlerine yonelik davranis halinde uyguladiklar1 eylemler ise norm seklinde
ozetlenmektedir. Orgiit, bu {i¢ diizeyli sistem araciligiyla kiiltiiriinii olusturmakta ve gelecek planlamasini ortaya
koymaktadir.

1.1. Orgiit Kiiltiirii
1.1.1. Okul Kiiltiirii

Orgiitsel kiiltiir kavraminin egitim alanina uyarlanabilirliginin kesfedilmesi ile birlikte yasayan bir drgiit
olarak tanimlanan okullarin da bir kiiltiire sahip olduguna yonelik felsefi ve analitik tartismalarin yapilmaya
baslandig1 gozlemlenmektedir (Cusick, 1987). Kar amaci giiden orgiitlerde ortaya konan sirket kiiltiirii (Ing.
corporate culture) {izerine yapilan arastirmalar ve ‘verimli okul’ tanimi tizerine yapilan arastirmalar (Brookover
vd., 1978; Rutter vd., 1979; Clark, Lotto ve Astuto, 1984) verimli okul kiiltiiriiniin ideal tanimlamasinin
gelistirilmesi amaciyla kullanilmistir (Hoy ve Miskel, 2013. s. 185). Ideal okul kiiltiiriiniin ne olduguna yénelik
yapilan ilk tanimlamalardan biri Deal (1985) tarafindan ortaya konan su sekiz ilkeden olusmaktadir:

* Paylasilan degerler ve islerin nasil yapilacagina dair verilen ortak kararlar.
* Okulun 6z degerlerini igsellestiren bir lider.

* Paylasilan inanglari igine alan ve orgiitli diger orgiitlerden ayiran ritiieller.
 Kriz aninda risk alan ¢alisanlar.

* Kiiltiirlenme ve kiiltiirel yenilenme ritiielleri.

+ Oz degerleri tesvik eden ve onlar1 déniistiiren dnemli ritiieller.

» Otonomi — kontrol ve yenilik — gelenek arasinda saglanan denge.

* Kiiltiirel ritiiellere yaygin katilim.

1.1.2. Okullarda Kiiltiirel Ritiieller

Deal (1985) tarafindan ortaya konan ve okul kiiltiirii kavramini agikladig1 varsayilan sekiz ilke i¢erisinde
bulunan ‘kiiltiirel ritiiel” kavrami, aragtirmacilar tarafindan derinlemesine irdelenmis ve bu kavramin igerigine
yonelik bazi teoriler ortaya konulmustur. Firestone ve Wilson (1985) tarafindan yapilan ¢alismada, okul kiiltiirtinii
yansitan kiiltiirel ritiiellerin sozlii ya da fiziki oldugu sonucuna ulasilmistir. Yasanmis olaylara dayanan ancak,
gercgek ve kurgunun birbiriyle birlestirildigi hikayeler, okul igerisinde sorgulanamayan inanglar1 yansitan mitler ve
kurgusal &geler ile zenginlestirilmis ve devamli sekilde anlatilan efsaneler kiiltiirel ritiiellerin szl yoniini
olugturulmaktadir. Kiiltiirel ritiiellerin fiziki kismui ise kiiltiirel iletisimde kullanilan fiziki objelerden olusan (logo,
slogan ve bagarilar vb.) ikonlar ve orgiitler i¢in neyin 6énemli oldugunu belirten rutin seremonilerden olusan
ritiiellerden miitesekkildir.

Firestone ve Wilson (1985) tarafindan ortaya konulan kiiltiirel ritiieller igerisinde, fiziki kisim (ikonlar ve
ritlieller) arastirmacilarin dikkatini ¢ekmis ve bu kavramin okul kiiltiiriine olan muhtemel etkilerine yonelik
caligmalar ortaya konulmustur. Beyer ve Trice (1987), okul igerisinde yapilan seremoni ya da ritiielleri alt1 farkli
gruba ayirmig ve bu ritiiellerin ortaya ¢ikarmasi muhtemel sonuglar1 ortay1 koymustur. Ritiiellerin siniflanmasi su
sekildedir.

41



a)Tutku Ritiielleri: Ogrencilerin &grencileri egitimi, okula yeni gelmis &grenciler igin ‘zor’ olarak
adlandirabilecek smiflar, yemek gorevleri vb. aktivitelere verilen genel addir. Bu tiir faaliyetler 6rgiit iiyelerini
orgiit igindeki rollerine alistirma noktasinda avantaj saglamakta, ancak orgiit ¢aliganlarinin davraniglarini belli
kaliplara sigdirma noktasinda etkiledigi i¢in dezavantaj ortaya koymaktadir.

b)Bozulma Ritiielleri: Negatif degerlendirme, kitle tarafindan hakaret ve alaya alinma gibi aktivitelere
verilen genel addir. Bu tiir faaliyetler 6rgiit calisaninin gii¢ kaybina sebep olmakla birlikte, diger calisanlar i¢in de
uygun davranislarin ne oldugu konusunda yeni bir yol haritasi sunmaktadir. Problemlerin tiim 6rgiit paydaslar
tarafindan haberdar olunmasi ve detaylica tartisilmasi, orgiit kavraminin siirlarinin nitelendirilerek kimin bu
stirece ait olundugu kimin ise ait olunmadiginin tespiti ve okul igi rollerin yeniden belirlenmesi de bozulma
ritiiellerinin ortaya ¢ikardigi muhtemel gizil sonuglar olarak adlandirilmaktadir.

¢)Giiclendirme Ritiielleri: Orgiit i¢inde taninmay1 ve sohreti arttirdii varsayilan, ‘yilin 6gretmeni’,
‘miinazara sampiyonasi birinciligi’ ‘futbol turnuvasi birinciligi’ vb. odiillendirme faaliyetlerine verilen genel
addir. Bu davranislar aracilig ile 6rgiit calisanlarinin 6rgiit igindeki giicii artmakta ve orgiit tarafindan ‘uygun’
goriilen davranisin gii¢lendirilmesi saglanmaktadir. Ayrica orgiit igindeki iyi haberler yayilmakta, basarilarindan
dolay1 ¢alisanlar tebrik edilip diger calisanlar motive edilmekte, bireysel basarilardan dolay:1 orgiitiin prestiji
artmakta ve sosyal rollerdeki bireylerin ortaya koydugu performanslar sonucu sosyal degerleri zenginlesmektedir.

d)Entegrasyon Ritiielleri: Tatil ve kamp organizasyonlari, kahve ya da yemek etkinlikleri ve 6gretmenler
odas1 sohbetleri gibi aktivitelere verilen genel addir. Bu davraniglar okul paydaslari arasinda ortak deneyimlerin
giiclendirilmesini saglayarak grubun bir arada tutulmasini tegvik etmektedir. Normlarin esnetilmesini saglayarak
duygu paylasimini desteklemektedir.

e)Yenileme Ritiielleri: Orgiitsel gelisim aktivitelerini (egitim, seminer vb.) tanimlamak amaciyla
kullanilmaktadir. Orgiitsel yapiyr yeniden dizayn etmekte ve islevini gelistirmekte destekleyicidir. Orgiit
tiyelerinin problemlerin ¢oziilebilmesi adina ¢aba gosterildiginden emin olmalarin1 saglamakta, problemin
dogasimin fark edilmesini tesvik etmekte, orgiit iyelerinin dikkatlerini belirli problemlere ayirmalarim
desteklemekte ve var olan diizenin ya da otoritenin mesruiyetini arttirmaktadir.

f)Problem Cézme Ritiielleri: Orgiit i¢i gerginlik ya da tartigmalarin ¢oziilmesi amactyla kullanilan
ritiiellerdir. Bu amagla kullanilmakla birlikte ortaya ¢ikardigi diger muhtemel etkiler ise orgiit ¢alisanlarinin
odagmin problemlerin ¢oziilmesinden kaymasina sebep olunmasi, anlagsmazligin ve yikici etkilerinin ikiye
ayrilmasi (sebep — sonug iligkisi ve rasyonaliteden kopus) ve boliinmiis sosyal iligkilerde yeniden denge olugumu
stirecini baglatmasi seklinde siralanabilmektedir (Beyer ve Trice, 1987. s. 11).

Toplum yasaminin baglangicindan itibaren sozlii ya da yazili sekilde {irlinler halinde ortaya konulan kiiltiir
kavrami, orgiitlesme hareketlerinin baglamasinin ardindan 6rgiitsel kiiltiir kavrami ile tanimlanmaya baslanmstir.
Yasayan bir Orgiit olarak tanimlanan okullarda, bir orgiit olarak kabul edilmekte ve kiiltiire sahip olduklart
varsayilmaktadir. Okul kiiltiiriiniin belli ritiieller {izerinde sekillendirildigi ortaya konulmustur. Ideal okul kiiltiirii
tanimlamasimin ve bu tanimlamaya bagli 6zelliklerin her sartta ya da her okul 6zelinde uyumlu olmamasi ve
okullarin tanimlamada belirtilen 6zelliklere uyumsuzluklar gostermesi, okul kiiltiirlerinin farkli tiirlerinin de
olabilecegi varsayimini ortaya ¢ikarmaktadir. Bu sebeple aragtirmanin problem durumunu, yukarida zikredilen
farkli okul kiiltiirlerinden biri oldugu varsayilan ‘toksik okul kiiltiiri” kavraminin ne oldugunun ve 6zelliklerinin
tanimlanmasi ve bu kavrami olusturdugu varsayilan ‘toksik’, ‘toksisite’, ‘toksik oOrgiit’ ve ‘toksik liderlik’
kavramlarinin ‘toksik okul kiiltiirii’ {izerindeki etkisinin ne oldugunun agiklanmasi olusturmaktadir.

2. YONTEM
2.1. Arastirma Modeli

Arastirmada, toksik okul kiiltiirii kavramini olusturdugu varsayilan toksiklik, toksik kiiltiir, toksik liderlik
ve toksik liderlik tiirleri kavramlari {izerine yapilan ¢aligmalar detayli sekilde analiz edilerek degerlendirilmistir.
Bu sebeple, arastirmanin veri kaynagi olan yazili belgelerin sistematik bir sekilde ve titizlikle incelenmesi
prensibine dayanan nitel aragtirma yontemlerinden ‘‘dokiiman analizi’’ yontemi kullanilmistir. Dokiiman analizi
yazili ya da sanal ortamda (bilgisayar temelli ya da ag {izerinden) bulunan ve ilgili konu ile alakali kaynaklarin
veri haline getirilebilmesi amaciyla inceleme ya da degerlendirilmesine dayanan bir nitel arastirma yontemidir
(Bowen, 2009. s. 31 - 32). Dokiiman, arastirmalara konu olma potansiyeline sahip mezar tasi, epigrafi, goriisme
metinleri, haber kaynaklari, aragtirmalar vb. tiim kaynaklara verilen addir (Dethlefsen, 1981; Orr, 2000; Taylor,
2001, 2003; Hinnells, 2005). Dokiiman analizi yonteminin ilk adimi arastirma konusuna yonelik belgelerin
secilmesidir (Morgan, 2022. s. 70). Flick (2018), hangi dokiimanlarin aragtirma konusu igin se¢ileceginin
belirlenmesinde dort temel kistas oldugunu ortaya koymaktadir; buna gore bir dokiiman (i)essiz, (ii)dogru,
(iii)konuyla alakali ve (iv)onemli ise o dokiiman arastirma amactyla analiz siirecine dahil edilebilmektedir. Ortaya
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konan bu kistaslar temelinde yapilan degerlendirme siireci sonucunda analiz siirecine kalan dokiimanlar, aragtirma
amaglariyla baglantili olarak degerlendirme siireclerine tabi tutulmakta ve gerekli degerlendirmeler yapilarak veri
olarak belirlenen bulgular toplanmaktadir (Morgan, 2022. s. 73). Dokiiman analizi diger arastirma yontemlerine
gore harcanan zaman ve paha bakimindan daha verimli olusu ve kaynaklara kolay ulasim noktasinda sagladig:
rahatlig1 bakimmdan daha avantajli bir arastirma yontemidir. Ayrica, arastirma amaglariyla baglantili olarak
gerekli goriilen verinin toplanmasi bu yontem araciligiyla daha kolay sekilde saglanmaktadir. Bununla birlikte,
aragtirmacinin hangi materyalleri se¢ecegi noktasinda 6n se¢im yapmasi, arastirma konusuna yonelik kaynaklarin
tamamina ulagilamamasi ve muhtemel verileri olusturan kaynaklarin sinirlandirilmasinda yasanmasi muhtemel
olas1 giigliik ise dokiiman analizinin zayif o6zellikleri olarak arastirmacilarin karsisina ¢ikmaktadir. Ayrica
dokiiman analizi yonteminde kullanilmasi muhtemel sanal kaynaklarin kullaniminda ortaya ¢ikmasit muhtemel etik
sorunlar (kamu — birey c¢atigmalar1), resmi evraklarda gizlilik ihlali ihtimali sebebiyle kaynaklarin tamaminin
kullanilamamasi ve bireylerin sahip oldugu kaynaklarin kullanimi i¢in gerekli izinlerin alinamamasi sebebiyle
yasanacak muhtemel veri kayiplar1 da dokiiman analizi yonteminin diger negatif dzellikleridir (Bowen, 2009. s.
31— 32; Davie ve Wyatt, 2021. s. 158).

Verilerin ortaya ¢ikarilmasi amaciyla ise arastirmanin konusunu olusturan kavramlarla iligkili yazili ya da
gorsel materyallerin inceleme ve ¢éziimlenmesine dayanan ‘dokiiman incelenmesi teknigine’ basvurulmustur.
Arastirma, toksiklik, toksik kiiltiir, toksik liderlik ve toksik liderlik tiirleri kavramlari iizerine ortaya konan ve 1983
— 2024 yillar arasinda yayimlanmis ve erigim saglanabilen bilimsel ¢aligsmalara (kitap, makale, arastirma raporu
vb.) kapsamaktadir. Bu amagla, erigim saglanan ve arastirma konusu ile iligkili bulunan Internet Archive, Taylor
& Francis, JSTOR, Open Athens, Elsevier, Wiley Online Library, ProQuest Dissertations and Theses Global,
Emerald Insight, MDPI, ResearchGate ve Academia veri tabanlari ile muhtelif Internet sayfalari iizerinde ulasilan
toplamda 89 dokiimanin ihtiva ettigi bilgiler analiz edilmistir. Bu 89 c¢aligmanin igerigini 64 aragtirma makalesi,
16 kitap, 4 websitesi, 3 haber sitesi ve 2 bagimsiz gézlemci kurulu raporu olusturmaktadir. Bahsi gecen
dokiimanlarda ‘toksik’, ‘toksisite’ ‘toksik orgiit kiiltiirli’ ‘toksik liderlik’, ‘toksik liderlik tiirleri’, ‘toksik okul
kiiltiri’, ‘toksik okul kiiltiiriindeki ¢alisan bireyler’ ve ‘saglikli ¢aligma kiiltiirii’ kavramlarint igeren ya da bu
kavramlara yonelik agiklamalarda bulundugu varsayilan kisimlar degerlendirmeye dahil edilmistir.

Bilimsel arastirmalarin isleyisini sekillendiren giivenilirlik, sorumluluk, objektiflik, tarafsizlik, seffaflik,
aciklik, bilimsel ¢aligmalara ve bilim ¢alisanlarina saygi gibi arastirma ve yayin etigi ilkeleri, bilimsel faaliyetlerin
gelistirilmesi ve arastirma 0zgiinliigli amaciyla uyulmasi amaciyla dnemli kabul edilmektedir. Bu sebeple
calismanin her evresinde arastirma ve yayin etigine aragtirmacilar tarafindan uyulmus ve c¢alisma bilimsel
aragtirma etigine uygun sekilde hazirlanmistir. Arastirma siireci boyunca aragtirma konusuna yonelik incelenen
kaynaklar; bilimsel arastirma esaslarina uygun sekilde degerlendirilmis ve ortaya ¢ikarildigi varsayilan veriler
diger arastirmacilarca incelenerek giivenirlik saglanmaya caligilmistir. Arastirma siireci icerisinde arastirma
yazarlari, herhangi bir veriyi ya da belgeyi birbirinden saklamadan ya da gizlemeden ve aragtirmaya konu olan
tim veri kaynaklarimi herhangi bir tahrifata ugratmaksizin siirecin i¢ine dahil etmistir. Arastirmanin igerigini
olusturan gesitli tiirdeki bilimsel ¢aligmalar, yazarlarina ortaya koyduklari ¢aba ve iiriine yonelik saygiy1 gosterir
mabhiyette atif ve kaynak gosterilme uygulamasi yapilmistir.

3. BULGULAR
3.1. Toksiklik ve Toksik Kiiltiir

Orgiitler ya da organizasyonlar, amaclar1 ya da islevleri fark etmeksizin belli bir yapilanma ve bu
yapilanmay1 idame ettiren bir kiiltiire haizdir. Orgiit kiiltiiriiniin verimli ¢alistig1 organizasyonlar, is veriminin ve
calisma bariginin saglandigt yapilar olarak géze carpmaktadir. Ancak, is veriminin diigiik oldugu ya da ¢alisma
stireclerinin igerisinde tiirlii (maddi, sozlii, yazili vb.,) catigmalarin ortaya ¢iktig1 gdzlemlenen orgiitlerde saglikli
orgiit kiiltiiriiniin varlig1 noktasinda ¢ekinceler ortaya ¢ikmaktadir. Bu ¢ekinceler, arastirmacilari 6rgiit kiiltiiriiniin
verimsiz oldugu durumlarda yeni adlandirmalar yapma gereksinimine tasimaktadir. Bu adlandirmalardan en 6nde
geleni olan ‘toksik kiiltiir’ kavraminin incelenmesi ve ¢ercevesinin ortaya konulmasi hem toplumsal hem de egitim
merkezli orgiitlerin daha nitelikli hizmet vermesinin saglanmasi amactyla énemli bir konumdadir. Bu kavramin
tanimlanmas1 amaciyla ilk olarak toksik ve toksisite kavramiin agiklanmasi gerekmektedir.

