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ONSOZ

Orgiitsel ikiyiizliilik, kurumlarin ifade ettikleri degerler ile uygulamada
sergiledikleri davraniglar arasindaki tutarsizliklar tanimlayan 6nemli bir olgudur. Bu
durum, yalnizca etik agidan bir sorun degil; ayn1 zamanda ¢aliganlarin motivasyonu,
kuruma duyulan giiven ve orgiitsel baglilik iizerinde yikici etkiler yaratan yapisal bir
mesele olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Egitim Orgiitlerinde ise sdylem ve eylem
arasindaki fark, oOgretmenler, yoneticiler ve paydaslar tarafindan dogrudan
deneyimlenmekte ve kurum kiiltiiriinii derinden etkilemektedir. Bu baglamda kitapta,
orgiitsel ikiytizliiliik ve onunla iligkili olan diger kavramsal ¢cerceve detayli bir sekilde
sunulmaya caligilmis, ardindan son boliimde egitim orgiitlerinde gorev yapan
ogretmenler ile orgiitsel ikiylizliiliige yonelik bir arastirmaya ve bu arastirmadan elde
edilen sonuglara yer verilmistir.

Aragtirmanin  sonuglarina gore, egitim kurumlarinda oOrgiitsel ikiyiizliiligiin
ogretmenler nezdinde yalmzca sdylem-eylem uyumsuzlugu degil, ayn1 zamanda
giiven, aidiyet ve etik degerlere yonelik ciddi bir kirilma noktasi olarak algilandigin
ortaya koymustur. Yoneticilerin sOylemleri ile uygulamalari arasindaki
tutarsizliklarm Ogretmenlerde motivasyon kaybi, oOrgiitsel sessizlik ve sinizm
yarattigini gostermektedir. Bu dogrultuda, egitim kurumlarinin siirdiiriilebilir gliven
ve samimiyet insa edebilmesi i¢in etik liderlik, seffaf yonetim ve katilimer karar
mekanizmalarmi giiclendirmeleri 6nerilmektedir. Bu kitap, orgiitsel ikiytizliligiin
egitim kurumlarima yansimalarm ayrmtili bicimde ele alarak, daha nitelikli ve
stirdiiriilebilir ~ 6grenme  ortamlart  olusturma konusunda katki  sunmay1
amagclamaktadir.

Kitabin, 06gretmenlere, okul yoneticilerine, arastirmacilara 1s1k tutmasi
dilegiyle...

Prof. Dr. Miinevver CETIN
Dog. Dr. Semih CAYAK
Tugba GURSOY

Gizem DAK

Kadikoy, 2025
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GIRIS

Bireyler, toplumsal yasamin geregi olarak orgiitlii yapilar icinde varliklarini
siirdiirmekte ve bu yapilar icerisinde sosyal roller iistlenmektedir. Ozellikle egitim
kurumlari, yalnizca bilgi aktarma isleviyle degil; ayn1 zamanda deger aktarim, etik
ilkelerin insas1 ve duygusal baglilik siirecleriyle de 6ne cikan kompleks sosyal
sistemlerdir (Aydin, 1994). Ancak bu yapilarda zamanla yonetsel sdylemlerle
eylemler arasindaki farklar belirginlesmekte ve bu tutarsizliklar ¢aliganlarin orgiite
duydugu giiveni ciddi sekilde zedelemektedir (Brunsson, 1989).

Ikiyiizliilik kavrami giinliik hayatta etik olmayan bir davrams olarak kabul edilir.
Bu kavram bireyin kendi duygu ve diisiincelerini gizlemesi veya gergekten farkli
olmast ile agiklanabilir. Bu baglamda Mevlana Celaleddin Rumi’nin 7. 6giidi “Ya
oldugun gibi goriin ya goriindiigiin gibi ol” kavramin 6ziinii olusturur (Rumi, 2007).
Oziinden farkl olan kisi kendini oldugundan daha iyi gosterebilir ve anlasilmas: giig
bir algt olusturabilir (Runciman, 2008). Egitim orgiitlerinde etik ilkelere dayali
yonetisim, seffaflik, hesap verebilirlik ve tutarlilik ilkeleri dogrultusunda
bakildiginda, orgiit icindeki uyum ve verimlilik artmakta; tiim paydaslar igin kaliteli
bir egitim ortam1 olugmaktadir (Karagiil Kandemir ve Kahveci, 2020). Ancak orgiitte
sOoylemle uygulama arasinda gozlenen tutarsizliklar, bu olumlu siirecin aksini
bozabilir. Dolayistyla orgiitsel ikiyiizliiliigiin egitim kurumlarinda nasil bigimlendigi,
hangi etkenlerden gii¢ aldigim1 ve sonuglarinin ne olacagimin kapsamli bir sekilde
incelenmesi gerekmektedir (Kiligoglu, 2017).

Aragtirma, egitim Orgiitlerinde orgiitsel ikiyiizlilik olgusunu kuramsal ve
uygulamali yonleriyle ele almayr amaglamaktadir. Aragtirmanin temel sorunsali,
egitim oOrgiitlerinde ifade edilen soylemlerle yapilan uygulamalar arasindaki
tutarsizligin nedenleri ve yansimalandir. Bu kapsamda, orgiitsel ikiyiizliliigiin
kavramsal cercevesi c¢izilecek; ardindan alan arastirmasi yoluyla egitim
orgiitlerindeki yansimalari incelenecektir. Calisma, orgiitsel etik, kurumsal giiven ve

yonetisim ilkeleri agisindan 6nemli katkilar sunmayi amaglamaktadir.



ORGUTSEL iKiYUZLULUK KAVRAMI

Bu boliimde, oncelikle bireysel diizeyde ele alinan ikiyiizliiliilk kavrami
tanimlanacak, ardindan kavramin kurumsal boyutu olan oOrgiitsel ikiyiizliiliik
acikliga kavusturulacaktir. Kavramin tarihsel, kiiltiirel ve etik temelleri iizerinde
durularak, bireysel davraniglardan kurumsal siireclere uzanan farkli yansimalari
incelenecektir. Boylece, orgiitsel ikiylizliliiglin kapsami, ozellikleri ve diger

kavramlardan ayrildig1 noktalar sistematik bir sekilde ortaya konulacaktir.

Ikiyiizliiliik Tanimi

Orgiitsel ikiyiizliilik kavraminin tammm yapmak icin ikiyiizliiliik
kavraminin anlasilmasi gerekmektedir. ikiyiizliiliik, aldatma niyeti iginde olan bir
bireyin sozlerini tutmadiginda gdstermis oldugu davramisinin ikiytizlii olarak
algilanmasidir (Crisp & Cowton, 1994). Tirrk Dil Kurumu’na (2025) gore
"ikiytizlilik" terimi, ikiyiizlii davranma durumu veya kisiligi anlamina gelir. Bu
kavram, bireyi, farkl kisilerle veya sartlarda farkli tutumlar sergilemesini ifade
eder. ikiyiizlii davranislar gosteren insanlar genellikle icten davranmama, sadakat
duygusundan yoksun olma ve menfaatcilik gibi olumsuz tutumlar
sergilemektedir. Ikili oynamak ya da gercek diisiincelerini saklayarak baskalarina
farkl1 davranmak seklinde tanimlanabilir. Ikiyiizliiliik kavrami "gergekte kendine
ait olmayan ahlaki normlara veya fikirlere sahipmis gibi davranan bireyler"
olarak tanimlanmaktadir (Oxford University Press, 2024). Bireyin gercek his ve
niyetlerini gizleyerek, disa farkli bir tutum yansitmasi durumunu tanimlar. Ayni
zamanda samimiyetsizlik ve tutarsiz davranmislart da kapsamina alir. Kavram,
tarihsel kokeni itibariyla Antik Yunan tiyatrosuna dayanmaktadir; burada,
oyuncularin sahne {izerindeki rol yapma pratikleri ilizerinden sekillenmis,
zamanla mecazi bir anlam kazanmigtir. Antik diislintirler, “vmoxpicio”
(hypocrisy) toplumsal iligkilerde etik dis1 bir tutum olarak degerlendirmis, bu tiir
davraniglar1 elestirel bir bakis acistyla incelemislerdir. “Ikiyiizliiliik” alan

yazininda davranislarin biitiinliik i¢inde olmasinin (kararli, geliskisiz, etik) tam



karsiti olarak degerlendirilmesine ragmen oncelikle hareket, gdsterim ve
neticesinin kendi i¢inde tutarli olmayan ¢elisen davranislar olarak incelenmistir.
Dolayisiyla kisilerin sozleri ve eylemlerinin catismasi kisinin davraniginin
ikiytizliiliikk olarak adlandirabilir. Davranisin ikiyiizliiliik olarak kabul edilmesi
amactyla izlenen davranislar, bireyin ikiyiizlii oldugu gergegini yansitan bir kanit
olarak gosterilebilir. Fakat izlenmis olan tiim tutarsiz ve uyumsuz davranisi
ikiyiizliiliik olarak ele almak tam olarak bu kavram karsilamayabilir (Ozhan,
2024). Ikiyiizliiliik kavramini sadece tutarsizlik ve tezatlik olarak degerlendiren
calismalara karsin Crisp ve Cowton (1994), dort farkli baglik altinda incelemistir.

Tutarsizlik: SGylemlerin davranigsa doniismemesi hali olarak agiklanmaktadir.

Yapmacikiik: Yapmacik olma durumu bireyin 6zgiin kimligini 6rtbas ederek,
gergekte tecriibe ettigi ya da sahip olmadig bir durumu gergek gibi yansitmast;
¢ogu zaman digsal Odiillere ulagmak ya da istemedigi sonuglardan kagimmmak
amaciyla sergilenen bir davranig bigimidir (Crisp ve Cowton, 1994).

Suglama: Bireyin eksikleri olmasina karsin benzer eksiklikleri diger
insanlarda goriip onlar1 yargilamak olarak agiklanabilir (Hale ve Pillow, 2015).

Kayitsizlik: Savundugu degerlere bagli bir kisinin kendisi ile ilgili olumlu bir
algi olusturmak isterken hi¢ ¢aba gdstermemesi ikiyiizliilik kavramina karsi
kayitsiz olma anlamina gelir (Hale ve Pillow, 2015).

Aragtirmalar ikiyiizliiliigiin yalnizca sdylem ve eylemlerin birbiriyle ¢eliskili
olmadigimi, ¢ok boyutlu bir olgu oldugunu gostermektedir. Insanlar bazen ic
diinyalarindaki gercegi gizlemek amaciyla yapay kimlik edinebilir. ikiyiizliiliik
ahlaki ve etik yonden incelenmesi gereken bir kavramdir. Bu kavrami
diisiiniirlerin de perspektifinde yer almistir. Friedrich Nietzsche “Insanlar her
zaman ahlaki deger tastyan davramiglar yapmayip; bunun yerine, toplumun
dayattig1 degerleri kendilerininmis gibi benimserler” (Nietzsche 2006). Jean-
Jacques Rousseau: “Insanlar dogada oOzgiirdiirler, fakat her yerde zincire
vurulmuglardir” (Rousseau,2004). Mahatma Gandhi: “Diinya istedigin gibi
olamaz, ama sen kendini degistirebilirsin” (Gandhi, 2001). Immanuel Kant:

“Ahlaki eylem, yalnizca igsel bir 6zgiirliige dayali olmalidir; yani, bu eylemi



herkesin ayni sekilde yapabilecegi bir yasa haline getirmelidir” (Kant, 2012).
Socrates: “Iyi olmak igin, bildigin dogruyu yapmak gerekir” (Plato, 2002). Bu
kavram Moliere'in (2022) diinyaca bilinen yapitt Tartuffe’i kanit gdstererek
acgiklanmaktadir (Crisp & Cowton, 1994). Yapitta kotii karakter Tartuffe, kendini
dindar olarak gdstermis, gercek niyeti zengin olmaya calisan bir kisidir; varliklt
olan Orgon'un sevgisini, kendi kisiliginde yer edinemeyen erdemli davraniglar
sergileyerek elde etmeye calisir. Bu baglamda, goriiniis itibariyle kabul gormiis
etik degerlerine bagli olan kisilerin, ¢ikarlar1 s6z konusu oldugunda kendini

herkesten ve her seyden {istiin tuttugunu gérmek kagmilmazdir (Ozhan, 2024).

Orgiitsel Ikiyiizliiliik

Orgiitler, dis ¢evreye kars1 uygunluk, itibar ve rekabet baskilar1 karsisinda
stratejik olarak belirli normlara, ilkelere veya sdylemlere yonelmektedir. Ancak
bu sdylemlerin ve politika belgelerinin, uygulama diizeyinde tutarli bir bi¢imde
hayata gegirilip gegcirilmedigi tartisma konusudur. Bu durum, alan yazininda
“orgiitsel ikiyiizlilik™ (organizational hypocrisy) kavrami ile agiklanmaktadir.
Kavram, orgiitlerin “ne sdyledikleri”, “ne yaptiklar” ve “neye inandiklar”
arasindaki tutarsizliklara isaret etmektedir (Brunsson, 1989). Bu ¢alisma, orgiitsel
ikiytizliiliigiin kuramsal temellerini ortaya koymakta; celiski boyutlarini analiz

etmekte ve benzer kavramlardan ayrimim saglamaktadir. Orgiitsel ikiyiizliiliigiin

dinamigi Sekil 1°de gosterilmistir.
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(Amaclar)
Kurumsal Mesruiyet
Séylem
Baskilar n Kaynaklara erisim
Karar imaj
I
-
v
(Degerler) Séylem
Stratejik (Goriiniirde Sonuglar
hedefler tutarlilik; Kisa vadeli avantaj
Snets gergekte . .
Yonetim sere Uzun vadeli avantaj
¢alismalari) ayrigma)

Sekil 1: Orgiitsel Ikiyiizliiliigiin Dinamigi (Brunson, 2003)

Sekil 1’de, orgiitlerde goriilen ikiyiizlii davranislarin dinamik yapisini
aciklamaktadir. Bu dinamik, 6rgiitlerin dissal ve i¢sel baskilar kargisinda nasil bir
uyum stratejisi gelistirdigini ortaya koyar. Model, li¢ temel siireci igerir: konusma
(sOylem), karar ve eylem. Bu siire¢ler, cogu zaman bir biitiinliik igerisinde degil,
bilingli olarak ayristirilmig bir bigimde isletilir.

Brunsson (1989), orgiitlerdeki ikiyiizliiliigii bir oOrgiitiin islerini devam
ettirebilmek amaciyla, yasanan uyusmazliklari ¢ozmek amaciyla bagvurulan bir
yéntem olarak aciklar. Orgiitlerden beklenen, istikrarli tutumlar sergilemeleridir
(March, 1984); ancak bu beklentinin gerceklestirilmesi her zaman miimkiin
olmayabilmektedir. Farkli deger yargilarina sahip paydaslar1 bir arada tutmaya
calisan orgiitler bu amag¢ dogrultusunda gelistirdikleri stratejiler araciligiyla
celigkili ifadeler, etik olmayan ve yaniltict unsurlar igeren davranislari ortaya
koyan ihtiyaglar olarak goriilebilmektedir (Ozhan, 2024). Orgiitsel ikiyiizliiliik,
orgiitlerin dis diinyaya verdikleri mesajlar (sdylem), i¢ politikalar (degerler) ve
gercek uygulamalar (eylem) arasinda siireklilik arz eden bir uyumsuzlugu

tanimlar (Brunsson, 2003). Bu tutarsizlik, ozellikle neo-enstitiisel kuram

1"



cercevesinde, Orgiitlerin mesruiyet saglama arayislari dogrultusunda kaginilmaz
bir strateji olarak ele alinmaktadir (Meyer & Rowan, 1977).

