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Oz

Bu arastirmanin amact, okul yoneticilerinin kendi aralarindaki ¢atismalarinin nedenlerini, catismalarin 6nlenmesi icin
yapilmast gerekenleri ve bu ¢atismalarin 6gretmenlere etkilerini ortaya koymaktir. Arastirma nitel arastirma tiirtinde
olup, olgubilim (fenomenoloji) arastirma deseni kullanilarak yapilmistir. Arastirmanin ¢alisma grubunu 2021-2022
egitim 6gretim yilinda Kocaeli ilinin Tzmit ilcesindeki devlet ortaokullarinda gorev yapan, amaglt 6rnekleme yontemi
tirlerinden maksimum c¢esitlilik 6rneklemesine gore se¢ilmis 5 okul miidird, 7 midir yardimeist olmak tizere 12 okul
yoneticisi ile, 12 brang 6gretmeni olusturmustur. Veriler, yari yapilandirilmis gérisme formu ile elde edilmis, icerik
analizi kullanilarak ¢6ziimlenmigtir. Arastirmanin birinci alt probleminde yoneticilerin kendi aralarindaki catisma
nedenlerinin; gérev ve sorumluluklardan kaynaklanan catisma nedenleri, amag, fikir ve goris ayrliklarindan
kaynaklanan ¢atigma nedenleri ve iletisimden kaynaklanan ¢atisma nedenleri oldugu anlagilmistir.  Arastirmanin ikincei
alt probleminde y6neticilerin kendi aralarindaki catismalarin 6nlenmesi icin alinacak 6nlemlerin; ¢atisma yonetiminin
bilinmemesi ile ilgili alinacak 6nlemler, gérev ve sorumluluklar ile ilgili alinacak 6nlemler ve iletisim ile ilgili alinacak
onlemler oldugu sonucuna ulasimistir. Arastirmanin tgiinct alt probleminde ise, 6gretmen ve yonetici goriislerine
gore yoneticilerin kendi aralarindaki ¢atismalarinin 6gretmenlerin motivasyonlari ile gérev ve sorumluluklar Gzerinde
olumsuz yonde cok sayida farkli etkilerinin bulundugu bulgularina ulasilmustir.

Apnabtar Kelimeler: Y 6netici Catismalari, Catisma Nedenleri, Ogretmen Motivasyonu

Causes of School Administrators' Conflicts Among themselves, What Should Be Done to
Prevent Conflicts and The Effects of These Conflicts on Teachers

Abstract

The aim of the study is to reveal the reasons for school administrators' conflicts among themselves, what needs to be
done to prevent conflicts, and the effects of these conflicts on teachers. The research is in the type of qualitative
research and was catried out in the phenomenology research design. In the 2021-2022 academic year, 12 school
administrators and 12 branch teachers, who were selected according to the maximum diversity sampling among the
purposeful sampling methods, in Kocaeli province Izmit district participated in the study. The data were obtained
with a semi-structured interview form and analyzed using content analysis. According to the results of the research,
the causes of conflict; Causes of conflict arising from duties and responsibilities, reasons of conflict arising from
differences in purpose, ideas and opinions, and reasons of conflict atising from communication. Measures to be
taken to prevent conflicts between managers; These are the precautions to be taken regarding ignorance of conflict
management, the precautions to be taken regarding duties and responsibilities, and the precautions to be taken
regarding communication. It has been determined that conflicts have different effects on the motivation, duties and
responsibilities of teachers.
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Girig

Egitim orgiitlerinde ¢alisanlar, okul ile ilgili is ve islemleri gerceklestirirken genellikle ortak hareket
ederler, faaliyetleri etkilesimli olarak yuratirler. Okullarda yonetici ve &gretmenlerin ortak amaclar
cercevesindeki bu birliktelikleri bazen bir¢ok nedene baglt olarak sorunlari ve anlasmazliklari beraberinde
getirir. Farkli disiince, bakis agist, politika ve uygulamalardan kaynaklanan bireylerarasi ¢atismalar, cogu
zaman egitim 6rgltiiniin isleyisini olumsuz yonde etkiler. Bu demektir ki, belirli amaglart gerceklestirmeye
calisan bitin Orgiitler, 6rgit icinde yasandan sorunlan ¢ézmek durumundadir (Aydin, 2018, s. 312).
Gelisimin ve verimliligin saglanmasinda, islevsel olmayan anlagsmazliklarin 6nlenmesinde en buytk gbrev
okul yoneticilerine diigmektedir.

Egitim 6rgttleri icerisinde bircok sebeple ast-list arasinda dikey ¢atismalar ¢ikabilecegi gibi, 6rglitte es
diizeyde bulunan yoneticiler ve birimler arasinda yatay catismalar da olabilmektedir. Okullarda yoneticilerin
kendi aralarindaki ¢atismalart okul muduri-midir yardimeilart ya da midir yardimeist- miidir yardimeist
seklinde ortaya ctkabilmektedir. Yoneticilerin kendi aralarinda cikabilecek catismalarin bircok nedeni
vardir. Amag ve cikar farkliliklari, olaylart algllama ve yorumlama farkliliklari, yetki ve sorumluluklarin agik
sekilde belirtilmis olmamasi, farklh kisilik Ozellikleri, iletisim becerileri, kaynak paylasimi bu nedenler
arasinda sayilabilmektedir (Aydin, 2018, s. 314). Egitim orgiitlerinde iyi bir yonetici, yoneticiler arasinda,
islevsel olmayan i¢sel catigmalart en aza indirip ve icsel koordinasyonu kolaylastirarak takim calismasi
yaratir. Islevsel ¢atismalari problemlerin ¢éziilmesi igin bir ara¢ olarak gérerek, érgiitin verimliligini ve
gelisimini arttirmada faydali olmasini saglar. Boylece, sorunlarin karsiliklt tartisilma olanadt ve agikliga
kavusturulma imkant saglanir. Ayrica farkli baks acilart ile yeni ve yapicr fikirlerin ortaya ¢itkmast Orgiite
katki saglar (Robbins ve Judge, 2019, s. 478). Yoneticiler arasinda yasanilan, islevsel olmayan olumsuz
yondeki ¢atismalarin ise, okul ¢alisanlarina yansimalari kaginillmaz olmaktadir. Catismanin negatif sonuglati,
tahrip edici ve egitim kurumlarin hedeflerine ulasmasini engelleyici sekilde etki yaratabilmektedir.

Egitim 6rgltlerinin verimliliginin artmast ve gelismenin saglanmasinda 6grenme-6gretme siirecinin en
onemli 6geleri 6gretmenlerin donanimi, duygusu, heyecani, coskusu biiyilk 6nem tasimaktadir. Egitim
ogretimin en 6nemli unsuru olan 6gretmenlerin, icinde bulunduklart egitim kurumunda tim ihtiyaglarinin
karsilanmast, onlarin gérevlerinde motive olmalarini dogrudan etkilemektedir (Baygiil ve inam, 2006, s. 92-
100). Bu nedenle egitimde amaglanan basariyi yakalamak icin en énemli unsur 6gretmenin performansidir.
Ogretmenin performansini dogrudan etkileyen en 6nemli faktér ise, gdrevlerinde motivasyonlarinin
saglanmasidir (Karadeniz ve Yavuz, 2009, s. 507). Bagka bir ifadeyle, 6gretmenlerin gérevlerinde motive
olmalart ile elde edilen bagart arasinda siki bir iligki oldugundan, gérevlerinde motive olabilen
ogretmenlerin basarist artacaktr (Yazict, 2009, s. 35).

Bir okulda meydana gelen ¢atismalar, okulun gelisimini saglayacak yoénde yonetilmediginde, bu durum
okul c¢alisanlarinin motivasyonunu ve performansint olumsuz yénde etkilemektedir (Seval, 20006, s. 251).
Yoneticiler arasinda ¢ikan ve dogru yoOnetilemeyen c¢atigmalar, egitim kurumlarinin  hedeflerini
gerceklestirmedeki en 6nemli faktor olan 6gretmenlerin motivasyonlarina yansimaktadir. Egitim 6gretim
ortaminda ortak amagclarin gerceklestirilmesinde, yonetici ve veli ile is birligi saglanmasinda, Ggrenci
performansinin  arttirilmasinda en  6nemli etken 6gretmendir. Ogretmenlerin motivasyonunun ve
basarisinin artmasinda ise en biylik gbrev yoneticilere diismektedir. Yoneticilerin, yonettigi personelin
distncelerini, duygularini, deger yargilarini, inanglarini ve davranslarini etkilemede ve yonlendirmede
onlarin gérevlerine ve 6rgiite bagliliginin artmasi yoniinde bir tutum icerisinde olmast gerekir (Aydin, 2018,
s. 293). Okul yoneticilerinin gérevi, bir tilkenin egitim politikast icerisinde yer alan egitim 6gretimin ortak
amaclarinin  gerceklestirilmesinde, yonetici konumunda bulundugu egitim kurumunun en iyi sekilde
yonetilmesini saglamaktir. Bu baglamda etkin bir yonetici, 6rgiit ¢alisanlar ile etkili sekilde iletisim kurar,
onlarin taleplerine duyatrhdir, sicak, destekleyici, yardim edici, sempati duygusuyla iletisim kurmaya 6zen
gosterir. Egitim kurumlarindaki is ve islemlerde, kendi aralarinda ¢atismact bir tavir izleyen, aralarindaki
anlasmazliklarr  firsata donUstirmeyip, catigmayr Orglit menfaatleri dogrultusunda kullanamayan
yoneticilerin, 6rgiitiin mevcut durumuna ve gelecegine zarar vermeleri ka¢inilmaz olmaktadir. Kendi
aralarinda catisan yOneticiler arasindaki iletisim eksikligi, okulda Ogretmenlere ve Ogrencilere de
yansimaktadir. Egitim kurumlarindaki paydaslarin ortak amagclar etrafinda bulusmalari, bu ortak amaglarin
gerceklestirilmesi, takim ruhuyla is birligi icinde hareket edilmesi, saglikli iletisim kurulmasina baghidir
(Sendur, 2006, s. 56). Bu dogrultuda ¢atisma kaynakl iletisim sorunu yasayan okullardaki islerin aksamast
kacinilmaz olmakta, egitim 6rglitinin amag ve hedeflerine ulasmasi zorlasmaktadir.
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Biitin bunlar gbz 6ntine alinarak yapilan arastirmada, 6rglitlerde catisma kavramsal olarak incelenmis,
yoneticilerin kendi aralarindaki ¢atismalarinin nedenleri ve ¢atismalarin 6nlenmesi icin yapilmasi gerekenler
aragtirlmus, bu catismalarin 6gretmenleri nasil etkiledigi arastirdarak ilgili bulgular ortaya konulmustur.
Catisma olgusu glintimiizde antropoloji, sosyoloji, psikoloji, ekonomi ve yénetim bilimlerinin yogun bir
sekilde inceledigi konular arasindadir. Ornegin; Deutsch catismayt psikoloji bilimi igerisinde incelemis,
catismay1, ‘bir kisinin muidahale etme, tikama, bagka bir yolla bir bagkasinin davranisini engelleme ya da
daha az etkili hale getirme istegi’ seklinde tanimlamustir (Tjosvold, 1989, s. 43). Yapilan calismalarda
catisma kavrami, farklt bilim dallart tarafindan farkl sekillerde incelendigi icin ortak bir tanim yapilmasi
zotlasmistirAlanyazin incelendiginde, catismanin bircok taniminin oldugu gérilmektedir. Genel olarak
catisma; iki veya daha fazla gurup ya da birey arasindaki anlagsmazlhklar seklinde tanimlanabilmektedir
(Ozalp, 2013, s. 161). Catisma, bireyler ya da guruplar arasinda karsilikli olumsuz iliski ya da birbirine karst
koyma anlamina gelerek, kaynaklarin ve giiciin yetersizligi ile farkli deger yargilarina dayanir (Robbins ve
Judge, 2019, s. 454). Catismanin, bireyin istemedigi durumlar ile karsilagmasi ve bir secenck ya da durum
icin zorlanmast halinde gosterdigi davranis ve duygusal durum seklinde tanimlanmast dogru olmaktadir.
Modern yoénetim ve Orgiit anlayisina gore catismalar kagindmazdir ve orglitlerin gelisiminin  ve
surekliliginin saglanmast icin belitli seviyede catisma olmasi da gereklidir. Catismanin bulunmadigt
orgiitlerde istenilen yenilige, degisime, yaraticiiga ve performansa ulagilamayacagi gibi, stirekli ve biiytik
catismalarin oldugu Orgilitlerde de kararlarin saglikli alinamamasi veya gecikmesi, sorunlara ¢6zim
bulunamamast gibi nedenlerle yine 6rglitsel verimliligin saglanmasi zorlagacak, hatta Grgitiin varligini
stirdiirmesi saglanamayacaktir (Avct, 2020, s. 16). Orgiitlerde meydana gelen catismalart gesitli sekillerde
stniflandirmak miimkiindiir. Orgiitsel catismalar; fonksiyonelligine gore, catismaya taraf olanlara gore,
ortaya cikis sekillerine gore, Orgiit icindeki yerlerine gore siuflandirilabilir (Luthans,1992, s. 370; Simsek,
2002, s. 294-300).

Catisma nedenleri; amaglardaki farkliliklardan, 6rgit ici bagliliklardan ve alglama farkliiklarindan
kaynakli gerceklesebilmektedir. Catisma nedenleriyle ilgili literatlr incelendiginde ¢atisma sebeplerinin; is
bolimd, islevsel bagimlilik, ortak karar vermek, kaynaklarin sinirlihigl, yeni uzmanliklar, iletisim sistemi,
Orgltin buyikligl, birokratik nitelikler, personelin farkliligi, denetim bicimi, bireysel davranis etkenleri
seklinde siralandigi gorilmektedir (Aydin, 2018, s. 313-314). Catisma nedenlerinin tespitinin dogru
yapilmasi, ¢atismanin sebep olacagi kot sonuglarin 6ntne gegilmesinde etkilidir. Catismanin kaynaginin
ne oldugunu bilmek, siddete varabilecek ¢atismayr ve bu catismanin sebep olabilecegi yikict sonuglari
onleyebilmektedir. Cagdas yonetim kuramlart c¢ercevesinde, catismanin nedenleri; iletisim, orgiitiin
buyukligt, is bolumi, kaynaklarin sinirliligi, bireysel farkliliklar, 6rgtitsel degisim ve yenilik, yonetici goriis
ve uygulamalarindaki farkliliklar, gérev ve sorumluluklarin karmasiklig seklinde siralanabilir.

Catismanin  6rglt  Uzerindeki olumlu etkilerine bakildiginda; Orgiitlerde catismanin  Srgiitiin
verimliliginin ve gelisiminin saglanmasinda etkili oldugu, giinimiizde kabul gérmektedir. Orgiitte
calisanlarin yaraticiigini gelistirerek yeni fikir ve bakis acilarinin ortaya ¢ikmasinin saglanmasi, tarafsiz kalan
ve goris belirtmek istemeyen calisanlar fikir belirtmeye zorlamasi, 6rglitte uzun stiredir ¢éziilmemis olan
kurumsal ya da bireysel sorunlarin ¢éziilmesi ¢atismanin yaratlarindandir. Ayrica catisma sayesinde bireyler
kendi dusiincelerini ve yaptiklari calismalart Srgiitte kabul ettirmek adina daha ¢ok calisma, arastirma
yapma ve yeni fikirlere ulasma gibi durumlarda bulunabilirler. Orgiitte cikan catigmalara ¢6ziim
bulunabilmesi icin, 6rglitte var olan sorunlar derinlemesine incelenecek ve bu durum Orgiitte gerilimi
azaltacaktir (Eren, 2000, s. 610). Catisma, Orgiitte iletisimin kendiliginden baslayarak, herkesin fikrini ifade
etmesine olanak saglayabilir. Orgiit ici saydamligin  olusmastyla kaliteli iletisimi destekleyebilir.
Kendiliginden olusan iletisim kanallartyla sorunlarin tartisiimasi, sorunlara ¢éziimde yeni ve yaratict
fikirlerin olusmasi, bireylere s6z hakki verilmesi ve bireylerin kendilerini Orgiitle 6zlestirmeleri saglanur.
Orgiitsel catisma ile ilgili tarihsel gelisim siirecindeki yaklasimlara bakildiginda, ¢atismalarin &rgiitiin
kacinilmaz bir gercegi olarak algilanmasi ve olumlu sonuglar yaratabilen bir durum olarak goriilmesine
kadar degisen bir stirecten gectigi gorillmektedir (Kreitner ve Kinicki, 2004, s. 485-489).