Zehirli anlaminda kullanilan Latince ‘toxicum’ kelimesinden tiiretilmis toksik kavraminin, ilk kez
Ingilizce’de 1664 yilinda ani1 ve hikdye yazar1 olan John Evelyn tarafindan kullanildig1 gézlemlenmektedir. Oxford
Ingilizce Sézliigii'ne gore ise ‘toksik’ (Ing. toxic) ‘sagliga ya da yasama tehdit ya da tehlike teskil eden’ olarak
aciklanmaktadir (Oxford English Dictionary, 2023). Tiirk Dil Kurumu’na gore ise toksik Fransizca kokenli tibbi
amagli kullanilan bir sifat olup, ‘zehirli’ olarak tanimlanmaktadir (Tirk Dil Kurumu Tiirkge Sozliigii, 2024).
Toksik kelimesinden tiiretilen ‘toksisite’ kavrami ise Amerikan Ulusal Kanser Enstitiisii tarafindan ‘bir 6genin
zehirli ya da zararli olma derecesi’ seklinde agiklanmaktadir (U.S. National Cancer Institute, 2024).
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Tanimlamalar incelendiginde toksik ve toksisite kavramlarinin ana odak olarak tibbi amaglarla kullanildig:
gozlemlenmektedir. S6zliik tanimlamalari ile baglantili olarak ‘toksik’ kavraminin daha ¢ok kisi ya da canlilarin
yasam fonksiyonlarini engelleme potansiyeline sahip maddelerin bu 6zelligini tanimlamak amaciyla kullanildig:
goriilmektedir. Toksisite ise bu potansiyele sahip maddelerin yansittig1 tehlikenin niteligini tanimlamak amaciyla
kullanilmaktadir. Orgiitsel baglamda toksik, drgiitiin is ve isleyisine zarar verme potansiyeline sahip her tiirlii
paydas1 tanimlamak amaciyla kullanilmaktadir. Toksik dgelerden dogan toksisitenin ise bir tiir bozukluk olarak
ortaya ¢iktig1 ve belli agamalar sonucunda Orgiite yansidigi ortaya konulmaktadir (Hetrick, 2023. s. 54 — 55).
Toksisitenin, orgiitsel baglamda verimliligi engelleyici ya da azaltici bir 6ge oldugu ¢esitli caligmalarin sonucunda
bulgu olarak ortaya konulmustur. Ornegin, Kusy ve Holloway (2009) tarafindan ortaya konan calismada,
arastirmaya konu olan bireylerin %50’sinin toksik iletisime maruz kalmalarinin ardindan 6rgiit i¢i odaklarinin
‘caligma merkezlilikten endise merkezlilige’ kaydigi %25’inin ise orgiit i¢i faaliyetlerden tamamen gekildigi
sonucuna varilmistir. Toksisite kavraminin 6rgiitsel hayata girisi ise tanimlarda belirtildigi lizere biiyiik sirketlerin
veya organizasyonlarin ortaya koydugu zarar ya da yapilan hatalarin ortaya ¢ikardigi sonuglarin ¢dziimlenmesi
gereksiniminin ortaya ¢ikisina dayanmaktadir (van Rooij ve Fine, 2018). Ornegin Ingiliz petrol sirketi British
Petroleum (BP) tarafindan isletilen 3 petrol rafinerisinde 2005, 2006 ve 2010 yillarinda yasanan ve can ve mal
kaybina sebep olan kazalar, sirketin sahip oldugu ve kazalara sebebiyet veren biiyiik ¢aptaki eksikliklerin (yetersiz
bakim, rafineriden sorumlu miithendis sayisinin azaltilmasi, bakim yetersizligi ve ¢calisanlarin giivenlik kaygilarina
yonelik miispet cevaplarin verilmesi vb.) ortaya ¢ikmasina, bu sebeple de sirkete yonelik ciddi elestirilerin
dogmasia sebep olmustur (Steffy, 2010). Yasanan kazalardaki dikkat c¢ekici bir diger nokta ise, petrol sirketi
tarafindan kazalar gerceklestikten sonra dahi kazalara sebep oldugu varsayilan eksikliklerin tamamlamamast;
aksine bu davraniglara artan oranda devam edilmesidir. Bu durum arastirmacilart bu hareketlerin drgiite zarar
verdigi (bir tiir toksisite yarattig1) ve zarari oldugu varsayilan davraniglarin bir tiir driintii olusturdugu ¢ikarimina
ulastirmaktadir (Goldenberg, 2010).

Yapilan aragtirmalarda gézlemlenen diger 6nemli bir durum ise yukarida bahsedilen &rgiite zarar veren ve
oriintii hale geldigi ortaya konan bu tip davraniglarin birgok orgiitte varliginin tespit edilmesidir. 2014 yilinda
Amerikali aragtirmacilarin siipheleri iizerine yapilan incelemelerde Alman araba tireticisi Volkswagen’in, tirettigi
11 milyonun iizerindeki aragta emisyon oranlarini oldugundan diisiik goésteren bir aygit kullandigi ortaya
¢ikarilmistir (Ewing, 2017). 2009 — 2016 y1llar1 arasinda ise Kaliforniya merkezli bir banka olan Wells Fargo’nun
sahiplerinin oluru olmaksizin 3.500.000 civarindaki miisterisinin hesaplar1 {izerinde islem yaptigi; 528.000
miigterisini ise onaylar1 olmaksizin online fatura ddeme sitemine dahil ettigi saptanmistir (Cowley, 2017). Bu
skandalin ortaya ¢ikarilmasimin ardindan Wells Fargo tarafindan 5300 ¢alisaninin is akdine son verilmistir. Wells
Fargo hadisesi daha detayli incelendiginde ise bu siirece dahil olan galisanlarin bu hareketleri kisisel beklentilerden
¢ok ‘bankanin g¢alisanlari iizerinde yarattig1 agresif satig kiiltiirliyle harmanlanmis performans yonetimi’ baskisi
altinda yaptiklari, banka tarafindan yayimlanan raporlarda belirtilmis ve sirket yaptig1 hatay1 kabul ettigini deklare
etmigtir (Independent Directors of the Board of Wells Fargo 2017).

Yasanan bu tiir biiyiik ¢aptaki skandallarin ortaya koydugu diger bir sonug ise sirketlerin ya da orgiitlerin
benzer olaylar ile bir kez daha karsilasmamak adina orgiitteki ‘kiiltiir’ kavramina odaklanma gereksiniminin
farkina varmasidir (Glazer ve Rexrode, 2017). Bu farkindaligi olusturan diger bir etmen ise, 6rgiitlerde yapilan
hatali ya da yanlis davranislarin ortadan kaldirilmasi amaciyla dikte edilen harici cezalandirmalarin faydali
olmadiginin tespit edilmis olunmasidir (Simpson vd. 2014). Bu faydasizlik durumunun ortaya ¢ikisindaki etmenler
ise (i) orgiitlerin cezanin siddetinden ¢ok cezalandirilma ihtimaline odaklanmalari, (ii) Orgiitlerin karmasik
yapilanmalar1 sebebiyle hatali ya da yanlis davraniglarinin tespitinin giic olmast ve bunun orgiitlere getirdigi
konfor, (iii) ciddi cezalandirmalarin orgiitler i¢in ayn1 davraniglar1 gergeklestirirken gizleme amaciyla yatirimlara
yonlendirmesi ve (iv) orgiitiin karsilasacagr muhtemel cezalandirmalari varsayarak yillik biitgesini olugturmast
seklinde siralanmaktadir (Brown, 1978; Chamlin, 1991; Nagin, 2013; Plambeck ve Taylor, 2015. akt. van Rooij
ve Fine, 2018. s. 3). Bu farkindalik, arastirmacilar1 bahsi gegen orgiitlerde ideal 6rgiit yapilanmasinin olmadigi ve
bununla baglantili olarak orgiit kiiltiiriinde belli arizalar gozlemlendigi, bu sebeple de bu orgiitlerde yasanan
hadiselerin arastirmanin odak konusu olan ‘toksik kiiltiir’ kavraminin bir 6rnegini olusturdugu ¢ikarimina
ulagtirmistir.

Orgiit kiiltiirii {izerine yapilan ¢alismalarda “drgiit ici toksisite’ ya da “toksik 6rgiit’ tanimlamalari iizerinde
aragtirmacilarin odaklanmadig1 goriilmektedir. Bu sebeple ‘toksik oOrgilit’ kavramimi tanimlama ve toksik
davraniglarin tespiti amaciyla diger bilim disiplinlerinden yararlanma gereksinimi ortaya ¢ikmaktadir. Sosyoloji
ve antropoloji incelendiginde, toksik davraniglari ortaya koyan birey ya da topluluklarin ‘yar1 — otonom sosyal
bolgeler’ olarak nitelendirildigi ortaya konulmaktadir. Bu sosyal bolgelerde, otoritelerce tesis edilen kanunlar ya
da yonetmeliklere kars1 muhalefet olmamakla birlikte bu diizenlemelere kesinkes uyulmamakta ve otonomi dgesi
harekete gegirilerek uygulamada degisikliklere gidilmektedir (Moore, 1973. s. 722). Vaughan (1997), bu
degisikligin normallesmesinin belli bir riintii ile olustugunu agiklamaktadir. Oriintiiniin ilk adimin1 &rgiit ici
paydaglarin muhtemel tehlikeleri gozlemlemesi olusturmaktadir. Gozlemlenen tehlike oOrgiit tarafindan
‘aliabilecek risk’ olarak tamimlaniyor ise, Orgiit elindeki somut veriler 1513inda yeniden degerlendirme
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yapmaktadir. Bu degerlendirme sonucunda orgiit, ideal kabul edilen yoldan ayrilmayi (arastirmaci tarafindan bu
durum ‘sapmanin normalizasyonu’ olarak tanimlanmaktadir) kabul etmekte ve karar1 hayata gegirmektedir. Bu
stirecin sonucunda Orgiit i¢i yeni standart normal sartlarda yanlis, eksik ya da hatali kabul edilen durum olmakta
ve Orgiitiin yeni degeri haline gelmektedir (Vaughan, 1997. s. 65 - 66).

Sosyal psikologlar tarafindan, toplumsal degerler ve yasal diizenlemelerin ¢atigtigi durumlarda basta
orgiitler olmak iizere tiim yapilanmalarda toksik davraniglarin olusumunu belli 6rnek durumlar {izerinden
aciklanmaktadir. {1k durumda 6rgiit ya da toplumsal yapinin toplumsal degerler tarafini tutmas, diger bir ifade ile
yasal diizenlemenin aksinin tercihi etmesi gézlemlenmektedir (Cialdini ve Goldenstein, 2004). Diger bir drnek
durumda, kanun ile uyumu salik veren pozitif toplumsal degerlere sahip topluluklara ‘ceza’ figiiriiniin sunulmasi
ise bu cezanin gerektiginde kullanilacagi mesaj1 verilse dahi pozitif toplumsal degerleri ortadan kaldirabilmekte
ve toplum icinde toksik davranislarin ortaya cikisina alan agmaktadir (Cialdini, 2007). Ugiincii ve son drnek durum
ise bireylerin kendilerinden yapmalar1 beklenen davraniglar ile (emredici sosyal normlar), gercek hayatta yaptiklar
davraniglar arasinda ortaya ¢ikan uyumsuzluk halidir. Keizer ve arkadaslar1 (2011) tarafindan trafikte kullanilan
ve yasak durumlar belirten tabelalarin bireylerin lizerindeki etkisini ortaya koymay1 amaglayan arastirmada, eger
topluluk bu igaretlere ve bu isaretlerin getirdigi emredici sosyal normlara karsi negatif bir bakis agisina sahip ise
tabelalarin uyulmasi beklenen normlara uyumu azalttigi; ancak toplulugun halihazirda emredici sosyal norma
yonelik olumlu bir bakis agis1 var ise norma uyumun gerceklestigi ortaya konulmaktadir.

Orgiitsel psikoloji ve davranis bilimi uzmanlari, toksik davranislarin ortaya ¢ikisinin sebeplerini ‘diizen
bozumuna ve ahlaki olmayan uygulamalara tegvik eden etik dis1 iklimi olusturan 6geleri’ ortaya ¢ikarma amaciyla
irdelemistir. Scholten ve Ellemers (2016) tarafindan ortaya atilan ‘yolsuzluk kaynaklari modeli’ (Ing. corrupting
barrels model), etik dis1 iklimi olusturan ii¢ 6genin varligini belirtmektedir. Bu dgelerden ilki ‘hatalara yetersiz
reaksiyon’ olarak tanimlanmaktadir. Orgiit, iiretim siirecleri icerisinde ortaya ¢ikan muhtemel hatalara yonelik (i)
hatanin varligini reddetme, (ii) hatay1 oldugu gibi kabullenme ve ders ¢ikarmama ve (iii) hatay1 tolere etmeyerek
hatay1 yapan orgiit liyesini suclayip onu cezalandirma yolunu tercih etmektedir. Etik dis1 iklimi olusturan ikinci
Oge ise ‘¢ikt1 esitsizligi’ olarak adlandirilmistir. Cikt1 esitsizligi, orgiitlerin iiretim siiregleri sonucunda ortaya ¢ikan
tiretimi 6dillendirme ve tesvik amaciyla dagitilan 6demelerin adil sartlarda boliisiilmemesi durumunda ortaya
¢ikmakta ve Orgiit liyeleri arasinda diigmanlik yarattigina inanilmaktadir. Etik disi iklimi yarattigi varsayilan
ficiincii ve son dge ise ‘islevsiz etik iklimler’ (Ing. Dysfunctional moral climates) seklinde belirtilmistir. Orgiitlerin
iiretim siirecleri iginde ortaya ¢ikmasi muhtemel stres, farkli 6rgiit paydaslarinin siirece dahil olusu, karmasik
iiretim siirecleri, iiriin niteliginin belirsizligi vb. faktorler, drgiit liyelerinin neyin dogru ya da yanlis oldugunu soyut
olarak belirlese dahi uygulamada bu ilkelere uymasini engelledigi ortaya konulmustur (Scholten ve Ellemers,
2016. s. 373 — 377).

Toksik kiiltiir kavrami, 21. ylizyil itibariyle arastirmacilar tarafindan irdelenmeye baglayan bir kavram
olarak gbze garpmaktadir. Furnham ve Taylor (2004), bir orgiitiin toksik kiiltiire sahip olup olmadigini belirten
onciilleri siralamistir:

* Yonetim ve calisanlar arasinda ‘biz ve onlar’ ayrimcilig1 hissinin varligi.

* Calisanlarin yonetime sorgulanamaz bir sadakatle bagliligina yonetimin ayni reaksiyon ile cevap
vermemesi.

* Karsilikli giivenin olmadigi, siiphe ve daimi takip yapilan bir ortam.

* Karar verme siire¢lerinin disinda birakilma.

* Yoneticilerin sdylem ve eylemlerinde farklilik.

* Caliganlarin motivasyonunun sadece cezalandirma yolu ile saglanmaya ¢alisilmasi.
* Uzun vadeli misyon eksikligi.

* Terfi ve ddiillendirmelerde liyakatin yerini nepotizmin almasi.

 Caliganlarin i doyumuna sahip olmamast.

* Iletisim kanallarinin kapali olmasi, hi¢ olmamasi ya da asir1 kalabalik olusundan dolayr mesajlarin
alinamamasi.

« Orgiit calisanlarinin kendilerini yoneticilerden izole hissetmesi ve ¢alisanlarin 6rgiitle ya da orgiitiin
ortaya koydugu iirlinlerle kendisini i¢sellestirememesi.

« Orgiitteki bireylerin ¢ogunlugunun sirketin ortaya koydugu kurallara ya da yasal diizenlemelere aykiri
harekette bulunmasi.
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Orgiitlerde toksisite birden fazla 6genin birlesimi sonucu ortaya ¢ikmaktadir (Applebaum ve Roy — Girard,
2007). Toksik kiiltiir ¢alisma verimini diisiirmekte (de Bruijn, 2021), yasal diizenlemelere uyumsuzlugu
arttirmakta (Kahn ve Rouse, 2021), profesyonelligi ve ise yonelik tutkuyu zayiflatmaktadir (Samier ve Milley,
2018). Toksik kiiltiire sahip orgiitler basit samimiyet 6gelerine dahi giiven yoksunlugu sebebiyle siiphe ve kusku
ile yaklasildig1, diger bir ifade ile siiphe ve kuskunun norm haline geldigi orgiitlerdir (Hartel, 2008). Toksik orgiit
kiiltiirleri, ddiillendirmelerin basar1 merkezlilikten ¢ok basarisizlik temelli oldugu, ¢alisanlarin islerini kaybetme
korkusuyla yoneticileriyle tartigmaktan g¢ekindigi (Jones, 1991), kisisel cikarlarin orgiit ¢ikarlarindan 6nde
tutuldugu (Atkinson ve Butcher, 2003), yoneticilerin davraniglarinda uyumsuzluk goézlemlenen, calisan
stirekliliginin saglanamadig1 ve yoneticilerin emri altindaki ¢aliganlarindan ulasilamayacak hedefler bekledigi
kiiltiirlerdir. Orgiit isleyisi i¢in gerekli olan ancak saglanamayan ya da yetersiz miktarda sunulan kaynaklar,
davraniglarin1 gdzden gecirme gereksinimi duymayan meslektaslar, orgiit kapasitesinin iizerinde olan ve
yoneticiler tarafindan ulagilmast beklenen hedefler, gelire asir1 odaklilik, ¢alisanlardan kendileri i¢in belirlenen
mesai siirelerinden daha fazla ¢alismalarinin beklenmesi ve Orgiit i¢i karar verme siirecinde istlerin astlari
tamamen siire¢ dis1 birakmasi bir 6rgiit igerisinde toksik kiiltiirlin ortaya ¢ikigini tesvik etmesi muhtemel bazi
ozelliklerdir (Lewis, 2021. s. 41 - 42).