Orgiitler, cevresel talepler karsisinda goriiniirdeki uygunlugu saglamak
amaciyla, gercekte uygulanmayan politikalar: benimsediklerini beyan edebilirler.
Bu baglamda ikiytizliiliik, yalnizca etik bir sorun degil, ayni1 zamanda yonetsel ve
kurumsal bir strateji olarak da degerlendirilmelidir. Bir orgiitte ifadeler, kararlar
ve davranislar arasindaki c¢eligkili davraniglar orgiitsel ikiyiizliiliik olarak ifade
edilir (Brunsson 1989). Bu baglamda bir orgiitte yer edinen ikiyiizliilik olgusu
sematik olarak degerlendirildiginde; konusma, karar verme ve harekete gecme
arasinda yer edinen tutarsiz davraniglarin yansimasidir.

Orgiitler, ii¢ norma goére hareket edebilir. Konusabilir, karar verebilir ve
eylemde bulunabilir. Bu yapida bir ikiyiizliilik politik ve stratejik bir hamle
olarak degerlendirilebilir. Ikiyiizliiliik istendik ve planli olmayabilir. Davranis
sonucunda yaniltilmak istenen kisi bu davranigin meydana ¢ikmasina neden olan
kiside olabilir. Bu nedenle birey ikiyiizlii bir davranig gosterir ve bu aldatici

duruma kendisi de inanabilir (Kandemir, 2019).

Orgiitsel ikiyiizliiliigiin Celiski Boyutlar

Orgiitsel ikiyiizliiliik, sdylem-eylem, politika-uygulama ve deger-karar
celiskileri iizerinden incelenerek kurumsal giiven iliskilerini zedeleyen yapisal
bir sorun olarak degerlendirilir (Brunsson, 2003; Celik, 2021). Soylem-eylem
celiskisi, oOrgiitsel ikiyiizliligliin en belirgin goriiniimlerinden biridir ve bir
orgiitiin disa doniik sdylemleri ile igsel uygulamalar1 arasinda ortaya g¢ikan
tutarsizlig1 ifade eder. Bu celigki, orgiitlin paydaslara sundugu beyanlar (6rnegin,
misyonu, gorevleri ve kararlari...) ile giinliik pratikte gerceklestirdigi eylemler
arasinda anlamli bir fark bulundugunda meydana gelir (Brunsson, 1989).
Brunsson (2003), orgiitlerin ayn1 anda hem sdylem iiretmesi hem karar almasi
hem de eylem gergeklestirmesi gerektigini; fakat bu ili¢ alanin ¢ogu zaman
birbirinden bagimsizlagtigini savunur. Bu ayrisma, orgiitiin ¢esitli ¢evresel

talepleri es zamanli olarak karsilamasina olanak tanirken, ayn1 zamanda orgiitsel
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ikiyiizliiliigiin zeminini hazirlar. Ornegin, “bir okulun dgrenci goriislerini almak
icin okul meclisi kurmasi ancak bunun somut uygulamasinin olmamas1” tipik bir
sOylem-eylem celiskisine isaret eder (Christensen, vd., 2013).

Orgiitsel ikiyiizliiliigiin bir diger gériiniimii politika- uygulama celiskisidir. Bu
durum, orgiitlerin stratejik belgelerinde, resmi diizenlemelerinde ya da kurumsal
politikalarinda ilan ettikleri hedef ve standartlarin giinliik pratiklerde karsilik
bulmamasiyla ortaya cikar. Meyer ve Rowan’in (1977) klasik kurumsalci
yaklagiminda vurgulandigi gibi, bicimsel yapilar gogu zaman mesruiyet saglamak
amactyla olusturulur ve fiili uygulamalarla gevsek baglara sahiptir. Brunsson
(2003) ise orgiitlerin “konusma, karar ve eylem” alanlarini birbirinden ayirarak
dis cevrenin ¢eligkili taleplerini aymi anda karsilamaya caligtiklarini, bu
ayrigmanin ise politikalara ragmen uygulamada tutarsizlik dogurdugunu belirtir.
Christensen, vd. (2006) kamu sektoriinde performans odakli reformlarin gogu
zaman uygulamaya gegirilemedigini, dolayisiyla politika-uygulama arasinda bir
ayrim yasandigini géstermektedir. Bu tiir ¢eliskiler, orgiitiin paydaslar nezdinde
giivenilirligini ve samimiyetini zedeleyen 6nemli bir ikiyiizliiliik boyutudur.

Brunsson (2003), orgiitlerdeki deger-karar ¢eliskisinin énemli bir boyutunu
ele alir. Orgiitler, resmi olarak belirledikleri degerlerle hareket etme
taahhiitlerinde bulunsalar da alinan kararlar genellikle bu degerlerle tam olarak
uyusmaz. Bu durumu agiklarken, bazi kararlarin sadece disaridan bakildiginda
degerlerle uyumlu goriinmesi i¢in alindigini, ancak gergekte bu kararlarin
uygulanmadigini belirtir. Bu tiir bir ikiyiizliiliik, 6rgiitlerin itibarlarin1 korumak
ve digsal baskilara yanit vermek adma ortaya gikar. Ornegin, bir orgiitiin resmi
misyon belgesinde etik degerlere yer vermesi, bu degerlerin gercekten giinlilk
operasyonlarda nasil uygulandigin gizleyebilir. Dolayisiyla, orgiitler, toplumsal
beklentilere ya da yasal gerekliliklere uyma istegiyle, karar alma siireclerinde
ifade ettikleri degerlerden sapma gosterebilirler. Bu durum, yalnizca orgiitiin i¢
kiiltiiriiyle degil, aym1 zamanda dis paydaglarla olan iliskileriyle de ilgilidir.
Resmi degerlerin benimsendigi ancak karar siireglerinin bu degerlerle ¢elistigi

durumlar, 6rgiitiin etik kimligini zayiflatabilir. Sonug olarak, ¢alisanlar ve diger

13



paydaslar arasinda giiven iligkileri olumsuz yonde etkilenir; bu da &rgiitiin genel
performansini ve itibar1 {izerinde uzun vadeli olumsuz sonuglar dogurabilir.
Brunsson (2003), ¢alismalari, bu tiir ¢eliskilerle basa ¢ikmanin ve etik karar alma

stireclerini giiclendirmenin 6nemine dikkat ceker.

Orgiitsel Ikiyiizliiliik Olgusunun Benzer Kavramlardan Ayristirilmasi

Orgiitsel ikiyiizliilik kavrami, ¢ogu zaman farkli yonetsel stratejilerle veya
orgiitsel davranis bozukluklariyla karistirilabilmektedir. Ancak, bu kavramin
Ozglnliigl; orgiitlerin dis gevreye verdikleri mesajlar (s6ylem), i¢ politika ve
degerleri ve gercek uygulamalari (eylem) arasindaki sistematik ve siiregen
tutarsizliga dayanir (Brunsson, 1989). Bu baglamda, orgiitsel ikiyiizliiligii benzer
iic kavramla; Orgiitsel sapma, stratejik ikirciklilik ve sembolik yoOnetim ile
karsilastirmak, kavramsal aciklik agisindan dnemlidir. Orgiitsel ikiyiizliiliik ve

orgiitsel sapmanin ayrimi Tablo 1’de sunulmustur.

Tablo 1: Orgiitsel ikiyiizliiliik ve Orgiitsel Sapma Kavramlarmin Temel Farklari

Olciit Orgiitsel Sapma Orgiitsel ikiyiizliiliik
Normlara Bilingli olarak ihlal s6z Séylemlere bagl kalinir, uygulama da
Yaklagim konusudur. farklilik gozlenir.

Mesruiyet Genellikle yoktur. (Gizlidir.) Vardir. Diga doniik mesrulastirma

Stratejisi mevcuttur.

Kaynak: Brunsson, 1989.

Tablo 1' de gorildiigi tizere orgiitsel sapma, bir orgiit ya da orgiit tiyelerinin,
toplumun, yasal diizenlemelerin ya da orgiitiin kendi i¢ normlarinin belirledigi
davranis standartlarindan sistematik ve bilingli bi¢imde sapmalar1 anlamina
gelmektedir. (Vaughan, 1999). Stratejik ikirciklilik, orgiitlerin belirsiz, ¢ok
anlamli veya yoruma agik ifadeleri kullanarak farkli paydaslari ayni anda
memnun etmeye ¢alistiklar: bir iletisim stratejisidir (Eisenberg, 1984). Orgiitsel

ikiylizliiliik ve stratejik ikirciklilik kavramlarinin ayrimi Tablo 2” de sunulmustur.
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Tablo 2: Orgiitsel Ikiyiizliiliik ve Stratejik Ikirciklilik Kavramlarmin

Temel Farklari

Olgiit Stratejik Ikirciklilik Orgiitsel ikiyiizliiliik
Celiskili uygulamalar1 mesru
Amag Belirsizlik yoluyla uzlasi saglamak.
kilmak.
Soylem Yapist Belirsiz ve birden fazla anlami vardir.  Acik, net ve normatiftir.
Tutarsizlik Soylem ve eylem celiskisi
Farkl1 yorumlanabilir.
Bigimi yaratir.
Farkli gruplarin anlam tiiretmesine  Soylemde etik bir pozisyon alir,
Alg1 Yonetimi
miisaade eder. uygulamada farkli davranir.
Etik Sorumluluk  Etik dis1 degildir. Etik olma durumu sorgulanir.

Kaynak: Lewis, 2000; Vaughan, 1999.

Tablo 2’°de gorildigi gibi, orgitsel ikiyiizliiliik, orgiitiin birden fazla beklenti

ve ¢ikar grubunu ayni anda memnun etmeye calistigi stratejik davraniglar

araciligryla somutlagabilir. Ornegin, “6grenci basarisim1 ve sosyal faaliyetleri

onemseyen bir okul bunu degerlendirme 0l¢iitii olarak belirlemis olabilir.” Bu

ifade hem akademik basariya odaklanan velileri hem de 6grencilerin sosyal

gelisimini 6nemseyen diger gruplart memnun etmeye doniik bir stratejidir. Bu tiir

cifte mesajlar, goriiniirde tutarl olmakla birlikte, uygulamada farkli 6nceliklerin

izlendigi bir ikiyiizliiliik bi¢cimidir (Turan, 2006).

Orgiitsel ikiyiizliilik kavrami ve sembolik y&netim kavramlarinin ayrimi

Tablo 3’te sunulmustur.
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Tablo 3: Orgiitsel Ikiyiizliiliikk ve Sembolik Yénetim Kavramlarmin Temel Farklari

Olgiit Sembolik Yonetim Orgiitsel Ikiyiizliiliik
A Dis ¢evreye olumlu bir imaj Soéylem-eylem tutarsizligi yoluyla
mag
olusturmak. mesruiyet stirdiirmek.
Soylem, eylem, karar arasinda aktif
Eylem Yapisi Vitrin faaliyetleri dikkat ceker.
celiski vardir.
Genellikle hi¢ yoktur ya da Uygulama sdylenin tersi
Gergek Uygulama

Tutarsizlik Bigimi

Etik Sorun

semboliktir.

yoniindedir.

Eylem pasiftir ama sdylemle

Ortligtir.

Eylem ve sdylem celisir.

Alg1 yonetimi gdzlemlenir.

Giivensizlik agilayabilir ve etik

olma durumu sorgulanir

Kaynak: Zott & Huy, 2007.

Tablo 3’te goriildiigii iizere sembolik ydnetim, Orgiitlerin dis paydaslar

(kamuoyu, devlet, yatirimcilar, miisteriler vb.) nezdinde olumlu bir imaj

olugturmak i¢in gergekte etkisi sinirli ama goriiniirde dikkat ¢ekici eylemler

gerceklestirmesidir (Zott & Huy, 2007).

Ikiyiizliiliik olgusu ile iliskili kavramlar ve analizleri Tablo 4’te sunulmustur:
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Tablo 4. Ikiyiizliiliik Olgusu ile Iligkili Kavramlar e Analizleri

Mliskili Kavramlar

Aragtirma Sentezi ve Bulgular

Orgiitsel Ozdeslesme ve
Ikiyiizliiliik

Orgiitsel Baglilik ile
Mliskisi

Iletisim Dinamikleri ve

Sosyal Davraniglar

Psikolojik Iyi Olus
Uzerindeki Etki

Orgiitsel Sinizm ile Iligki

Algt Yonetimi ve Isle

Biitiinlesme

Ozhan (2024), tarafindan yapilan arastirma, dgretmenlerin orgiitsel
ikiytizliiliik algilarinin diistik, 6zdeslesme diizeylerinin ise yiiksek
oldugunu ortaya koymustur. Ancak ikiyiizlilik arttikca
6zdeslesmenin azaldig1, bu iki degisken arasinda anlamli ve negatif
bir iliski oldugunu saptanmustir.

Kandemir ve Kahveci (2020), yaptigi calismada, ikiyiizlilik
algisinin diisiik, baglilik diizeyinin ise orta diizeyde oldugunu
belirtmis ve aralarinda negatif, anlamli bir iliski bulundugunu
tespit etmistir.

Cayak (2021), orgiitsel sessizlik ve dedikodu egilimleri ile
ikiylizliliik arasindaki iligkiyi incelemis; ikiyiizliligiin bu
degiskenlerle pozitif yonde iligkili oldugunu ve sessizlik ile
dedikodu arasinda kismi aracilik etkisi gosterdigini belirlemistir.
Bu bulgu, orgiitsel ikiyiizliliigiin igyeri iletisim kiiltiirii izerinde
onemli etkileri oldugunu ortaya koyar.

Semerci (2023), {iniversitelerde gorev yapan akademisyenler
iizerinde gergeklestirdigi ¢alismada, Orgiitsel ikiylizliiligiin
bireylerin psikolojik iyi olus diizeylerini negatif etkiledigini
belirlemistir. Bu da Orgiitsel tutarsizliklarin psikolojik saglik
acisindan tehdit olusturabilecegini gostermektedir.

Gogen, Uzun ve Kaya (2021), 6gretmenlerin Orgiitsel sinizm ve
ikiylizliliik — algillarmi  birlikte ele almis  ve  Ozellikle
uygulamalardaki tutarsizlik boyutunun sinizmin bilissel, duyussal
ve davranigsal bilesenlerini anlamli sekilde yordadigini tespit
etmistir.

Kiling (2021a), yoneticilerin algr yoOnetimi stratejileri ile
ogretmenlerin ikiyiizliiliik algilar1 arasindaki iliskiyi incelemis;
alg1 yonetiminin diisiik diizeyde pozitif etkisi oldugunu bulmustur.
Isle biitiinlesmenin bazi boyutlar1 da 6rgiitsel ikiyiizliilik ile

iliskilidir.
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ORGUTSEL iKiYUZLULUK UZERINE KURAMSAL
TEMELLER VE YAKLASIMLAR

Orgiitsel ikiyiizliiliik olgusu, yalmzca bireysel tutarsizliklarin degil, ayni
zamanda kurumsal yapilarin isleyisinde ortaya cikan normatif, kiiltiirel ve
yonetsel celiskilerin bir yansimasi olarak ele alinmaktadir. Bu baglamda, farkli
kuramsal perspektifler (6rnegin neo-enstitiisal kuram, sembolik eylem teorisi ve
mesruiyet teorisi) orgiitlerin sdylem, eylem ve degerler arasindaki ayrismalari
aciklamada 6nemli bir ¢cergeve sunar. Kuramsal yaklasimlarin sistematik bigimde
incelenmesi, orgiitsel ikiyiizliiliigiin nedenlerini, islevlerini ve siirdiiriilebilirligini

anlamaya yonelik kapsaml1 bir bakis acis1 saglamaktadir.