Catismanin Orgiit tzerindeki olumsuz etkilerine bakildiginda ise; ¢atismalarin uzun siirmesi ve
catismaya miidahale edilmemesi, ¢aliganlar arasinda iletisimin kopmasina sebep olur. Boylece ortak amaglar
gerceklestirilirken birlikte faaliyet gosteren birey ve gruplarin performansi azalir, is birligi, uyum ve takim
calismast bozulur, kutuplasmalar artarak zararl ve yikict sonuclar dogar. Orgiitte uzun siiren catismalarin
yarattift gerilim, Orgiit calisanlart tizerinde stres, 6fke, tansiyon ve moral bozuklugu yaratir. Calisanlar
fiziksel ve ruhsal olarak yipranirlar. Bu olumsuz durumlar Grgiitte bireylerin moral diizeylerini dustirerek
ise gitme ve is yerinde verimli olma motivasyonlarint azaltir (Robbins ve Judge, 2019, s. 478). Boylece
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orgitiin verimliligi diserek Orglit bagliligt azalir ve personel devamsizhiginda artis gézlenir. Zamanla
Orglitte is gbren devir hizt artar.

Yonetici catismalarinin nedenleri ve ¢atismalarin 6nlenmesi ile ilgili alanyazinda yapilan arastirmalara
bakildiginda; Bayar (2015) tarafindan, “Bir 6rgiit olarak okulda meydana gelen ¢atisma nedenleri ve ¢6zim
yollarina yonelik okul miudurlerinin goriisleri “adli arastirma makalesinde, okullarda meydana gelen
catismalarin nedenlerine yonelik okul miditlerinin gorisleri derinlemesine incelenmis ve “Okullarda
meydana gelen catismalarin nedenleri nelerdir” sorusuna yanit aranmistir. Arastirmaya gbre catismaya
katilan okul mudurleri catigmalarin sebepleri ile ilgili; iletisim sorunlart, kaynak sinithligi, ortak amaclarin
olmamasi, Orgitiin blylkligil, yonetim seklindeki farklt uygulamalar, statii, rol ve bireysel farkliliklar
seklinde goris bildirmislerdir. Ayrica calismada okul midiirleri catismalart 6nlemeye yonelik uyguladiklar
yontemlerin en coktan en aza dogru kacinma, taviz verme, karsilikli 6diin verme, hikmetme-tistunlik
kurma ve pazarlik seklinde oldugunu séylemistir. Bunlarla birlikte arastirmada okul miidurlerine, ¢atisma
yonetimi ile ilgili hizmet ici egitim verilmesi, catismanin normal bir olgu oldugu fikrinin kazandirilmast,
cattisgmada farkli yOntemlerin  kullandmast ve catismalara karsi sabir  gosterilmesi  Onerilerinde
bulunulmustur. Ceylan, Erglin ve Alpkan (2011) tarafindan “Catismanin Sebepleri ve Yonetimi” adl
aragtirma makalesinde ¢atisma yonetimine katkida bulunmak amaciyla, catismanin genel ¢ergevesi, tiirler,
sebepleri ve yOnetimini incelemek amaclanmustir. Anket calismast sonuglarina gore, ankete katilan
calisanlarin %70 oraninda catismalarin en biyiik sebebinin gbrev, yetki ve sorumluluklardaki belirsizlik
oldugu gériisiinde olduklart tespit edilmistir. Orgiit biiyliiditkge gorev, yetki ve sorumluluklar artmakta,
yeterli gbrev dagilimi yapilamadiginda meydana gelen karmagiklik sebebiyle catismalar ortaya ¢ikmaktadir.
Yapilan anket calismasinda catismalarin en biytik ikinci sebebinin ise iletisim eksikligi oldugu
belirlenmistir. Catigmalarin 6nlenmesi igin yapimast gerekenler konusunda ¢ikan anket sonuglarina gore;
islevsel catismalarda faydalanma yoluna gidilip, islevsel olmayanlarin giderilmeye ¢alisilmasinin bir yol
olarak izlenebilecegi sonucu ortaya ¢tkmustir. Bu konuda ¢alisanlarin gérislerine bagvurulabilmesi, maddi
imkanlarin iyilestirilmesi yoluna gidilmesi goriisleri 6n plana ¢itkmistir. Anket calismasina katilanlardan yas
ilerledikce maddi imkanlarnn iyilesmesi gerekliligi fikri, yas azaldikca ise calisma ortaminin givenli hale
getirilmesi fikri agir basmaktadir. Sendur (2006) tarafindan “Orgiitsel Catisma ve Catisma Yonetimi
(Mersin 1li 6rnegi)” adh yiiksek lisans tezinde, érgiitlerde yasantlan ¢atismalarin temeline inilerek altta yatan
sebeplerin  neler oldugu ve catismalart 6nlemek igin uygulanabilecek yontemleri Srnek olaylardan
faydalanarak incelemek amaglanmistir. Ornek olaylar sonucu ortaya cikan sonuglar géstermistir ki,
zamaninda fark edilip ¢6ziimlenmeyen catismalarin olumsuz sonuglart giderek artmakta, verimliligin
dismesine ve psikolojik olarak yipranmalara sebep olmaktadir. Catismalarin  sebepleri  ve
onlenememelerinde, ¢atismalarin analizi ve yonetimi konularinda yeterince donanima sahip olunmamast,
bu sebeple catismalari ¢6zlimlemek icin uygun yontemin kullanilamamasi etkili olmaktadir. Bu sebeple
catisma konusunda 6rgiit calisanlart egitilmeli, yeterli donanima sahip olmalart saglanmalidir. Ozmen ve
Aktzim (2010) tarafindan yazilan “Okullarin kiltirel yapist i¢inde ¢atismalara bakis acist ve catigma
¢6zliminde okul mudirlerinin liderlik davranist” adindaki arastirma makalesinde, yonetici goriislerine
gore, 6rgiit icinde ¢atigmalara yonelik bakis acilarini ortaya koymak ve bu ¢atismalarin yénetiminde okul
muddrlerinin liderlik davranisini ortaya koymak amaclanmustir. Arastirma bulgulari, okullarda catismalara
genellikle iyi gozle bakilmadigini, catismalarin en ¢ok kiilttirel nedenlerle ¢iktigini géstermektedir. Ayrica
dedikodu, disiplinsizlik, esitsizlik ve kisisel ctkarlar gibi sebepletle ¢ikan catismalarin iyi yonetilmedigi
taktirde okul killtirind yipratmasinin kaginilmaz olacagl sonucuna ulasilmistir. Arastirma sonuglarina gore
okul miudirleri en ¢ok “uzlasma” ve “timlestirme” ¢atisma yaklasimlarini kullandiklarini, daha az sayida
“hikmetme” ve “kaginma” stratejilerini kullandiklar1 griilmektedir.

Yonetici catismalarinin 6gretmenlere etkileri ile ilgili alanyazinda yapilan aragtirmalara bakildiginda;
Siitlii (2007) tarafindan “Orgiitsel Catisma ve Is géren Uzerine Etkileri” adindaki yiiksek lisans tezinde,
orgiitsel catigmanin Orgiit calisanlarinin is tutumu, motivasyon ve stres diizeylerini nasil etkiledigini
aragtirmay!t amaclamistir. Arastirma sonucunda Orgilitlerde yasanilan catismalarin, Orgiit calisanlarinin is
doyumunu ve motivasyonunu azaltan, stresi arttiran bir kavram oldugu bulgularina ulasdmistir. Ayrica
calismanin sonucuna gore, iyi yonetilen c¢atismalarin 6rglitin lehine sonuglanabilecegi belitlenmistir.
Kocabas ve Karakose (2005) tarafindan yazilan “Okul miditlerinin  tutum ve davranslarinin
Ogretmenlerin motivasyonuna etkisi “adindaki arastirma makalesinde; okul mudurlerinin 6rglt icindeki
olumlu ve olumsuz davranglarint belirleyerek, bu davranislarin 63retmen motivasyonuna etkisinin
aragtirtlmas1 amaclanmustir. Anket ¢alismast yapilarak elde edilen verilere gore; okul yoneticilerinin davranis
ve tutumlarinin, liderlik 6zelliklerinin Ggretmen motivasyonuna anlaml sekilde etki ettigi sonucuna
ulastlmistir. Okul miditlerinin yonetim becerileri, iletisim becerileri, calisanlart taktir ve fark etme
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yoniinden, 6zel okul yoneticileri devlet okulu yoneticilerine gére daha basarili bulunmustur. S6zen (2002)
tarafindan “Okul Miiditlerinin Catisma Yénetim Stilleri ve Bunun Ogretmenlerin Stres Diizeylerine
Etkisi” adindaki yiiksek lisans tezinde, okul mudirlerinin catisma yonetim sitilleri ve bu sitillerin
Ogretmenler tizerinde yarattigi stresin incelenmesi amaclanmistir. Arastirma sonuglarina gére, yoneticilerin
catisma yonetim sitillerinin, 6gretmenlerde yarattgi stres dizeyine bakildiginda, en fazla stres yaratan
davranisin, ankette yer alan “Fikirlerini kabul ettirmek icin baski yapmast” ifadesinin oldugu gérilmustir.
En fazla stres yaratan yonetim sitilinin “hitkmetme” ve en az stres yaratan yonetim sitilinin ise “uzlagma”
oldugu bulgusuna ulagilmustir. Tiifekci (2018) tarafindan “Orgiitsel Catismanin Titkenmislige Etkisi, s. Bir
Kamu Hastanesi Arastirmast” adindaki arastirma makalesinde, Orgiitsel catismanin ve catismanin alt
boyutlarinin tikenmislige etkilerini ortaya koymak amaclanmistir. Arastirmada, 6rglitlerde grup ici, gruplar
arast ve kisiler arasi catigmalarin tlikenmislik boyutlarindan bir¢ogunu etkiledigi sonucuna varilmistir.
Ayrica arastirma bulgularina gore, Orgiit icindeki catismalarin 6rgiiti tehdit edecek bir¢cok unsuru icinde
barindirdi@t, tehdit unsurlariin firsata déntstiirilmemesi halinde 6rgiit ¢alisanlarini olumsuz yonde
etkileyecegi sonucuna ulasilmistir. Iyi yonetilen catismalarin titkenmislik gibi cikmazlara gidilmesini
engelleyecegi, catisma kaynagt olan unsurlarin bizzat yonetici tarafinda tespit edilerek ¢6ziilmesi, iletisim
streclerinin iyilestirilmesi gerektigi bulgularina ulasimistr. Ada, Akan, Ayik, Yildirim, Yalcin (2014)
tarafindan “Ogretmenlerin Motivasyon Etkenleri” adindaki arastirma makalesinde, sinif 6gretmenlerini
motive eden ve onlarin motivasyonunu bozan i¢ ve dis motivasyon etkenlerini ortaya c¢tkarmak
amaclanmistir. Arastirma sonucunda, 6gretmenlerin motive olmalart ve bagariyr yakalayabilmeleri igin,
glcli ve giiven telkin edici yoneticilerin destegine ve doyum verici insan iligkilerine ihtiyag duydugu
bulgulari elde edilmistir.

Egitim-6gretimin  en O6nemli unsuru olan &gretmenlerin, yoneticilerin  kendi  aralarindaki
catismalarindan etkilenmeleri ve bunun 6gretmenlerin motivasyonuna ve Orgiitiin amaglarina yansimalar
kaginilmazdir. Okul ortaminda yéneticilerin olumsuz tutum ve davranislari, pek ¢ok sebeple aralarinda
¢ikan catismalar, Ggretmenler icin mutsuz ve huzursuz bir ortam yaratabilmektedir. Huzutlu ve mutlu olan
ogretmenlerin ise bu halleri 6rglite yansiyacak ve bununla birlikte 6grencilerin de aynt sekilde mutlu
olmalart saglanacaktir (Cetin ve Polat, 2021, s. 172).

Yapilan arastirma, okul yoneticilerinin kendi aralarindaki ¢atismalarini, bu catismalarin nedenlerini,
catismanin 6nlenmesi igin yapilmasi gerekenleri ve catismalarin 6gretmenleri nasil etkilediginin bilinmesi
bakimindan 6nem teskil etmektedir. Bu dogrultuda ulusal alanyazin incelendiginde, Orgiit igerisindeki
catigmalarla ilgili yapilan arastirmalarin genellikle, egitim kurumlarinin bir biitin olarak ele alinarak,
okullarda yasanilan sorunlara ya da yOnetici-6gretmen yani ist-ast arasindaki catigmalara yogunlastgi
gorilmustiir. Alanyazinda, yoneticiler ile 6gretmenler arasinda gerceklesen catismalar ve yonetici-6gretmen
catismalarinin okulun gelecegine, ortak hedeflerine ve bu ¢atismalarin 6gretmenlere etkilerini ortaya koyan
bircok calisma mevcuttur. Ancak, egitim kurumlarinda yoneticilerin kendi aralarindaki catismalarinin
derinlemesine incelendigi, bu catismalarin nedenlerinin, 6nlenebilirliginin ve bu ¢atismalarin 6gretmenleri
nasil etkilediginin irdelendigi ¢alismanin bulunmamasi, bu ¢alismanin ulusal alanyazina katki saglayacagini
distindirmustir. Yapilan calismada, okullardaki catismalarin, yoneticiler arasinda gergeklesmesi durumuna
odaklanilarak, bu ¢atismalarin nedenleri, 6nlenebilirligi ve yoneticilerin kendi aralarindaki ¢atismalarindan
ogretmenlerin nasil etkilendigi ve bu etkinin derinlemesine arastirilmasinin literatiire katkt saglayacagt géz
o6ntinde bulundurulmustur. Bu arastirmanin amaci, egitim Orgitlerinde yoneticilerin kendi aralarindaki
catismalarinin  nedenlerini, catismalarin  Onlenmesi i¢in yapilmast gerekenleri ve bu catigmalarin
ogretmenleri nasil etkiledigini arastirmaktir. Bu amag¢ dogrultusunda asagidaki sorulara cevap aranmistir, s.