Arastirmacilar tarafindan toksik kiiltiir kavrami {izerinde yapilan ¢aligmalarda odaklanilan bir diger konu
ise toksisitenin nasil bir siire¢ sonucunda 6rgiitli idare eden hakim anlayis oldugunun tespit edilmesidir. NASA
(Amerikan Uzaycilik ve Hava Dairesi) tarafindan 1986 yilinda uzaya gonderilmesi planlanan Challenger Uzay
Mekigi'nin kalkis rampasindan ¢ikar ¢ikmaz infilak etmesi ve mekik igindeki yedi astronotunda hayatini
kaybetmesi, Vaughan (1997) tarafindan incelenmis ve mekigin infilakina sebep olan sorunun (O — Ring sorunu)
1977 yilindan beridir bilindigi ancak gérmezden gelindigi sonucuna ulasilmistir. Arastirmaci, bu sorunu makalede
daha oncede belirtildigi tizere ‘ideal pratiklerden kacis ve sapmanin normalizasyonu’ olarak tanimlamakta ve
toksik orgiitlerin olusumunun ilk adimi olarak bu uygulamay1 gostermektedir. Hetrick (2023), ortaya koydugu
calismasinda toksik davraniglarin zaman iginde oOrgiite hakim olusunu dort evreli bir model {izerinden
aciklamaktadir.

 Evre 1: Uretim Baskisi

Bu evre, genellikle orgiite yeni dahil olan ve amiyane tabirle ‘gdzii yiikseklerde’ olan bir yoneticinin orgiite
girigi ile baglamaktadir. Yonetici, karar alma siire¢lerinde otoritesindeki ¢alisanlari denklem dig1 birakmakta ve
tiim kararlar1 kendisi almaktadir. Orgiit dis1 cevre yénetici tarafindan ‘diisman’ olarak kodlanmakta ve liderlik
mekanizmasi tarafindan ‘en iyi, en biliyllk ya da sektoriin en biiyiigii olma’ diisiincesi c¢alisanlara telkin
edilmektedir. Yeni yonetim, gecmiste yapilan tiim faaliyetleri elestirmekte ve ortaya koydugu vizyonun 6rgiit i¢in
en verimli vizyon oldugu iddiasin1 giitmektedir. Gegmisin tamamen reddi, 6rgiitte uzun yillar boyunca gorev almis
deneyimli ¢alisanlarin 6nce orgiit i¢inde pasif konuma g¢ekilmesi, ardindan da orgiitiin bu ¢alisanlar ile yollarini
ayirmast ile sonucglanmaktadir. Orgiit, ortaya koyulan vizyona ulasabilmek amaciyla calisanlarindan olaganin
disinda katki beklemektedir.

» Evre 2: Sadakat ve Uyum Talebi

Yeni yonetimin vizyonuna uymadigi disiiniilen orgiit ¢alisanlarinin tasfiyesinin ardindan, orgiit icinde
yonetimin mitkemmeliyetgilik ve vizyona uyum talebi artmaya baslamaktadir. Bu evrede orgiit i¢i faaliyetlerde
hataya ya da kusurlara tolerans diizeyi azalmaktadir. Orgiit, ¢alisanlarindan sundugu az imkanlar ile beklentileri
karsilayacak performans beklemekte ve bu performans ortaya ¢ikmadig takdirde calisani suglama ve daha ileri
evrede cezalandirma yoluna gitmektedir. Orgiitiin dis diinya perspektifi artik ‘biz ve onlar’ anlayisindan ¢ok,
‘faaliyetleri bir 6lim kalim savast olarak’ gérmeye kaymustir. Artik Orgiit icerisinde yasananlarin sebebi
sorgulanmamakta, yasanan siireglerin sonucunda ortaya ¢ikan {iriine odaklanma gézlemlenmektedir.

* Evre 3: Disaridan Coziim Yollar1 Arama

Bu evrede orgiit yoneticileri iginde bir bdliinme meydana geldigi gdzlemlenmektedir. Orgiit yonetimi,
¢ekirdek (inner circle) ve dis (outer circle) yonetim olarak ikiye ayrilmaktadir. Cekirdek yonetim, orgiitte kimin
calisip calismayacagini ya da kimlerin hangi pozisyonlar alacagini belirlemektedir. Orgiit yonetimi, ortaya
koydugu ve ulagilamayan vizyonun gerceklestirilebilmesi amaciyla ¢6ziimii; bir donem diisman olarak kodladigi
dis diinyada aramaya bu evrede baslamaktadir. Orgiitin amaglara ulasabilmesi i¢in harici diizenlemelere
gereksinim duydugu varsayilmakta ve bu sebeple medyadan, arastirmacilardan, 6rgiitiin hizmet sundugu alandaki
basarili 6rneklerden ve kamu kurum ve kuruluglarindan destek aranmaya baslanmaktadir. Yonetici bu evrede
destegi, verecege kararlari mantik ¢ercevesine sigdirmak amaciyla kullandigindan istedigi verimi alamamakta ve
orgiitii amagladigi vizyona ulastiramamaktadir. Diger bir ifade ile yoneticinin amact, orgiitteki ¢aligma ortamini
verimli hale getirmekten ¢ok alacag: kararlara rasyonalite kazandirmaktir.

* Evre 4: Teklik Kiiltiiniin Dogusu
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Yonetici ve yonetimin ¢ekirdegini olusturan bireyler orgiitiin tiim isleyisine artik hakim durumdadir.
Karsilikli diyalog, fikir teatisi, ortak karar verme siiregleri gibi bir¢ok kavram oOrgiitiin isleyisinden tamamen
¢tkmig durumdadr. Orgiit i¢i faaliyetlerin nasil yapilacagi tamamen yoneticinin onayindan gegmekte ve yonetici
tarafindan uygun bulunan yol ya da yontem ‘dogru’ kabul edilmektedir. Bunun digindaki bir yontemin kullanilmasi
orgiit icinde artik bir tabu haline gelmistir. Bir 6nceki evrede oOrgiitiin disaridan gelecek diizenlemeler ve
yonlendirmelerle diizelebilecegine inanan yoneticiler, Makyavelyalist bir anlayisa biiriinerek ‘hedeflere ulagmak
icin her sey miibahtir ve diizenlemelere aykir1 hareketler yapilabilir’ diisiincesini sahiplenmeye baglamaktadir.
Kisaca orgiit, tek kisinin demir yumrugu altinda yonetilmektedir. Bu evreden itibaren oOrgilit yonetiminin
degismedigi durumlarda orgiit i¢in toksisite sarmalindan ¢ikis ihtimali gbzlenememektedir (Hetrick, 2023. s. 84 —
89).

3.2. Toksik Liderlik ve Toksik Liderlik Tiirleri

Toksik kiiltiir ve toksik orgiit kavramlari {izerine yapilan aragtirmalar incelendiginde, ortaya ¢ikan 6nemli
bulgulardan birinin arastirilan 6rgiit ya da kiiltiiriin toksiklige ulasmasindaki en 6nemli etmenin 6rgiit lideri ya da
yoneticisi oldugu ortaya ¢ikarilmigtir. Bu sebeple toksik liderlik kavrami ve toksik liderlik kavrami iizerinde
yapilan arastirmalar hakkindaki arastirmalarin da incelenmesi, toksik kiiltiir kavraminin daha iyi anlasilabilmesi
adina gerekli goriilmektedir. Toksik liderler tarafindan yonetilen orgiitlerde is veriminin diismesi, astlarin
kendilerini istismar ettigini diigiindiikleri yoneticilerin iglerini engelleyici hareketlerde bulunmasi, orgiite dahil
edilmesi planlanan yeterli etik niteliklere sahip calisanlarm orgiitten uzaklagsmasi, maddi kaynaklarin yetersiz
kullanimi, ¢alisanlarin kisa siire i¢inde istifa etmeleri ve is doyumlarinin diismesi gibi bircok olayin yasanmasi,
toksik liderlik kavraminin orgiit kiiltiirii ve orgiitsel liderlik konularini ele alan caligmalarda incelenmesi
gerektigini ortaya koymaktadir (Ashforth, 1997; Jagatic ve Keashly, 2000; Cortina vd., 2001; Dufty vd., 2002;
Mitchell ve Ambrose, 2007; Thoroughgood vd., 2012).

McCall ve Lombardo (1983) tarafindan ortaya atilan ‘liderin yoldan ¢ikis® (ing. leadership derailment)
tanimlamasi ile ilk kez liderlik arastirmalar literatiiriine dahil edilen toksik liderlik kavrami, zaman igerisinde
aragtirmacilar tarafindan farkli adlandirmalar ile agiklanmaya calisilmigtir. ‘Toksik liderlik’ kavrami ilk kez
Whicker (1996) tarafindan ortaya atilmig ve bir dizi istenmedik liderlik davranislariyla 6zdeslestirilmistir. Lipman
— Blumen (2005) toksik liderligi ‘yénettigi bireyler, gruplar, érgiitler, kominiteler ve hatta uluslarda yikici
davramiglart ve anormal kisilik ozellikleriyle ciddi ve yiiklii hasarlar birakan liderlik’ olarak agiklamaktadir.
Amerika Birlesik Devletleri Ordusu Harp Okulu (ing. U.S. Army War College)’na sunulan ‘Assessing Leaders to
Establish and Maintain Positive Command Climate’ (Tr. Pozitif Emir — Komuta Iklimi Yaratma ve Siirdiirmek
Icin Liderleri Gorevlendirme’) raporunda toksik liderlik ‘astlarinin ivi olma haline karst yaygin bir kayitsizlik,
orgiit iklimini olumsuz sekilde etkileyen kisisel ya da kisilerarasi teknikler ve liderin kisisel ¢ikarlarini onceledigi
ve astlarin buna miidahale edememesi durumu’ olarak tanimlanmaktadir (Bullis ve Reed, 2003). Ayrica negatif
liderlik (Kellerman, 2004), seytani — kotiiciil liderlik (Conger, 1990; Hogan ve Hogan, 2001), liderligin karanlik
tarafi (Conger, 1990; Tepper, 2000); istismarct liderlik (Maccoby, 2000) ve yikict liderlik (de Vries, 1993; Hogan
ve Hogan, 2001) gibi adlandirmalarinda toksik liderlik kavraminin yerine kullanildigi gériilmektedir.

Whicker (1996), liderlik tiirleri iizerine yaptig1 arastirmalarinda ii¢ ana lider tiirii oldugunu ortaya koymus
ve bunlara ‘giivenilir lider’, ‘degisimsel lider’ ve ‘toksik lider’ adlandirmasini yaparak ‘toksik lider” kavramini ilk
kez belirten ve tanimlayan arastirmaci olmustur. Bu tanimlamaya gore toksik lider ‘uyumsuz, hosnutsuz, kotiiciil
ve hatta geytani karaktere sahip, yikicit davraniglar ve sorunlu kisilik dzellikleri sebebiyle bireylere, orgiitlere ve
hatta bir ulusa ciddi zarar verme kapasitesi olan lidere’ verilen addir. (Whicker, 1996. s. 12). Lipman — Blumen
(2005), liderlerin zaman zaman istem dis1 da olsa toksik liderlik &zelliklerini 6rgiit iginde yansittiklarini ve bunun
orgiitte olumsuz etkilere sebep oldugunu belirtmektedir. Walton (2007) ise toksik liderlerin Orgiitii
zehirleyebilecek ve yozlastirabilecek davranislari yapma kapasitesine sahip olduklarini ancak bunu orgiit
faaliyetlerini sekillendiren diizenlemelerin i¢inde kalarak da yapabilecegini savunmaktadir. Schmidt (2008), toksik
liderligin narsistik 6zellikler yansitti§in1 savunan ilk arastirmacidir. Singh, Sengupta ve Dev (2018) toksik lideri
‘ayrimct yonetimi, yonetimsel yetersizligi ve ¢alisanlarinin 6zgilivenini zayiflatmak amaciyla yaptigi davranislar
ile calisanlar tiikkenmislige siiriikleyen narsist ve kendini évmekten bagka bir sey yapmayan lider’ olarak
aciklamaktadir.

Arastirmalar incelendiginde, narsisizm kavraminin toksik liderlik tanimlamalarinda edindigi yerin arttig1
gozlemlenmektedir. Bu sebeple narsisizm kavraminin ve narsistik liderlik olgusunun da anlasilmasi, toksik liderlik
tanimlamalarinin daha saglikli olmas1 noktasinda katki saglamistir. Penney ve Spector (2002), narsistik 6zellikler
gosteren bireylerin dogrudan ya da dolayli olarak is sagligini etkilemesi muhtemel bazi mental sorunlart yasadigini
iddia etmektedir. Amerikan Psikyatri Dernegi tarafindan yayinlanan Zihinsel Bozukluklarm Istatistiksel E1 Kitabi
(Diagnostic and Statistical Manuel Disorders — DSM), narsisizmi bir kisilik bozuklugu olarak tanimlamakta ve bu
bozuklugun tanilanmas1 amaciyla bazi onciilleri ortaya koymaktadir, buna gore;

* davranis ya da kurdugu hayallerde ululuk ya da gorkemlilik hareketleri sergileme,
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* kabul gérme ihtiyaci ve empati eksikligi,

« yetenek ve basarilar1 abartma, kendini oldugundan ¢ok daha 6nemli gérme,

* siirsiz basgari, glig, kusursuzluk, giizellik ya da sevgi hayali kurma,

* kendisini essiz ve 6zel gorme,

* agir1 onay ve kabul beklentisi,

* beklentilerinin ve isteklerinin tamamen karsilanmasi diisiincesine sahip olus,

« kisiler arasi iletisimde ve etkilesimde somiiriicli olma,

» empati yoksunlugu, bagka bireylerin ihtiyaclarmi ve duygularini fark etmede goniilsiizliik,
* herkesin ona kars1 kiskang ya da diisman oldugu diisiincesine haiz olma,

* ve kiistah ya da kibirli davraniglar gosterme narsist bir bireyde goriilen 6zellikler olarak belirtilmistir
(American Psychiatric Association, DSM-5 Task Force, 2022. s. 760 - 761).

Wagner (2002), narsist bireylerin egoist, manipiilatif, ¢ikarci ve somiiriicii oldugunu belirtmektedir. Ayrica
narsist bireyler kendilerini zayif gosterecegi diisiincesiyle tavsiye almaktan uzak durmaktadirlar. Narsist bireyler
basarilarda en biiylk payin kendilerine ait oldugu fikrine sahip olmakla birlikte, basarisizliklar ya da
yetersizliklerde sorumluluk almaktan kaginmaktadir (Wagner, 2002. s. 60).

Rosenthal ve Pittinsky (2006) narsist liderligi ‘kiistahlik ve asagilik duygusuna haiz, taninma ve istiinliik
duygusuna ulasabilmek i¢in dig diinyadan ilgi beklentisinde bulunan, asir1 hassas ve 6tkeli, empati yoksunu, ahlaki
prensipleri olmayan, Orgiit slireclerinde rasyonel ve esnek kararlar vermeyen ve daimi paranoya ozellikleri
gosteren liderlik tiiri’ olarak tanimlamaktadir (s. 629). Ouimet (2010) ise narsist liderligi ‘kisisel ¢ikarlara asiri
odaklanmis, orgiitiin amaclarindan uzaklagan, elindeki tiim kaynaklar istiinliik duygusunu dogrulayabilmek ve
cevresinin ilgisini gekmek amacryla kullanan liderlik’ seklinde tanimlamaktadir. Fenlason (2013), narsist liderlerin
ozelliklerini su sekilde siralamaktadir.

e Zayif bir dinleyici olmak.

o Elestirilere yonelik asir1 hassasiyete sahip olmak.

e Diger bireylerin duygularina yonelik empati yoksunlugu ya da umursamazlik hali.
o Asirt diizeyde 6z deger algisina sahip olmak.

¢ Beceri ya da basarilarini abartmak.

¢ Daimi dikkat ve onaylanma ihtiyact duymak.

o Elestirilere 6fke, utang ya da agagilama ile cevap vermek.

o Basar1 ya da gii¢ olgularina asir1 odaklanmak (Fenlason, 2013. s. 56).

Toksik liderlik kavramiyla Ozdeslestirilen diger bir liderlik tiirii ise zorba liderliktir (Ing. bullying
leadership). Furnham ve Taylor (2004), zorba liderligi ‘asagilayici, rahatsiz edici, kii¢iik diisiiriicii, ofansif ve hatta
fiziksel olarak ac1 verici sekilde deneyimlenen uygunsuz, sebepsiz ve tekrar eden davraniglari yapan lider’ olarak
tanimlanmaktadir. Herhangi bir orgiitte su 6zellikleri gosteren liderin zorba lider oldugunu belirtmektedir.

» Sozli kabalik gosterme: lakap takma, hakaret, kiifiir vb.

* Alay etme.

 Kotii niyetli sakalar.

» Uygunsuz ve istenmeyen fiziksel temas.

« Siiregen hale gelmis elestiri ve su¢lamalar.

* Caliganlara kars1 yalitma ve umursamama davranigt ortaya koymak.

* Ulasilmasi veya gergeklestirilmesi miimkiin olmayan hedefler ya da goérevler vermek.

* Gergeklestirilmesi durumunda orgiit i¢in anlam ifade etmeyen hedefler ya da gorevler vermek.

+ Orgiit igerisinde gosterilen ¢abayr onemsememe ve basarilar icin cabayr gosteren calisanlari
odiillendirmemek.

+ Orgiit i¢i caligmalarda gerekli olan bilgileri saklama ya da tahrif ederek ulastirmak.
» Kaynak ihtiyaglar1 ya da ¢alisanlarin kendilerini gelistirmek amaciyla ortaya makul talepleri reddetmek.

» Aciklanamayan, gereksiz ya da orgiit i¢in kayba sebep olmasi muhtemel degisimleri hayata gegirmek
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* Caliganlarin 6zel ya da is ekipmanlarini izinsiz sekilde almak ya da kurcalamak (Furnham ve Taylor,
2004. s. 139 — 140).

Zorba liderlik 6rgiit icerisinde kendini iki farkli formda gostermektedir. Calisanlari aglatma, el sakalart ve
belli kisi ya da kisilere yonelik ortaya konulan daimi dedikodular kisisel zorbalamanin; asir1 is yiikii, mantiga
sigmayan ve ulasilamayacak hedefler ortaya koymak ve asir1 derecede is gozlemciligi ise sirket merkezli
zorbalamanin 6zelligi olarak tanimlanmaktadir (Furnham ve Taylor, 2004. s. 139). Zorba liderler tek ya da birden
fazla zorbalik tlirlinii uygulayarak 6rgiit icinde ¢alisanlarin gorevlerini gerceklestirmelerini engellemekte ya da bu
stireci zorlagtirmaktadir. Bu zorlagtirma, ideal orgiit kiiltiiriinden sapmaya ve orgiit kiiltiiriiniin toksiklesmesine
sebep olmaktadir.