Neo-Enstitiisal Kuram Cercevesinde Orgiitsel ikiyiizliiliik

Neo-enstitiisal kuram, oOrgiitlerin sadece teknik rasyonalite ve verimlilik
esasina gore degil, ayn1 zamanda kurumsal g¢evrenin normatif ve kiiltiirel
beklentilerine uyum saglama gerekliligiyle bigimlendigini savunur (Meyer &
Rowan, 1977). Bu baglamda orgiitler, toplumsal olarak mesru kabul edilen yap1
ve pratikleri benimseyerek mesruiyet kazanmay1 hedefler. Ancak, bu yap1 ve
pratiklerin giinliik operasyonel faaliyetlerle her zaman uyumlu olmasi miimkiin
degildir. Bu durum, birbirinden farkli deger yargilaria sahip olan paydaslar1 bir
arada tutmaya calisan orgiitlerin, bu amag¢ dogrultusunda gelistirdigi stratejiler
celiskili ifadeler, etik olmayan ve yaniltic1 unsurlari i¢inde barindiran bir ihtiyag
gibi gosterilen davramislara bagvurmasina yol acabilir (Ozhan, 2024).

Kiligoglu ve Karadag’a (2017) gore orgiitsel ikiytizliiliik; sdylem ile eylem,
politika ile uygulama ve deger ile karar arasindaki yapisal tutarsizliklardan
beslenir. Bu durum, kurumlarin diga sundugu ideal imaj ile i¢ isleyisleri arasinda
bir kopukluk yaratir. Ozellikle egitim orgiitlerinde, bu tiir geliskiler giiven

duygusunu zayiflatarak kurumsal baglilik ve islevselligi olumsuz etkilemektedir.
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Sembolik Eylem Teorisi ve Orgiitsel Goriiniis Yonetimi

Sembolik Eylem Teorisi, orgiitlerin dis ¢cevreye mesru goriinmek adina anlam
yiiklii ama ¢ogu zaman yiizeysel uygulamalarda bulunmalarini agiklar (Pfeffer,
1981). Bu tiir eylemler genellikle gercek uygulamalardan ¢ok “gdstermelik’™ bigimde,
dis paydaslara belirli bir izlenim vermek i¢in sergilenir. Meyer ve Rowan’n (1977),
kurumsallagmis yapilarla ilgili olarak tanimladig1 gibi, “orgiitsel yapilar cogu zaman
torenseldir ve fiili faaliyetlerden ayrismistir.” Bu yaklasim, orgiitsel goriiniis
yonetimi kavramiyla dogrudan iliskilidir. Goriiniis yonetimi, orgiitlerin dis paydaslar
nezdinde olumlu bir imaj olugturmak adina bilingli olarak benimsedikleri stratejileri
kapsar (Elsbach & Sutton, 1992). Bu stratejiler, deger bildirileri, kurumsal sosyal
sorumluluk kampanyalari, ¢evresel duyarlilik deklarasyonlar1 gibi uygulamalarla
disa vurulur. Orgiit, bu araglarla mesruiyetini ve giivenilirligini artirmaya caligir
(Christensen, Morsing & Thyssen, 2020). Brunsson’un (1989), ¢alismasinda ifade
ettigi lizere, Orgiitler gogu zaman soyledikleri, karar verdikleri ve yaptiklar1 arasinda
sistematik tutarsizliklar sergiler. Bu tutarsizliklar, bazen bilingli bir stratejiyle, bazen
de ¢evresel baskilardan &tiirii gelisir. Orgiitler sembolik diizeyde ¢evresel sorumluluk
veya etik yonetim ilkelerini savunurken, uygulamada bu ilkelerle ¢eligsen kararlar
alabilir.

Soylem-eylem, politika-uygulama ve deger-karar ¢eliskilerinin kesigim
noktasinda konumlanan orgiitsel goriiniim stratejileri, orgiitlerin ¢evresel mesruiyet
beklentilerine sembolik yanitlar {iretmesini saglar. Ancak bu stratejiler, gogu zaman
kurumsal uygulamalara yansitilmadigi i¢in sdylem ile gerceklik arasinda bir ayrisma
ortaya ¢ikar. Bu baglamda, orgiitsel ikiyiizliiliik yalnizca etik bir sapma degil, aynmi
zamanda kurumlarn stirekliligini saglamak ve toplumsal kabul gérmek amaciyla
basvurduklart mesruiyet iiretim mekanizmalarmdan biri olarak degerlendirilebilir

(Meyer & Rowan, 1977).

Orgiitsel ikiyiizliiliik Uzerine Mesrulastirma Stratejileri
Kuruluglar, ikiylzlii uygulamalarint  kamuoyuna kabul ettirebilmek

maksadiyla c¢esitli mesrulagtirma stratejileri gelistirmektedir. Bu stratejiler
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genellikle sOylem temelli yontemlerle siirdiiriiliir (Suchman, 1995). Stratejik
planlarda yer alan siirdiiriilebilirlik ilkeleri ile fiili uygulamalar arasinda ciddi
farklar bulundugunu ortaya koyarak bu durumu “séylem-eylem uyusmazligi”
olarak tanmimlanir. Ozgelik (2021), ise iiniversitelerdeki politika belgeleri ile
gercek yonetim pratikleri arasindaki bosluklara dikkat ¢ekerek bu uyusmazIlig:
kurumsal mesruiyet araci olarak degerlendirir. Mesrulastirma ayni zamanda
sembolik eylemlerle de saglanmaktadir. Isletmelerin siirdiiriilebilirlik
raporlarinda yalnizca yiizeysel iyilestirmelere odaklandigini ve bu durumun igsel
doniigiim yerine digsal alg1 yonetimini hedefledigini belirtir (Cho, Laine, Roberts,

& Rodrigue, 2015).

Orgiitsel ikiyiizliiliik Uzerine Siirdiiriilebilirlik Tkilemi

Siirdiiriilebilirlik ilkeleri, orgiitsel ikiyiizliliigi hem besleyen hem de
sinirlandiran bir rol oynar. Kamu kurumlarinda, siirdiiriilebilirlik sdyleminin
yalnizca politika belgelerinde var oldugunu; ancak uygulamada kaynak
yetersizlikleri, politik baskilar ve biirokratik engeller nedeniyle ger¢ek doniisiim
yaratmadigini vurgular (Christensen vd., 2011). Kdybas1 Semin (2022), dzel
sektorde siirdiiriilebilirlik ilkelerinin ¢ogu zaman yalnizca goriiniirliik saglamak
icin kullanildigini; bu baglamda mesruluk arayiginin, ger¢ek kurumsal degisimin
oniinde bir engel olusturdugunu ifade eder. Bu durum, siirdiiriilebilirlik
sOyleminin sistematik olarak ara¢ oldugunu gosterir. Kurumsal ikiyiizliiliik
yalnizca yonetsel bir ara¢ degil, aynm1 zamanda ciddi bir etik sorun olarak da
tartistimaktadir. Orgiitlerdeki ikiyiizliiliik, ¢alisanlarin ahlaki degerlerinden
uzaklagsmasina ve kuruma olan bagliliklarimin azalmasina yol agar. Bu durum,
calisanlarin diisiincelerini ifade etmekten kaginarak sessiz kalmalarina neden
olur. Zamanla kurum iginde giiven ortamini ciddi sekilde zedeler (Fernando ve
Gross, 2006). Mesruiyet teorisi perspektifinden hareketle, Tiirkiye’de kurumlarin
stirdiiriilebilirlik ve etik ilkeleri yalnizca dis paydaglart memnun etmek amaciyla
sahiplendigini, bu durumun da samimi doniisiim potansiyelini ortadan

kaldirdigini ileri stirmektedir (Kosar ve Kosar, 2017). Alan yazininda, Grgiitsel
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ikiytizliiliigiin mesrulastirilmasi ve siirdiiriilebilirligi konusu hem kamu hem de
0zel sektdr perspektifinden genis bir bigimde irdelemistir (Durgun, 2024). Elde
edilen bulgular, kurumsal ikiyiizliliiglin yonetsel bir arag¢ olarak bilingli bigimde
kullanildigini, mesrulastirma stratejileri ile siirdiiriilebilirlik sdylemlerinin cogu
zaman zemini saglam olmayan sembolik araclara doniistiigiinii gostermektedir.
Bu baglamda, gercek doniisiimiin saglanabilmesi i¢in yalnizca sdylemlerin degil,

orgiitsel yap1 ve kiiltiiriin de es zamanli olarak doniistiiriilmesi gerekmektedir.
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EGITIM ORGUTLERINDE ORGUTSEL iKiYUZLULUK
GOSTERGELERI

Egitim orgiitlerinde hazirlanan yonetmelikler, stratejik planlar ve politika
belgeleri genellikle idealist bir dille yazilmistir. Ancak okul diizeyinde bu
belgelerin uygulamalar1 ¢ogu zaman ya yiizeysel kalmakta ya da tamamen
gormezden gelinmektedir. Bu durum, orgiitsel ikiyiizliliigiin temel bir
gostergesidir (Cayak, 2021). Bu bolimde, orgiitsel ikiyiizliligin egitim
kurumlarinda nasil goriiniir hale geldigi iic ana gosterge etrafinda

incelenmektedir.

Politika Belgeleri ile Okul Diizeyindeki Uygulamalar Arasindaki
Uyumsuzluk

Egitim sisteminde hazirlanan stratejik planlar, kalite belgeleri, performans
gostergeleri  gibi  politika belgeleri ¢ogunlukla iist yoOnetim tarafindan
olusturulmakta ve ideal durumlari yansitmaktadir. Ancak okul diizeyinde bu
belgelerin uygulanma bigimi ¢ogunlukla yiizeyseldir. Uygulamalar ya sembolik
kalmakta ya da tamamen bigimsel bir boyutta gerceklestirilmektedir (Cayak,
2021). Bu durumu “soylem diizeyindeki kurumsal mesruiyet arayisinin, eylem
diizeyinde i¢sellestirilmemesi” olarak tanimlamis ve bunun Orgiit icinde giiven
iligkilerini zedeledigini belirtmistir. Benzer sekilde Meyer & Rowan(1977), okul
yoneticilerinin politika belgelerini cogu zaman bir “bicimsel zorunluluk™ olarak

gordiigiinii ve uygulamada bu belgelere sadik kalinmadigini ifade etmektedir.

ideal Egitim Degerleri ile Pratikteki Yonetsel Tutumlar Arasindaki
Fark

Egitim sisteminde temel degerler arasimda yer alan katilimcilik, adalet,
ogrenci merkezlilik ve demokratiklik; genellikle egitim politikalarinda ve
yonetici sdylemlerinde 6ne ¢ikarilmaktadir. Ancak uygulamada, bu degerlerle

ortiismeyen yonetsel tutumlarin yaygin oldugu gézlemlenmektedir. Karar alma
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stireclerinde dgretmenlerin diglanmasi, dgrenci goriislerinin sembolik diizeyde
dikkate alinmasi ve yukaridan asagiya kontrol odakli yonetim bigimleri bu
celiskinin belirgin gostergeleridir (Kilicoglu ve Karadag, 2017). Okul
yoneticilerinin biiylik bir kisminin demokratik yonetim anlayisini destekledigini
belirtmesine ragmen, uygulamada otoriter liderlik pratiklerinin daha baskin
oldugunu saptamistir. Bu tiir bir deger-eylem uyumsuzlugu, 6gretmenlerde
kuruma kars1 giivensizlik ve motivasyon kaybina neden olmaktadir. Egitim
orgiitlerinde yonetsel pratiklerin ideal degerlerle tutarsiz olmasi, sadece yonetsel
performansi degil, ayn1 zamanda kurumsal baglilig1 da olumsuz etkilemektedir

(Ertiirk, 2021).

Vizyon, Misyon ve Etik Bildirgeler ile Ger¢cek Uygulamalar Arasindaki
Celiskiler

Egitim kurumlar1 genellikle kamuoyuna sunduklari vizyon ve misyon
belgelerinde etik ilkeler, sosyal adalet, kapsayicilik ve seffaflik gibi degerlere
sikca yer vermektedir. Ne var ki giinliik uygulamalarda bu degerlerle ¢elisen ¢ok
sayida ornek mevcuttur. Ogretmen atamalarinda liyakatin goz ardi edilmesi,
yoneticilerin etik dig1 davraniglara tolerans gdstermesi veya okul i¢i ayrimci
uygulamalar, bu ¢eliskilerin somut 6rnekleridir (Karagiil Kandemir, 2019). Bu
alandaki dikkat ¢ekici calismalardan biri Aktan ve Turan (2006), tarafindan
gerceklestirilmistir. Arastirma, okul yoneticilerinin biiyilk ¢cogunlugunun etik
bildirgelere agina oldugunu, ancak bunlarin uygulamaya doniistiiriilmesinde ciddi
eksiklikler yasandigini ortaya koymustur. Arastirmacilara gore, etik ilkelerin
kurumsal belgelerde yer almasi, ancak davraniglara yansimamasi, oOrgiitsel

ikiylizliligiin acik bir gdstergesidir.
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ORGUTSEL iKiYUZLULUGUN NEDENLERI

Orgiitsel ikiyiizliiliik, bir orgiitiin beyan ettigi deger, politika ve normlarla
gercek uygulamalari arasindaki tutarsizlik olarak tanimlanir (Ashforth & Anand,
2003). Bu tutarsizliklarin ardinda ¢ok katmanli ve dinamik nedenler yer alir.
Egitim orgiitleri gibi kamu yararina hizmet eden yapilarda bu nedenler daha

belirgin ve ¢ok boyutlu olabilir.

Kurumsal Baskilar, Politik Yonlendirmeler ve Hesap Verebilirlik
Sorunlan

Kurumsal ikiyiizliliiglin en temel kaynaklarindan biri dis ¢evreden gelen
baskilar olmaktadir. Ozellikle egitim 6rgiitleri; merkezi otoritelerin (bakanliklar,
mifettiglik kurumlari, ulusal simav sistemleri) dayattig1 politika ve hedeflere
bigimsel olarak uymak zorunda kalirken, i¢ uygulamalarda bu hedeflerden
sapmalar goriiliir (Alicke, Gordon ve Rose, 2012). Bu durum, “yapiyormus gibi
goriinme” davranigina neden olur (Vadera, Pratt & Mishra, 2013). Hesap
verebilirligin performans sonug¢lariin nicel gostergelere indirgenmesi, okullarin
veya kurumlarin, goriiniiste kurallara uyum saglamasina neden olurken, asil
pedagojik amaglardan sapmalarina yol agabilir. Bu durum, egitim siireclerinin
kalitesini olumsuz etkileyebilir; ¢iinkii davranis kazandirmaya odaklanan egitim
uygulamalar1 genellikle nicel olgiitlerle tam olarak degerlendirilemez. Boylece,
kurumlar gercek pedagojik hedeflerden uzaklasirken, sadece sayisal verilere
odaklanarak egitimde yiizeysel bir basar1 algis1 olusturabilirler. Bu baglamda,
egitim politikalarinin ve uygulamalarinin niceliksel gostergelere dayali hesap
verebilirlik anlayisinin, pedagojik degerlerin ve egitimin gergek amacinin géz
ard1 edilmesine sebep oldugu sdylenebilir (Charette, 2006). Bu baglamda,
ozellikle “gériiniirde basarr” ile “gercek basarr” arasindaki fark oOrgiitsel

ikiylzliliigii koriikler (Brunsson, 1989).
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Performans Kiiltiirii ve Biirokratik Zorlamalarin Etkisi

Neoliberal reformlarla birlikte egitim sistemine yerlesen performans kiiltiiri,
egitim kurumlarinda liderlik bigimlerini ve Orgiitsel isleyisi koklii bigimde
doniistiirmiistiir. Performansa dayali yonetim anlayisi, Ogretmenlerin ve
yoneticilerin ¢iktilar iizerinden degerlendirilmesini zorunlu kilmaktadir. Bu
durum, pedagojik siireclerden cok, dlciilebilir verilerin ve istatistiklerin 6n plana
cikmasina neden olmaktadir (Ball, 2003). Okul yoneticileri, 6grenci basari
oranlari, sinav sonuglar1 ve raporlama gereklilikleri iizerinden siirekli olarak
merkezi otoriteye karsi hesap verme baskisi altindadir. Bu baski, liderligi
biirokratik bir denetim aracina indirgerken; yoneticileri, 6gretimsel liderlikten
uzaklastirmakta ve teknik yoOnetime mahkim etmektedir (Yilmaz, 2018).
Biirokratik zorlamalar, sadece yonetsel yiikleri artirmakla kalmayip aym
zamanda karar alma siireclerini de merkezi otoritenin ¢izdigi ¢cergeveye bagimli
kilar. Bu durum, okul liderlerinin yerel baglama 06zgii esnek uygulamalar
gelistirme kapasitesini sinirlar. Liderler, ¢ogu zaman pedagojik dnceliklerden
cok, performans gostergelerine gore hareket etmek zorunda kalir (Keddie, 2017).
Bunun sonucunda, okul kiiltiiriinde giivensizlik, asir1 evrak ylikii ve yiizeysel
basar1 hedefleri gibi yapisal sorunlar ortaya ¢ikar; gercek 6grenme siiregleri arka
planda kalirken, kurumlar “iyi goériinme” amaciyla sembolik, gostermelik ve
Olciilemeyen uygulamalara yonelerek hem paydaslari yaniltir hem de egitimde
derinlesmeyi engelleyen bir kiiltiirel ikiytizliiliik tiretir. Bu durum, 6gretmenlerin
motivasyonunu ve mesleki bagliliklarini olumsuz etkileyerek, egitim kalitesinin

diismesine zemin hazirlamaktadir (Unsal ve Ustiin, 2024).