1. Okul yoneticilerinin kendi aralarindaki ¢atismalarinin nedenleri nelerdir?

2. Okul yoneticilerinin kendi aralarindaki ¢atismalarini 6nlemeye yonelik neler yapilmalidir?

3. Okul yoneticilerinin kendi aralarindaki ¢atismalarinin 6gretmenlere etkisi nasildir?
Yontem

Calismanin amacini gerceklestirmek icin gbrisme ve igerik analizi veri toplama yontemi ile insan
davraniglarinin ve sosyal olaylarin arkasinda yatan sebeplerin anlagtimasini saglayan nitel arastirma
desenlerinden biri olan olgubilim (fenomenoloji) arastirma deseni kullanilmistr.
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Katilimcilar

Bu aragtirma, amach 6rnekleme yontemi tiirlerinden maksimum ¢esitlilik 6rneklemesine gére segilmis,
2021-2022 egitim-6gretim yilinda, Kocaeli ili Izmit ilcesindeki devlet ortaokullarinda gorev yapan, 12 okul
yoneticisi (5 okul midird, 7 midir yardimcis)) ve 12 brans &gretmeni ile gdriigme yapiarak
gerceklestirilmistir. Amacl 6rnekleme yontemi tirlerinden maksimum ¢esitlilik 6rneklemesi yontemi,
evrende incelenen problem ile ilgili olarak kendi icinde benzesik farkli durumlarin belitlenerek ¢alismanin
bu durumlar tzerinde yapilmasint saglayan bir yontemdir (Buytukoztirk vd., 2020 , s. 93). Calismada veri
toplamak icin, yoneticilerden hem okul mudutleri ile hem de mudir yardimcilari ile gériismeler yapilmus,
Ogretmenlerden ise gérisme yapmak icin farkli brangtan ve farkli hizmet stiresi bulunan dgretmenlerden
secilmeye caligtlmustir. 12 okul yoneticisi ve 12 brans Ogretmeni arastirma kapsamina alnmistr.
Katilimcilarin tamami, olgubilim (fenomenoloji) desenine gore secilen, Kocaeli ili Tzmit ilcesindeki devlet
ortaokullarinda goérev yapan 5 kadin, 7 erkek okul yoneticisi ile, 6 erkek, 6 kadin brans 6gretmeninden
olugmaktadir. Yoéneticilerin su an gbrev yaptigi egitim kurumundaki hizmet stiresi en fazla 8 yil, en az 2 yil,
Ogretmenlerin ise en fazla 9 yil, en az 2 yildur.

Arastirmanin calisma grubuna ait demografik bilgiler Tablo 1 ve Tablo 2 de sunulmustut.

Tablo 1. Yineticilere ait demografik bilgiler

Aynt egitim kurumunda yéneticilik

Yonetici Cinsiyeti Gorevi Hizmet yili .

yaptigt stire
Y1 Erkek Okul Midiiri 15 Yil ve Uzeti 8 Yil
Y2 Erkek Okul Mudurt 15 Y1l ve Uzeri 8 Yil
Y3 Erkek Okul Mudurt 15 Yil ve Uzeri 6 Yil
Y4 Erkek Okul Mudurt 15 Yil ve Uzeri 8 Yil
Y5 Erkek Okul Muduri 15 Yil ve Uzeri 7Yl
Y6 Kadin Midiir Yardimecist 10-15 Y 5Yil
Y7 Kadin Miidiir Yardimcist 15 Y1l ve Uzeri 6 Y1l
Y8 Kadin Miidiir Yardimcist 15 Y1l ve Uzeri 4Y1l
Y9 Erkek Mudir Yardimecist 10-15 Yl 8 Yil
Y10 Kadin Mudiir Yardimecist 10-15 Y 8 Yil
Y11 Erkek Midiir Yardimecist 10-15 Yil 2 Y1l
Y12 Kadin Midiir Yardimecist 15 Yil ve Uzeti 5Yi

Tablo 2. Ogdretmenlere ait demografik bilgiler
Ogretmen Cinsiyeti Branst Hizmet yilt I%Erirll'n%f ;g:gggﬁ; e:il ;1;:11

O1 Kadin Matematik 15 Yil ve Uzeti 8 Yil

02 Erkek Ingilizce 5-10 Yil 4 Y1l

03 Erkek Fen Bilimleri 5-10 Yd 6 Yil

O4 Kadin Tirkece 10-15 Yl 8 Yil

05 Erkek 1ngi]izce 5-10 Yd 2Yil

06 Erkek Teknoloji Tasarim 10-15 Yil 5Yil

O7 Kadin Fen Bilimleri 15 Yil ve Uzeti 9 Yil

08 Kadin Bilisim 1-5 Y1l 2 Y1l

09 Erkek Fen Bilimleri 10-15 Yl 8 Yil

010 Kadin Ingilizce 10-15 Y1l 8 Y1l

o1 Erkek Sosyal Bilgiler 1-5 Y1l 2Yil

012 Kadin Tiirkce 15 Yil ve Uzeri 7 Y1l

Veri Toplama

Arastirma verilerinin toplanmasi icin gériisme yapilmadan 6nce, her katiimcidan randevu alinmistir.
Il olarak, katilimci yonetici ve égretmenlere gizlilik haklarina saygi duyulacagt ve bu sebeple kaygi
duyulmamasi gerektigi konularinda bilgi verilmistir. Goériismeler, katitimetarin uygun olduklart zamanlarda
planlanarak, rahat bir sekilde kendilerini ifade etmeleri saglanmistir. Goriisme sorulart sorulmadan 6nce,
yonetici ve 6gretmenlerin demografik 6zellikleri kayit altina alinmistir. Yonetici ve 6gretmenler icin ayri
ayrt hazirlanan gériisme sorulart katihmecilara yoneltilmistir. Verilerin saglikli toplanmast ve veri kaybi
olmamasi adina, katithmecilarin onayi ile bazt gériismeler kayit altina alinmustir. Ses kayd: vermek istemeyen
goriismecilerin cevaplart not tutulmustur. Yapilan goriismeler yaklasik 20’ser dakika siirerek toplam olarak
yaklasik 425 dakika gériisme yapilmistir. GOriismeler arastirmacinin kendisi tarafindan gerceklestirilmistir.
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Verilerin Analizi

Arastirmada yapilan gériismelerde elde edilen ses kayitlart dinlenmis ve alinan notlar dizenlenerek,
yoOnetici ve 6gretmenlerin verdigi cevaplar ayri ayri ve tek tek kagida dokulmistir. Goriismede sorulan
sorulara tam ve belirgin bir sekilde verilen yanitlar analize dahil edilmis, eksik veri ve bilgi iceren yanutlar
aragtirma disinda tutulmustur. Yonetici ve 6gretmenlerle yapilan gériismeler sonucunda toplanan verilerin
céztimlenmesinde, nitel veri analizi tekniklerinden icerik analiz yontemi kullanilmustir. Igerik analizi, insan
davranislarint ve dogasini belirleme tizerinde dogrudan olmayan yollarla ¢alismaya imkan sunan bir
tekniktir. Belitli kurallara dayali kodlamalarla bir metnin bazt sézctklerinin daha kii¢lk icetik kategorileri
ile 6zetlendigi sistematik, yinelenebilir ve bir mesajin belli zelliklerinin objektif ve sistematik bir sekilde
taninmasina yonelik ¢itkarimlarin yapildigt bir tekniktir (Biyiikoztirk vd., 2020 , 5.259). Desifre edilen ses
kayitlar1 ve diizenlenen notlar, arastirmact tarafindan teker teker incelenmistir. Arastirmada, literatlire ve
gorisme formuna uygun olarak kodlar olusturularak yonetici ve 6gretmenlerin verdigi yanitlar ayrt ayrt
kategorilere ayrilmis ve elde edilen kategorilerin ortak noktalari bulunarak temalara iliskin alt temalar
olusturulmustur. Bu kategorilere, tema ve alt temalara uygun olarak, hem yoneticilerin, hem de
Ogretmenlerin  verdigi yanitlar dogrudan alinarak, tablolatin altina birebir aktarilmistir. Yonetici ve
Ogretmen rumuzlari, aktarilan cimlelerin sonuna eklenmistir. Son olarak yapilan betimlemeler agiklanarak
yorumlanmis, birtakim sonuglara ulagilmistir.

Bulgular

Hem yonetici hem de 6gretmenlerin verdigi cevaplara gbre catismalara sebep olabilecek ¢ok sayida
faktér bulunmaktadir. Okul yo6neticilerinin kendi aralarindaki ¢atismalarinin nedenleri temast ile ilgili elde
edilen veriler agagidaki tabloda sunulmugtur (Tablo 3).

Tablo 3. Okul Yoneticilerinin Kendi Aralarmdaki Catrgmalarinn Nedenleri

Alt Temalar Kategoriler Katilimcilar
Is bélimiiniin adaletli yapilmamast (Y7,Y9, 06, O11,)
Is yogunlugu (Y5, Y6, Y8, Y9, O2)
Gorev ve sorumluluklarin net bir sekilde belirlenmemesi (Y1,Y3,Y7, 04, O5)
Gorev ve Orgiit bityiikliigiine bagl sorumlulugun fazlaligs (Y8)
sorumluluklardan Yonetsel islerin iyi planlanmamasi (Y9, Y11, ©9)
kaynaklanan catisma  Evrak islerinin fazlahgt (Y5, 02)
nedenleri Ust kurumlarin yapilmasint istedigi acil islerden kaynaklanan is  (YS)
yogunlugu
Kiskanglik gibi sebepletle en iyi yonetici olmak icin edilen olumsuz  (Y10)
rekabet
Gé Yonetsel gorevlerin ihmal edilmesi (Y3, 06, O7)
drev ve e L
sorumluluklardan Okul muvdurluerlrn'n muélufvyTardlmcllarlna sert davranmast x12
lavnaklanan catisma Uzmanhga givenin eks.lkhg . (Y12, 09, O12)
) cany Catisma yonetiminin bilinmemesi Y4)

nedenleri

Esgiidiim eksikligi

(Y1, Y12, 08, O12)

Kendi fikrini kabul ettirmeye ¢alisma ve baski kurma

Y2, Y12, O1, 07, 08, O10)

Amag, fikir ve goriis  Yenilik ve degisime kapalilik 01
ayriliklarindan Amag farklihg (O5)
kaynaklanan ¢atisma  Ogrenci kilik kiyafeti, sa¢ diizeni gibi konulardaki hassasiyet (O8)
nedenleri Ortak amaglarin net bir sekilde belirflenmemis olmast (Y1, Y4, Y6, O5)
Kisilik 6zellikleri (Y1,Y2,Y4, 07, 08,012
Paydaslar ile fikir aligverisi yapilmamast (Y10, Y12, O1, 09, O10)
Amaglarin net bir sekilde ifade edilmemesi (Y2, Y7, O5)
S Gorev ve sorumluluklarin net bir sekilde ifade edilmemesi (Y4, Y5, Y7, O1, 04, O8,
Iletisimden H12)
kaynaklanan catisma v 1 e ve moral bozuklugu (Y1, Y3, Y6, Y8, Y9)
nedenleri . .
Ben merkezci yaklasimlar (Y2, O3)
Is yogunlugu konusunda empati eksikligi (Y5, O11)

Kisilik 6zellikleri sebebiyle iletisim eksikligi (Y9, Y11, 08, 012)

Elde edilen analiz sonuglarina gore, okul yoneticilerinin kendi aralarindaki catismalarinin nedenleri
temast; gorev ve sorumluluklardan kaynaklanan ¢atisma nedenleri, amag, fikir ve goriis ayriliklarindan
kaynaklanan catisma nedenleri ve iletisimden kaynaklanan ¢attsma nedenleri alt temalarindan olusmaktadir.

Gorev ve sorumluluklardan kaynaklanan catisma nedenleri alt temasinin igeriginde; is bolimuntin
adaletli yapilmamasi, is yogunlugu, goérev ve sorumluluklarin net bir sekilde belirlenmemesi, Grgut
buyikligine baglt sorumlulugun fazlaligi, yonetsel islerin iyi planlanmamasi, evrak islerinin fazlahigi, tst
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kurumlarin yapimasint istedigi acil islerden kaynaklanan is yogunlugu, kiskanglik sebebiyle en iyi yonetici
olmak icin edilen olumsuz rekabet, yonetsel gorevlerin ihmal edilmesi, okul mudurlerinin mudir
yardimcilarina sert davranmasi, uzmanliga givenin eksikligi, catisma yonetiminin bilinmemesi, esgiidim
eksikligi kategorilerine ulastlmistir. Bu konuda asagida bazt yonetici ve 6gretmenlerin gorisleri dogrudan
verilmigtir:

.5 biliimii adaletli yapilmadiginda, is yiikii fazlalg, aramizda sorunlara yol agyor. Bir yoneticinin isi fazla,
birinin isi az oldugunda, stres ve moral bozuklugu oluyor. Bir de yeterince planlama yapilmadiginda yasanan
karisiklik catismalara yol agryor(Y9).

...birbirine saygt duyan, empati kuran, takim rubuyla ¢alisan yoneticilerin varlgmda, catigmalar yok denecek
kadar az oluyor. Karsilikly gitven iliskisi igerisinde yapilan islerde aksama olmadigindan anlasmaziik da
olmnyor(Y12).

.. Joneticilerimiz stk sik fikir ayriiklarima diigiiyorlar. Biri icin bassas olan bir durnm, dideri tarafindan
dnemsenmiyor. Aralarmda birlik bulunmuyor. Orneging ofenl miidiiriimiiy, igrencilerin kilik kayafetlerine cok
dikkat ediyor, kg ddrencilerin saglarimm mutlaka bagly olmasini istiyor. Bu konuda siirekli grencileri nyarzyor.
Miidjir yardmmeinz; icin ise bu durum onemsiz bir konu oldugu icin gerekli myarsye ogrenciye yapmadigindan,
okul miidiirii ile anlasmazlik durumn yaszyor(O8).

.. bizlerden istenen evrak isi o kadar ¢ok ki, bagen evrak yetistirebilmek icin asil gorevimiz olan derslerimizi
bile aksattigimz; olnyor. Tdarecilerimiz evraklar: toplama isinden bezmis durumda. Kendi aralarmnda suf evrak
islerine yetisememekten dolayt stres yasadiklarme duymyornm. Odkenl miidiiriimiiz de evrak islerini gok stk
tuttugnndan, yoneticilerimizin arasida catismalar yasantyor(O2),

Amag, fikir ve gbriis ayriliklarindan kaynaklanan catisma nedenleri alt temasinin iceriginde; kendi
fikrini kabul ettirmeye ¢alisma ve bask: kurma, yenilik ve degisime kapaliik, amag farkliligs, 6grenci kilik
kiyafeti ile sa¢ diizeni gibi konularda hassasiyet, ortak amaglarin net bir sekilde belirlenmemis olmasi, kisilik
Ozellikleri kategorilerine ulasilmistir. Bu konuda agagida bazi yonetici ve 6gretmenlerin goriisleri dogrudan
verilmistir:

...editim kurumlar: olarak okulda gerceklestirmemiz gereken hedefler var. Maalesef bagen bu hedeflerden
uzaklasarak, kisisel burslar ve istekler agir bastifinda, Riskanclik gibi editim ortamnda olmamasi gereken
dnygnlar yasandiginda, anlasmazihiklar oluyor. Bazen de gorev ve sorumlulugunn yerine getirmede geciken yonetici
arkadasim  ile  aranuzda  tartisma  yasanabiliyor.  Birlikte  yonetim  gorevini distlendigimiz  miidiir
yardimatlarimdan, izellikle kadin olanlar ok farkl kisisel d3elliklere sahip olabiliorlar. Ozellikle duygn
durnmlar: yoniinden bassas davranmalars, ufak sikintilars sorun etmelerine sebep oluyor ve anlasmaziik

Jagyornz(Y2).

..gunu sgylemeliyim iy iilkemizde maalesef yonetici yetistirme programlarmda biyiie agiklar var. Yoneticiler
yeteri kadar donammly yetismiyor. Ogzellikle okulda yasanan krig ortamm: yok etmede ya da sorunlar
biyiimeden ¢ozmede yetersiz kaltyor. Bu konuda yoneticilere hizmet igi editim verilebilir(Y4).