Ozetlemek gerekirse toksik orgiit, zehirli, kendi icinde bir birligi olmayan, yikici, sémiiriicii, islevsiz ve
kotii davraniglari iceren ve bu davranislarin kolayca yayilabildigi ve tolere edilebildigi bir orgiit olarak
tanimlanmaktadir. Bu tlir ¢alisma ortamlari, farkli formlarda zorbalik (bullying — mobbing), huzursuzluk,
yolsuzluk, hileli ihaleler, gergek¢i olmayan is yiikii uygulamalari, kétiiciil ya da yikicr ¢atigmalar iceren ve bu
sekilde biiyliyen zararli i¢ rekabet barindirir. Bu tiir orgiitlerde ¢alisanlarin yaptiklari igler ve ¢aligtiklar1 gorev
birimleri arasindaki ¢atismalar, yanlis bilgilendirmeleri ve yanlis takdim edilmeleri sonucunda agresif ve rekabetgi
kisiler aras1 davramiglari i¢eren bir suglama kiiltiiriine doniistr. Toksik 6rgiit yoneticileri gergeklikten uzak
hedeflere ulagsmaya c¢alisan, bu hedefe ulagsma siirecinde Orgiitiin hafizasi sayilabilecek olan eski calisanlarini
tasfiye eden, Orgiitiin ¢evresiyle daimi sekilde miicadele ya da savas icinde oldugu diislincesini ¢alisanlara
aktarmaya ¢alisan ve siirecin sonunda tiim iletisim kanallarini kapatarak konumunu tek karar alici pozisyonu haline
getiren yoneticilerdir. Bu tip yoneticilerde narsisizm ve zorbalik 6zellikleri de siklikla gbzlemlenmektedir.

3.3. Toksik Okul Kiiltiirii

Egitimin temel amaci, gelecek jenerasyonlari hayata hazirlamaktir. Okul oOrgiit yapilanmalar
incelendiginde bu amagla olusturulan egitim kurumlarinin ¢ogunlukla iki zit kutupta toplandigi goriilmektedir.
Bunlardan ilki steril (arinik), digeri ise toksik egitim kurumlaridir. Steril egitim kurumlari, modern egitimin dort
ana paydas1 olan girdi — siire¢ — ¢ikt1 ve ¢evre paydaslarindan ¢evrenin tamamen disarida birakildigi kurumlara
verilen addir. Steril okul orgiitleri, toplumdan uzak bir profil ¢izerler: Ger¢ek hayatlardan uzaklardir. Birey
akademik olarak gelismek ile birlikte egitimin temel ilkelerinden olan yaparak yasayarak 6grenme ya da yagama
yakinlik gibi prensipleri igsellestiremediginden egitimin temel amacini gergeklestiremeyen bir kurumda egitimini
tamamlamaktadir. Steril okul orgiitleri; hayatta kalma becerileri bakimindan sorunlu ancak akademik anlamda
basarili ya da ¢ok basarili kabul edilen 6grenme ¢iktilarina sahip 6grencileri ortaya ¢ikarmaktadir. Cevre ile
iletisimin ¢ok kisitli olusu ya da hi¢ olmayisi sebebiyle orgiit, herhangi bir sorununu ¢dzmek amaciyla gerekli
kaynaklara ulagmakta giiclik ¢ekmekte ve bu yetersizlik hali bir siire sonra orgiitiin yozlasmasina ve hatta
dagilmasina sebep olabilmektedir. Diger taraftan toksik okul orgiitleri ise egitimin temel amaglarini bir kenara
koymaktadir. Verimli 6grenme ortamlari ortaya ¢ikan kisir tartismalar ve miicadeleler sebebiyle zarar gormekte
ve okulun en Onemli misyonu olan egitim — Ogretim faaliyetlerini gerceklestirmede sorunlar yasadigi
gozlemlenmektedir. Toksik okul kiiltiiriine sahip egitim kurumlari, ¢cevrelerine bitmeyen bir negaholiklik yayarlar
ve yukarida bahsedilen 6zellige sahip bir insan toplulugunun ¢ogunlukta oldugu bir 6rgiit profili sergilemektedirler
(Deal ve Patterson, 2016). Toksik okul kiiltiirinde dnemli bir yer tutan negaholiklik kavraminin incelenmesi bu
aragtirmanin amaglar1 dogrultusunda 6nemli bir yer tutmaktadir.

Negaholiklik (Ing. negaholic), kelime olarak Latince reddetmek anlamma gelen ‘nega’ kelimesi ve
Ingilizce ‘bir nesneye ya da duruma saplanti derecesinde bagimlilik’ anlamma gelen ‘-holic’ ekinin birlesimi
sonucunda olusan bir kelimedir. Negaholiklik kavrami ilk olarak Charlie Carter — Scottt tarafindan 1989 yilinda
yayimlanan ‘Negaholics: How to recover from your addiction to negativity and turn your life around’ (Tr.
Negaholikler: Negativite bagimliliginizi nasil toplayabilir ve yasaminizi nasil diizeltebilirsiniz”) adli ¢aligmada
ortaya atilmistir. Carter — Scott (1989) negaholilikligi ‘yaklasimlar, diisiinceler, kelimeler ya da davramislar
vasitasiyla oz benligini olumsuzlastirma miicadelesi siirdiirme ve bu miicadelenin yarattigi i¢ gii¢lerin kurbani
olma durumu’ olarak tanimlamaktadir (s. 15). Aym ¢alismada Carter — Scott, dort farkli negaholiklik tiiriiniin
oldugunu ortaya koymustur.

e Yaklasimsal Negaholizm: Herhangi bir smir1 olmaksizin kendini ¢aligma hayatina adayan
bireylerdir. Bu kimseler disaridan herhangi bir sorunu yokmus gibi goriinseler bile icsel
diinyalarinda ciddi problemlerle karsilasmaktadirlar. Miikemmeliyetcilik, yapilan isleri asla
yeterli saymama gibi davranig 6zellikleri bu bireylerde gozlemlenmektedir.

e Davramssal Negaholizm: Davranis ve diisiincelerde uyumsuzluk, asir1 miktarda sigara tiikketimi,
asirt yemek tiiketimi, tiitiin, alkol ve uyusturucu bagimliligi, farkli tiirde olmasina karsin bir
faaliyete asir1 odaklanma (kumar, spor, televizyon, ¢alisma hayati, sosyal iliskiler, cinsellik, din
vb.) gibi davranislara sahip olma durumudur.
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e Mental Negaholizm: Bagka bireylerin yaptiklari ya da sdylediklerine asir1 odaklanan; elestiri,
yargilama ve mental saglig1 zedeleyici hal ve hareketler vasitasiyla kendini acimasizca elestirme
durumudur.

o Soizel Negaholizm: Degisime direngli olma; kendilerine, diger bireylere, durumlara ya da
konumlarla ilgili negatif diisiincelere sahip olma, negatif olduklarini kabul etmeme ve sadece
gergekleri aktarma diisiincesine gémiilii kalma durumudur (Carter — Scott, 1989. s. 16).

Carter — Scott (1989), bir bireyde negaholiklik olarak adlandirilan davraniglarin bir siire¢ sonucunda ortaya
ciktigim1 savunmaktadir. Negaholiklik, aile — cevre ve toplum faktorlerinin etkiledigi bir siiregtir. Ozellikle
ebeveyn roliine uyum saglayamamis anne ve babaya yonelik sorgusuz sadakat; ebeveynlerin kendilerince dogru
kabul ettikleri ancak gercekte yanlis ya da eksik olan yontem ya da tekniklerin ¢ocuga aktarilmasina sebep
olmaktadir. Bu aktarimlarin ya da aile i¢i iliskilerde yagsanan olumsuz siire¢lerin sonucunda bireylerde travmatik
davraniglar gozlemlenmektedir. Bu da kisileri bu travmalarin etkilerinden kurtarmak amaciyla farkli kimliklere
itmektedir. Negaholiklikte zikredilen bu farkli kimliklerden biri olarak bireylerin, toplumun ve toplumun
olusturdugu orgiitlerin karsisina ¢ikmaktadir (Carter — Scott, 1989. s. 40 — 46).

Pincus (2004), negaholikligi bir kisilik 6zelligi olarak tanimlamakta ve negaholik bireylerin orgiit icinde ortak
olarak yansittig1 nitelikleri su sekilde siralamaktadir.

+ Orgiitiin birlikte yaptig1 faaliyetlere katilmak istemezler, eger katilmalar1 istenirse ve bunun igin
zorlanirlarsa orgiitiin moralini diigiiriicii hal ve hareketlerde bulunmaktadirlar.

* Bencil davranislar sergilemekte ve diger bireylerin ihtiyag ya da isteklerini umursamamaktadirlar.
* “Yapamam’ ifadesi en sik kullandiklar1 kaliptir.

» Caligma amaciyla orgiitte bulunduklart ¢ogu zamani yoneticileri ve yoneticilerin aldiklar1 kararlari
elestirmekle gegirmektedirler.

* Risk almaktan uzaktirlar, konfor alanindan ¢ikmak s6z konusu degildir.
* Diger bireyler bir durumun olumlu y6nlerine bakarken olumsuz yonlerine bakmay1 tercih etmektedirler.

» Kazan — kazan (win — win) durumlarindan ¢ok kayip — kayip (lose — lose) senaryolarini tercih
etmektedirler.

+ Iletisim kurmaktan uzaktirlar, genellikle ketum bir kisilige sahiptirler.
* Duygusal bakimdan hizli degiskenlikler gostermektedirler.

+ Orgiit ici faaliyetlerde sorumlulugu almayi severler, ancak bu talep genellikle faaliyeti islevsiz hale
getirme amactyla yapilmaktadir. Bu amaca ulastiklarinda, olanlar i¢in diger calisanlari suglamayi tercih
etmektedirler.

» Onceden hesap edilmemis ya da yanlis kararlar1 almaktadirlar (Zaman zaman bunu kasith sekilde
yaptiklart gériilmektedir.).

* Kisisel yasamlarinda da tipki ¢alisma hayatlarinda oldugu gibi kendileri gibi 6zelliklere sahip bireylerle
arkadaghk kurmaktadirlar (s. 17 — 18).

Negaholiklik ve bu 6zellige sahip bireylerin okul orgiitlenmelerinde ¢ogunlugu sagladigi senaryolarda
egitim kurumlarinda ‘motivasyon’ ve ‘kurum i¢i fedakarlik’ kavramlar1 ortadan kalkmakta; bu nitelige sahip
bireyler okul i¢inde yapilmasi planlanan reform ya da yenilikleri engellemektedir. Negaholik bireyler, okulun
ortaya koydugu kisa, orta ve uzun vadeli planlamalar1 engellemeyi; bu konuda ortaya atilan &nerileri agsagilama ve
kiiciik diigtirme yoluyla ortadan kaldirmay1 tercih etmektedir (Deal ve Peterson, 2016. s. 141). Bu bireylerin varligi,
bir okul yapilanmasinin toksik olup olmadiginin en dnemli indikatorlerinden biri konumundadir. Bu nedenle toksik
okul kiiltiiriiniin ¢6ziimlenmesinde negaholiklik kavramimin incelenmesi dnemli bir yer tutmaktadir.

3.4. Toksik Okul Orgiitlerinin Ozellikleri

Toksik okul yapilanmalari ile ilgili bilinmesi gereken ilk durum, bu tip okullarin bir kaos iginde
olmadigidir. Olumlu kiiltiire sahip okullarda oldugu gibi toksik okullarinda kiiltlirlerini olusturan belli 6geler
bulunmaktadir: Degerler, ritiieller, orgiit i¢i hikayeler, gelenekler, kiiltiirel paydas iliskiler vb., gibi soyut ve somut
kiiltiir 6geleri okul icinde gézlemlenebilir. Buradaki en 6nemli fark ise bu dgelerin negatif yonde sekillenmesidir.
Deal ve Peterson (2016) toksik okullarmn su 6zellikleri paylastiklarini belirtmektedir.
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a)Negatif Degerlere Odaklanma: Toksik okul kiiltiirii belirli bir 6grenci grubunu egitim faaliyetlerinin
odagi haline koyan, basari tammlamas: diger egitim kurumlarina nazaran diigiik ve yenilige kapali bir tablo
sergilemektedir. Toksik okullar negatif degerlere ya da 6nemsiz kisisel menfaatlere odaklanmaktadirlar. Negatif
degerler, orgiitii gelisimden alikoyma potansiyeline sahip genellikle anlagmazlik ya da 6rgiit i¢i problem yaratan
degerler toplamidir. Bu tip okullarda, dgretmenler igin egitim - &gretim faaliyetlerinin tek amaci mesaiyi
doldurmaktir. Genellikle 6gretmenler basarili kabul edilen bir grup ‘elit’ 6grencinin gelisebilmesi amaciyla
kaynaklar1 harcarken, kalan diger 6grencilerin taleplerine cevap verememektedir. Okulun basar: kistaslari ¢cok
diisiiktiir ya da basar1 olarak kabul edilen kazanimlar okulun temel amaci degildir. Ayrica bu diislince yapist yeni
ogretmenlere de aktarildigindan, yeni girdilerin 6rgiitii olumlu bir iklim yapisina tasimasi zor goriinmektedir.

b)Boéliinmiis Yapilanma ve Gruplasma: Toksik okul kiiltiirii, calisanlarinin hiziplesme egilimi gosterdigi
ve iletisim kanallarimi gerekmedikce kullanmadiklar: egitim kurumlaridr. Toksik okullar pargalanmis silolara
benzemektedir (fragmented silos), diger bir ifade ile okul igi alt gmplasmalar 6grenci diismani yaklasimlar, is
saatlerinde dahi ana meselelerin is dis1 meseleler oldugu goriinmektedir. Ogretmenler arasinda etnisiteye, yas
farkliliklarina ya da cinsiyete dayanan gruplagmalar gozlemlenmekte ve grup iiyeleri genellikle diger bir grubun
liyesiyle zorunlu olmadikea iletisim haline gegmemektedir. Isbirliginin yerini yikici rekabet almistir. Tecriibeli ya
da kidemli kabul edilen O6gretmenler, diger 6gretmenlere genellikle &grencileriyle ya da okul yonetimiyle
baslarindan gecen olumsuz ya da zarar gordiikleri durumlari anlatmaktadir. Ogretmenler icin okul dis1 faaliyetler,
okul i¢i faaliyetlerin 6niine ge¢gmis durumdadir.

¢) I¢ Catisma: Toksik okullarda genellikle i¢ catisma ve yikicilik hali gozlemlenir. Toplantilarda
tartigmalarin ¢ikmasi yiiksek ihtimaldir. Paydaslar arasinda giivensizlik ¢ok yaygin sekilde goriilmektedir. Pincus
(2004)’a gore beraber gezdigi diisiiniilen negaholik bireyler genellikle orgiit iginde diger ¢alisanlara fiziki ya da
psikolojik sekilde saldirmakta, orgiit i¢i iyilestirme diislincelerini ortadan kaldirmay1 amaglamaktadir.

d)iletisim Kanallarinda Negatif Odaklhhk: Toksik okul kiiltiirii, bulundugu sartlar: yetersiz kabul eden
ve negaholizm ézellikleri gbsteren bireylerin toplamidir. Informal iletisim kanallar1 rekabetle dolmustur. Cogu
iletisim kanali negaholik, kdtiimser, menfaat odakli bireylerce olusturulur ve bu kanallar aracilig1 ile yapilan bilgi
aligverisleri negatif merkezlidir. Okul i¢inde okulu gelistirici ya da orgiit iklimini verimli hale getirmek amaciyla
yapilan faaliyetler kiigiik goriilmektedir. Okul i¢inde bulunan ¢alisanlardan kidem bakimindan daha iistte
bulunanlar, gegmis zamanin bulunduklar1 ana gére her zaman daha iyi oldugunu diisinmekte ve gegmisi siklikla
yad etmektedir. Orgiitiin gelisimi acisindan olumlu hareketlerde bulunan calisanlara, diger iiyeler tarafindan
bilingli bir izolasyon uygulanmakta ve orgiit cergevesinden disar1 birakilmalari amaglanmaktadir.

¢) Sorumsuzlugun Yiiceltilmesi: Toksik oku! kiiltiirii kendisine idol olarak kabul ettigi kisi ya da kisilerin
ozetidir. Toksik okullarmn iyeleri, kendilerine dnder ya da lider olarak genellikle is yapmayan, sorumsuzluklariyla
meshur, degisiklige muhalefet eden bireyleri 6rnek olarak alir. Bunlara zit kahramanlar (anti — heroes) veya ana
kot karakter (villain) adi da verilir. Toksik okullar, i¢inde gorevi tanimlamalarina uygun hareket eden ve
gorevlerini tam anlamiyla gergeklestiren ¢alisanlar: gormezden gelmeyi tercih etmektedir.

f) Giiven Ogesinin Yoklugu: Toksik okul kiiltiirii igin ¢atisma merkezlilik ve bununla baglantili olarak
giiven varligimin eliminasyonu gézlemlenmektedir. Glivensizlik ve intikam duygusu anlagsmazliklarla miicadelenin
yegane duygusu olarak kabul edilmektedir. Hicbir okul iiyesi, kaybolan giiveni tesis etme ¢abasinda
bulunmamaktadir.

g) Ogretim Faaliyetlerinin ikinci Plana Atilmasy: Toksik okul kiiltiirii egitim faaliyetlerini ikinci
dereceden énemli ya da tamamen énemsiz kabul etmektedir. Ogrenciler gereksiz ya da yiik olarak goriiliirler. Okul
yoneticileri ve dgretmenler igin dgrencilerin olumlu sonuglar ortaya koymalar1 miimkiin degildir. Ogretmenler
egitim 6gretim faaliyetlerini yiik olarak gormekte ve dgrencilerde okula gelmek istememektedir.

h) Ozveri Yoksunlugu: Toksik okul kiiltiiriine sahip egitim kurumlarinda calisanlar, egitim faaliyetlerinde
gerekli motivasyona sahip olmaksizin hareket etmektedir. Ruhen pargalanmis bir yapiya sahiplerdir. Tutku ve sevk,
okulun yapisinda yoktur. Ogretmenler ve calisanlar enerjilerini kendilerini okul igi faaliyetlerden korumak,
gizlenmek ya da bu faaliyetlerden katilima ¢ekinmek igin harcamaktadirlar. Mesleki doyuma ulagmak, bu tiir
okullarda galisan dgretmenler i¢in miimkiin degildir. Orgiit, ulasmas1 beklenen amacini ve bu amaca ulagmak igin
gerekli olan motivasyonunu kaybetmistir.