Liderlik Yetersizlikleri ve Normatif Catismalar

Liderligin orgiitsel degerlerin tasiyicisi oldugu kabul edilse de, liderlerin bu
konuda yetersiz kalmalar1 ikiyiizliiliigii dogrudan tetikler. Ozellikle etik liderlik
eksikligi, ¢alisanlarin davraniglarinda normatif belirsizlik yaratir (Newstorm ve
Davis, 1993). Bu durumda calisanlar, orgiitsel degerler ile kisisel etik arasinda

sikisarak bi¢cimsel davraniglara yonelir. Ayrica 6rgiit icindeki normatif catismalar
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baska bir ifadeyle orgiitsel kiiltiir ile uygulama arasindaki deger farki, ¢caliganlarin
i¢csel motivasyonunu zedeler ve onlar1 rol catismasina siiriikler. Bu da bireysel
diizeyde ikiyiizli davranis bicimlerinin kurumsallagsmasina neden olmaktadir
(Ozkalp, 2003).
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OGRETMEN, YONETICI VE DIS PAYDAS PERSPEKTIiFiNDEN
ORGUTSEL iKiYUZLULUK

Orgiitsel ikiyiizliilik, egitim orgiitlerinde yalmzca yonetsel diizeyde degil,
Ogretmen, Ogrenci, veli ve toplum gibi farkli paydaslarin algilarinda da somut
bigimde ortaya ¢ikmaktadir. I¢ ve dis paydaslarin giiven, samimiyet ve adalet algilari;
kurumun beyan ettigi degerler ile uygulamada sergilenen pratikler arasindaki
tutarlilikla dogrudan iliskilidir. Bu nedenle, orgiitsel ikiyiizliiliigiin ¢ok aktorlii bir
perspektiften incelenmesi hem kurumsal imajin hem de egitim orgiitlerinin

stirdiiriilebilir igleyisinin anlasilmasi agisindan kritik 6nem tagimaktadir.

Ogretmenlerin Algilar1 Uzerinden ikiyiizliiliik Olgusunun Analizi

Ogretmenler, okul 6rgiitleri igerisindeki temel aktdrlerden biri olmalari nedeniyle
orgiitsel ikiyiizliiliigiin algilanmasida merkezi bir role sahiptirler. Egitimde politika
belgelerinde yer alan hedeflerle uygulamada karsilagilan durumlar arasindaki
farkliliklar Ogretmenlerin Orgiite olan giivenini sarsmakta ve motivasyonlarimi
olumsuz y&nde etkilemektedir (Bursalioglu, 2015). Ozellikle okulun misyon, vizyon
ve etik deger beyanlari, Ogretmenler tarafindan giinlik deneyimlerle
karsilagtirildiginda ¢ogu zaman tutarsizliklarin olduguna dikkat ¢ekmektedir. Cimen
ve Karadag (2021), calismalarinda; 6gretmenlerin okul yonetimleri tarafindan seffaf
ve katilimci karar alma siireclerine dahil edilmedigini, buna karsin resmi belgelerde
katilimeilik vurgusunun siirekli yapildigim belirtmistir. Bu durum, 6gretmenlerin
yonetime duydugu giiveni zayiflatmakta ve orgiitsel bagliliklarini sorgulamalarina
neden olmaktadir. Ayrica 6gretmenlerin gorev tanimlant disinda is yiikii olarak
degerlendirilen islerle yiikiimlii tutulmalar1 da (6rnegin smav gorevleri, denetim
belgeleri) orgiitsel retorigin sahici olmadigim diisiindiirmektedir. Ogretmenler,
ozellikle performans degerlendirme siireglerinde nesnellikten uzak uygulamalara ve
yonetici dzelligine dikkat cekmektedirler. Ornegin resmi mevzuatta liyakat, adalet ve
seffaflik vurgusu yer almasina ragmen, terfi ve gorevlendirme siireglerinde farkli

Olgiitlerin devreye girdigi goriilmektedir. Bu durum, &gretmenlerin kurumlarmi
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ikiylizli ve etik dist olarak algilamalarma ve degerlendirmelerine zemin

hazirlamaktadir (Philippe ve Koehler, 2005).

Yonetici Bakis A¢isindan Kurumsal Séylem-Pratik Farklar:

Yoneticiler, orgiitsel ikiyiizliiligiin hem iireticisi hem de magduru konumunda
olabilirler. Egitim yoneticileri, ¢ogu zaman merkezi yonetimden gelen politika
direktifleri ile okulun gercek kosullar1 arasinda denge kurmakta zorlanmaktadir. Bu
durum, yoneticilerin uygulamada belirli stratejik ikiylizliliik bi¢imlerine
basvurmalarina neden olabilir (Brunsson, 2003). Ornegin yonetici; Milli Egitim
Bakanlig1 tarafindan belirlenen demokratik okul kiiltiirii hedeflerine ragmen, okul i¢i
karar alma siireglerinde otoriter bir yaklasim sergileyebilir. Bu durum ise yonetici
diizeyinde “goriiniiste uyum” saglayan, ancak uygulama da celigkili bir yonetim
modeline yol agar (Yildinnm ve Kilig, 2020). Yoénetici, bu tiir ¢eliskileri “Orgiitsel
hayatta kalma” gerekgesiyle mesrulastirabilir. Okul yoneticilerinin kendi etik
degerleri ile sistemin biirokratik ve politik baskilar1 arasinda sikigtiklari
vurgulanabilir (Spillane, 2006). Bu baglamda, yoneticilerin iist diizey beklentileri
karsilamak adina sdylem diizeyinde katilimcilik ve agiklik ilkelerine vurgu yaparken,
uygulamada merkezi kararlar1 uygulama zorunlulugu nedeniyle bu degerleri ihlal
ettikleri goriilmektedir. Bu durum, drgiit icerisinde yoneticinin samimiyetine yonelik

sorgulamalar1 da beraberinde getirmektedir.

Veli, Ogrenci ve Toplum Goziinden Kurumsal Giiven ve Algilanan
Samimiyet

Kurumsal giiven, bir egitim kurumunun toplumsal itibari, ailelerle kurdugu
iletisim kalitesi ve uyguladig1 politikalarin seffaflig1 gibi etkenlerle sekillenir. Bu
baglamda veli, 6grenci ve toplumun okul yoneticilerine yonelik algisi; Orgiitsel
ikiyiizliiliiglin en disavurumcu boyutudur. Dig paydaglar genellikle kurumun ig
isleyigsine dair dogrudan bilgiye sahip olmasa da alinan kararlarin sonuglari ve
kamuya yanstyan davraniglar, samimiyet ve giiven algisimi sekillendirir (Kahveci,

Karagiil Kandemir ve Bayram, 2019). Kurumsal giiven, Mayer, Davis ve Schoorman
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(1995), tarafindan tanmimlandigi gibi; yeterlilik, iyi niyet ve biitiinlik algilarimin
uyumudur. Eger bir okulun yoneticileri veya dgretmenleri, veli ve 6grenciye acgik ve
tutarli mesajlar veriyor, bu mesajlari uygulamada da siirdiirebiliyorsa, dis paydaslarin
giiveni pekisir. Ancak yoneticilerin farkli hedef kitlelere farkli tutumlar sergilemesi
ya da i¢ uygulamalar ile kamuya verilen mesajlarin ¢elismesi, dis paydaslar nezdinde
samimiyetin sorgulanmasina neden olur. Veli perspektifinden degerlendirildiginde,
orgiitsel ikiyiizliilikk; okulun veli toplantilarinda ya da kamuya acik etkinliklerde
ifade ettigi egitim vizyonu ile smif i¢i uygulamalarin tutarsizlifi seklinde ortaya
cikabilir (Wilson, 2010). Ornegin okul, ogrenci merkezli egitim anlayismi
benimsedigini sdylerken; Ogretmenlerin geleneksel, otoriter bir simif yonetimi
uygulamasi bu ¢eliskinin somut gostergesidir. Veli bu durumda kuruma olan
giivenini kaybedebilir ya da kurumsal mesajlarin pazarlama amach oldugunu
diisiinerek samimiyet algisi zedelenebilir.

Ogrenci bakis acist ise daha i¢seldir. Ogrenciler, dgretmenlerin ve yoneticilerin
davraniglarindaki tutarlilign dogrudan deneyimlemektedir. Giinliik etkilesimlerde
ogretmenin 6grencilerle olan iletigimi, adalet algisi, smav uygulamalart ve disiplin
stireclerindeki seffaflik, 6grencinin kuruma duydugu giiveni dogrudan etkiler
(Tschannen-Moran & Hoy, 2000). Ogrenci igin drgiitsel ikiyiizliiliik; 6gretmenlerin
farkli 6grencilere farkli davranmasi, okulun disiplin uygulamalarinda cifte standart
gostermesi ya da sozde 6grenci odakli politikalarin uygulamaya yansimamasi ile
goriiniir hale gelir (Ersoy, 2018). Toplum diizeyinde, okulun yerel medya, sosyal
sorumluluk projeleri ve yerel paydaslarla iliskileri Orgiitsel mesruiyetin ve
samimiyetin temel belirleyici unsurlaridir (Suchman, 1995). Eger okul yoneticileri
topluma kars1 agik, hesap verebilir ve tutarl bir iletigim sergilemiyorsa; 6rnegin resmi
belgelerde kapsayict bir okul kiiltiirli vurgulanirken ayrimci ya da dislayici
uygulamalar yayginsa, bu durum toplumun genel giiven diizeyini sarsar (Ozdemir,
2020). Dis paydaslarn algilari, orgiitsel ikiyiizliliiglin en goriiniir oldugu sahadir.
Kurumsal imaj ile gerceklik arasindaki agiklik burada en carpici bi¢imde hissedilir.
Giiven ve samimiyetin siirekliligi ise, yalnizca sdylemde degil, uygulamada da seffaf

ve adil bir yapi ile miimkiindiir (Musaoglu ve Atilgan, 2020).
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ORGUTSEL iKiYUZLULUGUN BIREYSEL VE KURUMSAL
SONUCLARI

Orgiitsel ikiyiizliiliik, yalnizca yénetsel diizeyde bir celiski degil, ¢alisanlarin
motivasyonu, bagliligi ve etik algilart tizerinde dogrudan etkiler yaratan ¢ok
boyutlu bir olgudur. Séylem ve eylemler arasindaki tutarsizlik, calisanlarda
giiven kaybina, is doyumsuzluguna ve zamanla sessizlik, tiikenmiglik ve
yabancilasma gibi olumsuz psikolojik siireglere zemin hazirlar. Kurumsal
diizeyde ise etik iklimin aginmasina, giiven kiiltiiriiniin zedelenmesine ve orgiitsel
performansin diismesine yol agarak orgiitiin siirdiiriilebilirligini tehdit eder. Bu
kapsamda bu boliimde orgiitsel ikiytizliliigiin bireysel ve kurumsal sonuglarina

yer verilmistir.

Calisan Motivasyonu, Orgiitsel Baghlik ve is Doyumu Uzerindeki
Etkiler

Orgiitsel ikiyiizliiliik, ¢alisanlarmn motivasyon kaynaklarini dogrudan
etkileyen bir unsur olarak karsimiza c¢ikmaktadir. Bu kavram, kurumun
sergiledigi sOylemler ile eylemler arasindaki tutarsizlik durumunu tanimlar
(Brunsson, 2003). Tiirkiye’de egitim orgiitlerinde yapilan arastirmalara gore,
ogretmenler 6zellikle okul yonetimlerinin vizyon, etik ilkeler ve liyakat temelli
kararlar konusunda seffaf davranmadigini belirtmekte ve bu durum onlarin is
motivasyonlarini olumsuz etkilemektedir (Ertem, 2020).

Ertem’in (2020), yapmis oldugu arastirmada dgretmenlerin yOnetime karsi
gelistirdigi duygusal mesafenin; orgiitsel ikiyiizliiliik algisi ile dogrudan iligkili
oldugunu gostermistir. Bu ¢eligkili yapinin 6gretmenlerde gorevlerinden duyulan
tatmini azalttig1 ve orgiitsel baghiliklarim zayiflattigi vurgulanmaktadir. Kiling
(2021b), Ogretmenlerin algi yonetimiyle ilgili olarak okul yoneticilerinin
sOylemleri ile eylemleri arasindaki farkin is doyumunu olumsuz etkiledigini
ortaya koymustur. Arastirmaya katilan 6gretmenler, kurumsal degerlerle kendi
kisisel degerleri arasinda bir ¢atisma yasadiklarinda, orgiitlerinden uzaklasarak,

duygusal bagliliklarin1 kaybetmektedir.
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Etik iklimin Asinmasi ve Giivenin Zedelenmesi

Etik iklim, kurumlarin i¢ kiiltiirlerinde bireylerin neyin dogru ya da yanlis
oldugunu nasil algiladiklarina iliskin normlar1 ifade eder (Victor & Cullen, 1988).
Orgiitsel ikiyiizliilik bu iklimi ciddi bi¢imde zedelemekte ve giiven kiiltiiriinii
yok etmektedir. Tiirkiye’de yapilan icerik analizleri, okullarda gézlemlenen etik
dis1 yonetsel davraniglarin sistematik hale geldigini ve calisanlar arasinda
orgiitsel giivensizlik duygusunun yayginlastigini géstermektedir (Ertem, 2020;
Hidiroglu, 2018). Hidiroglu'nun (2018), yaptig1 arastirmasinda, okul
miidiirlerinin etik ilkelere uygun davranmadiklar1 algisi, 6gretmenler arasinda
orgiitsel sinizm ve diigiik gliven ortami yaratmaktadir. Bu durumun sadece
bireysel iligkileri degil, genel orgiitsel kiiltlirii agindirdigi ve kurumda etik
normlara olan inanci zayiflatig sonucuna varimustir. Ozellikle kamu
kurumlarinda “gériiniirde etik” davramiglarimn  baskin oldugu ve bunun
uygulamada samimiyetle bagdasmadigi durumlar siklikla rapor edilmistir
(Mogosoglu, 2019). Calisanlar, kurum yoneticilerinin agike¢a etik degerlere aykir
kararlar aldigina taniklik ettiklerinde, Orgiitiin biitiinligline ve amagclarina

duyduklari inanc1 kaybetmektedir (Cakiroglu ve Oztiirk Baspmar, 2021).