. .0kul miidiirleri kararlar: tek basima aldiginda, kimsenin fikrini almadiginda kendimizgi dedersiz; ve onemsiz
hissediyornz. Y oneticiler arasinda da durnm aynmdsr. Birbirlerinin fikirlerine deder vermeyen yoneticiler arasmda
catsgma da kagmilmaz, olur(O10).

.. .yoneticiler ortak amaglarda bulusmadiklar: ve birbirleriyle iyi iletisim kuramadiklarinda, takim rubuyla
hareket edemiyorlar. Bu durnm okuldaki tiim paydasiara yanswyor. Giiven ortami Zedeleniyor, isler akstyor ve
yoneticiler anlasmazlikiara diisiiyorlar. Ayrica farkils hayat goriisi, fikir yapisima sabip yoneticiler de codn
zaman birbirleriyle kaliteli iletisim kurmafkta zorlanzyorlar(O12).

Tletisimden kaynaklanan catisma nedenleri alt temasinin iceriginde; paydaslar ile fikir aligverisi
yapilmamasi, amagclarin net bir sekilde ifade edilmemesi, gérev ve sorumluluklarin net bir sekilde ifade
edilmemesi, yiiksek stres ve moral bozuklugu, benmerkezci yaklasimlar, is yogunlugu konusunda empati
eksikligi, kisilik Ozellikleri sebebiyle iletisim eksikligi kategorilerine ulasilmistir. Bu konuda asagida bazt
yoOnetici ve 6gretmenlerin goriisleri dogrudan verilmistir:

...agtk konusmafk isterinm, bazen birlikte calistigim miidiir yardimcis: arkadagslarim kendilerine verdigim ya da
beraber  kararlastirdidinnz,  gorevieri  aksattiklarimda, yasanan  gecikmeler karsisinda  kendimi - gergin
hissediyorum. Bu gerginlik yiiziime ve hareketlerime yansidiginda yardimeilarmmla catismalar kagmilmaz, olnyor

(Y3).
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.. yoneticiler arasinda bireysel farkliliklar bulunnyor. Bu bireysel farkhhklar giz ardr edilmesse, yoneticiler
arasimndaki mesafeler iyice agilyor. O vakit, islerin yiiriimesi 2orlagiyor. Y oneticiler profesyonel olarak, okulun
islerine odaklanmalilar. Zaten okullarda yoneticilerin sornminlngn ve evrak isleri cok fazla. Bu sebeple de is
ylikiiniin meydana getirdigi stres, catismalars kaginimaz, hale getiriyor(Y5).

...bazgen okul miidiiriiniin israrla kendi fikrini diger yoneticilere kabul ettirmede israrc oldugnnu goriiyorug.
Ortak akly kullanma yerine hitkmedici bir taver, yoneticilerin aralarinda ¢atigmalara dondisiiyor. Yenilide ve
degisime kapaly olan yineticiler de anlagmazlik yasamalarmm dider sebeplerinden(O1).

...bazz yometicilerin ¢ok egoln oldngunu diisiiniiyorum. Her seyi ben bilirim, be-nim dedigim olur, en iyi benim
gibi diigiinceler beni rabatsiz ediyor. Eminim yoneticiler arasinda da kendini belli eden bu durum, onlarm da
aralarinda catismalara sebep oluyordur(O3).

Gorev ve sorumluluklardan kaynaklanan catisma nedenleri alt temasinda, yOnetici ve 6gretmenlerin
cogunun dile getirdigi kategoriler, is bolimtntn adaletli bir sekilde yapilmamasi, gorevlerin ve
sorumluluklarin net bir sekilde belitlenmemesi, is yogunlugu ve esgidim eksikligi kategorileridir. Okul
muditlerinin midir yardimctdarinin da fikirlerini alarak, birlikte adaletli bir sekilde is bolimi yapmast
6nem tegkil etmektedir. Ayrica gérev ve sorumluluklarin da net sekilde ifade edilmesi, yoneticiler arasinda
esgidimil arttirmaktadir. Gorev uzmanligi konusunda yoneticiler birbirlerine glivenmek istemektedirler.
Gorevlerin yoneticiler tarafindan ihmal edilmesi de ¢atisma yasanmasi konusunda bir diger etkendir.
Yapilacak islerin 6nceden uygun sekilde planlanmast 6nemli olmaktadir. Amag, fikir ve goris
ayriliklarindan kaynaklanan catisma nedenlerine bakildiginda; hem yoneticiler hem de 6gretmenler
yoneticilerin, 6zellikle de okul miidirlerinin hitkmedici yonetim tarzini dogru bulmamaktadir. Okuldaki
islerin karsiliklt fikir aligverisiyle yurttilmesi gerektigi, bu konuda baskict yonetim tarzinin dogru bir
yaklasim olmadigi gorisiiniin hakim oldugu goriilmektedir. Ayrica yonetici ve &gretmenler bireysel
farklihiklarin  yonetici catismalarindaki  etkisinin  biiyitk oldugu  diisiincesine sahiptir. Iletisimden
kaynaklanan catisma nedenleri alt temasina bakildiginda ise, paydaslarin fikir aligverisi yaparak okulun
amagclarint net bir sekilde ifade etmemelerinin, gbérev ve sorumluluklarla ilgili gériismeler yaparak net
kararlar almamalarinin, kisilik 6zelliklerini dikkate alarak iletisime ge¢mek istememelerinin biyiik dl¢tide
catismalara neden oldugu anlasilmaktadir.

Katiimcilara gére, ¢atismalarin 6nlenmesinde 6zellikle yoneticilere biiyiik gérev dismektedir. Okul
yoneticilerinin kendi aralarindaki ¢atismalarini 6nlemeye yonelik yapilmast gerekenler temast ile ilgili elde
edilen veriler asagidaki tabloda sunulmustur (Tablo 4).

Tablo 4. Okul Yineticilerinin Kendi Aralarmdaki Categmalarm: Onlemek Icin Yapilmast Gerekenler.

Alt Temalar Kategoriler Katilimcilar
Catisma Catisma yonetimi ile ilgili yoneticilere verilecek egitimler (Y1,Y4,Y5,Y6, 02,03, 06, O12)
yonetiminin Catismalarin her zaman zararlt oldugu dustincesinin 6nlenmesi (Y7, Y4, Y12, O1, 03, O6)

bilinmemesi ile
ilgili alinacak

Catismalarin firsata dontsturilmesi

Yoéneticilerin ¢atisma konusunda donanimli yetistirilmesi

(Y3, Y4, Y7, 06, O12)
(Y3,Y6, 02,03, 012)

Snlemler
Gorev ve sorumluluklarin net bir sekilde belitlenmesi (Y2, O7)
Is béliimiiniin adaletli yapilmast (Y5, Y11)
. Ortak amaclarin net bir sekilde beliflenmesi (04, 09, O11)
Gorev ve N U -
. Yonetsel isler ile ilgili planlamanin zamaninda yapilmasi (O7)
sorumluluklar ile T .
loili alinacak Evrak iglerinin azaltilmast (Y9, O10)
i lemler Ust kurumlardan beklenilen acil islerin azaltilmast (Y8,Y9, O10)
onfemie Yéneticilerin gérev bilincine sahip olmalari (Y2, Y4, Y5)
Yéneticilerin uzmanlik konusunda kargilikl giiven iliskisi i¢inde (Y4

bulunmalart

Tletisim ile ilgili
alinacak
onlemler

Okulun ortak amaclarinin net bir sekilde ifade edilmesi
Gorev ve sorumluluklarin net bir sekilde ifade edilmesi
Kararlar alinirken fikir aligverisinde bulunulmasi
Yenilikgi fikitlere acik olunmast

Benmerkezci yaklagimlarin ortadan kalkmasi

Yoneticilerin hitkmedici yénetim tarzint kullanmamast

Is yogunlugu konusunda empati yapilmast

Yonetsel isler icin iletisim kurulurken bireysel farkliliklarin
Snemsenmemesi

Okul miidiirinin midir yardimeilarina sert davranmamast

(Y2, 04, 09, O11)

(Y2, &7, 09, O11)

(Y1, Y4, Y5,Y7,Y12, O1, 02, O3, O6)
©O1

(Y6, O1, 02, O5, O8)

(Y1, Y4, Y5, Y12, O1, 02, 03, 05, O6,
O8)

(Y8, Y9, 02)

(4, O9)

(Y10, H2)
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Okul Yéneticilerinin Kendi Aralarindaki Catismalarimn Nedenleri, Catismalarm Onlenmesi Icin Yapilmas: Gerekenler
ve Bu Catismalarin Ogretmenlere Etkisi

Elde edilen analiz sonuglarina gore, okul yoneticilerinin kendi aralarindaki ¢atigmalarini 6nlemeye
yonelik yapilmasi gerekenler temasi; catisma yOnetiminin bilinmemesi ile ilgili alinacak 6nlemler, gbrev ve
sorumluluklar ile ilgili alinacak Onlemler ve iletisim ile ilgili alnacak 6nlemler alt temalarindan
olusmaktadir.

Catisma yonetiminin bilinmemesi ile ilgili alinacak 6nlemler alt temasinin igeriginde; catisma yonetimi
ile ilgili yoneticilere verilecek egitimler, ¢atismalarin her zaman zararli oldugu diisiincesinin énlenmesi,
catismalarin firsata doniistirilmesi, yoneticilerin ¢atisma konusunda donaniml yetistirilmesi kategorilerine
ulasilmustir. Bu konuda asagida bazi yonetici ve 6gretmenlerin gérisleri dogrudan verilmistir:

.. uiidiir yardumeilarimm catigma ile ilgili en gaysf yond, krig yonetimini bilmemeleri. En ufak bir anlasmazilik
Yagadigimizda bu durnmu firsata cevirmeyi bilmiyorlar ve cekismeler devam ediyor. Bagen bu cekismeler cok
uznyor ve cosimlenemez;, bir hale geliyor(Y3).

...ashnda arannzda yasadigimz, anlasmazliklarm gogu okulun yarar: ile ilgili durumlar. Sadece farkle seyler
diigiindiigiimiiy igin tarfisryorny bazen. Bu anlagmazliklarm okulun gelisimine fatks sagladigime bilsek,
olaylara daba yapic: bakariz(Y7).

..gatismalarm dnlenmesi Ronusunda, yoneticilerin egitim almalar: gerekir. Ayrica saygs, hosgori, empati, farkls
Jikirlere agik olunmast catismalar: yok etme konusunda inemli(O2).

...ashnda yoneticilerin, anlagmaziiklarm bir okul icin kazang oldugunu iiimsemeleri gerekir. Ciinkii yasanan
anlagmaziliklar sayesinde sorunlar ¢oziimlenebilir, daba saglikly kararlar alinabilir. Y oneticilerin, ozellikle de de
okul miidiirlerinin catigma yinetini bakuimndan editimli olmalar: inemlidin(O12).

Gorev ve sorumluluklar ile ilgili alinacak dnlemler alt temasinin iceriginde; gérev ve sorumluluklarin
net bir sekilde belirlenmesi, is boliimiiniin adaletli yapilmasi, ortak amaclarin net bir sekilde belirflenmesi,
yonetsel isler ile ilgili planlamanin zamaninda yapilmasi, evrak islerinin azaltlmasi, tst kurumlardan
beklenilen acil iglerin azaltilmasi, yoneticilerin gbrev bilincine sahip olmalari, ydneticilerin uzmanhk
konusunda karsilikli giiven iliskisi icinde bulunmalart kategorilerine ulagilmistir. Bu konuda agagida bazi
yonetici ve 6gretmenlerin gorisleri dogrudan verilmistir:

...yaptlacak islerde gorevieri net sekilde belirledigimizde berbangi bir tartigma yasamyornz. Girevini bilen
yonetici, eder girev bilincine sabipse aten isler aksamuyor. Fakat gorev bilinci yoksa, yapilmayan gorevier igin
tartigmalar yasayabiliyoruz, (Y2).

..dist kurumlardan gelen yazilar ve bigden beklenen resmi yazismalar isimizi cok yodun hale getiriyor. Soyle ki
bagen okulumnzun kendi islerine yetisemiyornz. Yogun olunca haliyle i stresimiz de artryor. Bu stres bazen
yonetici arkadagimla iliskimize yanswyor. Bu sebeple jist kurumlardan gelen ve ortak amaglarimngdan nzak olan
beklentiler ve yazismalar mutlaka azaltilmabdir (Y9).

...okuldaki gretmenler arasimda oldugn gibi, yoneticiler arasinda da bireysel farkihklar cok fazla. Bazen
Yoneticiler farkli amaglars, okulun ortak amaglarmdan jistiin tutuyorlar, farkl amaglar: dnemsiyorlar. Bence
birlike ve takum rubu olusmasi icin, amaglarinz net bir sekilde belirlemeleri gerekir (09).

...0kullarda yoneticilerin ortak amaglara yogunlasmamasi, farkls amaglar igin ugrasmak istemelers, farkls
seyleri dnemsemeleri ve pesine diismeleri anlagmazliklar: dognrnr. Y oneticilerin bir araya gelip birbirlerine ortak
amaglar: ifade etmelers, fikir birligine sabip olmalars catigma yasanmamas: icin onemli (O11).

Tletisim ile ilgili alinacak 6nlemler alt temasinin iceriginde; okulun ortak amaglarinin net bir sekilde
ifade edilmesi, gorev ve sorumluluklarin net bir sekilde ifade edilmesi, kararlar alinirken fikir alisverisinde
bulunulmasi, yenilikei fikirlere actk olunmasi, benmerkezci yaklasimlarin ortadan kalkmasi, yoneticilerin
htkmedici yonetim tarzini kullanmamasi, is yogunlugu konusunda empati yapilmasi, yonetsel isler icin
iletisim kurulurken bireysel farkliliklarin 6nemsenmemesi, okul mudurlerinin midir yardimcilarina sert
davranmamast kategorilerine ulagilmistir. Bu konuda asagida bazi yonetici ve 6gretmenlerin goriigleri
dogrudan verilmistir:

... biz yineticilerin fararlar: alirken, mutlaka paydaslarmmzla iletisime gegerek, onlarla istisare yapmaniz,
gerekir. Tek basma karar almak, kurnma fayda sadlamaz, calisanlar: dedersiz hale getirir, okulu gelistirmez,

(Y1),

... gorevler dogru, adaletli sefilde dagitildiginda ve her kes gorev bilinci ile calistiginda catismalar onlenecektir.
Catismalardan fayda saglamak igin de yoneticilerin karsit fikirlere agik olmast gerekir. Daba farkl bakzs
agtlareyla saglikly kararlar almafk yoniinden catismalar olumin hale getirilebilir (Y5).
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.. .yoneticiler arasinda catigmalar yasanmamast icin dncelikle okul niidiirlerinin her seyi ben bilirim, hep benim
dedigi olur tavrindan vazgecmesi gerekir. Okul miidiirii farkls fikirlere, yeniliklere agik olmahdir (O1).

...okullarda yoneticilerin ortak amaglara yodunlasmamas:, farkl amaglar igin ugrasmak istemelers, farkls
seyleri onemsemeleri ve pesine diismeleri anlagmaziliklar: dognrnr. Y oneticilerin bir araya gelip birbirlerine ortak
amaglar: ifade etmelers, fikir birligine sabip olmalars catigma yasanmamas: icin onemli (O11).