1) Sosyal Etkinlik Yoksunlugu ya da Ritiielsizlik: Toksik okullar, ¢alisanlari arasinda iletisim
olusturabilecek etkinlikleri yaratmaktan uzaktir. Calisanlari bir araya getirecek ¢ok az pozitif ritiiel veya seremoni
bulunur. Pozitif ritiiellerin yoksunlugu, okul {iyelerinin drgiite aitlik hissetme ihtimalini azaltmaktadir. Rutinlesme
ve negatif ritiiellerin varligi (6grenci, idare ya da topluluktaki bir kisi hakkinda sikayet vb.) gézlemlenmektedir.

i)Yetersizlik Merkezli Bakis Aqisi: Toksik okul kiiltiirii ‘pesimist’ ya da ‘bardagin bos tarafina bakmay:i’
tercih eden ¢alisanlarin toplamidir. Okulun ortak hafizasini olusturan hikayeler ya da anilarda ana odak noktas1
yetersizlikler, diisiik beklentiler ve ilgisizliktir. Ogretmenler arasinda konusulan ve &rgiitii alakadar eden
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konusmalarda genel olarak 6grencilerin yetersizligi, ailelerin umursamazlig1 ve yoneticilerin sorumsuzlugu odak
noktasi iken, 6grenciler ve aileleri de 6gretmenlerin yetersizlikleri hakkinda konusmaktadir.

j) Sosyal Medyada Toksisite Yayicih@i: Toksik okul kiiltiirii, bulabildigi her iletisim kanalindan
calisanlarinca toksik mesajlarn iletildigi bir yapilanmadir. Toksik okullar ellerine gecen tiim iletisim kanallarini
sahip olduklar1 negatif 6zellikleri yaymak amaciyla kullanmaktadir. Bu iletisim kanallarindan biri de sosyal
medyadir. Sosyal medya araciligi ile basta yeni 6gretmenler olmak tizere zorbalik (siber zorbalik), toplu sikayet,
iftira organizasyonlari, elestiri ve saldirilar yapilabilmekte; okulda caligan bir &gretmen psikolojik acgidan
yipratilabilmektedir.

3.5. Toksik Okul Kiiltiiriiniin Ortaya Cikis Sebepleri

Okullarda pozitif ¢alisma kiiltiiriiniin olusturulmas1 uzun bir siire¢ ve tiim paydaslarin isbirligini
gerektirirken, toksik kiiltiir bir okul igerisinde ¢ok kisa zaman zarfinda olugabilmektedir. Deal ve Peterson (2016),
toksik okul kiiltiiriiniin (i) idarecilerin ya da okul sorumlulariin olumlu kiiltiir 6gelerini sonlandirmasi, (ii) negatif
bir alt kiiltiir toplulugunun olusumu ve umursanmamast sonucunda bu kisilerin zaman i¢inde tiim okula yayilan
bir toksik kiiltiirii olusturmasi ve (iii) vizyon ya da misyon darlig1 sonucunda olustugunu savunmaktadir. Bu ii¢
toksik kiiltiir olugturma yollarindan en somut olan ise liderlerin — idarecilerin olusturdugu toksik okul kiiltiiriidiir.
Liderler toksik kiiltiirli, yeni kiiltiir olusturmak adina okulun ana kiiltiirel sembollerini yikarak/zarar vererek ya da
bu sembolik 6geleri tamamen goérmezden gelerek olustururlar. Bu iki uygulamanin yansimalar ise sirasiyla
sunlardir.

a)Orgiitiin 6ziinii olusturan temel degerleri imha etmek ve kiiltiirel gelenekleri ortadan kaldirma. Okul
kiiltiiri icin 6nemli kabul edilen yilsonu yemegi, toplanti organizasyonlar1 vb. faaliyetlerin sonlandirilmasi bu
uygulamaya 6rnek verilebilir. Bu tip birlestirici faaliyetlerin zaman i¢inde sonlandirilmast ile birlikte okul kiiltiirti
tahrif olmakta ve okul ¢aligsanlar1 boliinmeye baslamaktadir.

b)Giiven iligkileri olusturmak adina kullanilabilecek gerekli firsatlar1 tasfiye etme. Bu uygulamaya
genellikle okul ¢aliganlarinin iletisim amaciyla kullandiklari bir yerin ya da kanalin kapatilmasi 6rnek verilebilir.
fletisim kanalmin kapatilmasi ile giiven olusturma imkani sona erdirilecek ve bdylece orgiit kiiltiirii
toksiklestirilmeye baslanacaktir.

c)Degerli goriinen ritiiel veya seremonileri sona erdirme.

d)Okulun temel sembollerini umursamama ya da ortadan kaldirma (Ornegin, bir okulda &grenci ve
calisanlarin hep birlikte belirledikleri okul logosunun yeni gelen idareci tarafindan ilk is olarak degistirilmesi.).
Bu sembollerin ortadan kaldirilmasi, okulun temel misyonunun da ortadan kaldirilmasi ya da dnemsenmemesi
anlamina gelmekte ve orgiit kiiltiiriiniin de zedelenmesiyle sonuglanmaktadir.

e)Test odaklilig1, yaparak — yasayarak 6grenmenin 6niine koyma ve 6grencilerin duygusal gelisimini g6z
ardi etme. Orgiit icin degerli kabul edilen seremoni ya da ritiiellerin ortadan kaldirilmasi ile sarsilan &rgiit kiiltiirii,
yoneticilerin 6grencinin akademik basarisina asir1 odaklanmasi ile tamamen degismekte ve bir tiir ‘amag kaymasi’
(ing. goal displacement) yasanmaktadir.

f)Ogretmenleri toplumsal elestiriye agma. Basta okul ydneticileri olmak iizere egitim — ogretim
faaliyetlerinin yiiriitiilmesinden sorumlu konumda bulunan kisilerin 6gretmenlerin faaliyetlerine ve performansina
yonelik yaptigi yorumlar; toplum nezdinde 6gretmenin sayginligini sarsmakta ve kamu giiveninin (Ing. public
trust) zayiflamasina sebep olmaktadir.

g)Yonetici kadrolarinin ¢ok kisa zaman araliklariyla degismesi. Idari bakimdan stabilite saglanamayan
okullar, faaliyetlerinin gelisimi ve verimli bir ¢alisma ortamiin olusturulmasi bakimindan zorluklar yasamaktadir.
Bu tip okullarda farkli yonetici kadrolarinin farkli beklentileri dgretmenlere sunmasi, ¢alisma barigini zayiflatacak
ve zaman igerisinde toksik okulun olugsumuna sebep olacaktir (Deal ve Patterson, 2016, s. 192 — 195).

Yukarida bahsedilen sebeplere dogrultusunda ortaya ¢ikan toksik okul kiiltiirii, egitim kurumlarinda gorev
yapmakta olan galisanlarda bir dizi reaksiyona sebep olmaktadir. Ornegin, toksik okul kiiltiiriine sahip okullarin
boliinmiis bir yapilanmaya sahip olmalar1 sebebiyle bir grup 6gretmen kendini — kurumun da amaglariyla baglantil
olarak — orgiitte yetersiz ya da gereksiz hissetmektedir. Cinsiyet ya da irk merkezli ayrimciliklar ¢alisanlar arasinda
ayrimcilik hissine sebep olmaktadir. Orgiitteki tiim kararlarin bir grup ¢alisan tarafindan verilmesi ve diger
calisanlarin bu siiregten uzak tutulmasi orgiitte gérev yapan ¢aliganlarin formal iletisim kanallarii kullanmaktan
vazgegmesine ve gayri resmi yollardan baglanti kurma gereksinimini hissetmelerine yol agmaktadir. Ozellikle
toksik bir liderin varlig1 ve bu toksik liderin genellikle kiigiik diisiirme, alay alma vb. gibi yontemleri bir tiir gii¢
gosterisi ya da kontrol mekanizmasi olarak kullanimi; ¢alisanlarin kuruma karsi olan giivenini sarsmaktadir
(Mannix-McNamara vd., 2021. s. 8 — 11).
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Grafik 1: Toksik Okul Kiiltiiriniin Olugum Sebepleri
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Kaynak: Deal ve Patterson (2016. s. 192 - 195).

Grafik 1°de 6zetlendigi iizere, toksik okul kiiltiiriiniin olusum sebepleri dort temel ana baglik {izerinden
incelenebilmektedir. Yetersiz yonetimlerin ya da c¢alisanlarinin gelisimlerini birincil dereceden dnemsemeyen
yoOneticilerin ortaya koydugu ve giinii kurtarmaci olarak nitelenebilecek vizyon anlayisi, bununla baglantili olarak
kurumun belirsizlesen misyonu; yeni bir yonetimin okulun eski yonetimine ait dgeleri otorite tesis edebilmek
amaciyla tahrif ya da tamamen tasfiye etmesi ya da kasith sekilde orgiit kiiltliriiniin olusumunu destekleyen ya da
gelistiren Ogelerin uygulanmasinin ya da kullaniminin sonlandirilmasi okul kiiltiiriiniin toksiklesmesindeki
yoOnetim merkezli sebepler olarak ortaya konulmaktadir. Diger taraftan, ¢alisan bazli olarak ortaya ¢ikan negatif
alt kiiltir ve bunun zaman igerisinde -6nlem alinmamasi ile birlikte- yayilmasi; toksik okul kiiltiirliniin ortaya
¢ikisindaki diger bir sebep olarak ortaya konulmustur (Deal ve Patterson, 2016). Toksik okul kiiltiiriiniin bir egitim
kurumu igerisinde ortaya ¢ikmasi ve zaman iginde hakim kiiltlir olarak okulda yayginlagmasi1 durumunda ortaya
¢tkmast muhtemel ¢iktilar ise Grafik 2’te sunulmustur.
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Grafik 2: Toksik Okul Kiiltiiriinii Olusturan Sebeplerin Orgiit i¢i Yansimalar

Temel kiltiirel degerlerin
imhasi.
Glven iligkileri
yaratabilecek muhtemel
imkanlari tasfiye etme.

Degerli goriilen rituelleri
sona erdirme.

uru

Okul igin degerli 6gelerin
ortadan kaldiriimasi.

Sinav odaklilik ve amag
kaymasi.

Toksik Okul Kiilt

Ogretmenlerin toplumsal
elestiriye agma.

Yoneticil kadrolarinin ¢ok

hizli degisimi.

Kaynak: Deal ve Patterson (2016. s. 192- 195)

3.6. Toksik Okullardaki Calisan Tiplemeleri

Toksik okul kiiltiirti, okul i¢erisinde formal ve informal kanallarda iletisim kurarak verimli ¢aligma ortamini
zedeleyen ve toksikligin okul kiiltiirii icinde yay1lmasina aracilik eden bir dizi ¢aligan tiplemesi araciligi ile ortaya
¢tkmaktadir. Deal ve Kennedy (1982), her egitim kurumunun belli sebeplerden dolay1 gorev vermekten kagindigt
belli basli galisan gruplarinin oldugunu belirtmektedir. Deal ve Patterson (2016) ise bu gruplamalardan
yararlanarak toksik kiiltiire sahip okullarda gériilmesi muhtemel calisan ya da paydas tiplemelerini adlandirmistir
ve iglevlerini agiklamistir.

Tablo 1: Toksik Okullardaki Caligan ya da Paydag Tiplemeleri

Calisan ya da Paydas Tiplemesi Islev(ler)i

Sabotajcilar Okul biinyesinde orgiitii gelistirmek ya da orgiit i¢i
faaliyetleri iyilestirmek amaciyla yapilan faaliyetleri fiziki ya
da sozlii sekilde baltalamay1 amaglamak.

Kétiimser Ozanlar Okul igerisinde yapilan tiim faaliyetleri olumsuz bakis
acisiyla inceleyen ve gegmisteki orgiit yapisinin her zaman
daha iyi oldugunu savunmak.

Kabus Yayicilar Okul biinyesinde yapilan her faaliyetin olumsuz
sonug¢lanacagint savunmak, karsilagilan muhtemel zorluklara
kars1 miicadeleyi kolayca birakmak, egitim kurumunu
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Negaholikler

Prima Donnalar

Uzay Yolculari

Sehitler

Haydutlar

Ekipman ya da Kaynak Akbabalari

Olii Agaclar, Tedaviilden Kalkmuslar, Safralar

Avantacilar

Yikict Ajanlar

Belesciler

Dedikoducular

Seytanlar

Z1t/Yalancit Kahramanlar

gelistirecek muhtemel yeni faaliyetleri kotiimser bakis
acistyla denenmeden engellemek

Bir kisilik 6zelligi olarak okul i¢i higbir faaliyete
katilmamak, olumsuz bakis agisina sahip olmak ve orgiit
faaliyetlerini baltalamak.

Kadin ya da erkek fark etmeksizin ¢alistigi egitim
kurumunda kaynak, ilgi ve 6grenci bakimindan en fazlasini
ya da en iyisini beklemek. Ayrica, diger tiim ¢alisanlarin onu
memnun etmesi beklentisiyle hareket etmek.

Okul i¢inde gerceklikten tamamen kopmus bir sekilde diger
calisanlarla iletisim kurmadan faaliyetlerini ger¢eklestirmek.
Sadece kendisinin haksizliga ugradigini ya da kendisine okul
i¢cinde olumsuz harekette bulunuldugunu diisiinmek.

Okul i¢i faaliyetlerinde, okul faaliyetlerini diizenleyen
kurallara ya da etik ilkelere uymay1 reddetmek.

Okulu sadece sundugu kaynaklari ya da ekipmanlari kisisel
¢ikarlari i¢in kullanabildigi 6l¢iide degerli gérmek.

Okulun zaman i¢inde degisimen beklentilerine uyum
saglamamak ve bu sebeple okul i¢inde pasif konuma gegmek.

Okulun imkanlarini kullanirken bu imkanlarin gerektirdigi
maliyeti karsilamaktan kagmak.

Okul paydaslar arasinda isleyisi gelistirecek muhtemel
planlarin ya da faaliyetlerin hayatta gegirilmesini
engellemek.

Egitim ya da mesleki gelisim faaliyetlerine katilmamak ve bu
sebeple meslektaglarinin ig yiikiini arttirmak.

Okul i¢inde verimli ve basarili faaliyet gosteren galisanlar
basta olmak iizere kasitli sekilde okul biinyesinde kaos
¢ikaracak dedikodular ortaya ¢ikarmak.

Meslektaglarini elestirmekten zevk almak, kurum
paydaslarina yalan ya da eksik bilgiler aktarmak, 6grencilerin
0z deger algilarin1 ve giivenlerini zedelemek

Okul i¢inde sorumluluk duygusundan uzak bir sekilde,
kendisine verilen higbir gérevi yapmamak ve bu sebepten
otiirii diger calisanlarca bir tiir lider ya da kahraman olarak
goriilmek

Kaynak: (Deal ve Patterson, 2016. s. 140 - 144)
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3.7. Toksik Okullar1 Saghkh Hale Getirme Yollar1

Toksik okullarin verimli ve saglikli ¢alisma ortamlart haline getirilebilmesi i¢in 6ncelikle saglikli ¢alisma
kiiltiiriiniin ne oldugu ve ozelliklerinin tanimlanmast gerekmektedir. Saglikli ¢alisma kiiltiirii ilk kez tibbi
amaclarla ortaya atilan bir kavramdir. Amerikan Hastalik Kontrol ve Onleme Dairesi (Centers for Disease Control
and Prevention — CDC) saglikli ¢aligma kiiltiirlinii ‘¢aliganlarin saghigini ve giivenligine deger veren, destekleyen
ve odak noktasi kabul edilen faktorlerin gelisimi i¢in gerekli imkanlari saglayan calisma ortami’ olarak
tanimlamaktadir (Safeer ve Allen, 2019. s. 863). Saglikli calisma kiiltiirii kavram1 daha sonrasinda davranig
bilimleri ve orgiit kiiltiirii incelemelerini yapan arastirmacilarin dikkatini ¢ekmistir. Jablonowski (2017) is
hayatinin bir bireyin yagam stirecinde dnemli bir role sahip oldugunu belirtmektetedir. Bu anlayisa gore, bireyin
is ortaminda saglikli bir ¢evre ile karsilasmasi ve bu karsilasmayi iyi olus hali (well — being) ile siirdiirmesi
durumunda is verimi artmaktadir. Ozellikle Yeni Insan Kaynaklar1 Yonetimi (Ing. New Human Resources)
anlayisinin is diinyasma hékim olmasi, teknolojinin is diinyasina hizli bir sekilde entegrasyonu ve mesai
kavraminin yerine esnek c¢aligma anlayiginin tercih edilmesi, isgiicli ylikiiniin artmaya baglamasi ve zaman
igerisinde ¢alisanlarin stres ve istifa oranlarmin artmasina sebep olmaktadir (s. 206). Shirom ve arkadaslart (2010),
is ya da oOrgiit ortamlar1 igerisinde yeterli miktarda otonomi ve i temposunun birlesiminin orgiit ¢alisanlart ig¢in
enerji, memnuniyet ve bikkinlik seviyesinin diislisiinii sagladigini ortaya koymaktadir (s. 17). Bu sebeplerle orgiit
icerisinde toksik okul kiiltiiriiniin sebeplerinin ve etkilerinin ortadan kaldirilmas: orgiitte saglikli ve calisma
barisinin saglandigi bir caligma kiiltiiriiniin yaratilmasi i¢in dnemli bir etmen olarak egitim paydaslarinin karsisina
cikmakadir. Bu sebeple saglikli ¢alisma kiiltlirtiniin taniminin agiklanmasi ve 6zelliklerinin tanimlanmasi elzem
konumdadir.