(")rgiitsel Sessizlik, Tiikenmislik ve Yabancilasma iliskisi

Orgiitsel ikiyiizliiliigiin uzun vadede en yikici sonuglarindan biri, calisanlarin
orgiit icindeki olumsuzluklar1 dile getirmekten kacginmalari, yani Orgiitsel
sessizliktir. Morrison ve Milliken (2000), bu durumu “psikolojik giivenin
kirilmas1” olarak aciklarken, Tiirkiye’de yapilan birgok arastirma bu sessizligin
ayn1 zamanda tliikenmiglik ve yabancilagsma duygularini da tetikledigini ortaya
koymustur. Kiling (2021a), 6gretmenler iizerindeki caligmasinda, yoneticilerin
alg1 yonetimi taktikleri ile orgiitsel ikiytizliilik diizeyi arasinda anlaml bir ilisgki
bulunmus ve bu durumun c¢aligsanlarda duygusal tiikkenmisligi artirdig
vurgulanmigtir. Ogretmenler, kurumun savundugu etik sdylemlerin yalnizca bir

vitrinden ibaret oldugunu diisiindiiklerinde, duygusal dayanikliliklarini
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kaybetmekte ve kendilerini kurumdan uzaklastirmaktir. Benzer sekilde, Seving
(2019), orgiitsel yildirma davranislar1 ve tilkenmislik iligkisini inceledigi yiiksek
lisans tezinde, paternalist liderlik stilinin de ikiyiizli tutumlarla birlestiginde,
calisanlarin 6rgiitsel bagliliklarini zedeledigini ve psikolojik yipranma siireclerini
hizlandirdigini ifade etmistir. Orgiitsel yabancilasma, bu siireglerin nihai
sonucudur. Calisan, orgiitiin etik kimligine inancim1 kaybettiginde, isine karst
ilgisizlesmekte, yaratici diisiinme ve katilimdan uzaklasmakta ve nihayetinde
yalnizca gorev tanimina bagli mekanik bir calisan haline doniismektedir
(Giirdogan, 2023).

Orgiitsel ikiyiizliiliik, sadece yonetimsel diizeyde bir problem degil; tiim
kurumsal yapiy1 etkileyen, bireysel ve toplu olarak ¢aligma ortamlarini zehirleyen
¢ok boyutlu bir olgudur. Tirkiye’de oOzellikle egitim kurumlari ve kamu
sektoriinde yapilan galigmalar, bu olgunun etik iklimi zayiflattigini, ¢alisan
motivasyonunu diisiirdiiglinii ve orgiitsel baglilik, giiven, seslilik gibi degerleri
asindirdigini agikga ortaya koymaktadir (Aydin, 2014). Orgiitsel ikiyiizliiliigiin
uzun vadeli etkilerinden biri, ¢alisanlarm orgiit i¢indeki olumsuzluklar1 dile
getirmekten kacinmalariyla kendini gosteren orgiitsel sessizliktir. Cayak (2021),
orgiitsel sessizligin calisanlarda psikolojik gerilimi artirdigimi, giivensizlik
duygusunu derinlestirdigini ve ¢alisanlarin sorunlari dile getirme motivasyonunu
azalttifin1 ortaya koymustur. Calismalarinda, orgiitsel ikiyiizliliigiin neden
oldugu bu sessizlik hali hem bireysel hem de orgiitsel performansin olumsuz
etkilenmesine yol agmakta; ayrica ¢alisanlarin aidiyet duygusunun zayiflamasina

ve tikenmislik hissinin artmasina neden olmaktadir.
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ORGUTSEL iKiYUZLULUGU AZALTMADA ETiK LIiDERLIK,
ADALET VE ETIiK iKLIMIN ROLU

Egitim orgiitlerinde orgiitsel ikiyiizliiliigiin azaltilmasi, yalnizca yonetsel
diizenlemelerle degil; ayn1 zamanda etik liderlik, adil karar alma siirecleri ve
giiclii bir etik iklimin kurumsallasmasiyla miimkiindiir. Bu unsurlar, okul
kiiltiirtinde giiven, seffaflik ve tutarlilik degerlerini gii¢clendirerek calisanlarin
kuruma olan bagliligini artirir. Sonug olarak, etik temelli bir yonetim anlayist
hem orgiitsel giiveni pekistirmekte hem de ikiyiizliliigiin yol actigi olumsuz

sonuglarin oniine gegmektedir.

Etik Liderlik ve Seffaf Yonetim Anlayisimin Onemi

Egitim orgiitlerinde etik liderlik, orgiitsel atmosferin kalitesini dogrudan
etkileyen temel unsurlardan biridir. Etik liderlik, karar alma siireglerinde adil,
acik ve deger merkezli davranmayi ifade ederken; seffaf yonetim anlayisi, bilgi
akisinin agik ve anlagilir bigimde saglanmasiyla ilgilidir. Bu iki unsurun giiclii
sekilde bir arada var olmasi, okul iklimini olumlu yonde sekillendirmekte,
calisanlarin Orgiite giivenini artirmakta ve orgiitsel ikiyiizliiliigiin azalmasina
katki sunmaktadir (Yilmaz, 2006). Orgiitsel ikiyiizliiliigiin 6zellikle egitim
orgiitlerinde sdylem-eylem tutarsizliklariyla ortaya ¢ikar. Okul yoneticileri, etik
liderlik ilkelerini benimsemeksizin katilimcilik ve adalet gibi kavramlari yalnizca
sOylemsel diizeyde ifade ettiginde, bu durum o&rgiit i¢inde ciddi giiven kaybina
yol agmaktadir (Cayak, 2021). Ozhan (2024), seffaf yonetimin, orgiitsel adalet
algisim gii¢lendirdigini ve 6gretmenlerin yonetime olan bagliliklarini artirdigin
ifade eder. Ozellikle karar alma siireglerine &gretmenlerin aktif katiliminin
saglanmasi, yoneticilerin acgik iletisim kurmasi, sdylentiye dayali orgiitsel
dedikodularin azalmasina neden olmaktadir. Kandemir (2019), etik liderligin
yalnizca bireysel bir 6zellik degil, kurumsal bir strateji olarak goriilmesi

gerektigini  vurgular. Etik liderligin okul iklimine etkisini inceledigi
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caligsmasinda, yoneticilerin etik ilkelere dayali davraniglari sayesinde okulda daha

giivenli, agik ve destekleyici bir atmosferin olustugunu gostermistir.

Adil Karar Alma Mekanizmalarinin Ikiyiizliiliigii Azaltmadaki Rolii

Orgiitsel adalet, kararlarin nasil alindigi, nasil dagitildigi ve kararlarin
uygulanma bicimlerinin ne kadar seffaf ve adil oldugu ile ilgilidir. Okullarda bu
stirecler, cogunlukla terfi, 6diil, cezalandirma, gérev dagilimi ve iletisim gibi
alanlarda somutlasir. Bu mekanizmalarin adil islememesi durumunda c¢alisanlar
kurumlarina olan giivenlerini yitirirken, yonetime karsi ikiyiizliiliikk algis1 da
gelismektedir (Kahveci, Karagiil Kandemir & Bayram, 2019). Kiligoglu
(2019), okul iklimi ve orgiitsel adalet arasindaki iliskiyi inceledigi ¢calismasinda,
adaletin saglanmadigi ortamlarda Ogretmenlerin yoOnetime olan giiveninin
zedelendigini ve drgiitsel sessizligin arttigin1 ortaya koymustur. Ozellikle liyakat
ilkesine aykir1 gérevlendirme ve ddiillendirme uygulamalarinin, okul personeli
arasinda “goriiniirde adalet” algisi yarattigini belirtmistir. Kahveci ve Karagiil
(2020), adalet temelli liderlik anlayisinin, orgiitsel ikiyiizliligiin algilanmasini
azalttigini, ¢linkii ¢aliganlarin oOrgiite duydugu giiveni yeniden insa ettigini
savunur. Bu baglamda yoneticilerin kararlarinda agiklik, gerekcelendirme ve
tutarlilik gibi unsurlara dikkat etmeleri gerektigi vurgulanmaktadir. Ayrica bu
calismada, adil karar alma siireclerinin sadece ¢alisan baglilig1 iizerinde degil;
okulun genel imaj1 ve toplumla iliskileri iizerinde de olumlu etkileri oldugu

gosterilmistir.

Giiglii Etik iklimin Kurum Kiiltiirii Uzerindeki Yansimalar1

Etik iklim, 6rgiit icinde hangi davranislarin dogru ve kabul edilebilir oldugunu
tanmimlayan ortak normlar ve inanglar biitliniidiir. Egitim orgiitlerinde giiclii bir
etik iklimin varligi, sadece bireylerin degil; ayn1 zamanda orgiitiin biitiinsel
yapisinin da etik normlara gore sekillenmesini saglar. Bu da uzun vadede orgiitsel
sadakat, i doyumu ve performans iizerinde pozitif etkiler yaratir (Ceyhan, Mavi

ve Yesil, 2017).
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Cayak (2021), giiclii bir etik iklimin olugsmasinin yalnizca lider davraniglariyla
degil, ayn1 zamanda tiim Orgiitsel kiiltiiriin bu degerlerle biitiinlesmesiyle
miimkiin olacagim1 vurgular. Arastirmaciya gore etik degerler kurumsal
belgelerde yer alsa da uygulamada bunlarin yansimamasi durumunda orgiitsel
ikiyiizliiliik kaginilmaz hale gelir. Ozhan (2024), bu goriisii destekleyerek,
Ogretmenlerin ve diger paydaglarin orgiit iginde etik normlara dair tutarli bir
atmosferi tecriilbe etmelerinin, kuruma olan duygusal baghliklarini
giiclendirdigini ifade eder. Kahveci ve Karagiil (2020), tarafindan yapilan nicel
bir calismada, giiclii etik iklime sahip okullarda 6gretmenlerin orgiitsel baglilik
diizeylerinin anlamli bigimde daha yiiksek oldugu, ayrica orgiitsel sessizlik ve
tilkenmiglik diizeylerinin daha diisiik oldugu ortaya konulmustur. Bu durum, etik
iklimin yalnizca bir yonetisim ilkesi degil, ayn1 zamanda kurumsal refahin bir
gostergesi olarak degerlendirilmesi gerektigini gostermektedir. Alan yazinina
gore; okul iklimi, orgiitsel adalet ve etik kiiltiir, birbirini tamamlayan ve
destekleyen ti¢ temel yapi tagidir. Etik liderlik ve seffaf yonetim anlayisi, gliven
temelli bir okul iklimi olustururken; adil karar alma mekanizmalar1 bu giivenin
pekismesini saglar. Tiim bunlarin dogal sonucu olarak gii¢lii bir etik iklim, kurum
kiiltiiriinii doniistiiriir ve orgiitsel ikiylzIliliigiin oniine geger (Yiicel, Ayik ve

Savasg,2013).
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ORGUTSEL iKiYUZLULUGUN AZALTILMASINA YONELIK
STRATEJILER

Orgiitsel ikiyiizliilik, kurumlarm resmi sdylemleriyle pratikteki eylemleri
arasindaki ¢eligkilerin kurumsallasmis bir bigimde siireklilik kazanmasidir. Bu
durum, ozellikle egitim orgiitlerinde hem etik zemin hem de kurumsal giliven
acisindan ciddi sorunlara neden olmaktadir (Cayak, 2021). Bu sorunla miicadelede
cesitli stratejiler gelistirilmesi gerekmektedir. Asagida bu stratejiler, alt bagliklar

halinde ayrintili bigimde incelenmektedir.

Politika-Eylem Tutarliigim Saglayacak Yonetsel Reform Onerileri

Egitim orgiitlerinde goriilen ikiyiizliiliigiin temel kaynaklarmdan biri, iist politika
belgelerinde belirtilen degerler ile uygulamadaki eylemler arasindaki tutarsizliktir.
Ozellikle vizyon ve misyon belgelerinde yer alan demokratik, katilime1 ve dgrenci
merkezli anlayislarin uygulamada yer bulamamasi bu geliskiyi derinlestirmektedir
(Kiligoglu, 2019). Bu noktada oOnerilen ydnetsel reformlardan ilki, stratejik
planlamada daha gergekei, 6lglilebilir ve izlenebilir hedeflerin konulmasidir. Resm1
belgelerin  yalmzca gostermelik bir formasyon degil, kurumsal denetim
mekanizmalarinin temel dayanagi olmasi gerektigi vurgulanmaktadir (Kandemir,
2019). Ayrica, bu belgelerin hazirlanma siirecine 6gretmenler, veliler ve 6grenciler
gibi tiim paydaslarin aktif katilimimin saglanmasi, mesruiyet algisini artirmakta ve

uygulama diizeyinde sahiplenmeyi kolaylagtirmaktadir (Hatipoglu ve Kavas, 2016).

Hesap Verebilirlik, Katihmci Yonetim ve Etik Kurullarin Rolii

Hesap verebilirligin orgiitsel davranis lizerinde diizenleyici bir islevi oldugu
bilinmektedir. Seffaf bir denetim kiiltiiri ve i¢ denetim mekanizmalarmin
giiclendirilmesi, yoneticilerin s6z ve eylem tutarliligi konusunda daha dikkatli
olmalarimi saglayabilir (Cayak ve Eskici, 2023). Bu baglamda etik kurullarin devreye
alinmasi, ikiylizlilik bigimlerinin sistematik olarak izlenmesini ve gerekli

6nlemlerin alinmasini miimkiin kilmaktadir. Kahveci (2015), etik kurullarn iglevsel
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hale getirilmesinin sadece etik ihlalleri engellemekle kalmayip, ayni zamanda kurum
icinde etik duyarlilifin yayginlasmasina katki sagladigimi vurgulamaktadir. Bu
yapilarin, 6gretmen ve diger calisanlarin dile getiremedikleri celigkileri tarafsiz bir
bicimde analiz edebilecegi alanlar yaratmasi, oOrgiitsel sessizligi azaltici etki
gostermektedir. Katilimc1 yonetim anlayis ise, 6zellikle karar alma stireglerinde
Ogretmen, Ogrenci ve veli temsilcilerinin s6z hakkina sahip olmalar ile
somutlagmaktadir. Karar stireglerine katilim, uygulamaya olan inanci ve baglilig
artirmakta, boylece kurumsal ikiytizliliigiin siirdiiriilebilirligini zayiflatmaktadir

(Karagiil, 2023).