Yoneticilerin ¢ogunlugu, yoneticilerin catisma yonetimi konusunda gerekli bilgi ve donanima sahip
olmadiklarini disinmektedir. Bu konuda hizmet i¢i egitimlerin verilebilecegi fikri de 6ne ¢ikmaktadir.
Ayrica yoneticilerin cogunun catigmalart bir tehlike olarak gordugt, catigmalarin okulun gelisimi icin bir
firsat olarak diginilmesi gerektiginin farkinda olmadiklart anlagilmaktadir. Catigmalarin 6nlenmesinde
yonetsel gorevlerde adaletli 15 bolimu yapilmasi, gorevlerin net sekilde belirlenmesi yonetici ve 6gretmen
gortislerine gére 6nem arz etmektedir. Yonetici ve Ogretmenlerin ¢ogu, okullarda evraklarla ilgili is
yiikiiniin fazla oldugunu diisiinmektedir. Ozellikle iist kurumlardan beklenen acil yazilarin, 6gretmenlerden
istenen evraklarin, okullardaki is yukiind arttirmakta oldugu gériistiniin hakim oldugu anlasilmaktadir. Bu
is yogunlugunun yoneticiler arasinda yiiksek stres ve moral bozukluguna sebep olurken, enertjinin de bosa
harcandig1 distintlmektedir. Yonetici ve 6gretmen gorislerine gbre catigmalarin dnlenmesinde iletisim
konusu 6nemlidir. Ortak amaglarin, gérev ve sorumluluklarin net bir sekilde yOneticiler arasinda ifade
edilmesinin, kararlar alinirken, karsilikli fikir alisverisiyle alinmasinin 6nemli oldugu anlasimaktadir.
Yoneticiler birbirleriyle iletisim kurarken karsiliklt saygi iliskisinin, okul midutlerinin midir yardimeilarina
sert tavirda bulunmamalarinin, iletisimde bireysel farkldiklarin 6nemsenmemesinin  dogru olacag:
anlagilmistir.

Yonetici ¢atismalarinin  dgretmenleri  bircok farkli yonden etkiledigi anlasidmaktadir. Okul
yoneticilerinin kendi aralarindaki ¢atismalarinin 6gretmenlere etkisi temast ile ilgili elde edilen veriler

asagidaki tabloda sunulmustur (Tablo 5).

Tablo 5. Okul Yineticilerinin Kendi Aralarndaki Catismalarmmn Ogretmentere Ftkilers.

Alt Temalar Kategoriler Kaulincilar
Stres ve moral diizeyine etkileri gll(,))YZ, Y3, Y4, Y5, X6, Y7, Y12, 02, 03, 08, 09,
Yénetici S“lnlf ortaminda derslerin islenisine etkileri (Y1, Y12, (:)1, (:)Z, ()4, ()10)
Ogrencilere etkileri (Y1,Y12, O1, O2, O9, O10)
catismalarinin ©. o
Saretmenlerin F1-z1ksel x.fe'rvuhsa] yipranmalara sebep olmasi 12,01
motivasyonuna Tikenmislige sebep olmast (Yo, O1, 96, 99, 910)”
etkileri Okula bagliliga etkisi (Y4, Y6, 03, 04, 07, O10)
Enerjinin bosa titketimine sebep olmasi (Y1, Y6, O1, O2, O4, O6)
Gerginlige ve negatif enerjiye sebep olmasi (Y2,Y6,Y7,Y12, O3, 08, 09, O10)
Yapilan islerde tatminsizlik (Y6, O1)
Okgl ile i.lgi]i yapilmasi gereken gorevlerin (Y1, Y5, Y6, Y7, Y12, 35, (96, O9)
gecikmesi
Yapilacak islerde yoneticiye giiven eksikligi (Y3, 09, 010)
Yapilacak islerde zaman kaybina sebep olmast (Y1,Y6,Y7, Y12, 05, 06, O9)
Okulun verimliligine ve gelisimine etkisi (Y10, O6, 07, 010, O12)
Okulun is giict devrine etkisi (Y4, O7)
Islerin planlanamamasina sebep olmast (Y7, O6)
Yo6netici i§lcr ile ilgili alinacak kararlarin gecikmesi (Y1,Y5,Y6, Y7, 05, ()6)
catismalarinin HEsgudiim eksikligi (Y2, Y12, O3, ©9)
Sgretmenlerin Ortak amaglarin gerceklesememesi (62, O6)
gorev ve Is dizensizligine sebep olmast (Y7, O6)
sorumluluklart Okul islerinde iletisim kurulamamasindan (Y7, O6)

tizerindeki etkileri

kaynaklanan bilgi eksikligine sebep olmas:
Calisma ortaminin gerginligine sebep olmast
Ogretmenler arast kutuplasmalara sebep
olmast

Yoneticilerin 6gretmenlere sert tavirlarina
sebep olmast

Ogretmenletin gérevler konusunda tutarsiz
olmasina sebep olmast

(Y1,Y2,Y3,Y5,Y6, Y12, O3, 08, (9, O10)
(Y2, Y12, O3, (9, O10)

(Y3, O8)

(Y9, O12)

Elde edilen analiz sonuglarina goére, yoneticilerinin kendi aralarindaki ¢atismalarinin égretmenlere
etkileri temast; yonetici catismalarinin 6gretmenlerin motivasyonuna ectkileri ve yonetici ¢atismalarinin
Ogretmenlerin gorev ve sorumluluklart tizerindeki etkileri alt temalarindan olusmaktadir.
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Yonetici ¢atigmalarinin 6gretmenlerin motivasyonuna etkileri alt temasinin iceriginde; stres ve moral
dizeyine etkileri, sif ortaminda derslerin islenisine etkileri, 6grencilere etkileri, fiziksel ve ruhsal
yipranmalara sebep olmasi, tikenmislige sebep olmasi, okula bagliliga etkisi, enerjinin bosa tiiketimine
sebep olmast, gerginlige ve negatif enerjiye sebep olmasi, yapilan islerde tatminsizlik kategorilerine
ulasilmistir. Bu konuda agagida bazi yonetici ve 6gretmenlerin gériisleri dogrudan verilmigtir:

<..gunu soylemeliyim ki, bir okul ortaminn bugurln olmasinda, yoneticilerin iyi anlasmasi, takim rubnyla
calsgmalar gok dnemli. Okuldaki gerginligin, calisan personele kadar herkese yansimalar: var. Yeri geliyor
yagadgimiz, stres, dgrenciye bile yanstyor. Tabi ki okunlun en dnemli paydaglar: olan ogretmenlere yansimalar: ¢ok
dogaldir. Bu sebeple yoneticiler, kendi problemlerini okuldaki is ve islemlere yansitmamalhider. Olumsnz, olacak
ber thirlii anlasmazligs okulun yararma cevirmeye calssmalider (Y2).

...aramida yasadiginz, ¢atismalar: elbette ogretmenlere olumsnuz etkileri olacaktrr. Okul miidiivi olarak
bigzat yasadigim olayda, iki kadin miidiir yardimeim, aralarmda anlasmaziik yaswyorlards. Bu onlarn
gorevlerini yaparlarken stresli ve iigiin olmalarma sebep oldn. Ogretmen arkadaslarimla isleri hallederken daha
sert ve stresli olduklarma sabit oldum ve hatta bazy ogretmenilerden bu konu ile ilgili miidiir yardmmcilarim igin
sikayet aldigim bile oldn. Bu durum okunldaki giiven ortammz zedeler (Y3).

.. yoneticilerimiz anlasamadiklarmda bunu neredeyse ilk hisseden biz oluyornz. Durum yiizlerine yanssyor.
Hatta ayn: ortamda birbirleriyle konugmadiklarma, birbirlerine soylemek istedikleri seyleri bizim aracibigimizla,
bige soyletmeye caligmalar: hic dogrn olmuyor. Asil yapmannz, gereken islere dedil de biyle seylere enerji
harcamak, ogrenciye bile yanswyor ciinkii kafamizda boyle seylerle derse girmek bizi rubsal olarak da yipratuyor,
isimizde tatmin olmamamiza yol acyor (O1).

...okul ortamnda, tim ¢alganlar arasmda dayanisma olmadiginda, birlik beraberlik bulunmadiginda, is
ortami keyifsiz bir hal alyor. Bu keyifsizlik isimize yarwyor, verim diigiiyor. Ogrencilere karsi da bazen,
okuldaki olumsug, havadan dolay: tabammiiliimiiz bile agalyor. Yoneticiye etkilesim, dayanisma, beraberlik
bakimundan giivenemedigimizde, okul iklimi boguluyor (09).

Yonetici catigmalarinin  6gretmenlerin  gérev ve sorumluluklart tzerindeki etkileri alt temasinin
iceriginde; okul ile ilgili yapilmasi gereken gorevlerin gecikmesi, yapilacak islerde yoneticiye giiven eksikligi,
yapilacak islerde zaman kaybina sebep olmasi, okulun verimliligine ve gelisimine etkisi, okulun is glicii
devrine etkisi, islerin planlanamamasina sebep olmasy, isler ile ilgili alinacak kararlarin gecikmesi, esgiidim
cksikligi, ortak amaglarin gerceklesmemesi, is diizensizligine sebep olmasi, okul islerinde iletisim
kurulamamasindan kaynaklanan bilgi eksikligine sebep olmasi, ¢alisma ortaminin gerginligine sebep olmast,
Ogretmenlerin fikirlerini daha rahat bir sekilde dile getirebilmeleri, gretmenler arast kutuplasmalara sebep
olmasi, yoneticilerin 6gretmenlere sert tavirlarina sebep olmasi, 6gretmenlerin gérevler konusunda tutarsiz
olmalarina sebep olmast kategorilerine ulasimustir. Bu konuda agagida bazi yonetici ve 6gretmenlerin
gorisleri dogrudan verilmistir:

..yonetici catigmalar: elbette idretmenler; de etkiler. Her seyden dnce okuldaki huzur ortam: kaybolur.
Ogretmenter huzursug ve stresli bir ortamda derse girdiklerinde, bu huzursuzink igdrenciye de_yanser. Gorevler
noktasinda, isler aksayacagindan, ogretmenterle ilgili islerde bosa zaman kaybr sz Ronusu olur (Y1).

.. .okul miidiirii olarak yasadigim stres, iki miidiir yardumcimin birbiriyle iletisimi koparmast yiigiinden cok
biyiiktii. Ne kadar bu durumn igretmenlere belli etmemeye caligsam da, bu huzursuzink onlar: da etkiledi. Her
seyden once yaprlacak gorevierde aksamalar, gecikmeler oldugn icin, ogretmenterde stres ve moral bogukingu
yarattr. Okul miidiirii olarak benim agmdan olumlu yan: siyle oldu. Iki miidiir yardimenm, daba iyi olabilmek,
benim giziime girebilmek igin bir rekabete girdiler. Bu catismann tek olumln yonii bu olmasina ragmen, big
olmamasin tercih ederdim (Y5).

... gorev yaptigim editim kurumunda, yoneticilerimizin yasadigs sabsi sorunlar bizi moral yoniinden cok etkiled:.
Ego, kuskanglik, cekememezlik gibi editim ogretim ortammna yakismayacak tarida olumsnz, durnmlar yasadik.
Ogellikle sabsi problemlerin ortak amagclarimzin cok. cok oniine gectidine tamk olduk. Asil isimiz Ggrenci
yetistirmekken, surati asik yoneticiler verimimizi diigiivdii. Birbirine saygili davranmayan yoneticilerimiz
yiiziinden okula baglihgimz azaldr (O2).

...ynetici ¢atigmalary, belirli smirlara kadar normal kabul edilebilir. Fakat bu catismalar editim ogretim
ortamina Zarar vereceR boyutlara ulasabiliyor. O zaman tiim paydaglar: ekiliyor. Her seyden once okuldaki isler
akswyor ve gecikiyor (O5).
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Yoneticilerin  kendi aralarindaki ¢atigmalarinin 6gretmenlerin stres diizeyini artturdi@i ve moral
bozuklugu ile ¢alisma ortaminda gerginlik yarattigt anlagilmaktadir. Bu gerginligin bosa enetji harcanmasina
ve zamanla tikenmislige sebep olacagi goriilmektedir. Ayrica huzursuz bir ortamda derse giren 6gretmenin
ders ici performansinin etkilendigi ve bu durumun 6grencilere yansimalarinin olacagt distnilmektedir.
Yoénetici ¢atigmalarinin 6gretmenlerin gérev ve sorumluluklarina etkileri konusunda yonetici ve 6gretmen
gorislerine bakildiginda ise; ¢ogunlukla bu ¢atismalarin okuldaki isleri geciktirecegi ve aksatacagi goriist
hakim olmaktadir. Dolayisiyla bu durumun okulun gelisimine ve verimlili§ine etki edecegi anlagilmaktadir.
Ayrica islerin zamaninda planlanmamasinin, is dlzensizliginin, esgidim eksikliginin zamanla okulda is
glicii devrini arttiracagt distiniilmistiir. Yoneticiler arasinda esgiidiim olmayacagindan, 6gretmenlerin de
gorevlerinde tutarsizliklar gorilecegi, aralarinda kutuplagsmalar olacagt ve bu durumun okulda birlik
beraberligi olumsuz yonde etkileyecedi anlasilmustir. Yoneticiler arasinda yasanan catismalarin tek olumlu
taraft olarak bildirilen gorise gore; 6gretmenler yoneticilerin catistiklart ortamda bu durumdan cesaret
alarak, fikirlerini 6zgiirce sOyleme firsati bulabileceklerdir. Bu gbriise gére her zaman aralarinda anlasan
yoneticiler, 6gretmenlerden gelen ve kendilerine zit olarak ifade edilen farkli goriislere actk olmak
istemeyebileceklerdit.

Tartigma, Sonug ve Oneriler

Arastirmanin birinci alt problemi olan “Okul yoneticilerinin kendi aralarindaki catigmalarinin
nedenleri nelerdir?” sorusuna yonelik elde edilen bulgular; gérev ve sorumluluklardan kaynaklanan catisma
nedenleri, amag, fikir ve gériis ayriliklarindan kaynaklanan ¢atisma nedenleri ve iletisimden kaynaklanan
catisma nedenleri olmak lizere tg alt tema olarak belirlenmistit.