Saglikli calisma kiiltiiriiniin tanimlanmasi amactyla ortaya konan arastirmalar incelendiginde saglikli
calisma kiiltiiriiniin farkli adlandirmalar ile belirtildigi goriilmektedir. Diinya Saglik Orgiitii (WHO) tarafindan
mesleki saglik (ing. occupational health) olarak tanimlanan saghkli ¢alisma kiiltiirii “fiziksel, mental ve sosyal
bakimdan tam olarak iyi olma halinde bulunma ve herhangi bir hastaliga sahip bulunmama’ seklinde
aciklanmaktadir (WHO, 2015). Saglikli ¢alisma kiiltiirii kavrami daha sonrasinda davranis bilimleri ve orgiit
kiiltiirii incelemelerini yapan arastirmacilarin dikkatini ¢ekmistir. Saksvik ve arkadaglari (2007) ise saglikli calisma
kiiltirtini ‘¢alisanlarin kurallarin farkinda oldugu, farkliliklara saygi gésterilen, gorev tamimlamalarinin
yapildigi, yapict elestiri ve tartisma aligkanligina sahip’ ¢aligma kiiltiirii olarak ac¢iklamaktadir. Hetrick ise (2023)
saglikli calisma kiiltlirline sahip oOrgiitlerin (i) calisanlar arasinda yiiksek giiven, (ii) farkliliklara saygi,
(iii)bireylerin duygularini yansitmalari ve psikolojik giivenligin saglanmasi noktasinda gosterilecek miisamaha,
(iv) azami isbirligi, (v)calisan ihtiyaglarinin karsilanmasi amaciyla gerekli destek kanallarinin varligi, (vi)
calisanlarin birlikte hareket etmesi ve faaliyetlerde birbirlerine gereksinim duymalar1 (Ing. interdependence), (vii)
orgiitsel adalet ve (viii) tiim ¢aliganlar1 orgiit biinyesine dahil etme 6zelliklerine sahip oldugunu belirtmektedir (s.
197 —198).

3.7.1. Saghkli Calisma Kiiltiiriiniin Ozellikleri

Lindberg ve Vingard (2012), saglikli ¢aligma kiiltiirii ile baglantili oldugu diisiiniilen 19,768 calismay1
sistematik bir sekilde incelemis ve saglikli ¢aligma kiiltiiriiniin 6zelliklerini agikladigi varsayilan 24 bilimsel
calismaya gore saglikli ¢alisma kiiltiirinlin 6zelliklerinin 3 farkli grupga farkli sekilde tanimlandigini ortaya
¢ikarmustir (s. 3034). Bu ¢alismaya gore saglikli ¢aligma kiiltiirintin nitelikleri (i)indikatorlere, (ii)calisanlara ve
(iii)konuyla ilgili yol gosterici politika metinlerine gore degiskenlik gostermektedir. indikatér merkezli saglhkli
caligma kiiltiiriinii inceleyen tek ¢alisma Nigam, Murphy ve Swanson (2003) tarafindan ortaya konulmustur. Bu
aragtirmaya gore oOrglit i¢inde stres yonetim programi diizenleyen orgiitler ayn1 zamanda ¢alisma giivenligini,
saglikli caligma kiiltiiriini, iyi olma halini ve beceri gelisimini destekleyecek ¢alismalarda ortaya koymaktadir (s.
356 — 358).

Calisanlara gore ise saglikli caligma kiiltiiriinlin 6zellikleri ise sunlardir (Agervold, 1991. s. 271 — 272;
Thomsen vd., 1998. s. 82; Aronsson, Bejerot ve Harentsam, 1999. s. 211 — 213; Lowe, Schllenberg ve Shannon,
2003. s. 396 — 398, Heath, Johanson ve Blake, 2004. s. 526, Hjalmers, Soderfeldt, Axtelius, 2004; s. 109 — 110,
Arnetz ve Blomkvist, 2007; Parsons, Comett ve Burn, 2005. s. 203 - 204; Parsons, Cornett ve Golightly — Jenkins,
2006; Arnetz ve Blomkvist, 2007. s. 247 — 248.; Kroth, Boverie ve Zondlo, 2007. s. 4 — 5, Lindin - Arwedsson,
Roos ve Bjorklund, 2007. s. 7 — 9; Wreder, Gustavsson, Klefsjo, 2007. s. 575 — 578; MacDermid vd., 2008. 246 —
249; Renee — Baptiste, 2009. s. 605):

Calisanlarin sahip olduklari niteliklerin kullanimi.

Orgiit paydaslarmin deger algilari ya da sistemleri ile uyum.
Orgiitge ciddiye alinma.

Orgiit yonetimince saygi ile karsilanma.

Otonomi ve tesvik kavramlari lizerinde destek.

Orgiit ici faaliyetlerin belli bir disiplin altinda siirdiiriilmesi.
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Orgiit i¢i rollerin detayli ve ayrmtili sekilde belirtilmesi.

Orgiitiin beklentilerini ve amaglarini tam anlamiyla agiklamasi.
Odiillerin hakkaniyetli dagitima.

Biiylime ve gelisimin 6rgiit tarafindan tesviki.

Entelektiiel bakimdan calisanlar tegvik.

Karar alma siireglerine dahil edilme.

Isbirligine yatkinlik.

Verimli ve nitelikli iletigim.

Problemlerin pratik sekilde ¢oziilmesi.

Liderin tiim ¢alisanlara esit mesafede bulunmasi ve esit davranmasi.
Orgiit i¢inde olumlu ve sosyal iklim.

Kabul edilebilir diizeyde is yiiki.

[s iceriginin amaglarla uyumlulugu.

Sahip olunan beceriler dogrultusunda uygun mevkilerde ¢alistiriima.
Yonetimsel ve bireysel destek.

Calisilan siirenin planlanmasi.

Is ve yasam dengesinin saglanmas.

e Orgiit i¢i paydaslarla olan verimli iliskiler.

e Topluma yaratilan katma deger

Saglikli ¢alisma kiiltiiriiniin olusturulmasma ya da siirdiiriilmesine yonelik ortaya konulan politika
beyannamelerinde ya da rehber edici ¢aligmalara gore ise saglikli ¢aligma kiiltiiriinii olusturan faktorler ise
sunlardir.

Calisanlarin orgiitlerince taninmasi ve dikkate alinmasi.

Calisanlara verilecek otonomi ve tesvik faaliyetleri.

Denetim mekanizmalarimin etkin kullanimi

Biiyiime ve gelisim odaklilik

e Calisanlarin karar verme siireglerine entegrasyonu.

e Isbirligine tesvik.

e Nitelikli iletisim.

Ulasilabilir ve kararlarinda adil lider.

Isin niteliginin ¢alisanlarn beklentileriyle uyumlu olmasi.

Fiziksel imkanlarin uygunlugu.

Nitelige gore uygun is imkanlarinin sunulmast.

Calisanlara yonelik psikolojik destek.

Orgiit i¢i paydaslarla verimli ve saglikli iliskiler (Lindstrom, 1994. s. 126; Clark. 2004. s. 311;
AACN, 2005. s. 195; Grawitch, Gottschalk ve Munz, 2006. s. 135 — 138; Schmalenberg ve
Kramer, 2007. akt. Lindberg ve Vingard, 2012. s. 3036; Lowry ve Hanges, 2008. s. 2; Miracle,
2008. s. 1 — 2; Kuehn, 2010. s. 193).

Deal ve Patterson (2016), okullarda saglikli bir ¢alisma kiiltiiriiniin yaratilmasi ve toksik okul kiiltiiriiniin
ortadan kaldirilmasi amactyla su 6nerileri siralamaktadir.

a) Orgiitsel faaliyetler ve orgiitsel isleyis icinde 6n yargilardan arindirilmis bir sekilde tiim paydaslara s6z
hakki verilmesi ve paydaslarin herhangi bir kisitlama olmaksizin diigiincelerini paylagmalarina izin verilmesi.

b) Okul i¢inde pozitif etkiye sahip oldugu varsayilan ve orgiit kiiltiiriinii olusturdugu kabul edilen 6gelerin
ya da c¢aliganlarin korunmasi. Ayrica, okula dahil edilecek calisanlarin se¢ciminde 6rgiit kiiltiiriine katki saglamasi
muhtemel adaylarin secilmesi de bu korunma siirecinin ilk adimi kabul edilmektedir.

¢)Okul igerisinde yapilan pozitif etkisi muhtemel faaliyetleri desteklemek ve tamamlanmasimin ardindan
hizl1 bir sekilde sozlii ya da fiziki yollardan 6diillendirmek.

d)Okul igerisinde ortaya konan basarilar1 ve ¢abalar1 ¢aliganlar ya da gevre arasinda paylasacak ve zaman
icinde mite doniisecek hikayeler haline getirmek (s. 203- 204).

4. TARTISMA VE SONUC

Toplumlarin olusturdugu ve toplumlari zaman igerisinde sekillendirme kapasitesine sahip kiiltiir
kavramy, ilk olarak halkbilim ve toplumbilimi calismalarinda incelenmeye baslanmistir. Islevi ya da amaci farklilik
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gostermekle birlikte orgiit yapilanmalarinin da bir kiiltiire sahip oldugu fikri, 20. yilizyilin ikinci yarisinin hemen
basinda ortaya atilmis ve orgiit merkezli arastirmalarda ‘Orgiit kiiltiirii’ ya da ‘orgiitsel kiiltiir’ kavraminin varlig
goriilmiistiir. Orgiit kiiltiiriiniin tanimlanmasinin ve 6zelliklerinin ortaya konulmasinin akabinde, arastirmalarin
odagmin orgiit kiiltiirii tiplemelerine kaydig1 gézlemlenmektedir.

Son 40 yilda basta NASA olmak {izere kamu hizmeti veren ya da kar amaci gliden organizasyonlarin
yasadiklar1 biiyiik krizler (Or. Challenger Uzay Mekigi Facias1, BP Petrol Rafinerileri Krizi, Wells Fargo Skandali
vb.) ve bu krizlerin sebepleri incelendiginde varlif1 tespit edilen ihmalkarliklar, aragtirmacilari bu tiir sorunlarin
bir kerelik olmayip bunun yerine belli bir davranig oriintiisii sonucunda ortaya ¢iktig1 fikrine ulastirmistir. Toksik
kiiltiir ve toksik orgiit ve orgiit ici toksik davranis olgulari, bu tip davranig Oriintiilerine sahip orgiitleri tanimlamak
amaciyla kullanilmaya baslanmigtir. Vaughan (1997), toksik davranmiglarin 6rgiit iginde bir siire¢ sonucunda
olustugunu ortaya koymustur. Hetrick (2023) ise orgiitlerin toksiklesmesi siirecinin lider merkezli bir siireg
oldugunu savunmaktadir.

Toksik ¢alisma kiiltiirii, 6rgiitii yoneten ya da orgiitte karar alici pozisyonda bulunan kisi ya da kisilerin
ozelliklerinden bagimsiz sekilde diisiiniilemez. Orgiitsel liderlik alaninda sik¢a zikredilen toksik liderlik
kavraminin yani sira narsist liderlik ve zorba liderlik tiplemeleri de toksik drgiit kiiltiiriiniin ortaya ¢ikisinda 6nemli
bir konuma sahiptir. Toksik orgiit kiiltiiriiniin egitim kurumlarma yansimasi olan toksik okul kiiltiiriinde ise
ozellikle negaholiklik kavraminin ve negaholik bireylerin tanimlanmast; 6rgiitiin toksiklik diizeyini ortaya koymak
amaciyla onemli bir ayrinti durumundadir. Toksik okul kiiltiirii Deal ve Patterson (2016)’a gore belli
uygulamalarin sonucunda ortaya ¢ikmakta ve belli 6zellikler ile saglikli okul kiiltiiriinden ayrilmaktadir. Toksik
okul kiiltiiriiniin ortadan kaldirilmas: ve saglikli bir ¢alisma kiiltliriinlin yaratilmasi amaciyla gerekli oldugu
diisiiniilen 6zellikler, Lindberg ve Vigard (2012)’a gére uygulamalara, ¢aliganlara ya da saglikli calisma kiiltiiriini
olugturmak amaciyla ortaya konan rehber ¢aligmalara gore farklilik gostermektedir.

Gelecek nesilleri yasama hazirlama misyonuna haiz egitim — 6gretim orgiitlenmeleri, lider ve ¢alisanlarin
ortaya koydugu davramiglar sonucunda diger tim oOrgiit tiplemelerinde oldugu gibi toksiklesme siirecine
girebilmekte ve toksik kiiltiire sahip olabilmektedir. Toksik okul kiiltliriine sahip egitim kurumlar1 basta
negaholikler olmak {izere, orgiit i¢i toksisite yaratma potansiyeline sahip bir¢ok calisan tiplememesini biinyesinde
barindirmaktadir. Narsist, zorba ya da toksik lider figiirleri, toksik okul orgiitlenmelerinde siklikla goriilen ve
orgiitiin toksiklesmesinde en biiyiik pay sahibi olan faktorlerden biridir. Toksik okullar, belli uygulamalarin tatbiki
ya da belli dgelerin okul biinyesinden ¢ikarilmast ile ortaya ¢ikmakta ve eger gerekli miidahaleler yapilmaz ise
kisir bir dongii haline gelerek hem var olan ¢alisan kitlesini hem de yeni {iyeleri etkilemektedir. Bununla birlikte
toksik okullar kurtarilamaz durumda degildir, gerekli pratiklerin uygulanmasi durumunda saglikli bir ¢alisma
kiiltiirtiniin olugturulmasi ya da saglikli okul kiiltiiriiniin yaratilmast miimkiindjir.

Arastirma sonuglarindan hareketle su dneriler getirilebilir;
4.1. Arastirma Sonuglarina Yonelik Oneriler

e  Toksik okul kiiltiirinin olusum sebepleri arttirilabilir, farkli diizeydeki egitim kurumlarina gore bu
sebeplerin dagilimi saglanabilir.

e  Toksik okullarin ya da toksik egitim kurumlarinin saglikli ¢alisma kiiltiiriine sahip olmalar1 igin ortaya
konan ¢oziim Onerileri gelistirilebilir.

e  Toksik egitim kurumlarinda gorev yaptigi varsayilan ¢alisan tiplemelerinin iglevleri detaylandirilabilir.

4.2. Gelecek Arastirmalara Yonelik Oneriler

e Arastirma sonucunda toksik okul orgiitlerinde dnemli bir yer edindigi ortaya ¢ikarilan negaholiklik
kavraminin okul érgiitlenmelerine yonelik etkileri arastirilabilir.

e  Toksik okul kiiltiiriiniin 6zelliklerinden hareket ile egitim kurumlarindaki toksiklik diizeyinin dl¢iilmesi
amaciyla 6l¢ek gelistirme calismasi yapilabilir.

e Toksik okul orgiitlerindeki ¢alisan ya da paydas tiplemelerinin Tiirkiye’deki egitim kurumlarimdaki
varlig1 incelenebilir.

e Farkli diizeydeki egitim kurumlarinda (okul 6ncesi, ilkdgretim, ortadgretim, yiiksekdgretim) toksik
orgilitlenmenin varligi, var ise bu kurumlardaki ¢aligsanlarin toksik okul kiiltiiriinde oldugu varsayilan
calisan tiplemelerine uyumlulugu incelenebilir.

e  Toksik liderligi besledigi noktasinda literatiirde bahsi gecen narsist liderlik ve zorba liderlik kavramlari
daha detayli sekilde incelenebilir ve bu iki liderlik tiiriiniin toksik okul kiiltiirii olusumu {izerindeki
muhtemel etkileri degerlendirilebilir.
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Article Information Abstract
Research Article The purpose of this study is to develop a valid and reliable scale to determine the different

dimensions of and evaluate the current situation of data culture at school. The study is in
the model of a quantitative descriptive survey. The sampling for exploratory factor

Avrticle History: analysis was formed of 274 and confirmatory factor analysis 308 teachers and school
Received 11.10.2024 administrators who are on active duty in 2023-2024 educational year in Kastamonu. Data

was collected through a five-item Likert scale. A four-dimension structure was formed as
Accepted  30.12.2024 the result of the EFA and it was confirmed by CFA. The dimensions of data culture at

Keywords: school are; “data-based management”, “data management and governance”, “data-based
Data culture decision making” and “data-based performance evaluation”. Internal reliability and
Data management validity was verified through Cronbach Alpha (Cronbach’s 0=.780), split half method

Data-based decision making ~ (r=-737), Spearman-Brown correlation coefficient (R=.849) and Guttman’s lambda
(A=.846). The external reliability and validity was verified by test-retest technique (first
implementation n=42, second implementation n=34, r=.884, p<.05, R=.624, p<.05, and
Kendal’s tau-b is tb=.508, p<.05). The findings confirmed the validity and reliability of
the scale.

OKULDA VERI KULTURU: BiR OLCEK GELISTIRME CALISMASI

Makale Bilgisi Ozet

Arastirma Makalesi Bu c¢alismanin amaci, okulda veri kiiltiriinin farkli boyutlarin1  belirlemek,
degerlendirmek ve mevcut durumu ortaya koymak igin gegerli ve giivenilir bir 6lgek
geligtirmektir. Caligma nicel betimsel tarama modelindedir. Caligmanin 6rneklemini

Makale Ge¢misi: Kastamonu’da 2023-2024 egitim 6gretim yilinda aktif gérevde olan, agimlayict faktor
Basvuru  11.10.2024 analizi i¢in 274, dogrulayici faktdr analizi i¢in 308 Ogretmen ve okul yoneticisi
olusturmustur. Veriler bes maddeli Likert 6lgegi ile toplanmistir. AFA sonucunda dort

Kabul 30.12.2024 boyutlu bir yapi olusmus ve bu yapt DFA ile dogrulanmistir. Okulda veri kiiltiiriiniin
Anahtar Kelimeler: boyutlari; "veriye dayali yonetim", "veri yonetimi ve yonetisimi", "veriye dayali karar
Veri kiiltiirti verme" ve "veriye dayali performans degerlendirme"dir. I¢ giivenilirlik ve gecerlilik
Veri ydnetimi Cronbach Alpha (Cronbach's a=.780), split half yontemi (r=.737), Spearman-Brown

Veriye dayali karar verme ~ korelasyon katsayisi (R=.849) ve Guttman's lambda (1=.846) ile dogrulanmistir. Dig
giivenilirlik ve gegerlilik test-tekrar test teknigi ile dogrulanmistir (ilk uygulama n=42,
ikinci uygulama n=34, r=.884, p<.05, R=.624, p<.05 ve Kendal's tau-b tb=.508, p<.05).
Elde edilen bulgular 6l¢egin gecerliligini ve giivenilirligini dogrulamustir.
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1. INTRODUCTION

Organizational health has been the focus of a lot of research (Charoghchian et al., 2020, Keller & Price,
2011, Korkmaz, 2007, Quick et al., 2007, Xenidis & Theocharous, 2014) and the indicators of and components
adding to organizational health could be varied in view of the research results; involvement, team work, planning
and organization (Tofighi et al., 2011, p. 176), organizational environment (Bevans et al., 2007, p. 295), leadership
(Peir6 & Rodriguez, 2008, p. 68) etc. Organizational health at schools is also affected positively by some factors
such as a robust school vision (Licata & Harper, 2001, p. 5), an environment of trust (Smith et al., 2001, s. 135)
and a positive learning environment (Mehta et al., 2013, p. 144). Data culture is one of the key elements of
organizational health as it can contribute to supporting components of organizational health such as continuous
improvement of the schools (Sutherland, 2004, p. 277), healthier organizational decisions and effective risk
analyses (Diaz et al., 2018, p. 38) etc.