Hizmet i¢i Egitim Programlarinda Etik Duyarhhigin Artirilmasi

Etik egitim, yoneticilerin ve Ogretmenlerin mesleki uygulamalarinda deger
temelli karar alma becerilerini gelistirmede belirleyici bir unsurdur. Hizmet igi
egitimlerin icerigine etik liderlik, orgiitsel adalet, diiriistliik ve hesap verebilirlik gibi
modiillerin eklenmesi dnerilmektedir (Cayak ve Eskici, 2023). Ozellikle yeni atanan
okul yoneticileri i¢in diizenlenen liderlik programlarinin, yalnizca mevzuat bilgisine
degil aym zamanda etik karar alma senaryolarma dayali uygulamali iceriklerle
desteklenmesi gerekmektedir (Kandemir, 2019). Bu tiir egitimlerin kurumsal
kiiltirde etik iklimin olusmasi i¢in kritik bir 6n kosuldur. Ayrica etik duyarlilik
egitimleri, orglitsel 6grenme siireclerine katki saglayarak ikiyiizliiliikk davramglarinin
tekrarlanmasimi engelleyici bir rol oynamaktadir. Bu tiir egitim programlarinin
stirekli hale getirilmesi, etik farkindaligin yalmzca kriz zamanlarinda degil, tiim
orgiitsel yasanti boyunca canli tutulmasini saglayacaktir. Egitimlerin sonunda etik
kodlar ve igsel standartlarin belirlenmesi, calisanlar igin yol gosterici olabilir
(Karagiil, 2023). Orgiitsel ikiyiizliiliikle miicadelede tek yonlii ¢dziimler yetersiz
kalmaktadir. Bunedenle politika belgelerinin sahici ve uygulanabilir hale getirilmesi,
hesap verebilirligin kurumsal kiiltiire entegre edilmesi ve etik duyarliligi artiran
egitim programlarmin yaygmlastirilmas: gerekmektedir (Ilter, 2022). Bahsi gecen
stratejiler, kurumsal giivenin yeniden inga edilmesinde ve orgiitsel isleyisin mesruiyet

temelinde siirdiiriilebilirliginde kilit rol oynamaktadir.
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OGRETMEN GORUSLERi BAGLAMINDA ORGUTSEL
IKiYUZLULUK UZERINE BiR ARASTIRMA

Bu boliimde, 6gretmen goriisleri araciligiyla egitim kurumlarinda orgiitsel
ikiytizliilik olgusunun goriiniim bicimleri olgu bilimsel bir cercevede ele
almmaktadir. Arastirma, yonetsel sdylemler ile kurumsal uygulamalar arasindaki
tutarsizliklarin dgretmenlerin algilari, deneyimleri ve mesleki konumlanislar
iizerindeki yansimalarini ¢oziimlemeyi hedeflemektedir. Bu dogrultuda, 6rgiitsel
ikiytizliiliigiin bireysel, mesleki ve kurumsal diizeylerde olusturdugu etkiler

sistematik bigimde tartigiimaktadir.

Problem Durumu

Insan, dogas1 geregi toplumsal bir varlik olup, yasamim siirdiirebilmek ve
kendini gergeklestirebilmek adina diger bireylerle etkilesim iginde olma ihtiyac1
duymaktadir. Ancak birey, yasami boyunca birlikte yasayacagi kisileri biiyiik
Olclide kendisi belirleyememekte, bu durum onu zorunlu iligkiler i¢inde
bulunmaya yonlendirmektedir. Toplum olma bilinci ile sekillenen bu birliktelik
ihtiyaci, bireyleri orgiitlii yapilar igerisinde bir araya gelmeye sevk etmektedir
(Aydin, 1994). Orgiitler, belirli amaclar dogrultusunda bir araya gelen bireylerin
organize edilmis etkinlikler araciligiyla hedefe ulagmay1 amagladigi yapilardir
(Bursalioglu, 2002). Bu yapilar iginde goniilliiliik temel bir unsur olarak
goriilmekle birlikte (Schein, 1978), zamanla degisen toplumsal dinamikler bu
goniilliiliik durumunu da etkilemektedir. Giintimiizde egitim kurumlar1 da dahil
olmak tizere oOrgiitler, hizli toplumsal degisim ve doniisiim siireclerinden
dogrudan etkilenmekte ve bu silirecin hem 6znesi hem de nesnesi haline
gelmektedirler. Ozellikle egitim orgiitleri, toplumun en ulagilabilir ve etkilesim
icinde olunan kurumlari olarak hem degisimi yonlendiren hem de degisimden
etkilenen yapilar olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Bu doniisiim siirecinde, egitim
kurumlarinda goérev yapan bireylerin sdylemleriyle eylemleri arasinda

olusabilecek uyumsuzluklar, “Orgiitsel ikiyiizlilik” olarak tanimlanan bir
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duruma igaret etmektedir (Brunsson, 1989). ikiyiizliiliik kavrami kdken olarak
Yunanca ‘“hypokrisis” teriminden tiiretilmis olup, rol yapma anlamina
gelmektedir. Terim olarak, kisinin diisiince ve inanglar1 ile Ortiismeyen
eylemlerde bulunmasi, bagka bir ifadeyle 6z ile s6z arasinda tutarsizlik
sergilemesi anlamina gelir (TDK, 2025). Bu baglamda, 6rgiitsel ikiyiizliiliik; bir
orgiitiin sdylemleri ile uygulamalar1 arasindaki celiskiyi ifade etmekte ve
zamanla orgiit kiiltiiriinii, giiven ortamini ve caligsanlarin 6rgiite olan bagliligini
olumsuz yonde etkileyen bir olguya dontismektedir (Cha & Edmondson 2006,
Perez & Robson, 1999;). Orgiitsel ikiyiizliiliigiin egitim kurumlarinda ortaya
¢ikmasi, 6gretmenlerin orgiite olan giivenini sarsmakta, orgiitsel adalet algilarini
zedelemekte ve sinizm diizeylerinde artisa neden olmaktadir (Kiligoglu, Yilmaz
Kiligoglu ve Karadag, 2017). Bu durum, sadece bireysel degil; ayn1 zamanda
kurumsal diizeyde performans, is tatmini ve baglilik gibi 6nemli gdstergeleri de
olumsuz etkilemektedir (Brunsson, 1989; Greenbaum vd., 2015; Philippe,
College, Koehler ve Florida, 2005). Egitim kurumlarinda yapilan arastirmalar,
orgiitsel ikiyiizliiliigiin 6gretmenlerin 6rgiitsel baglilik diizeyleri ile negatif yonde
iligkili oldugunu ortaya koymaktadir (Karagiil-Kandemir & Kahveci, 2020;
Konan & Tasdemir, 2019). Egitim orgiitleri baglaminda degerlendirildiginde,
Ogretmenlerin oOrgiitiin s6z ve eylemleri arasindaki tutarsizliklar1 fark etmeleri,
orgiit i¢indeki iletisimi zayiflatmakta, sdylenti {iretimini artirmakta ve giliven
ortamin1 zedelemektedir (Kilicoglu, Kilicoglu & Hammersley-Fletcher, 2019).
Bu olumsuzluklar 6gretmen motivasyonunu, i§ tatminini ve performansini
diisiirerek, egitim orgiitlerinde siirdiiriilebilir basariy1 tehdit etmektedir (Cayak,
2021). Bu baglamda, okul yoneticilerinin sdylemleri ile eylemleri arasindaki
uyumun yalmzca ifade diizeyinde kalmayip, uygulamada da gergeklige
doniismesi Oonem arz etmektedir. Ancak, mevcut alan yazinmi incelendiginde,
orgiitsel ikiyiizliiliik olgusunun egitim kurumlarinda nasil tezahiir ettigine iliskin
Ogretmen goriislerine dayali kapsamli nitel arastirmalarin smirli oldugu
goriilmektedir (Yildirim, 2020). Ogretmenler, egitim &rgiitlerinin en etkili

aktorleri  olarak  Orgiitsel  silirecleri  yakindan  deneyimlemekte ve
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degerlendirmektedir. Bu nedenle, orgiitsel ikiytizliiligiin egitim orgiitlerindeki
yansimalarin1 6gretmen bakis agisindan anlamlandirmak, alan yazina 6nemli
katkilar saglayacaktir.

Bu calismanin temel problemi; egitim orgiitlerinde oOrgiitsel ikiyiizliiliik
kavraminin 6gretmen goriisleri dogrultusunda nasil deneyimlendigini ve

algilandigini ortaya koymaktir.

Arastirmanin Amaci

Egitim kurumlarmin siirdiiriilebilir basarisi, yalnizca 6gretim siireclerinin
niteligiyle degil; aym1 zamanda bu kurumlar1 yoneten bireylerin tutum, davranis
ve liderlik ozellikleriyle de dogrudan iligkilidir. Okul yoneticilerinin tutarl,
dengeli ve etik ilkelere dayanan tutum ve davraniglari, Orgiit icinde giiven
ortaminin olugmasina, iletisimin giiglenmesine ve calisan bagliliginin artmasina
katki saglamaktadir. Bu baglamda ydneticilerin liderlik becerileri, durumsal
algilan1 ve mesleki etik ilkelerine baglilik diizeyi; okul kiiltiiriinii sekillendiren
temel unsurlar arasinda yer almaktadir (Ponnu & Chuah, 2010). Orgiit igindeki
baglilik, bireylerin davramiglarinin = yoniinii  belirleyici nitelik tasirken,
yoneticilerin sergiledigi ikiyiizli davramiglar bu bagliligi olumsuz yonde
etkileyebilmektedir (Rossi, 2018). Ozellikle okul ydneticilerinin grup igi dengeyi
korumak, catismalardan kaginmak ya da belirli risklerden kaginmak amaciyla
sOylemleriyle celisen davranislar sergileyebilecegi goriilmektedir. Bu tiir
davraniglar, 6gretmenler tarafindan fark edilmekte ve orgiitsel ikiyiizliiliik
baglaminda degerlendirilmektedir. Orgiitsel ikiyiizliiliigiin egitim kurumlarinda
hakimiyet kazandigi ortamlarda; giiven eksikligi, degersizlik hissi, sessizlik
kiltirti ve bilgi kirliligi gibi olumsuz orgiitsel algilarin giic kazandig
belirtilmektedir. Bu durum, 6gretmenlerin is doyumu, aidiyet duygusu ve okul
baglilig1 iizerinde dogrudan ve dolayl etkiler yaratabilmektedir (Ponnu & Chuah,
2010). Bu arastirmanin temel amaci, egitim Orgiitlerinde orgiitsel ikiyiizliilitk
olgusunu &gretmen goriislerine dayali olarak derinlemesine incelemektir.

Aragtirmada, 6gretmenlerin Orgiit igindeki ikiyiizlii tutum ve davraniglara iliskin

40



algilarini, bu algilarin okul yoneticilerine yonelik degerlendirmelerini ve orgiitsel
baglilik tizerindeki yansimalarini ortaya koymak amaglanmaktadir. Bu genel
amag¢ dogrultusunda, asagidaki alt amaclara yanit aranacaktir:
1. Ogretmenlerin  orgiitsel  ikiyiizliilik davranislarina yénelik algilari
nelerdir?
2. Ogretmenlerin  orgiitsel ikiyiizliilik davranisima yonelik duygusal
yansimalari nasildir?
3. Ogretmenlerin, okul yoneticilerinin sdylem ve eylemleri arasindaki
tutarsizliklara yonelik degerlendirmeleri nelerdir?
4. Ogretmenlerin, orgiitsel ikiyiizliiliigiin okul kiiltiirii, giiven ortami ve
yoneticilere baglilik iizerindeki etkilerine yonelik goriisleri nelerdir?
5. Ogretmenlerin orgiitsel ikiyiizliiliikle karsilastiklarinda verdikleri tepkiler

nelerdir ve bu durum i doyumu ile motivasyonlarini nasil etkilemektedir?

Bu alt amaglar ¢ercevesinde elde edilecek veriler, orgiitsel ikiytizliliik
olgusunun egitim kurumlarinda nasil tezahiir ettigini anlamaya katki saglayacak

ve uygulamaya doniik onerilerin gelistirilmesine zemin olusturacaktir.

Arastirmanin Onemi

Orgiitsel ikiyiizliiliik, bir 6rgiitiin dis paydaslarin beklentilerine uygun sdylem
ve kararlar gelistirmesine karsin, uygulamada bu sdylem ve kararlarla c¢elisen
tutum ve davranislar sergilemesiyle ortaya ¢ikan bir olgudur (Brunsson, 1989).
Egitim kurumlarn o6zelinde degerlendirildiginde ise, oOrgiitsel imajin saglam
temellere dayanabilmesi; kararlarin net, tutarli ve c¢eliskiden uzak bir sekilde
alinmasi ve uygulamaya aktarilmasi ile miimkiin olmaktadir. Buna karsin, alinan
kararlarin uygulamada karsilik bulmamasi durumunda orgiitsel ikiytizliiliik algisi
giiclenmekte, bu da kurumun i¢ dinamiklerini olumsuz yonde etkileyebilmektedir
(Kiligoglu, 2017). Egitim orgiitlerinin temel islevlerini siirdiirebilmesi, giiven
temelli ve agik iletisime dayali bir okul ikliminin varligina baglhdir. Tutarl

sOylemlerle desteklenen karar siiregleri ve bu siireglerin seffaflik ilkesi ile
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yiiriitilmesi, olumlu okul ikliminin olusturulmasinda temel belirleyiciler
arasindadir. Boyle bir iklimde yoneticiler ile 6gretmenler arasinda agiklik, giiven
ve uyum temelli bir iliski bigimi gelismektedir (Yal¢insoy, 2017). Ancak
yoneticilerin sdylem ve eylemleri arasinda uyumsuzluk gézlendiginde, bu durum
Ogretmenlerin Orgiitsel aidiyetini, giiven algisint ve mesleki doyumunu
zayiflatmakta; sonug olarak okulun genel isleyisine zarar verebilmektedir (Cha &
Edmondson, 2006).

Bu arastirma, Ogretmenlerin Orgiitsel ikiyiizliilige iliskin algi ve
degerlendirmelerini anlamay1 ve bu kavramimn egitim kurumlarindaki
yansimalarini ortaya koymay1 hedeflemektedir. Elde edilecek bulgularin, okul
yoneticilerinin yonetimsel tutum ve uygulamalarini gézden gegirmeleri, daha
seffaf, tutarli ve giiven temelli bir okul kiiltiirii insa etmeleri agisindan yol
gosterici nitelikte olacagi disiiniilmektedir. Aym zamanda, Ogretmenlerin
deneyimlerinden hareketle gelistirilecek Onerilerle, egitim ortamlarinda daha
etkin ve siirdiiriilebilir bir orgiitsel yap1 olusturulmasina katki saglanmasi
hedeflenmektedir. Ulusal ve uluslararasi alan yazini incelendiginde, orgiitsel
ikiylzlilik kavramiin egitim baglaminda heniiz sinirli sayida calismada ele
almdig1 goriilmektedir. Bu yoniiyle sz konusu arastirmanin, 6zellikle egitim
orgiitlerinde karar ve uygulama siireclerine iliskin tutarsizliklarin analizine 151k

tutmasi ve alan yazina katki sunmasi beklenmektedir.

Arastirmanin Sinirhliklar

Bu arastirma, 2025 yilinda Istanbul ili Tuzla ilgesinde Milli Egitim
Bakanligi’na bagli resmi egitim kurumlarinda goérev yapan 15 Ogretmenin
goriisleriyle siirhidir. Veriler, 6gretmenlerin yar1 yapilandirilmis goriisme
formundaki sorulara verdikleri yanitlarla elde edilmistir. Dolayisiyla sonuglar
yalmzca bu Ogretmenlerin deneyimlerine dayanmaktadir ve genellenebilirligi

siirhdir.
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Arastirmanin Varsayimlari

Bu calismada, goriisme formlarinin katilimcilarin gergek diisiince ve
duygularmi yansitacag varsayilmaktadir. Ogretmenlerin, orgiitsel ikiyiizliiliik
konusundaki yanitlarinin samimi ve igten oldugu diisiiniilmektedir. Ayrica,
katilimeilarin bu kavrami dogru bir sekilde anladiklar1 ve deneyimlerinin yeterli
oldugu kabul edilmektedir. Bu varsayimlar, arastirmanin gegerliligini artirmakta
ve verilerin giivenilirligini saglamaktadir. Ogretmenlerin, orgiitsel ikiyiizliiliikle
ilgili deneyimlerini paylasma kalitesi, bu varsayimlara dayanilarak

degerlendirilmistir.