Goérev ve sorumluluklardan kaynaklanan catisma nedenlerinden birincisi, is bolimiinin adaletli
yapilmamasidir. YOneticiler arasinda, yapilacak islerin adaletli olarak dagitilmamast, bazi yoneticilere fazla
yilk yiklemektedir. Is yikii fazlahg bulunan yonetici, yiiksek stres ve moral bozuklugu yasamakta, baz
durumlarda gdrev yetistitememesine bagl olarak yoneticiler arasinda anlagmazliklar yasanabilmektedir.
Ikincisi; is yogunlugudur. Ozellikle égretmen ve égrenci potansiyeli fazla olan egitim kurumlarinda is
yogunlugu ve yonetici sorumlulugu fazladir. Is yogunlugu sebebiyle yapilacak islerin aksamast ve
yetistirilmesinde zotlanilmast sonucu yéneticiler arasinda ¢atismalar yasanmaktadir. Ugiinciisii; gérev ve
sorumluluklarin net bir sekilde belitlenmemesidir. Goérev ve sorumluluklarin net bir sekilde
belirlenmemesi, yoneticiler arasinda gérev karmasasina sebep olmaktadir. Her yoneticinin gérev alaninin
net belirlenmemesi sonucu, birbitlerinin gbrev alanlarina miidahale etmeleriyle catismalar yasanmaktadir.
Dérdinctsiy; yonetsel islerin iyi planlanmamasidir. Bu durum iglerin diizenli ve zamaninda yiritilmesine
engel teskil etmektedir. Ayrica islerle ilgili zamaninda ve dogru planlama yapilmadiginda, bosa zaman kayb:
ve is gecikmeleri yasanmakta ve bu durum catismalara yol agmaktadir. Besincisi; evrak islerinin fazlaligidir.
Yoneticilere fazlastyla ylklenen evrak isleri, okullardaki asil amaclara odaklanmayt glic hale getirirken,
evraklara bagl is yogunlugundan dolayi, yoneticiler arasindaki anlagmazliklart da arttirmaktadir. Altincisy
st kurumlarin yapilmasini bekledigi acil islerden kaynaklanan is yogunlugudur. Yénetici gériislerine gore,
st kurumlardan son dakikada gelen ve acil yapilmast istenen isler, yetismesi gereken yazilar, yoneticilerde
yiksek stres yaratmakta ve zaman zaman aralarinda gerilime sebep olmaktadir. Yedincisi; en iyi yonetici
olmak icin edilen olumsuz rekabettir. YOneticiler arasinda kiskanglik gibi sebeplerden dolayt en iyi olma ve
kendini 6n plana ¢ikarma geregi hisseden, bu sebeple diger yOneticinin gérev alanina girerek okul
mudirinin gdziine girmeye ¢alisan yoneticilerin yarattifl olumsuz rekabet, catismalara sebep olmaktadur.
Sekizincisi, yonetsel gorevlerin ihmal edilmesidir. Bazi yoneticiler, kendilerine verilen gérev ve sorumluluk
konusunda gerekeni yapmamakta, bu durum okuldaki isleri aksatirken, diger yoneticilere fazla yiik
bindirmektedir. Bu dengesizlik de yonetici catigmalarina sebep olmaktadir. Dokuzuncusu; okul
mudutlerinin midir yardimcilarina sert davranmasidir. Bazi okul midirleri, midir yardimcilan ile
kurduklar bireysel iletisim ortamlarinda ya da kurul toplantist gibi 6gretmenlerin bulundugu ortamlarda
midir yardimcilarina azarlar sekilde sert bir tavirla konusmaktadir. Bu durumu kabul etmek istemeyen
midir yardimcilan ile okul mudirleri arasinda catismalar yasanmaktadir. Onuncusu; uzmanliga giivenin
eksikligidir. Birbitlerinin uzmanligina glivenmeyen yoOneticilerin, birbitlerinin gbrev alanlarina miidahale
etmeleriyle catismalar yasanmaktadir. On birincisi; ¢atisma yonetiminin bilinmemesidir. Mevcut sorunlarin
erken fark edilerek ¢6ziimlenmemesi, ¢catismalarin her zaman olumsuz olarak gorilmesi ve catigmalarin
okulun yararina donistirilememesi, yoOneticiler arasindaki c¢atismalarin  biyimesine ve bazt
olumsuzluklarin yasanmasina sebep olmaktadir. Yoneticilerin ¢atisma yonetimi konusunda gerekli
donanima sahip olup, ¢catismalati okulun gelismesine katk: sunacak sekle donustiirmesi 6nemlidir. Sonuncu
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neden ise; esgiidim eksikligidir. YoOneticilerin okulun amaglart ve isleri konusunda takim ruhu, birlik
beraberlik ve dayanisma icinde olmalart ¢atismalari Snlemektedir.

Amag, fikir ve goriis ayriliklarindan kaynaklanan catisma nedenlerinden ilki; kendi fikrini kabul
ettirmeye calisma ve baski kurmadir. Kendi amaglarini kurum amagclarindan dstiin géren yoneticiler, diger
paydaslarla anlasmazlik yasamaktadir. Ayrica kendi fikirlerinden bagka fikirleri énemsemeyen, deger
vermeyen, kendi diigiincesini kabul ettirmeye ¢alisan, hitkmedici yoénetim tarzini benimseyen yoneticiler ile
diger yoneticiler arasinda catismalar yasanmaktadir. Ikincisi; yenilik ve degisime kapaliliktir. Yoneticilerin,
icinde bulundugumuz c¢agin gereklerine gore yeniliklere ve degisime agik olmasi gerekir. Yeniligi
Sziimseyemeyen yoneticiler, egitim kurumunun gelisimine engel olmaktadir. Uciinciisti; amag farkliligidir.
Okulun gelisimi ve verimliligi, paydaslarin ortak amaglar etrafinda bulusmalarina bagldir. Ortak amaglar
etrafinda esgidimu saglayamayan ve kisisel amaclarini, kurumun amagclarindan dstlin tutan yoneticilerin
varligl, anlasmazliklara sebep olmaktadir. Dordlnciisti; 6grenci kilik kiyafeti, sag diizeni gibi konularda
hassasiyettir. Yoneticilerin hassas oldugu durumlarin farklilik géstermesi, bu hassasiyetlerin ortak amaglarin
éniine gecmesi catismalara sebep olmaktadir. Ornegin; 6grenci kilik kiyafeti, sa¢ diizeni gibi konularda
gereginden fazla hassas davranan bir okul mudiriinin aynt hassasligi diger yoneticilerden de beklemesi
catismalara neden olmaktadir. Besinci bulgudaki gibi ortak amaglar net sekilde belirlenmediginde, farkl
amaglar ve hassasliklar goriinebileceginden catismalar da kaginilmaz olacaktr. Son olarak belirlenen
catisma nedeni ise; kisilik Szellikleridir. Her egitim Srgiitinde oldugu gibi farkli egitim, donanim, duygu
durumu gibi kisisel 6zelliklere sahip yoneticilerin varligt da anlagsmazliklara neden olmaktadir. Bu gibi
bireysel farkliliklara, egitim kurumunun ortak amaclarindan uzaklasacak sekilde anlam yiklenmesi,
catismalart kacinilmaz hale getirmektedir.

Tletisimden kaynaklanan catisma nedenlerinden birincisi; paydaslar ile fikir alisverisi yapilmamasidir.
Fikir aligverisinde bulunmadan karar almak yani demokratik olmayan bir yoénetim anlayisint benimsemek,
paydaslarin kendini degersiz ve gereksiz hissetmelerine sebep olmaktadir. Ikincisi; ortak amaclarin net bir
sekilde ifade edilmemesidir. Egitim kurumunun ortak amaclari ve yapilacak islemler, yoneticilerin bir araya
gelerek, olumlu iletisim kanallariyla, net bir sekilde ifade edilmediginde, amaclardan habersiz yalnizca
verilen gorevlerin yerine getirilmesine sebep olmaktadir. Bu durum egitim kurumlarinda asil yapilmast
gerekenin 6ztimsenmesine engel olurken, ortak amaclari gerceklestirmeye calisan yoneticiler ve digerleri
arasinda anlasmazliklar kendini gostermektedir. Ugiinciisii; gérev ve sorumluluklarin net bir sekilde ifade
edilmemesidir. Yoneticiler arasinda is boélimi yapilirken ya da okulda yapilmast gereken ortak islerde,
yoneticilerin bir araya gelerek goérev ve sorumluluklar gériisiip net bir sekilde ifade etmeleri ¢atismalar
onleyebilmektedir. Dordinciisti; yitksek stres ve moral bozuklugudur. Egitim kurumlarindaki is
yogunlugunun etkisiyle yasanian yiiksek stres ve moral bozuklugu catismalar tetiklemektedir. Besincisi;
ben merkezci yaklagimlardir. Egosu yiiksek, ben ne dersem o olur anlayisinda ve yalnizca kendi fikitleriyle
hareket etmek isteyen yoneticilerin varligi, egitim 6gretim ortamini germekte, diger yoneticilerin kendisini
degersiz hissetmesine ve kuruma baghliginin azalmasina sebep olmaktadir. Altincis; is yogunlugu
konusundaki empati eksikligidir. Ozellikle okul miidiirlerinin, miidiir yardimeilarina gérev ve sorumluluk
yiklerken, gerceklestirilebilme konusunda empati kurmadan is yiiklemesi, bu yogun islerin zamaninda
bitirilmesini bekleyip, bitirilmediginde memnuniyetsiz tavirlar sergilemesi, midiir ve mudir yardimcilart
arasinda catismalara sebep olmaktadir. Son olarak; kisilik 6zellikleri nedeniyle iletisim eksikligidir.
Okullarda bireysel farkliliklar sebebiyle, paydaslatinin birbirleriyle iletisim kurmak istememesi, birbirlerinin
gorislerine, donanimlarina, duygu durumlarina 6nem vermemesi, egitim kurumlarinda birlik ve beraberligi
bozmakta, yoneticilerin esglidiim icinde ¢alisamamasina ve dolayistyla anlasmazliklara neden olmaktadir.

Arastrmanin birinci alt problemi ile ilgili ulagilan bulgulara bakildiginda, egitim kurumlarinda,
Ozellikle evrak isleri ve tst kurumlardan beklenen yazilar is yogunlugunu arttirmakta ve bu durum
yoneticiler arasinda is yetistirmeye c¢alismaktan dogan yiksek strese bagl catismalar meydana
getirmektedir. Ayrica ayni egitim kurumunda gérev yapan yoneticiler arasinda, kiskanglik sebebiyle, ortak
amaclardan uzaklagilarak olumsuz rekabet igerisine girilmesi kutuplagsmalara varacak kadar biyiik sorunlara
sebep olabilmektedir. Yoneticilerin birbirlerinin uzmanhgina glivenmeyip, birbitlerinin gérev alanlarina
girmeleri, okul mudirlerinin gerek birebir iletisimde, gerekse kurul toplantilari gibi ortamlarda midir
yardimcilarina azarlar sekilde sert davranislari, okul midiirlerinin is yogunluguna baglh olarak empati
yapmayip, her isin aninda gerceklesmesini beklemeleri ve yetismeyen islerde gerilim yaratmalart da
yoneticiler arasinda ¢atisma meydana getirmektedir.

Konu ile ilgili alanyazinda yapilan aragtirmalarda da benzer bulgulara rastlanmistir. Bayar (2015)
tarafindan, “Bir Orgiit olarak okulda meydana gelen catisma nedenleri ve ¢6zim yollarina yonelik okul
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mudirlerinin gorisleri “adli arastirma makalesinde, ¢alismaya katillan okul mudurleri ¢atismalarin sebepleri
ile ilgili; iletisim sorunlari, kaynak sinirliligi, ortak amaclarin olmamasi, Orgiitin buytkligl, yonetim
seklindeki farkli uygulamalar, statli, rol ve bireysel farkliliklar seklinde goriis bildirmislerdir. Ceylan vd.,
(2011) tarafindan “Catismanin Sebepleri ve Yonetimi” adlt arastirma makalesinde catismalarin en biytik
sebebinin gérev, yetki ve sorumluluklardaki belirsizlik oldugu tespit edilmistir. Orgiit biiytidiikee gérev,
yetki ve sorumluluklar artmakta, yeterli gbrev dagilimu yapilamadiginda meydana gelen karmagsiklik
sebebiyle catismalar ortaya cikmaktadir. En buytk ikinci sebebinin ise iletisim eksikligi oldugu
belirlenmistir. Sendur (2006) tarafindan “Orgiitsel Catisma ve Catisma Yonetimi (Mersin ili 6rnedi)” adh
yuksek lisans tezinde, 6rglitlerde yasanilan catismalarin temeline inilerek altta yatan sebeplerin neler oldugu
arastirlmistir. Ornek olaylar sonucu ortaya cikan sonuglar gdstermistir ki, zamaninda fark edilip
¢ozlimlenmeyen catigmalarin olumsuz sonuglart giderek artmaktadir. Catismalarin analizi ve yonetimi
konularinda yeterince donanima sahip olunmamasi, bu sebeple catismalart ¢6ziimlemek icin uygun
yontemin kullanllamamast catismalarin en biiyiik sebeplerindendir. Ozmen ve Akiizim (2010) tarafindan
yazilan “Okullarin kiiltiirel yapist icinde catismalara bakis acist ve ¢atisma ¢éziiminde okul miditlerinin
liderlik davranigt” adindaki arastirma makalesinde, okullarda ¢atismalara genellikle iyi gbzle bakilmadigy,
catismalarin en ¢ok kiltiirel nedenlerle ¢iktigt sonucuna ulasilmustir.

Alanyazin incelendigine yapian arastirmalarda, bu aragtirma ile benzer ve yonetici ¢atismalarinin
sebepleri olarak; iletisim sorunlari, gorev, yetki ve sorumluluklardaki belirsizlik, adaletli gérev dagilimi
yapilmamasi (Esitsizlik), yonetsel gorevlerin ihmal edilmesi (Disiplinsizlik), ortak amaclarin olmamast,
Orgltin buyukligl, yonetim seklindeki farklt uygulamalar, statii, rol ve bireysel farkliliklar, yenilik ve
degisime kapalilik catismalarin analizi ve yOnetimi konularinda yeterince donanima sahip olunmamasi
catisma sebepleri olarak rastlanilan bulgulardandir. Ayrica alanyazindaki aragtirmalarda, bu arastirmadan
farkli olarak yoneticilerin ¢atisma nedenlerinin arasinda kaynaklarin sinirhhigr ve kiltiirel nedenler ve kisisel
cikarlarin da oldugu bulgularina ulasilmistir. Yapilan arastirmada ise, alanyazindaki arastirmalardan farkls
olarak; evrak islerinin fazlaligi, tist kurumlarin yapilmasini istedigi acil islerden kaynaklanan is yogunlugu,
kiskan¢lik sebebiyle en iyi yonetici olmak icin edilen olumsuz rekabet, okul mudurlerinin mudir
yardimcilarina sert davranmasi, uzmanliga giivenin eksikligi, is yogunlugu konusunda empati eksikligi
bulgularina ulasilmistir.

Arastirmanin ikinci alt problemi olan, “Okul yoneticilerinin kendi aralarindaki catismalarint 6nlemeye
yonelik neler yapilmalidir?” sorusuna yonelik elde edilen bulgular; catisma yonetiminin bilinmemesi ile ilgili
alinacak onlemler, gérev ve sorumluluklar ile ilgili alinacak 6nlemler, iletisim ile ilgili alinacak 6nlemler
olmak tizere U¢ alt tema olarak belitlenmistir.

Catisma yonetiminin bilinmemesi ile ilgili alinacak 6nlemlerden birincisi; ¢atisma yonetimi ile ilgili
yoneticilere verilecek egitimlerdir. Insanin oldugu her yerde oldugu gibi egitim kurumlarinda da gatismalar
kacindmaz oldugundan, yoneticilerin ¢atisma yonetimi ile ilgili gerekli egitimleri almalari, ¢atismalari
okulun yararina gorerek firsata evirmelerinin saglanmast bakimindan 6nemlidir. Tkincisi; catismalarin her
zaman zararll oldugu distincesinin 6nlenmesidir. Catismalari okul icin her zaman tehlikeli géren ve ne
olursa olsun bastirilmast gerektigi fikrini tagtyan yoneticiler arasinda catismalar devam etmektedir.
Uciinciisii; catismalarin firsata déniistiiriilmesidir. Yoneticiler arasinda farkh fikir ve bakis acilart, okulun
verimliligi ve gelisimi konusunda firsatlar yaratabilmektedir. Son olarak ise; yoOneticilerin g¢atigma
konusunda donanimli olarak yetistirilmeleridir. Yoneticilerin ¢atisma yOnetimi konusunda gerekli egitimi
alarak gérev basina gelmeleri gerekmektedir. Catisma yonetimini bilmeyen yoneticilerin varligi, okullardaki
sorunlart daha bityiitmekte ve ¢6zlimlenemez bir hale getirmektedir.