Data culture refers to the organizational scale understanding for collection, analysis, interpretation of data,
sharing the results with the members and reflecting the results obtained in organizations on operations and
processes (Leary, 2015, p. 10). Data culture plays a crucial role in data-based management processes such as who
will have the right to access data, which data will be shared with the members and how much investment will be
allocated to data science tools and human sources (Anderson, 2015, p. 203). Data-based management could solve
confirmed educational management issues as it has functions such as diagnosing problem areas, putting forth the
advantages and disadvantages of decision alternatives, justifying decisions and guiding the routine processes at
school (Knapp et al., 2007, p. 77). Data culture in organizations could contribute to data use, accelerate data-based
management processes, increase the impact of data use and keep organizations away from risks (Diaz et al., 2018,
p. 37). Thus, institutionalizing data culture at schools could improve educational management practices. Revealing
the current situation could lead to establishing data culture at school.

The schools are data-rich ecosystems in which such data as students’ academic success and teachers’
performance are collected and evaluated. Thus, data are an integral part of school context. Data culture plays a
crucial role in fostering and encouraging data use at schools and keeps the school community away from subjective
judgments. Data culture could improve academic guidance provided for students by basing the practices on data
about real competence areas for students. Data culture improves communicative processes at school by paving the
way for horizontal and vertical data flow. Furthermore, data culture can enhance data-based decision making,
which can contribute to adoption and justification of the decisions made by the schools’ administrative staffs. Data
culture is the key to optimize data use at schools and it can enhance team building processes as well. Using data
about teachers’ educational backgrounds, skills and competences might help form effective operational teams at
schools, leading to better cooperation and collaboration in teams based on objective and verifiable data about
competencies. Data culture can also bring about the effective allocation of resources by shedding light on the
priority areas through fostering data based needs analysis. All in all, data culture could help solve confirmed issues
of educational and administrative processes of schools.

Data culture is an umbrella term which encompasses such components as data literacy, data use and data
management. Data culture at schools could be improved through training and encouraging data-based practices.
However, data culture at schools could vary depending on organizational and environmental factors. In this sense,
the best practice is to start with a clear understanding and awareness towards the existing data culture features and
elements. The scale in this sense could serve as an important tool to attain such an understanding and awareness.

To sum up, this study was carried out to develop a valid and reliable scale to figure out the current situation
of data culture at schools. Determining the current situation of data culture at schools can be an important first step
for practices to integrate data use into schools’ routines and institutionalize data culture. As data are indispensable
part of school context, fostering and encouraging data culture at schools should be regarded as a significant priority.
Though the significance, there are no scales for data culture at school in literature. The scale developed could
realize significant roles in designing a roadmap for practices at schools to develop data culture by depicting a
reliable picture of the current situation.
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2. METHOD

Ethical principles were adhered to during the research. Permission was obtained from schools where
implementation was carried out. Moreover, ethical committee decision was obtained from Manisa University
Ethics Committee with the date 04.03.2024 and with the decision number 21.

2.1. The Model of the Research

The study is a quantitative descriptive survey model research. Descriptive research aims at describing the
characteristics and features of the subject matter in detail (Howitt & Cramer, 2017, p. 29). Descriptive surveys are
utilized to figure out the opinions, attitudes and skills of participants with a view to a specific topic (Biiyiikoztiirk
et al., 2008, p. 226). As the main goal of this research is to develop a scale by means of the opinions of school
administrators and teachers, the descriptive survey model was preferred to comply with the nature of scale
development study. The research was carried out in four main phases each including various steps; the creation of
the draft scale based on the literature, first implementation to carry out exploratory factor analysis, the second
implementation to fulfill confirmatory factor analysis and test-retest phase to test validity and reliability
(Carpenter, 2018, p. 32).

2.2. Development of the Draft Scale

During the development of the draft scale, firstly an item pool has been formed through a detailed literature
review. The item pool consisted of 63 items. To provide content validity, the item pool was revised by the
researchers and then sent to the specialists for revision. The draft was reviewed again after revisions by specialists.
In this phase, some of the items have been omitted, and in some others necessary changes have been made. The
final draft scale was formed of 30 items. The draft has been revised by the researchers for a last time. To provide
content validity, it has been sent to six participants from different levels of schools for pilot implementation. In
view of the data gathered and feedback obtained, some exploratory expressions were added to some items to make
them clearer for the participants of the main implementation. A five item Likert type scale was prepared for the
first implementation. The final draft item pool before the exploratory factor analysis is presented in Table 1;

Table 1: The Draft Item Pool

No Item
1  Performance data is taken into consideration while determining meeting agendas at school
2 The discussion on meeting agendas are based on data-based assessment
3 Teachers attend meetings with data about items in meeting agendas (observation forms, risk maps).
4 The school members avoid evaluations which are not based on data
5  School management collects and analyses data on the needs of the school
6  Datais included in teacher performance evaluation reports
7  Opinion data on administrative processes at school are regularly and perpetually collected
8  Members of the school have competence for data analysis
9  Before a decision is taken at school, data on the subject is tried to be obtained
10 Decisions taken at school are justified on the basis of data
11 The allocation of the resources at school are carried out based on data
12 Mission statement of the school includes measurable goals
13  The vision of the school was determined with a data-based approach
14 Targets for academic achievement at the school are measurable
15 Performance data of other schools is taken into account for performance evaluation of the school
16  The school has an understanding towards the importance of data for accountability
17  Evaluations at class teacher meetings are based on data
18  Student performance evaluations at school are based on data
19  Rewarding at school is carried out based on data
20 Data are important in the evaluation of teacher performance
21  Socio-economic grants for students at school are allocated based on data
22 Gathering demographic data (age, economic situation etc.) about students is attached importance
23 The school has a data archive for competency areas of teachers
24 Teacher competence data is considered while setting up project and working groups
25  Satisfaction surveys for practices are attached importance at school
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26  Data are collected to evaluate the effectiveness of student club activities at school

27  Opinion data from students are collected to decide on activities of students’ social clubs

28  Social activities at school are planned by referring to opinions of the members

29  The school has a data archive on student performance

30 School administration regularly and perpetually collects performance data of similar schools

3. FINDINGS
3.1 The First Implementation: Exploratory Factor Analysis

The first implementation was carried for principal component analysis. The teachers and school
administrators in Kastamonu city center and its three different districts (Taskdprii, Devrekani and Seydiler)
constituted the population of this research. The first implementation in city center was carried out with the teachers
and school administrators who work at schools in the first educational area determined by Kastamanu Directorate
of National Education. Sample size of the first implementation is 274 teachers and administrators. Hair et al. (2014,
p. 100) put forward that for factor analysis, sample size should be 100 or over. They also suggest that the
observations should be at least five times more than the items to be analyzed, which equals to 150 observations.
In either case, the ideal number for sample size was reached. For sampling, different sampling methods were
applied. Stratified sampling was utilized to represent participants from different subgroups such as the different
districts and school levels. In the similar way, quota sampling was applied to represent the participants from
different sub groups in correlation with their ratio in the population. The demographic data about the participants
of the first implementation are presented in Table 2;

Table 2: Demographic Data about the Participants of the First Implementation

n %

Gender Male 170 %62
Female 104 %38
1-10 Years 46 %16,8
Seniority 11-20 Years 114 %41,6
21-30 Years 107 %39,1

31 years and over 7 %2,6
High School 128 %46,7
School Level Secondary School 86 %31,4
Primary School 60 %21,9
Kastamonu City Center 163 %59,5
Region Tasgkoprii 57 %20,8
Devrekani 33 %12

Seydiler 21 %7,7

Data was collected through a google survey shared with e-mails and WhatsApp groups of the schools.
There are some limitations of collecting data through Google Survey, such as repetition and not being able to
determine the location of the data collection. To prevent these limitations, some precautions were taken. The
surveys were shared with schools only in Kastamonu and to prevent repetition, mailing system was applied. Before
sharing, principals of the schools were informed about the survey and informed consent for the survey
questionnaire was added to the online survey. The survey is in the form of a five Likert scale, extending alternatives
from “totally agree” to “totally disagree”. After the implementation, data sets were transferred to SPSS program.
The data sets were reviewed for any mistaken entry before the analysis.

All analyses for the first implementation were carried out on SPSS 20.0. First of all, missing value analysis
was carried out. As the result of the missing value analysis, it was found out that in none of the data sets, the
missing values are more than %5 (Tabachnick & Fidell, 2013, p. 63). The highest percentage of the missing values
was calculated to be %3.6. The EM statistics value is p=.151 and p>.05. This result denotes that missing data show
a random distribution and averaging (series means) can be applied to replace missing data, which is an effective
way to replace missing values in data sets (Cokluk & Kayri, 2011, p. 308). As a result, series means method was
used to replace missing values.
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Outlier analysis was carried out with various tools. First of all, Z scores were reviewed. Andrade (2021, p.
556) denotes that any value higher than +3 and -3 signifies the existence of outliers in the data sets. When Z scores
were examined, it was observed that two? of the cases exceeded the threshold values (3,03808 and -3,55829). They
were excluded from the data set and the final Z score values changed between the values of 2,17518 and -2,96432,
signifying that there are no outliers in the data sets. As another tool for outlier analysis, Mahalanobis distance
(Cohen etal., 2018, p. 820) was calculated. Tabachnik and Fidel (2013, p. 75) denote that for a case to be an outlier
in view of Mahalanobis distance, p value should be less than .001 for %2 value. In the analysis, it was found out
that p<.000. The outliers were also tested trough Cook’s distance. Cook’s distance is one of the ways of evaluating
the effect of a case on a model (Cohen et al., 2018, p. 820) and the value should not be higher than 1 (Field, 2009,
p. 217). The highest Cook distance value was calculated to be .05297and this signified that there are no outliers
exceeding the threshold value.

Normality of distribution tests were also carried out before the principal component analysis. Skewness and
kurtosis values did not exceed the threshold values, which vary between +3 and -3 (Bai & Ng, 2005, p. 49) and +1
and -1 (Cohen et al., 2018, p. 736). For none of the variables, skewness and curtosis values exceeded the threshold
values of +1 and -1. The highest value was for the group of 1-10 years of seniority, -.797. Normality was also
tested through Kolmogorov-Smirnov and Shapiro-Wilk tests. For groups of 1-10 and 31+ years of seniority,
Shapiro-Wilk test indicated normal distribution (p=.414 for 1-10 years, and p=.975 for 31+ years of seniority).
Kolmogorov-Smirnov test indicated abnormal distribution for two groups (secondary school group, p=.033 and
21-30 years of seniority p=.026). The test denoted a normal distribution for all other groups p>.05 (Martin &
Bridgmon, 2012, p. 114). Kolmogorov Smirnov test is influenced by sample size and might not put forth reliable
results with small sample sizes (Engmann & Cousineau, 2011, p. 3). The homogeneity of the variances was tested
by Levene test. In gender group, the score was calculated to be p=.338, institution group to be p=.137 and p=.351
for seniority, p>.05, which can be regarded as the indication of the homogeneity of the variances (Stockemer,
2019, p. 104). As the result of these analyses, the data set was regarded to be ready for the principal component
analysis.

Before principal component analysis, Bartlett’s test of sphericity was carried out and it was found out that
p=.000 and p<.05 and this displayed the sufficient correlation between the variables (Bartlett, 1950, p. 112). To
test the adequacy of the sampling, KMO test was made use of. Field (2009, p. 647) denotes that the value of KMO
test varies between the measurements of 0 and 1, and when a value close to 1 is obtained, it should be regarded
that the sampling is adequate for factor analysis. KMO test result is p=.732, signifying the adequacy of the
sampling. As the rotation method, direct oblimin was applied, which is more suitable for social sciences as it
accepts that the variables are correlated with each other to an extent.

In the first step of the principal component analysis, communalities were checked. Hair et al. (2014, p. 117)
denote that communalities over .50 signify the eligibility of an item. The communalities of three items were
calculated to be lower than .50, item 5=.480, item 10=.412 and item 13=.446. These three items were excluded
from the draft scale and analysis was repeated. In the second step, KMO was calculated to be .707 and Bartlett’s
test of sphericity to be p=.000. In this stage, the communalities of two items were calculated to be lower than .50,
item 3=.378 and item 20=.486. The analysis was repeated after excluding those two items. In the third step (KMO,
p=.699, Bartlett’s test of sphericity, p=.000), the communality value for only one item was lower than the threshold
value, item 16=.494. The item was omitted and the analysis was repeated (KMO, p=.699, Bartlett’s test of
sphericity, p=.000). In this phase, none of the communalities were below .50 for any items. The lowest value was
.515 for item 15.

In this phase, a ten-factorial structure was formed. The total variance explained by the factors which have
eigen values greater than 1 is %60.484. In this stage, factor loadings of items under different factors were
examined. It was found out that, item 1 has close factor loading values under factor 1 and 9 (.432 and .456), item
25 has close factor loading under factor 5 and 6 (-.386 and -.364), item 26 under factor 1 and 5 (.363 and .302).
These items were regarded to be overlapping items and were omitted from the draft scale and the analysis was
repeated. In this stage, eight factors with eigen values over 1 explained %55.632 of the total variance. The
following items had close factor loadings under different factors and thus were excluded from the draft scale, item
17 under factors 2 and 8 (-.455 and -.385), item 29 under factors 5 and 8 (.397 and .330), item 9 under factors 2
and 3 (-.365 and -.333). The analysis was repeated after omitting the items.

The seven factorial structure was formed with eigen values over 1 and they explained %55.684 of the total
variance. In this phase, item 14 had close factor loadings under factors 4 and 5 (.329 and .422). Item was omitted
and the analysis was repeated. A seven factorial structure was formed and the factors with eigen values over 1
explained %57.605 of the total variance. Item 18 had factor close factor loadings under factor 1 (.425) and factor

1 Demographic data about the cases excluded, case 1; male, secondary school, 21-30 years seniority, case 2; female, primary
school, 11-20 years seniority.
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7 (.423) and it was omitted from the draft scale to repeat the analysis. In this phase, item 4 had close factor loadings
under three different factors (factor 1=.319, factor 5=.340 and factor 6=.337) and was excluded from the draft
scale. When the analysis was repeated, it was observed that the seven factorial structure with eigen values over 1
was kept. The total variance explained by each of the factor were as follows; factor 1=%16.043, factor 2=%8.472,
factor 3=%8.211, factor 4=%7.943, factor 5=%7.182, factor 6=%7.002 and factor 7=%6.801. The total variance
explained by the seven factors is %61.653. It was observed that factors 3 and 4 had three items, factors 1, 2, 6 and
7 had two items and factor 5 had only one item. Analysis was repeated with a four-factor structure. The four
factorial structure was decided depending on the eigen values. Component correlation matrix was also examined
and though being under the threshold values, some factors were found out to be correlated (for example r=.-142
for factor 3 and 7). The literature for data culture also played a role for determining a four-factorial structure as
explained in detail during denomination of factors. The number of items were also taken into consideration. In the
light of these, a four factorial structure was dictated to the SPSS program.

As the result of the analysis, a four-factorial structure was formed. The total variance explained by the first
factor is %16.043, the second factor %8.472, the third factor %8.211 and the fourth factor %7.943. Hair et al.
(2014, p. 107) allege that the percentage of variance explained by a factor should be over %5 of the total variance
explained and this verifies that all factors could be independent factors. The total variance explained by the four
factors is %40.668. Cokluk et al. (2018, p. 197) denote that in social sciences, the total variance explained could
be %30. The KMO value of the four factorial structure is p=.643, p>.05 and Barttlett’s test of sphericity value is
p=-000, p<.05. The results of the principal component analysis are presented in Table 3;

Table 3: The Findings of the Principal Component Analysis for Data Culture at School Scale

Item Factor 1 Factor 2 Factor 3 Factor 4

2 677

6 .624

7 .594

27 721

8 .678 -.302

28 .500

30 453

12 718

11 544

24 .503

23 .393

22 713

21 .581

15 420

19 420

Eigen value 2.406 1.271 1.232 1.191

Variance explained by each % 16.043 8.472 8.211 7.943
Cumulative vag/loance explained 40,668

As findings indicate, none of the items had close factor loadings under different factors (Factor loading
values should be higher than .10 (Cokluk et al., 2018, p. 233)). Then, the factors were denominated in compatible
with the literature. Oliver et al. (2023a, p. 1) define the dimensions of data culture as “data-related skills and
attitudes”, “data sharing”, “data use/reuse”, “data ethics and governance”, and “providing insights to discourse of
data culture/s”. Olaleye and Adusei (2023, p. 241) denote that data culture encompasses components such as data
literacy, data-driven decision-making, data collection, quality, sharing, leadership support, governance,
performance measurement, continuous learning, transparency and ethics. Bates (2017, p. 191) regards data culture
as data practices and data management. Lasater et al. (2020, p. 536) regard data use as an integral part of data
culture at schools. In the light of the literature, the factors were denominated as follows; factor 1, data-based
management, factor 2, data management and use, factor 3, data-based decision making and factor 4, data- based
performance evaluation.