Yontem

Bu bolimde aragtirmanin yontemsel ¢ercevesi ayrintili bigimde ele
alimmaktadir. Arastirmanin niteligini belirleyen modelin segilme gerekgesi
acgiklanmig, ¢calismanin yuriitiildigli grup hakkinda kapsamli bilgiler verilmistir.
Ayrica, veri toplama siirecinde kullanilan araglarin gelistirilme ve uygulanma
stireci tizerinde durulmustur. Verilerin analizi ile gecerlik ve giivenirlik islemleri

de detaylica agiklanmustir.

Arastirmanin Modeli

Bu arastirmada, Milli Egitim Bakanligi’na bagli resmi egitim kurumlarinda
gbrev yapan Ogretmenlerin algilarina gore oOrgiitsel ikiylizliilik kavraminin
degerlendirilmesi amacglanmistir. Bu calismada, nitel arastirma desenlerinden
olgu bilim (fenomenoloji) deseni kullanilmistir. Nitel arastirmalar esnek
yapistyla "nasil?" ve "nigin?" sorularina cevap arar (Creswell, 2014). Olgubilim
deseni, belirli bir zaman ve mekanda deneyim yasayan bireylerin bu deneyimlere
iligskin algilarini, anlamlarin1 ve yorumlarim ortaya koymay1 hedefler (Bloor &
Wood, 2006). Olgu bilim aragtirmalari, bireylerin belirli bir olguya iliskin kisisel
deneyimlerini derinlemesine inceleyerek, bu olgunun ¢ok boyutlu algilanis
bigimlerini ortaya ¢ikarmayi hedefler. Bu tiir ¢alismalarda, katilimcilarin bakis

agilar1 arasindaki ortak temalar ve farkliliklar analiz edilerek, s6z konusu olgunun
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Oziine dair biitiinciil bir anlayis gelistirilir (Smith, Flowers & Larkin, 2009). Bu
baglamda, 6gretmenlerin yasadiklari durumlara dair bilinglerinde olusan olgular
analiz edilerek, orgiitsel ikiyiizliillige dair bireysel ve ortak anlamlar

arastirilmistir

Arastirmanin Calisma Grubu

Aragtirmanin ¢aligsma grubunu Milli Egitim Bakanligi’na bagli resmi egitim
kurumlarinda goérev yapan 15 6gretmen olusturmaktadir. Aragtirmanin amact
dogrultusunda derinlemesine analiz yapmayr miimkiin kilan bilgi a¢isindan
zengin durumlarin segilebilmesi i¢in amaclh 6rnekleme yontemi benimsenmistir.
Bu yaklagim, arastirma sorusuna en uygun ve nitelikli veriyi saglayabilecek
katilimcilarin = secilmesine olanak taniyarak, c¢alismanin gecerliligini ve
giivenilirligini artirmaktadir (Patton, 2002). Arastirmaya katilan 6gretmenlerin

demografik 6zellikleri Tablo 5’te sunulmustur.

Tablo 4: Katilimcilarin Demografik Bilgileri

Katihmec1 Kodu  Cinsiyet Kidem Egitim Diizeyi Bransg

K1 Erkek 38 Lisans Smif Ogretmeni
K2 Kadin 17 Lisans Sinif Ogretmeni
K3 Kadin 15 Lisans Smif Ogretmeni
K4 Erkek 22 Lisans Sinif Ogretmeni
K5 Erkek 16 Lisans Sinif Ogretmeni
K6 Kadm 17 Yiiksek Lisans Rehber Ogretmen
K7 Kadmn 17 Yiiksek Lisans Rehber Ogretmen
K8 Kadin 14 Yiiksek Lisans Rehber Ogretmen
K9 Erkek 18 Yiiksek Lisans Sinif Ogretmeni
K10 Kadin 18 Doktora Sinif Ogretmeni
K11 Kadin 12 Yiiksek Lisans Sinif Ogretmeni
K12 Kadin 14 Yiiksek Lisans Sinif Ogretmeni
K13 Kadin 20 Lisans Sinif Ogretmeni
K14 Kadin 11 Yiiksek Lisans Sosyal Bilgiler
K15 Kadin 11 Lisans Sinif Ogretmeni
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Tablo 5°te gorildiigli ilizere, aragtirmaya katilan Ogretmenlerin cinsiyet,
mesleki kidem, egitim diizeyi ve branslarina iliskin demografik bilgileri yer
almaktadir. Katilimeilarin mesleki kidemleri 11 ile 38 yil arasinda degismekte
olup, farkli branglardan Ogretmenler arastirmaya dahil edilmistir. Ayrica,
Ogretmenlerin egitim diizeyleri lisans, yiiksek lisans ve doktora diizeyinde

cesitlilik gostermektedir.

Veri Toplama Araclari

Ogretmenlerin okullarda gozlemledikleri drgiitsel ikiyiizliiliik davranislarina
yonelik derinlemesine duygu ve diislincelerini ortaya koyabilmek amaciyla,
aragtirmada nitel veri toplama yontemi olarak goriisme tekniginden
yararlanilmistir.  Veriler, esnek ve agik wuglu sorulardan olusan yari
yapilandirilmis goriisme formu araciligiyla toplanmis; boylece katilimcilarin
yasantilarina dair daha ayrintili ve kigisel anlatimlara ulasilmasi hedeflenmigtir
(Merriam, 2013). Yar1 yapilandirilmis goriismeler, arastirmaciya hem belirli
temalar etrafinda veri toplama kolaylig1 saglamig hem de katilimcilarin 6zgiin
deneyimlerini ve duygusal tepkilerini kendi ifadeleriyle aktarmalarina imkan
tanimigtir. Bu sayede, orgiitsel ikiyiizliiliikk olgusunun yalnizca davranigsal degil,
ayni zamanda duygusal ve psikolojik yonleri de daha goriiniir hale getirilmistir.
Goriismeler, bireysel deneyimlerin ¢ok katmanli analizine olanak tanimis ve

arastirma siirecine derinlik kazandirmistir.

Verilerin Toplanmasi

Veriler, aragtirmaci tarafindan gelistirilen yar1 yapilandirilmis goriisme formu
araciligiyla toplanmistir. Ug béliimden olugan formun ilk kisminda katilimcilara
aragtirmanin amaci, kapsami, etik ilkeler ve veri kullanim siirecleri hakkinda
bilgilendirme yapilmis; goriismelerin ses kaydiyla gerceklestirilecegi, elde edilen
verilerin yalnizca bilimsel amaglarla kullanilacagi ve kimlik bilgilerinin gizli
tutulacag belirtilmistir. Bu kapsamda, her 6gretmene gizliligi korumak amaciyla

bir kod ad1 verilmis ve raporlama siirecinde yalnizca bu kodlar kullanilmistir.
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Ikinci boliimde katilimcilarin demografik bilgileri (cinsiyet, brans, mesleki
kidem yili, egitim diizeyi ve goérev yeri) yer almis, bu veriler 6gretmenlerin
mesleki cesitliligini ve baglamsal oOzelliklerini degerlendirmeye imkéan
saglanmustir. Uciincii boliim ise orgiitsel ikiyiizliilik temasina odaklanmis ve
Fraenkel’in (2012) nitel goriisme siniflandirmasina  uygun  bigimde
yapilandirilmistir. Bu kapsamda bilgi, deneyim ve davranis, goriis ve diisiince,
duygu, duyusal algi ve demografik o6zelliklere yonelik sorular hazirlanmis;
toplamda dokuz temel soru ve bunlar1 derinlestirmeye yonelik ek sorular gériisme
formuna dahil edilmistir.

Veri toplama siireci, O6gretmenlerle okul ortaminda birebir yiiz yiize
gorlismeler yapilarak yiiriitilmiistiir. Her goriisme yaklasik 10 dakika siirmiis, ses
kayit cihaziyla kaydedilmis ve daha sonra arasgtirmaci tarafindan yaziya
dokilmiigtiir. Gorlismeler Oncesinde katilimcilardan yazili ve so6zlii onam
almmus; siireg, etik ilkeler gozetilerek yiiriitiilmiistiir. Ayrica, goriisme formu
igerik gecerliligini saglamak amaciyla iki alan uzmani tarafindan incelenmis, geri
bildirimler dogrultusunda gerekli diizenlemeler yapilarak son haline

kavusturulmustur.

Verilerin Analizi

Bu arastirmada elde edilen nitel veriler, betimsel analiz yontemi ile
¢Oziimlenmistir. Betimsel analizde, temalar 6nceden belirlenir ve veriler bu
temalar dogrultusunda 6zetlenip yorumlanir (Yildirim ve Simsek, 2016, s. 256).
Analiz siireci, yiiz yiize gorliismelerden elde edilen ses kayitlarinin yaziya
aktarilmasiyla baslamistir. Gorligme dokiimlerinde, tarih, saat ve katilimer kodu
gibi tamimlayict bilgilere yer verilmis, bu uygulama hem veri biitiinliigiini
saglamak hem de sonraki asamalarda karsilastirma yapabilmek acisindan 6nem
tasimustir (Creswell, 2019). Ilk asamada, transkriptler biitiinciil bir bakisla
incelenmis, tekrarlayan ifadeler ve dikkat ¢ekici vurgulara iligskin notlar alinarak

verilerin genel yapisina dair 6n degerlendirme yapilmistir.
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Verilerin kodlanmasi siirecinde, katilimeilarin ifadelerindeki anlamli birimler
belirlenmis ve yalnizca igerik diizeyinde degil, ayn1 zamanda diisiinsel arka plani
yansitan kodlamalara da yer verilmistir. Kodlama islemi, arastirmaci ile nitel
arastirma konusunda deneyimli bir alan uzmani tarafindan bagimsiz olarak
yliriitiilmis, ardindan elde edilen kodlar karsilastirilarak uzlasiya varilmistir.
Benzer kodlar, anlam biitiinliigii i¢inde birlestirilerek {ist temalar altinda
toplanmistir (Douglas, 2003). Bu temalar, gériisme formunda yer alan bilgi,
deneyim, goriis, duygu, duyusal algi ve demografik bilgiye yonelik sorular
temelinde yapilandirilmistir (Fraenkel, 2012).

Analiz siirecinde elde edilen temalar, katilimcilarin ifadelerinden alinan
dogrudan alintilarla desteklenmistir. Dogrudan alint1 teknigi, bulgularin
somutlagsmasina, anlagilir bicimde sunulmasma ve arastirmanin giivenirliginin
artmasina katki saglamigtir (Christensen, Johnson & Turner, 2015). Boylece
veriler, aragtirma problemini agikliga kavusturacak bigcimde sistematik olarak

¢Oziimlenmis ve raporlanmistir.

Arastirmanin Gegerlik ve Giivenirligi

Bu calismada nitel verilerin gegerlik ve gilivenirligini saglamak amaciyla
Lincoln ve Guba’nin (1985) ortaya koydugu dort temel 6lgiit esas alinmistir.

Inandincilik (Credibility): Katilimeilara arastirmanm amaci, kapsami ve
isleyisi hem yazili hem de sozlii bicimde aktarilmistir. Goriismeler yiiz ylize
gerceklestirilmis, ses kayit altina alinmis ve kayitlar herhangi bir ekleme
yapilmaksizin kelimesi kelimesine ¢oziimlenmistir. Bulgular, katilimcilarin
dogrudan ifadeleriyle desteklenmis; yalnizca benzer goriisler degil, farkli ve
karsit bakis agilar1 da rapora yansitilarak ¢ok boyutlu bir analiz yapilmistir.

Aktarabilirlik (Transferability): Katilimcilarin cinsiyet, brans, mesleki
kidem ve egitim diizeyi gibi demografik 6zellikleri ayrintili bigimde sunulmustur.
Bu bilgiler, ¢alismanin yiiriitiildiigi baglami goriiniir kilmig ve benzer ortamlarda

yapilacak arastirmalar i¢in karsilastirma imkani saglamistir.
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Tutarlilik (Dependability): Kodlama siireci arastirmaci ile nitel aragtirmalarda
deneyimli bir uzman tarafindan bagimsiz olarak yiiriitiilmiis, elde edilen kodlar
karsilastirilip ortak temalara ulagilmistir. Bu uygulama, yorum farkliliklarint en
aza indirerek bulgularin i¢sel tutarliligini gliclendirmistir.

Teyit Edilebilirlik (Confirmability): Analiz siireci ayrmtili bicimde
aciklanmig, ulasilan  sonuglar  dogrudan  katilimcilarin  ifadeleriyle
temellendirilmistir. Ayrica, kodlama asamasinda uzman goriisiine bagvurulmasi,
bulgularin yalnizca aragtirmacinin 6znel yorumlarina dayali olmamasini garanti
altina almistir. Bu teknikler sayesinde arastirmanin bilimsel giivenirligi
pekistirilmis; ulagilan bulgularin gecerliligi, seffafligi ve denetlenebilirligi

artirlmustir.

Bulgular

Bu bdliimde aragtirmanin amacina yonelik katilimecilardan alinan verilerin
analizi ile olusturulan bulgulara yer verilmistir. Bulgular tema ve alt tema altinda
incelenmigtir. Tablo 6’da, katilimcilarin orgiitsel ikiytizliilikle ilgili goriisleri,

belirli temalar altinda siniflandirilmigtir
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Tablo 6: Alt Amaglara Gore Hazirlanan Temalar

1.Orgiitsel ikiyiizliiliigiin Algilanst

Tema Empati

Séylem ve Eylem Arasindaki Tutarsizlik Algisi
Adaletsizlik ve Ayricalikli Davranis Algist

Alt Temalar
Samimiyetsizlik ve Giiven Erozyonu

Baglilikta Zayiflama ve Aidiyet

2.0rgiitsel ikiyiizliiliigiin Duygusal Yansimalar

Tema Duygusal Yipranma

Baglilikta zayiflama ve aidiyet
Alt Temalar Giivensizlik ve Hayal Kiriklig1
Tiikenmislik ve Aidiyet Kaybi

3.Yonetsel Uygulamalarda Algilanan Tutarsizlik ve Giiven Sorunlari

Tema Kurumsal Adalet

Yonetsel Tutarsizlik ve Hesap¢1 Yaklagimlar
Alt Temalar o ) )
Katilim Eksikligi ve Orgiitsel Adaletin Zedelenmesi

4.0rgiitsel Sonuclar

Tema Baglilikta Zayiflama

Giiven Ortamiin Zedelenmesi ve Is birligi Sorunlar:
Alt Temalar
Baglilikta Zayiflama ve Duygusal Kopus

5. Coziim Onerileri

Tema Hesap Verebilir ve Kapsayic1 Yonetim Kiiltiiri

Alt Temalar  Tutarhlik, Seffaflik ve Katilimc1 Yonetim Anlayisi
Objektif Kriterler ve Etkin Geri Bildirim Mekanizmalar1
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Orgiitsel ikiyiizliiliik Kavramina Yénelik Alg
Ogretmenlerin 6rgiitsel ikiyiizliiliik kavramina yonelik algilar1 dogrultusunda

elde edilen tema, alt temalar, kodlar, frekanslar Tablo 7°de sunulmustur:

Tablo 7: Orgiitsel Ikiyiizliiliik Kavramina Y&nelik Alg

Tema: Soylem ve Eylem Biitiinligi

Frekans Goriis bildiren

Alt Temalar Kodlar
) Katihmeilar
Séylem ve Eylem Arasindaki . K1, K3, K5, K10, K11,
Celiski 7
Tutarsizlik K12, K14
Adaletsizlik ve Ayricalikli Davranig K5, K6, K7, K10, K13,
Ayrimeilik 6 K15
Algist ’
Samimiyetsizlik ve Giliven o
Giivensizlik 5 K3, K4, K10, K12, K13
Erozyonu
Baglilikta Zayiflama ve Aidiyet Yabancilagma 5 K3, K4,K10,K12,K13

Tablo 7’de goriildiigii {izere, Ggretmenlerin ikiyiizliilik kavramma yonelik
algilarma gore, “yonetsel soylemler ile uygulamalar arasindaki tutarsizlik”,

’

“adaletsizlik orgiitsel kararlarda algilanan adaletsizlik ve ayricalikly davramsla”,
“yonetici tutumlarinda algilanan samimiyetsizlik ve giiven erozyonu™ alt temalart
elde edilmistir.