Gorev ve sorumluluklarla ilgili alinacak 6nlemlerden birincisi; gérev ve sorumluluklarin net bir sekilde
belirlenmesidir. Go6rev ve sorumluluklarin yoneticiler arasinda net bir sekilde belirlenmesi, gorev
karmasasindan kaynaklanan catismalari 6nleyecektir. Gorev sinirlart ¢izildiginde, gérev alanina mudahale
ortadan kalkmakta, gérev sorumlulugu bilinci artmakta ve gérev karmagasinin 6nine gecilmektedir.
Ikincisi; is boliminiin adaletli yapilmasidir. Yoneticiler arasinda is boliimii adaletli oldugunda, is yiikii
dengesizliginden kaynaklanan ¢atismalarin 6niine gegilecektir. Ugiinciisii; ortak amaglarin net bir sekilde
belirlenmesidir. Ortak amagclarda bulusan yoneticiler arasinda esglidiim saglanarak, bitlik olma ve takim
ruhu bilinci olusmast ile catismalarin 6ntine gecilebilmektedir. Dérdunciist; yonetsel isler ile ilgili
planlamanin zamaninda yapilmasidir. Zamaninda planlanan islerde gecikme ve aksama olmayacak, islerin
daha diizenli olmast saglanacaktir. Besinci ve altinct olarak; evrak islerinin azaltilmast ve st kurumlardan
beklenen acil islerin azaltilmasi birlikte degerlendirildiginde; okul yoneticilerinden yapilan her isin evrak ile
belgelenmesi ve yazilara acil donlis yapilmast isteklerinin azaltilmasinin, her kurumun is yogunlugunu
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azaltarak, ortak amaclara odaklanmanin saglanmasinda, ayrica is yogunlugu sebebiyle yonetici
catismalarinin 6nlenmesinde 6nemli oldugu anlasilmaktadir. Yedincisi; yoneticilerin gbrev bilincine sahip
olmalaridir. Kendilerine verilen gérevlerle ilgili sorumluluklar yerine getirme konusunda sikintt yasamayan
yoneticiler arasinda catismalar Onlenmektedir. Son olarak; yoOneticilerin birbirlerinin  uzmanliklari
konusunda karsilikli given iliskisi icerisinde isleri yiliriitmelerinin ¢atismalart Onleyecegi sonucuna
ulastlmaktadit.

Tletisim ile ilgili alinacak 6nlemlerden birincisi; okulun ortak amaclarinin net bir sekilde ifade
edilmesidir. Yoneticilerin egitim kurumlatinin gelisimini saglayabilmek amactyla, ortak amaglar etrafinda
bulusmalart gerekmektedir. Bu sebeple yoneticilerin iletisime gecerek, kurumun amagclarini net bir sekilde
ifade edip fikir birligi yapmalari, aralarindaki anlasmazliklarin éniine gecilmesinde etkili olacaktir. Tkincisi;
gorev ve sorumluluklarin net bir sekilde ifade edilmesidir. Yoneticilerin gérev ve sorumluluklar ile ilgili bir
araya gelerek net sinirlar c¢izmeleri, gérev karmasasina sebebiyet vermeden islerin yilriitilmesini
saglayacaktir. Ugiinciisti; kararlar alinirken fikir aligverisinde bulunulmasidir. Yéneticilerin okulun isleri ve
sorunlari ile ilgili aralarinda fikir aligverisinde bulunmalari, birbirlerinin gorislerine deger vermeleri, ortak
akil yoluyla sorunlara ¢6zim bulmalart catismalarin 6nlenmesinde etkili olmaktadir. Dordunciisi;
yoneticilerin yenilik¢i fikirlere a¢ik olmasidir. Karsiliklt konusulup tartisilan yenilikei fikirler, Orgiite
dinamizm katacak, Orgiitiin gelisimine katki saglayarak, fikir ayriligr yasayan yoneticilerin olumsuz
tutumlarina engel olacaktir. Besincisi; ben merkezci yaklagimlarin ortadan kalkmasidir. Baskict ve
htikmedici yonetim tarzinin benimsenmemesi, 6zellikle okul mtdirlerinin “benim dedigim olur”, “kararlar
ben alirtm” seklindeki y6netim anlayisindan vazgecmeleri catigmalarin yasanmamast icin 6nemli bir
etkendir. Altincisy; is yogunlugu konusunda empati yapilmasidir. Yoneticiler arasinda yapilan gérev
dagiimlarinda, okul miudurlerinin  empati  kurarak, kisa strede vyetistirilemeyecek isleri midiir
yardimcilarindan ¢ok kisa siirede beklememesi ve yetismeyen islerde anlayish davranmasi dogru bir
yaklasim olmaktadir. Yedincisi; yonetsel isler icin iletisim kurulurken Dbireysel farkliliklarin
onemsenmemesidir. Yoéneticilerin fikir ayriligina distigl ya da egitim, donanim, duygu durumu gibi
Ozellikleri bakimindan kendilerine benzemeyen yoOneticilerle yeterince iletisime ge¢mek istememeleri,
okuldaki islerin aksamasina sebep olacagi gibi anlagsmazliklart da beraberinde getirmektedir. Bu sebeple
yoneticilerin okulun ortak amagclarini 6n planda tutarak, bireysel farkliliklart g6z ardi etmeleri
gerekmektedir. Son olarak ise; okul midirlerinin midir yardimeilariyla iletisim kurarken gerek bireysel
gerekse diger calisanlarin yaninda sert tavirlarindan vazgecmeleri, iliskilerde karsiliklt saygi iliskisi kurulmasi
catismalart 6nlemektedir.

Egitim kurumlarinda y6neticiler arasinda dogru ve adaletli is boélimi yapildiginda, isler zamaninda
planlandiginda ve yoneticiler gérev bilincine sahip olduklarinda ¢atismalar biytik 6l¢iide azalacaktir. Ayrica
okullarda evrak isi fazlaligi ve Gst kurumlarin bekledigi acil yazilarin, is yogunlugunu fazlasiyla arttirmast
sebebiyle yiksek strese ve dolayistyla yoneticiler arasinda ¢atismalara sebep oldugu icin azaltilmasi faydalt
olmaktadir. Bunun yaninda okul muditlerinin is yogunlugu konusunda empati yapmalati, yetismeyen isler
konusunda mudiir yardimeilarina sert davranma yoluna gitmemeleri gerektigi anlasilmaktadir. Yéneticilerin
degisim ve gelisime acik olmalari, okulla ilgili kararlarda ben merkezci yaklagimlardan uzak durmalarinin ve
paydaslarla fikir alisverisi yapmalarinin ¢atismalarin 6nlenmesinde faydali olmaktadir. Ayrica okulun ortak
amaglarina ulagilmast i¢in esgidim icerisinde calistimast gerekirken, bu konuda bireysel farkliliklarin
Onemsenmemesi gerekmektedir.

Konu ile ilgili alanyazinda yapilan arastirmalarda da benzer bulgulara rastlanmistr. Tifekei (2018)
tarafindan “Orgiitsel Catismanin Tiikenmislige Etkisi: Bir Kamu Hastanesi Arastirmast” adindaki arastirma
makalesinde, iyi yOnetilen catismalarin titkenmislik gibi ¢ikmazlara gidilmesini engelleyecedi, catisma
kaynagt olan unsurlarin bizzat yonetici tarafinda tespit edilerek ¢oézilmesi, iletisim streglerinin
iyilestirilmesi gerektigi bulgularina ulagimistir. Bayar (2015) tarafindan, “Bir érgiit olarak okulda meydana
gelen catisma nedenleri ve ¢6zim yollarina yonelik okul midirlerinin  gorigleri “adlt arastirma
makalesinde, okul midiirlerinin ¢atismalart 6nlemeye yonelik uyguladiklart yontemlerin en ¢oktan en aza
dogru kacinma, taviz verme, karsiliklt 6diin verme, hitkmetme-iistiinliik kurma ve pazarlik seklinde oldugu
belirtilmistir. Bunlatla birlikte arastirmada okul muditlerine, catisma yonetimi ile ilgili hizmet ici egitim
verilmesi, catigmanin normal bir olgu oldugu fikrinin kazandirilmasi, catismada farkli yontemlerin
kullanilmas: ve catismalara karst sabir gOsterilmesi 6nerilerinde bulunulmustur. Ceylan vd., (2011)
tarafindan “Catismanin Sebepleri ve YoOnetimi” adli arastirma makalesinde catismalart 6nlemek igin,
islevsel ¢atismalarda faydalanma yoluna gidilip, islevsel olmayanlarin giderilmeye calisimasimn bir yol
olarak izlenebilecegi sonucu ortaya ¢tkmistir. Bu konuda calisanlarin gérislerine basvurulabilmesi, maddi
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imkanlarin iyilestirilmesi yoluna gidilmesi gorisleri 6n plana ¢ikmustir.  Yas ilerledikce maddi imkanlarin
tyilesmesi gerekliligi fikri, yas azaldikea ise ¢alisma ortaminin glivenli hale getirilmesi fikri agir basmaktadir.
Sendur (2006) tarafindan “Orgiitsel Catisma ve Catisma Yonetimi (Mersin ili 6rnegi)” adli yiiksek lisans
tezinde catismalarin analizi ve yonetimi konularinda yeterince donanima sahip olunmasinin, catismalar
¢6zlimlemek icin uygun yontemin kullanilmasinin catismalart 6nlemede etkili olacagi sonucuna ulasimistir.
Catisma konusunda 6rgit calisanlarinin egitilmesinin, yeterli donanima sahip olmalarinin saglanmasinin
o6nemi vurgulanmaktadir. Kapict ve Radmard (2016) tarafindan yazilan “Egitim 6rgiitlerinde catisma ve
catisma yonetimi tizerine bir arastirma (Izmir Balcova Ornegi) adli arastirma makalesinde, ¢atismalarin
yonetilmesi konusundaki en buylik etkenin yoneticiler oldugu, catismalarin 6nlenmesinde yonetici ve
ogretmenlerin kendi aralarinda is birligi ve uyum i¢inde olmalari gerektigi, catismalart Onlemede
seminerlerin etkili olabilecegi, kullanilan ¢6zim yollarinin ¢alisanlarin yonlendirilmesi, tegvik edilmesi ve
orgiitsel baglihginin olusmast bakimindan 6nemli oldugu belirlenmisgtir. Ozmen ve Akiizim (2010)
tarafindan yazilan “Okullarin kultiirel yapist icinde catismalara bakis agist ve ¢atisma ¢ézimunde okul
muditlerinin liderlik davranig’” adindaki arastirma makalesinde, c¢atismalarin  6nlenmesinde okul
miditlerinin en ¢ok “uzlasma” ve “timlestirme” catisma yaklasimlarini kullandiklari, daha az sayida
“hikmetme” ve “kaginma” stratejilerini kullandiklart sonuclarina ulasimistir.

Alanyazinda yapilan arastirmalarda, bu arastirma ile benzer olarak, yoneticilerin kendi aralarindaki
catismalarinin Onlenmesi icin yapilmast gerekenler ile ilgili; catisma yonetimi ile ilgili yoneticilere egitimler
verilmeli, yeterli donanima sahip olmalart saglanmali, ¢atismalarin her zaman zararli olmadigr fikri
kazandirilmali, uygun catisma yontemlerinin kullanilmasi saglanmali, catismalardan faydalanma yoluna
gidilmeli, gérev ve sorumluluklar net bir sekilde belirlenmeli, is boltimii adaletli yapilmali, ortak amaglar net
bir sekilde belirlenmeli, yenilikgi fikirlere actk olunmaly, iletisim stirecleri iyilestirilmeli, yoneticilerin kendi
aralarinda esgiidim icinde olmalari saglanmali bulgulart elde edilmistir. Ayrica bu ¢alismadan fakl olarak
alanyazinda catismalara karst sabir gosterilmesi, maddi imkanlarin iyilestirilmesi ve calisma ortaminin
givenli hale getirilmesi bulgularina rastlanmustir. Yapilan arastirmada ise, alanyazindaki arastirmalardan
farkli olarak ulasdan bulgular; yonetsel isler ile ilgili planlamalar zamaninda yapilmali, evrak isleri ve st
kurumlardan beklenilen acil yazi isleri azaltlmali, yOneticiler gérev bilincine sahip olmaliyéneticiler
uzmanlik konusunda birbirlerine giivenmeli, ben merkezci yaklagimlar ortadan kalkmali, is yogunlugu
konusunda empati yapilmali, okul miidiirleri miidir yardimeilarina sert davranmamali bulgularidir.

Arastirmanin tgtinci alt problemi olan, “Okul yoneticilerinin kendi aralarindaki catigmalarinin
ogretmenlere etkisi nasdir?” sorusuna yonelik elde edilen bulgular; yonetici ¢atismalarinin égretmenlerin
motivasyonuna etkileri ve yonetici ¢catigmalarinin 6gretmenlerin gérev ve sorumluluklar tizerindeki etkileri
olmak tizere iki alt tema olarak belirlenmistir.

Yoénetici catismalarinin 6gretmenlerin motivasyonuna etkilerinden biri; stres ve moral dizeylerine
etkisidir. YOnetici ¢atismalarinin okulda yarattigt huzuruz ortam, 6gretmenlerin morallerini olumsuz yonde
etkilemekte, stres diizeylerini arttirmaktadir. Gergin is ortami ve aksayan isler sebebiyle Ggretmenler
fiziksel ve ruhsal yipranmalar yasamaktadirlar. Yiksek stres ve moral bozuklugu yasayan yoneticiler,
ogretmenlerle yaptiklart islerde daha sert ve agrasif tavirlar sergileyebilmekte, bu durum &gretmen
motivasyonunu bozmaktadir. Zamanla 6gretmenlerde tiikenmislik meydana gelmekte, yapilan islerde
tatminsizlik kendini géstermekte ve enerji bosa harcanmaktadir. Ogretmenlerin  motivasyonuna
etkilerinden digeri ise sinif ortaminda derslerin islenisine ve dgrencilere etkileridir. Okuldaki ylksek stres
ve Uzintd ortaminda derse giren 6gretmenlerin olumsuz enetjileri 6grencilere de yansimaktadir. Enerjinin
bosa harcanmasi, ders isleyisine ve asil ama¢ olan Ogrenci yetistirmeye odaklanilmasint giic hale
getirmektedir. Zamanla okulun verimlilifinde azalma meydana gelmekte, okulun gelisimi olumsuz yonde
etkilenmektedir.