The component correlation matrix was also checked to find out if there are high values of correlation among
the factors. The highest correlation was calculated to be r=.136 between factors 1 and 2. The results put forward
that the correlation among the factors is lower than threshold values. In literature, the shared notion is that
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correlation coefficient lower than .30 denote weak correlation, values between .30 and .70 signify intermediate
correlation and values higher that .71 signal high correlations (Biiyiikoztiirk et al., 2013, p. 92).

As the final stage of principal component analysis, Cronbach Alpha coefficient was tested. Cronbach’s
Alpha reliability coefficient was calculated to be .795. A value over .60 denote the reliability of a scale according
to Cronbach Alpha coefficient (DeVellis, 1991, Hair et al., 2014, p. 90, Kline, 1986 as cited in McNeish, 2018, p.
423). Kline 1999 (as cited in Field, 2009, p. 675) denotes that for ability tests .7 could be regarded as a cut-off
point. In the light of the findings, the four factorial scale was regarded to be reliable.

3.2. The Second Implementation: Confirmatory Factor Analysis

To confirm the structure, second implementation was carried out with different participants in Kastamonu
for confirmatory factor analysis. The sampling is composed of 308 teachers and school administrators from four
different educational areas in Kastamonu; Kastamonu city center (schools in the second educational area, Tosya,
Daday and Thsangazi). Stratified and quota sampling methods have been utilized. The demographic data about the
participants of the second implementation are presented in Table 4;

Table 4: Demographic Data about the Participants of the Second Implementation

n %
Gender Male 176 %57.1
Female 132 %42.9
1-10 Years 67 %21.8
Seniority 11-20 Years 122 %39.6
21-30 Years 112 %36.4
31 years and over 7 %2.3
High School 155 %50.3
School Level Secondary School 88 %28.6
Primary School 65 %21,1
Kastamonu City Center 171 %55.5
Region Tosya 68 %22.1
Daday 50 %16.2
Ihsangazi 19 %6.2

Data was collected through a google survey questionnaire. Before the implementation, principals of the
schools were informed and asked for permission. Informed consent was also added to the questionnaire. Then,
questionnaire was shared through WhatsApp groups. Data was transferred to SPSS 20.0 program for data
preliminary analyses.

First of all, missing value analysis was carried out. It was found out that in none of the data sets, the missing
values are more than %5. The highest percentage of the missing values was calculated to be %1.3 for the data set
of item 1 and 2. The EM statistics is p=-51 and p>.05. The result signifies that missing data show a random
distribution and averaging (series means) can be applied to replace missing data. Series means (averaging) method
has been used to replace the missing data. For outlier analysis, first of all Z scores were calculated. As the result
of the analysis, it was observed that one of the cases exceeded threshold value (-3,03992, female, 21-30, secondary
school and Tosya). It was regarded as an outlier and omitted from the data set. Then, Mahalanobis distances were
also checked. Field (2009, p. 789) denotes that with large samples (N=500), a value over +25 and -25 and with
smaller samples a value +15 and -15 should be regarded as problematic. Two cases (male, high school, 31+,
Thsangazi and male, primary school, +31, Kastamonu) had values exceeding +15 and -15 (16,31-15,74) and were
excluded from the data set. As the last step for outlier and residual analysis, Cook’s distance was tested. According
to Field (2009, p. 217), a value over +1 should be granted as the existence of outliers. As the result of the analysis,
none of the cases exceeded these threshold values (highest=.03615). In the light of the analyses, it was assumed
that there are no outliers and residuals in the data set. The final data set has 305 participants; 174 male, 131 female,
high school level 154, secondary school level 87, primary school level 64, seniority 1-10 years, 67 participants,
11-20 years, 122 participants, 21-30 years, 111 participants and 31 years and over, 5 participants, Kastamonu city
center, 170, Tosya, 67, Daday 50 and Ihsangazi 18.

Normality tests were also carried out for the data set. Skewness and kurtosis values were checked. Field
(2009, p. 139) denotes that values over 1.96 are significant at p < .05, and values above 2.58 are significant at p <
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.01. He alleges that with large samples, the threshold value could be risen to 2.58. For kurtosis, the range can be
between the values of +3 and -3 (Singh, 2007, p. 141). For skewness, the highest value is in female group with -
753. For kurtosis, the values over +1 and -1 are 31+ seniority=-1.599 and Thsangazi=1.707. As the seniority group
has only five participants, it was assumed that the kurtosis value could have been affected by n. For groups with
50 and less participants Shapiro-Wilk and for groups with 51 and over participants, Kolmogorov-Smirnov tests
were checked. The tests were significant for the group of seniority with 31+ years, p=.007, 11-20 years, p=.046,
Kastamonu, p=.003 and female p=.001, (p<.05). Tests of normality did not meet the normality assumption though
they can be affected by the number of participants in each group. As the final stage, the homogeneity of the
variances was tested by Levene test in each group. Levene test statistics are for gender, p=.899, for institution,
p=.827, for seniority, p=.160 and for district, p=.286, for each group, p>.05, which signifies the homogeneity of
the variances (Stockemer, 2019, p. 104). In view of the findings, the data set was supposed to be suitable for
confirmatory factor analysis.

Path diagram was utilized to test the model. First of all, to test the adequacy of the sampling, critical N was
calculated and it was found out to be CN=399.66. Sample size increases the power of statistical tests (Coolican,
2009, p. 47). In view of CN, the sampling size assumption was not met. However, Kline (2011, p. 12) denotes that
for confirmatory factor analysis, the ideal n is 20/1 for the items (variables) in the scale. As the draft scale has 15
items, then 15x20=300 could meet the sampling adequacy. As n=305, n was assumed to be appropriate for analysis.
As the estimation method, maximum likelihood method was applied as it is a robust estimation method especially
when normality of distribution assumption cannot be met (Hair et al., 2014). Asymptotic covariance matrix was
applied in the analysis. The results of the analysis were presented in the Table 5;

Table 5: The CFA Results of the Data Culture at School Scale

Factor 1: Data-based management

Item t-scores Error Variance Standardized Loadings R?
1 11.68 .69 .70 42
2 15.13 51 .92 .62
3 15.29 46 .89 .63

Factor 2: Data management and use

Item t-scores Error Variance Standardized Loadings R?
4 15.43 41 .84 .63
5 11.80 61 67 42
6 13.23 46 .69 .50
7 12.29 .55 .67 45

Factor 3: Data-based decision making

Item t-scores Error Variance Standardized Loadings R?
8 11.35 59 .75 49
9 9.80 .86 71 .37
10 9.22 64 .56 .33
11 10.48 .56 .64 42

Factor 4: Data-based performance profiling

Item t-scores Error Variance Standardized Loadings R?
12 15.76 A48 .93 .65
13 13.65 57 .79 .52
14 13.32 52 .73 .50
15 16.33 32 .82 .68

As the results suggest, t scores are meaningful (t>2.56, p<.05) Cokluk et al. (2018) denote that t values over
2.56 are significant at the significance level of .05. The lowest standardized factor loading is .37. Cohen et al.
(2018, p. 578) assert that items with factor loadings lower than .30 should be considered for exclusion. Error
variances are all below 1, which is the threshold value (French & Finch, 2006, p. 383;). The goodness of fit
statistics for the first order confirmatory factor analysis about the model is presented in Table 6.

Table 6: Goodness of Fit Statistics for the First Order CFA Analysis
Model X2 (X% /sd)* RMSEA SRMR NFI NNFI CFI GFI AGFI
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(';:;S(:r 84.23 1.003 0.003 0.032 0.96 1.00 1.00 0.96 0.95

*df=84, p=.47238

Prudon (2015, p. 9) puts forward that a value below 3 for (X? /sd) verifies that the model is robust. As the
value of X2 could be influenced by the sample size, it should not be regarded as the only indication of good fit
(Harrington, 2009, p. 80). Brown (2006, p. 84) denotes that a value for root mean square error of approximation
which is close to .00 indicates the existence of a good fit in the model. The root mean square of approximation
(RMSEA) score of the model was calculated to be .036, verifying the goodness of fit. Standardized root mean
square residual (SRMR) can take a value between 1 and 0 and a value close to 0 is regarded as the indication of a
good fit (Brown, 2006, p. 83). Kline (2016, p. 277) denotes that a value over .10 should be approached as a serious
problem. As a result, it can be put forward that SRMR index signifies a good fit, .032. The value for normed fit
index (NFI) should be equal to .90 or over in a good fit model (Shek & Yu, 2014, p. 198). Normed fit index denotes
a good fit, having the value of .96. In the same way, non-normed fix index (NNFI) should be .90 or over (Obst &
White, 2004, p. 699). The value is 1.00, which is an indication of a good fit.

The comparative fit index (CFI) has a range of possible values of 0.0 to 1.0, with values closer to 1.0
implying good model fit (Brown, 2006, p. 85). The model has a CFI value of 1.00 and signals a good fit. Hair et
al. (2014, p. 579) denotes that a score over .90 for goodness of fit index (GFI) addresses to the goodness of fit and
the value in this model is .96. The adjusted goodness of fit index (AGFI) penalizes more complicated models and
favors the ones with a minimum number of free paths. AGFI values are generally lower than GFI values in view
of the model complexity (Hair et al., 2014, p. 581). Joreskog and Sorbom (1993; as cited in Cokluk et al., 2018, p.
400) allege that adjusted goodness of fit index (AGFI) score should be over .90 for a good fit. The score in the
model is .95. The goodness of fit indexes signify that the model has acceptable scores for goodness of fit indexes.
The first order path diagram of the model is presented in Figure 1;
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0.56

Chi-Square=84.23, df=84, P-value=0.47238, RMSER=0.003

Figure 1: The First Order Path Diagram of the Data Culture at School Scale

Correlations among the factors were checked for multi-collinearity. Field (2099, p. 224) puts forward that
for multi-collinearity, the correlation coefficient among variables should be .90 or over. Brown (2006, p. 32) denote
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that an inter-correlation score over .85 implies poor discriminant validity. In the model, the highest correlation
coefficient score is .82 between factors 1 and 2. The findings put forward no high correlation coefficient among
factors. In the light of the findings, the four factorial structure formed through exploratory factor analysis was
confirmed. It can be alleged that the goodness of fit indexes of CFA display that the four factorial structure
established by the principal component analysis is robust.

As the final stage, reliability tests were carried out for the final scale. First of all, Cronbach Alpha coefficient
was tested to find out the internal validity of the scale. Field (2009, p. 675) denotes that a value over .7 or .8 for
Cronbach’s a should be considered acceptable. Cronbach’s o was calculated to be .780, signifying the internal
validity of the scale. The internal validity and reliability were also tested by split-half method. Split-half is a
reliability test in which a test is split into two parts and correlation coefficient for the parts are calculated (Kline,
2016, p. 91). Split half method is preferable to Cronbach alpha especially when the items are multi-dimensional
(Thompson et al., 2010, p. 235). Split-half reliability analyzes half of the items assuming them to be the whole
(Singh, 2007, p. 78). Thus, a high correlation coefficient must be met in split half reliability test for a good fit
model. In the analysis, the correlation between the two halves is r=.737 and Spearman-Brown coefficient is
R=.849. The findings verify the goodness of fit. As the last stage of testing internal validity and reliability, Gutman
split-half coefficient was checked and Guttman’s lambda was calculated to be A=.846, signifying the goodness of
fit.

To test the external validity, test-retest technique was utilized. The scale was applied to the same group of
teachers and administrators twice in an interval of two weeks (First implementation, n=42, second implementation,
n=34). The correlation coefficients were calculated between the results of the two implementations. Pearson
correlation coefficient is r=.884, p<.05, Spearman-Brown correlation coefficient is R=.624, p<.05, and Kendal’s
tau-b is 7,=.508, p<.05. The findings of test-retest technique verified the external validity of the scale.

After the model is confirmed and reliability tests were carried out, the final scale was sent to language
experts for translation. When all translations were gathered, the draft was reviewed by the researchers and the final
version of the “data culture at school scale” was formed. The final version of the scale is presented in Table 7;

Table 7: Factors and Items of the Data Culture at School Scale

Items Factor 1: Data-based management

2 The discussion on meeting agendas are based on data-based assessment

6 Data is included in teacher performance evaluation reports

7 Opinion data on administrative processes at school are regularly and perpetually collected
Items Factor 2: Data management and use

27  Opinion data from students are collected to decide on activities of students’ social clubs

8 Members of the school have competence for data analysis

28  Social activities at school are planned by referring to opinions of the members

30  School administration regularly and perpetually collects performance data of similar schools
Items Factor 3: Data-based decision making

12 Mission statement of the school includes measurable goals

11  The allocation of the resources at school are carried out based on data

24 Teacher competence data are considered while setting up project and working groups

23 The school has data archive for competency areas of teachers

Items Factor 4: Data-based performance evaluation
22 Gathering demographic data (age, economic situation etc.) about students is attached
importance

21  Socio-economic grants for students at school are allocated based on data
15  Performance data of other schools are taken into account for performance evaluation of the
school.
19  Rewarding at school is carried out based on data
Note: The data was collected through a draft scale in Turkish and in Turkish context. No adaptation was made for
the items presented in English in the table. The English items presented here have been presented so as to provide
insights to the readers. The original Turkish version of the items in the scale is presented in the Appendix.
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DISCUSSION AND RESULT

This study aimed to develop a scale to evaluate the current state and level of data culture at schools. The
scale was developed in four main main stages: forming the item pool and draft scale, first implementation for
exploratory factor analysis, second implementation for confirmatory factor analysis and test-retest phase for
external validity and reliability. Content validity before the main applications was provided by expert opinions and
pilot studies. Moreover, reliability and validity were checked in both the first and the second implementations. To
test the external validity and reliability of the final version of the scale, test-retest technique was utilized. The form
was applied to same group of participants in a two-week interval. After the data were collected through test-retest
phase, various tools such as Cronbach Alpha, split-half and Guttman’s lambda were applied to test validity and
reliability. All analyses verified the reliability and validity of the scale. The four dimensions of data culture at
school were formed through analysis. The first dimension is data based management, which can be defined as a
type of management placing objective and verifiable data at the center in administrative processes and attaching
importance to data flow from every single unit towards the management (Cemaloglu & Duykuluoglu, 2002, p.
292). Data based management can be functional in educational processes such as data-informed decision making
and effective planning for instructional activities. The dimension of the scale can help shareholders of the schools
form a healthy understanding for the data-based management activities at their schools.

The second dimension is data management and use which can be defined as the management of processes
and sources of information (Maritz, 2003, p. 75). Data management is the coordination and control of the processes
in which reliable information is defined and obtained, and put to work to find solutions for organizational issues
(Gordon, 2007, p. 54). In short, data management can be defined as the process of transforming raw data to
actionable information to be utilized in organizational and administrative processes. The scale in this regard can
shed light on the capacity and organizational level understanding for data management at schools.

The third dimension is data-based decision making. Decision making is at the center of management
processes (Stewart, 2005; as cited in Robbins & Coulter, 2012, p. 182). Managers or administrators have to make
decisions while carrying out planning, organization, leading and controlling (Robbins & Coulter, 2012, p. 182).
Administrators decide on a scale of a total certainty and a total uncertainty. A total certainty means administrators’
having the whole information about the decision variables and alternatives (Gomez-Mejia & Balkin, 2012, p. 169).
When uncertainty is high, the number of decision alternatives will also increase (Kreitner, 2009, s. 215), which
will make decision process a more complicated phenomenon. Data in this regard can function as a tool to decrease
uncertainty and help make better decisions. Therefore, data-based approach in decision making could add to the
quality of decision processes and decisions in organizations. The dimension in the scale could help school
community evaluate their decision processes and form an awareness for data-based decision making.

The last dimension is data-based performance. An effective performance evaluation in organizations
requires carrying out the processes based on objective and verifiable data (Hitt et al., 2012, p. 406). It can be
alleged that evaluation itself, to a large extent, is based on data collected through observation and other data
collection tools. Evaluation without verifiable data could be regarded as nothing more than subjective judgment.
Data-based evaluation could contribute to the effectiveness of evaluation processes. The scale in this regard can
help school community have a clearer picture of data-based evaluation processes at school.

To sum up, data culture at school could add to effectiveness of the administrative and instructional
processes. The scale in this regard could pave way for an understanding towards the importance of data culture at
school. It might lead the school community to make use of data in administrative, educational and instructional
processes. Forming an awareness for the significance of data and data culture at school, the scale could help school
community to prepare the organizational setting and structure to establish and institutionalize data culture.
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Appendix

Table 8: The Original Turkish Version of the Scale Implemented in Turkish Context

Madde Faktor 1: Veriye dayali yonetim
2 Toplantilarda giindem maddelerinin goriisiilmesinde veriye dayali degerlendirmeler 6n plandadir
6 Ogretmen performans degerlendirmelerinde veriye dayal aciklamalara yer verilir
7 Okulda yonetsel uygulamalara doniik siirekli ve diizenli olarak veri toplanir
Madde Faktor 2: Veri yonetimi ve kullanimi
27 Okulda 6grenci kuliip ¢aligmalarina karar verilirken 6grenci goriisleri de alinir
8 Okulun i¢ paydaslar1 veri analizi hususunda yeterlilige sahiptir
28 Okulda sosyal faaliyetler paydaslarin goriigleri alinarak planlanir
30 Okul yonetimi benzer okullarin performanslarina iliskin verileri diizenli olarak toplar
Madde Faktor 3: Veriye dayahl karar verme
12 Okulun misyon ifadesinde dlgiilebilir amaglara yer verilmistir
11 Okulda kaynaklari dagitimi veriye dayali gergeklestirilir
24 Proje ekipleri ve ¢alisma gruplarinin olusturulmasinda 6gretmenlerin yeterliliklerine doniik veri
esas alinir
23 Okulda dgretmenlerin yeterlilik alanlarina iligkin veri arsivi vardir
Madde Faktor 4: Veriye dayal performans degerlendirme
22 Okulda 6grencilere doniik demografik veri (yas, ekonomik durum vs) toplanmasina énem verilir
21 Okulda &grencilere saglanan sosyal yardimlar grencilerin ekonomik durumuna iliskin verilere
dayal1 gergeklestirilir
15 Okulun performansinin degerlendirilmesinde diger okullarin performans verileri dikkate alinir
19 Okulda &diillendirmeler performans verilerine dayali olarak gergeklestirilir
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