Yonetici catismalarinin 6gretmenlerin gérev ve sorumluluklart tizerindeki etkilerinden birisi; okulla
lgili yapilmasi gereken gorevlerin gecikmesidir. Catisma yasayan yoOneticilerin aralarindaki iletisimin
kopmast sebebiyle yasanilan gdrev karmasasi isleri geciktirmektedir. Dolayisiyla bosa zaman kaybi
yasanmakta, bu durum isler ile ilgili alinacak kararlarin gecikmesine sebep olmaktadir. Diger bir etki,
okuldaki islerin planlanamamasidir. Catisma yagayan yoneticiler arasinda iletisim ve bilgi eksikligi
oldugundan, planlanamayan isler diizensiz bir hal almaktadir. Islerin diizensiz olmasi, egitim kurumunda
amagclar1 gerceklestirmeyi zotlastirmakta ve okulun verimliligine ve gelisimine olumsuz yonden etki
etmektedir. Esglidim icerisinde ¢alisamayan yoneticiler ortak amaglardan uzaklagsmakta ve okulda bitlik,
beraberlik ile dayanisma ortami1 yok olmaktadir. Yonetici catismalarinin 6gretmenler tizerindeki diger etkisi,
okul ortaminda kutuplasma meydana getirmesidir. Catisan yOneticilerin bazt 6gretmenleri kendi taraflarina
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cekerek taraftar toplamast kutuplasmalara sebep olmaktadir. Bu da gosteriyor ki; okuldaki mevcut
sorunlara ¢6ziim bulunamamasi, bagka sorunlart dogurmaktadir. Bazi yonetici catigmalarinda, sahsi
problemlerini kurumun ortak amagclarinin tizerinde tutan yoneticiler, diger yonetici ile olumsuz yonde
rekabet etmek ve kendini distiin gostermek adina Sgretmenleri kullanmaktadir. Bazi 6gretmenleri kendi
tarafina cekmeye calisarak, taraftar toplayan yoneticiler sayesinde, okul ortaminda gretmenler arasinda da
kutuplagsmalar meydana gelebilmektedir. Bu kutuplagsmalar birlik ve berabetligi, takim ruhunu ortadan
kaldirarak zamanla okul iklimini ¢atismact hale getirmektedir. Kutuplasmalar sebebiyle 6gretmenler
arasinda birbitlerine karst saygi azalmakta ve tahammoilstzlik artmaktadir. Etkilesim ve dayanigmanin
eksik oldugu egitim kurumunda bulunmak istemeyen égretmenlerde aidiyet duygusu azaldigt i¢in, egitim
kurumunun is glici devri artmaktadir. Bu durum egitim Ogretim faaliyetlerini olumsuz yonde
etkilemektedir. Ogretmenlere bir diger etkisi ise; gbrevler konusunda karmasa yasayan ve tutarsiz davranan
yoneticilerin bu durumlarinin, 6gretmenlerin kendi goérevlerini yapmalari konusunda onlara 6rnek teskil
edecek olmasidir. Yoneticilerin ¢atismalarinin firsat bilinmesiyle, 6gretmenler de bazt gbrevleri aksatma
yoluna gidebilmekteditler. Son olarak yonetici ¢atismalarinin 6gretmenler acisindan faydali olabilecegine
dair bir bulguya rastlanmistir. Bu catismalar sebebiyle 6gretmenler fikitlerini 6zgiir bir sekilde dile getirme
firsatt bulabilmektedirler. Her zaman fikir birligine varan yoneticilerin varligi, bazen 6gretmenlerin kendi
fikirlerini dile getirmesine engel olabilmektedir.

Yoneticilerin kendi aralarindaki catigmalart sonucunda iletisim aginin kopmasi sebebiyle islerin
planlanamamasi, gbrevlerin ve alnacak kararlarin gecikmesi, bunlara baglt olarak zaman kaybini da
beraberinde getirecektir. Yiksek stres ve moral bozuklugu yasayan 6gretmenlerin okulda huzursuz ve
gergin bir ortamda derse girdiklerinde, moral bozuklugu ve stresin ders isleyisine ve 6grencilere yanstyacag
anlagtimaktadir. Ogretmenlerin bu huzursuz ortamda calismak istememeleri, okulun is glici devrini
arturabilir. Ayrica catisma yagayan yOneticiler, kendilerine taraftar toplamak icin &gretmenleri
kullanabilmekte ve bu durum okulda kutuplasmalara sebep olmaktadir. Kutuplagmalar esgiidimu
azaltacagindan, okulun ortak amaglara ulasmasinin zor olacaktir. Stres yasayan yoneticilerin 6gretmenlere
sert tavirlarnt ve Ogretmenlerin de bu ¢atigmalart  kullanarak gorevlerinde tutarsiz  davranislar
sergileyebilecegi distintlmektedir. Yoneticilerin kendi aralarindaki ¢atismalarinin 6gretmenler tGzerindeki
olumlu etkisinin ise; 6gretmenlerin yoéneticilerin catistiklar ortamda bu durumdan cesaret alarak, fikirlerini
Ozgiirce sOyleme firsatt bulabildikleridir. Yani her zaman aralarinda anlagan yoneticiler, 6gretmenlerden
gelen ve kendilerine zit olarak ifade edilen farkli gériislere agik olmak istemeyebileceklerdir.

Konu ile ilgili alanyazinda yapilan arastirmalarda da benzer bulgulara rastlanmistir. St (2007)
tarafindan “Orgiitsel Catisma ve Is goren Uzerine Etkileri” adindaki yiiksek lisans tezinde, okullarda
yasanilan catismalarin, Orgit calisanlarinin is doyumunu ve motivasyonunu azaltan, stresi arttiran bir
kavram oldugu bulgularina ulagilmistir. Kocabas ve Karakése (2005) tarafindan yazilan “Okul
midirlerinin  tutum ve davranslarinin  6gretmenlerin motivasyonuna etkisi” adindaki arastirma
makalesinde; okul yoneticilerinin davrants ve tutumlarinin, ¢atisma yonetimlerinin, liderlik 6zelliklerinin
Ogretmen motivasyonuna anlaml sekilde etki ettigi sonucuna ulasdmistir. S6zen (2002) tarafindan “Okul
Miidiirlerinin Catisma Yénetim Stilleri ve Bunun Ogretmenlerin Stres Diizeylerine Etkisi” adindaki yiiksek
lisans tezinde, okul mudirlerinin ¢atigma yonetim sitilleri ve bu sitillerin 6gretmenler tizerinde yarattigt
stresin incelenmesi amaglanmistir. Arastirma sonuglarina goére, yoneticilerin ¢atisma yonetim sitillerinin,
Ogretmenlerde yarattifl stres diizeyine bakildiginda, en fazla stres yaratan davranisin, “Fikirlerini kabul
ettirmek icin baski yapmasi” davranisi oldugu gorilmistir. En fazla stres yaratan yOnetim sitilinin
“hikmetme” ve en az stres yaratan yonetim sitilinin ise “uzlasma” oldugu bulgusuna ulastlmistir. Ttfekci
(2018) tarafindan “Orgiitsel Catismanin Tiikenmislige Etkisi: Bir Kamu Hastanesi Arastirmast” adindaki
aragtirma makalesinde, Orgiitlerde grup ici, gruplar arast ve kisiler arasi catigmalarin  tikenmislik
boyutlarindan bir¢ogunu etkiledigi sonucuna varilmistir. Ayrica arastirma bulgularina gore, 6rgiit igindeki
catigmalarin  Orgiiti  tehdit edecek bircok unsuru icinde barindirdigl, tehdit unsurlarinin  firsata
doniistiiriilmemesi halinde 6rgiit calisanlarini olumsuz yénde etkileyecegi sonucuna ulagilmustir. Tyi
yonetilen catismalarin  tikenmislik gibi ¢ikmazlara gidilmesini engelleyecegi, c¢atisma kaynagi olan
unsurlarin bizzat yonetici tarafinda tespit edilerek ¢ozllmesi, iletisim streclerinin iyilestirilmesi gerektigi
bulgularina ulagilmistir. Ada vd., (2013) tarafindan “Ogretmenlerin Motivasyon Etkenleri” adindaki
aragtirma makalesinde, 6gretmenlerin motive olmalart ve basatiyr yakalayabilmeleri icin, giicli ve giiven
telkin edici yoneticilerin destegine ve doyum verici insan iliskilerine ihtiya¢ duyuldugu bulgulart elde
edilmistir.
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Alanyazinda yapilan arastirmalarda yoneticilerin kendi aralarindaki ¢atismalarinin 6gretmenlere etkisi
ile ilgili benzer bulgular; stres dizeylerini arttirmasi, motivasyonlarini azaltmasi, tlikenmisliklerini
artturmast, is tatminlerini azaltmasi, okula bagliliklarint azaltmasi, fiziksel ve ruhsal yipranmalarina sebep
olmasi, gerginlik, huzursuzluk ve negatif enerjiye sebep olmasi, enetjinin bosa harcanmasi, yoneticilere
giiven eksikligine sebep olmasi, sinif ortaminda dersleri ve 6grencileri etkilemesi, is glict devri, okulun
gelisimini engellemesi ve bagariyr azaltmasi, esglidim ecksikligi bulgularidir. Yapian aragtirmada ise,
alanyazindaki arastirmalardan farklt olarak; bilgi eksikligine baglt olarak islerin gecikmesi ve zaman kaybu,
islerin planlanamamast ve kararlarin gecikmesi, Ogretmenlerin fikirlerin daha rahat bir sekilde dile
getirilebilmeleri, 6gretmenler arasinda kutuplagmalara sebep olmasi, yoneticilerin 6gretmenlere karst sert
tavirlarina sebep olmasi, Ggretmenlerin gorevleriyle ilgili tutarsiz davramslar géstermeleri bulgularina
ulasilmustir.

Yasanilan anlagsmazliklarda, uygun ¢atisma yonteminin kullanilmasi icin yoneticilere catisma yonetimi
ile ilgili hizmet ici egitimler verilebilir. Okullarda evrak islerinin ve st kurumlardan beklenilen yazi islerinin
azaltilmasi, yoneticilerin is yiikii sebebiyle yasadiklari yiksek stres ve moral bozuklugunu azaltacagindan,
catismalarin da azalmasinda etkili olabilir. Okul muditlerinin kendi fikitleriyle gérev dagilimi yapmak
yerine, diger yoneticilerin de fikirlerini alarak, her yéneticinin daha yetenekli ve istekli oldugu islere gore
gorev dagilimi yapmast yaganilan catismalari azaltabilir. Yoneticilere gérevlerinde uzmanliklart konusunda
verilecek kapsamli hizmet ici egitim faaliyetleri faydali olabilir. Yoneticilerin okulun isleri ve yapilmasi
gereken gorevlerle ilgili kendi aralarinda sik sik ve diizenli toplanti yaparak fikir alisverisinde bulunmalar,
ogretmenlerle ilgili olmayan yonetsel sorunlart Ogretmenlere yansitmamalary, iletisim sureglerinin
tyilestirilmesi i¢in yOnetici ve 6gretmenlere seminetler verilmesi uygun olabilir. Okul mudurlerinin, islevsel
olan catigmalart firsata ¢evirmesi, islevsel olmayanlari ise yok etmesinde biyik 6lctide sabirli davranmast
faydali olabilir. Okul ortamindaki huzursuzlugu, gerilimi azaltmak icin ve Ogretmenlerin diisen
motivasyonlarint arttirmak icin okul midirlerinin 6nderliginde belirli araliklarla tiim okul calisanlarinin
katitlimlariyla gerceklesecek gezi, yemek, eglence gibi organizasyonlar faydali olabilir.

Etik Beyan

“Okul Yineticilerinin Kendi Aralarmdaki Catigmalarinin Nedenleri, Catrsmalarm Onlenmesi Iein Y apibmast Gerekenler
ve Bu Catismalarin Ogretmenlere Etkisi” baslikli calismanin yazim siirecinde bilimsel kurallara, etik ve alintt
kurallarina uyulmus; toplanan veriler tizerinde herhangi bir tahrifat yapilmamis ve bu calisma herhangi
baska bir akademik yayin ortamina degerlendirme icin génderilmemistir. Gerekli olan etik kurul izinleri
Kocaeli Universitesi Sosyal ve Beseri Bilimler Etik Kurulwnun 28.12.2021 tarih ve 2021/17 sayilt
toplantisinda alinmustir.
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EXTENDED ABSTRACT

When the conflicts in a school are not managed in a way that will ensure the development of the
school, this affects the motivation and performance of the school staff negatively (Seval, 20006, p. 251).
Conlflicts between administrators that cannot be managed properly are reflected in the motivations of
teachers, who are the most important factors in achieving the goals of educational institutions. The most
important factor in the realization of common goals in the education and training environment, in
cooperation with the administrators and parents, and in increasing the student's petformance is the
teacher. The most important task in increasing the motivation and success of teachers falls to the
administrators. Managers should have an attitude towards increasing their commitment to their duties and
the organization in influencing and directing the thoughts, feelings, value judgments, beliefs and behaviors
of the personnel they manage (Aydin, 2018, p. 293). The duty of school administrators is to ensure that
the educational institution in which he is the manager is managed in the best way in the realization of the
common goals of education in a country's education policy. In this context, an effective manager should
be an individual who can communicate effectively with the employees of the organization, be sensitive to
their demands, be warm, supportive, helpful, and take care to communicate with a sense of sympathy. It is
inevitable that the administrators, who follow a conflicting attitude among themselves, do not turn the
disagreements between them into an opportunity and use the conflict in line with the interests of the
organization, harm the current situation and future of the organization in the work and transactions in the
educational institutions.

In order to realize the purpose of the research, phenomenology research design, interview and
document analysis data collection method, which is one of the qualitative research designs that enable the
understanding of the reasons behind human behaviors and social events, was used. The research was
conducted with 12 school administrators (5 school principals, 7 assistant principals) and 12 branch
teachers working in state secondary schools in Kocaeli province Izmit district, in the 2021-2022 academic
year, by choosing according to the maximum diversity sampling from the purposive sampling method
types. In order to collect data in the research, interviews were conducted with both school principals and
assistant principals, and teachers with different branches and service periods were tried to be selected for
the interview.

According to the results of the analysis obtained, the theme of the reasons for the conflicts of school
administrators among themselves; The causes of conflict arising from duties and responsibilities, reasons
of contflict arising from differences of purpose, ideas and opinions, and causes of conflict arising from
communication ate sub-themes. The theme of what should be done to prevent school administrators'
conflicts among themselves; It consists of the sub-themes of measures to be taken regarding ignorance of
conflict management, measures to be taken regarding duties and responsibilities, and measures to be taken
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regarding communication. The theme of the effects of the conflicts among the administrators on the
teachers; The effects of manager conflicts on teachers' motivation and the effects of manager conflicts on
teachers' duties and responsibilities consist of sub-themes.

Unlike the studies in related spheres, this research conducts the reasons of conflicts among
managers; The findings of the study revealed that the excess of paperwork, the workload caused by the
urgent work required by the higher institutions, the negative competition to be the best manager due to
reasons such as jealousy, the harsh behavior of the school principals to the assistant principals, the lack of
trust in the expertise, the lack of empathy in the workload. Unlike the studies in related spheres, what
needs should be done to prevent conflicts among managers: planning for managerial work should be done
on time, paperwork and urgent clerical work expected from higher institutions should be reduced,
managers should have a sense of duty, managers should trust each other in expertise, egocentric
approaches should be eliminated. It has been found that empathy should be made about workload, school
principals should not be harsh with vice principals. In contrast to research in the field, the study
concluded that due to lack of knowledge, work is delayed and time is wasted, work cannot be planned and
decisions are postponed, teachers can express ideas more comfortably, cause polarization between
teachers, cause harsh attitude of administrators to teachers, demonstrate inconsistent behavior of
decommunization in in relation to their duties.

In the light of this information, in-service training on conflict management can be given to managers
in order to use the appropriate conflict method in conflicts. Reducing the paperwork in schools and the
writing work expected from higher institutions can be effective in reducing conflicts, as it will reduce the
high stress and demoralization experienced by administrators due to the workload. Instead of assigning
tasks to school principals with their own ideas, taking the opinions of other administrators and allocating
tasks according to the jobs for which each administrator is more talented and willing can reduce the
conflicts. Comprehensive in-service training activities to be given to managers on their expertise in their
duties may be beneficial. It may be appropriate to give seminars to administrators and teachers so that
administrators can exchange ideas with each other about the school's work and tasks that need to be done,
to exchange ideas with each other, not to reflect administrative problems that are not related to teachers
and to improve communication processes. It may be beneficial for school principals to be patient in
turning functional conflicts into opportunities and eliminating dysfunctional ones. In order to reduce the
uneasiness and tension in the school environment and to increase the motivation of teachers,
organizations such as trips, meals, entertainment, which will be held with the participation of all school
staff at regular intervals under the leadership of school principals, can be beneficial.
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