Katilimcilarin ~ goriislerine gore orgiitsel  ikiyiizliiliik, kurumsal diizeyde
benimsenen degerler, ilkeler ve politik soylemler ile fiili uygulamalar arasimda
belirgin bir tutarsizlik olarak tammlanmaktadir. Ogretmenler, okul yoneticilerinin
sOylemleri ile uygulamalari arasinda belirgin bir tutarsizlik oldugunu ifade etmistir.
Ogretmenlere gore yoneticiler cogunlukla kapsayici bir dil kullanmakta; ancak
uygulamada belirli gruplar1 ya da bireyleri 6n plana ¢ikararak adalet ilkesine zarar

vermektedir. Okul yoneticilerinin sdylem ve eylem arasindaki tutarsizliklarina

yonelik bazi katilimer ifadeleri soyledir:
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Orgiitsel ikiyiizliiliik, duruma, mekdna, insana gore davranmak anlamina gelir
diye diisiiniiyorum. Kigiye gore degisen fikirler, durumlar, olgular anlam
tasimaktadr (K1). Orgiitsel ikiyiizliliik soylenenlerin aksini yapmak demektir. Yani
bir séylem sdyler, onu uygulamamizi ister. Tamamen tersi olur ya da yapmamizi
istermis gibi goziikiip yapmamasidir (K3). Orgiitsel ikiyiizliiliik kurumun ve
yoneticinin kararlari, degerleri ile uygulamalarmin birbiriyle tutarsiz olmasidir (K5).
Soylemle davramgin tutarsizig ikiyiizliliik olarak aklima geliyor. Bunu orgiitsel

olarak diigiiniirsek kurumun soyledigi ile uygulamalart arasindaki tutarsizlik (K14).

Ogretmenlerin algilarina gore, drgiitsel karar siireglerinde adaletsizlik yaygin ve
siirekli bir problemdir. Orgiitsel kararlarda algilanan adaletsizlik ve ayricalikh

davranislara yonelik katilimcilarin bazi ifadeleri soyledir:

Mesela okul herkese esit davraniyoruz der ama bazi 6grenciler kayirilir. Bazi
ogrencilere torpil gecilir veya yine bu ogretmenler arasmda da bu durum soz konusu
olabilir. Biitiin 6gretmenler esittir denilebilir bir kurum yoneticisi tarafindan ancak
bazi 6gretmenlere torpil gecilme durumu olabiliyor (K6). Orgiitsel ikiyiizliiliik bir
kurumda benimsenen kararlar, benimsenen politika ve uygulamalarin értiismemesi,
hatta celismesi anlamina geliyor. Ornegin, adalet gozetilecek denilip, personel
odiillendirilirken kriter temelli degil de mesela keyfi, iste kisisel iliskiler gibi belli

olmayan birtakim nedenlerle édiillendirme yapilmast (K10).

Ogretmenler, okul ydneticilerinin tutumlarinda igtenlikten uzak, yiizeysel ve
stratejik davranig Oriintiilerinin  hdkim oldugunu belirtmistir. Yonetici
tutumlarinda algilanan samimiyetsizlik ve giiven erozyonuna yonelik

katilimcilarin bazi ifadeleri soyledir:

Benim i¢in direkt aklima tarafli olmak geliyor (K7). Egitim kurumlarinda bu
giliveni  zedeleyici bir faktor olabilir tabii ki(K11). Kurumsal séylem ve
uygulamalar arasinda yasanan tutarsizlik, ogretmenlerin kurumlarima olan

gilivenini o6nemli 6lgiide zedelemekte, ayni zamanda samimiyet eksikligini de
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beslemektedir (K6). Ikiyiizliiliik bana biraz giivensizligi, samimiyetsizligi

hissettiriyor. Ctinkii bir kurumun diiriist olmasint isterim (K14).

Ogretmenlere gore, orgiitsel ikiyiizliilikk olgusu, sadece yéneticilere ydnelik
giiveni degil, ayn1 zamanda kuruma olan duygusal baglilig1 da zayiflatmaktadir.
Kurumsal baglilikta zayiflama ve aidiyet duygusunun erozyonuna yonelik

katilimcilarin bazi ifadeleri soyledir:

Okullarda ya da egitim kurumunda giivenin olmamasi, bireylere adaletli ve
diiriist davranilmamasi ve alinan kararlarin yerine getirilmemesi seklinde olabilir
(K13). Kurumun seffaf olmasi, giivenin olmasi, ¢alisanlarin kendini oraya ait
olmasi gerektigini hissettiriyor (K11). Sosyal medyada ig yapar gibi goziiken ama
ders iginde hi¢hir sey yapmayan kisiler var. Bu da ikiyiizliiliik (K3). Organize
olmus bir toplulugun bazi seyleri 6rtbas etmesi, gérmezden gelmesi veya baskalari
tarafindan anlasiimasini engelleyecek sekilde davranmasi. Bu goriisler, kurumsal
ikiyiizliliigiin yalnizca icerideki ¢alisanlar: degil, ayni zamanda dis paydaglar: da

yaniltmaya doniik bir yiizeysel imaj stratejisi oldugunu gostermektedir (K4).
Orgiitsel Ikiyiizliiliigiin Duygusal Yansimalar

Ogretmenlerin algilarina gore, orgiitsel ikiyiizliiliigiin duygusal yansimalari

Tablo 8’de sunulmustur:

Tablo 8: Orgiitsel Ikiyiizliiliigiin Duygusal Yansimalari

Tema: Duygusal Yansimalari

Goriis bildiren

Alt T 1 Kodl Frek

t Temalar odlar rekans (f) Kathmeilar

Giivensizlik ve K1, K5, K6, K8, K9, K10, K11
Adalet D ] , KO, K6, Ko, K9, R >

Hayal Kirikligi alet Duygusu K13

Tiikenmislik ve K6, K7,K10, K12,K13, K14
Bikkinlik , K7, ) ) s s

Aidiyet Kayb1 Hni 7 K15
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Tablo 8’de goriildiigi tizere, orgiitsel ikiyiizliliiglin yalnizca yonetsel siireglerde
degil, ayn1 zamanda 6gretmenlerin duygusal durumlarinda da derin izler biraktigini
gostermektedir. Bu goriislere gore, “Orgiitsel giivensizlik ve hayal kirikhig,
“tiikenmislik ve aidiyetin zayiflamas:” alt temalan elde edilmistir. Ogretmenlerin
duygusal kaynaklarinin zamanla tiilkenmesi ve kurumsal yapiya olan bagliliklarmin
zayiflamasina neden olmustur. Katilimeilar, destek eksikligi, adaletsiz uygulamalar
ve dislanma gibi durumlarn yalmzca mesleki motivasyonu degil, ayn1 zamanda
aidiyet hissini de asindirdigimi ifade etmistir. Bu temaya yonelik bazi katilimci

ifadeleri soyledir:

Eger yoneticiler sizi onemsiyoruz derlerse ve bunu gostermiyorlarsa ogretmenler
kendini degersiz hisseder. Giivensizlik yaratir, motivasyonlari diiger. Yani okula karst
aidiyetleri azalir. Bu durum kétii etkiler (K6). Tutarsiz soylem, davramyg politikalar
kesinlikle dgretmenlerin orgiitsel baghhigint zedeliyor. Adalet duygularina zarar
veriyor, okula karst giiven duygulart sarsiliyor. Bu da orgiitsel adanmigligi da bence
ortadan kaldwyor (K10). Orgiitsel ikiyiizliiliik bizlerde, yani cahsanlarda, kuruma
karsi giivensizlik, hayal kirikligi ya da zaman zaman éfke, yabancilasma, motivasyon
kaybi gibi seylere sebep olabiliyor. Bazen de tiikenmiglik yasayabiliyoruz (KI12).
Normalde okulun vizyonunda karar alma siiregleri birlikte yiiriitiiliivken, tim

kararlarin yoneticiye ait olmasi gibi 6rnekler bende aidiyet kaybina yol agiyor ( K14).

Yonetsel Uygulamalarda Algilanan Tutarsizlik ve Giiven Sorunlari
Ogretmenlerin algilarina gore, yonetsel uygulamalarda algilanan tutarsizlik ve

giiven sorunlar1 Tablo 9’da sunulmustur:

Tablo 9: Yonetsel Uygulamalarda Algilanan Tutarsizlik ve Giiven Sorunlari

Tema: Kurumsal Adalet

Alt Temalar Kodlar Frekans (f) Goriis bildiren
Katihmcilar

Yonetsel Tutarsizlik ve Hesapgt Politik 4 K2, K4, K6, K9, K10,

Yaklagimlar Tutum KI11,K13

Katilim Eksikligi ve Orgiitsel Adaletin Sinirh 6 K5, K6, K10, K11, K12,

Zedelenmesi Katilm K15
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Tablo 9’da goriildiigii iizere, yonetsel uygulamalarda algilanan tutarsizlik ve
giiven sorunlar1, “yonetsel tutarsizliklar ve hesap¢t yaklasimlar, kararlarda
katilim eksikligi ve adalet algisinin zedelenmesi” alt temalarinda toplanmistir.
Katilimcilar, yonetsel kararlarin kisilere gore degistigini ve bu degiskenligin
bilingli bir tercih oldugu algisinin yayginlastigini aktarmistir. Bu durum,
yoneticilerin tutumlarinin “politik”, yani pozisyonlarmi korumaya yonelik
hesap¢1 yaklasimlar sergiledikleri seklinde degerlendirilmesine yol agmaktadir.

Bu temaya ait baz1 katilimer goriigleri soyledir:

Okul yéneticilerinin séylemleri ile uygulamalar: arasinda bazen tutarlilik,
bazen de celiskiler séz konusu oluyor. Celiskilerin yogun yasanmasi okulda
sorunlara yol a¢ti (K10). Bazi yoneticilerin tutarl oldugunu gérsem de zaman
zaman soylemlerin uygulamaya gecmedigini, 6zellikle baski altinda farklilastigini
gozlemliyorum (K11). Bence okul yoneticileri daha politik davranmak zorundalar
ve ¢ogu zaman da oOyle davraniyorlar. Bir olayda ‘sana esneklik géosterirsek
digerlerine de gostermemiz gerekir’ gibi cevaplarila karsilagiyoruz (K9). Yonetici
her zaman birlikte karar almayr savunuyor fakat uygulamada bu sekilde yapmiyor.
Sadece kendi fikrini uyguluyor ve bunu ortak karar gibi gosteriyor (K12). Siirekli
adaleti savunan okul yoneticim bana karsi adaletsiz davrandi. Norm fazlast olan
arkadasim gorevlendirilmeliyken ben baska bir okula gonderildim (K5).
Fikirlerinize deger veririz diyorlar ama alinan kararlarda ogretmenlere pek

danmisilmyyor. Danisilsa bile sonugta yukaridan ne denilirse o oluyor (K6).
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Ikiyiizliiliik Davramsinin Orgiitsel Sonuglar
Ogretmenlerin algilarina gore ikiyiizliiliik davramisinin 6rgiitsel sonuglar

Tablo 10’da sunulmustur:

Tablo 10: Ikiyiizliiliik Davranisinin Orgiitsel Sonuclar

Tema: Baghhkta Zayiflama

Goriis bildiren
Alt Temalar Kodlar Frekans (f)

Katilimcilar
Giiven Ortamimin Zedelenmesi ve  Isbirliginin g K1, K2, K5, K6, K9,
Is birligi Sorunlari azalmasi K10, K11, K12
Baglilikta Zayiflama ve Duygusal o K3, K5, K6, K10,

Aidiyet kayb1 7

Kopus K13, K14,K15

Tablo 10°da goriildiigii {izere, Ogretmenlerin algilarina gore ikiyiizliiliik
davraniginin oOrgiitsel sonuclar1 “giiven ortaminmin zedelenmesi ve is birligi
sorunlart”, “baglilikta zayiflama ve duygusal kopus™ alt temalarinda toplanmustir.
Katilimcilarin ikiyiizliiliitk davranisinin 6rgiitsel sonuglar1 temasina yonelik bazi

ifadeleri soyledir:

Okulda bariz bir tutarsizlik gézlemlivorum. Ogretmenler arasinda
huzursuzluk, dengesizlik, gruplasmalar ortaya ¢kt (K1). Soylemlerle
uygulamalar zaman zaman tutarsiz. Bu da insanda giiven duygusunu zedeliyor.
Her sey duruma gére degisebiliyor (K2). Tutarsiz soylem ve davranmislar
ogretmenleri okuldan duygusal olarak uzaklagtirtyor. Psikolojik iyilik halini
etkileyerek is stresini artirtyor (K10). Verilen sozlerin yerine getirilmedigi zaman
giiven zedeleniyor, motivasyon kaybi yasaniyor. Samimi bir ortamdan soz
edemeyiz (K11). Yoneticiler soyledikleriyle yaptiklar: farkli olursa gretmenlerin
okula baghligi olumsuz etkilenir. Giivensizlik yaratir, motivasyon diiser, aidiyet
azalir (K6). 12 yidir bu okuldayim. Herhangi bir samimiyetsizlik hissetsem
mutlaka bir tayin isterdim. Yoneticilerimiz konusunda sansliyiz (K3). Yoneticilerin
soylemleriyle uygulamalart ortiismezse bu hem giiven hem motivasyon kaybina
sebep olur. Bu samimiyetsizlik hissedilir (K14). Eger bir karar alindiysa, ilk
olarak yénetici bunu uygulamali ve ornek olmali. Aksi takdirde ogretmenlerde

duygusal kopus baslyor (K15).
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Ikiyiizliiliik Davramisina Yonelik Coziim Onerileri
Ogretmenlerin algilarina gére ikiyiizliiliik davranisina ydnelik ¢dziim onerileri

Tablo 11°de sunulmustur:

Tablo 11: ikiyiizliiliik Davranisina Yénelik Coziim Onerileri

Tema: Kapsayici Yonetim

Frekans Goriis bildiren

Alt Temalar Kodlar
® Katilimecilar
Tutarlilik, Seffaflik ve N K1, K3, K4, K5, K6,
Hesap verebilirlik 8

Katilimc1 Yonetim K10,K11, K15
Objektif Kriterler ve

K5, K7,K10, K12,
Etkin Geri Bildirim Tarafsizlik 6

K13, K14
Mekanizmalar1

Tablo 11’de goriildiigii lizere, Ogretmenlerin algilarina gore ikiyiizliilik

davranisina yonelik ¢oziim Onerileri “tutarlilik, seffaflik ve katilimci yonetim

LR INT3

anlayist”, “objektif kriterler ve etkin geri bildirim mekanizmalarr” alt temalarinda
toplanmugtir.  Katilimeilarin  ikiyiizliilik davramisina yonelik ¢6ziim Onerileri

temasina ait baz ifadeleri soyledir:

Bir kurumun igindeki yoneticinin adil ve seffaf olmasi ¢ok énemli. Ogretmen o
zaman sahiplenir, sahiplenmediginde ¢alismaz (K5). Kurallar koyarken ya da karar
alirken ogretmenin fikvini almak énemli. Aksi halde alman kararlarin sahiciligi
kalmiyor (K4). Tutarliik ¢ok onemli. Giiven ortami ancak sézlerin arkasimda
durmakla saglanir. Bu olmazsa samimivet de olmaz (K10). Ogretmenlerin goriislerini
gergekten onemsedigini hissettirmeli. Ortak karar alinmal, bu samimiyet hissini
artwr (K11). Bazi ogretmenler geg kalinca uyariliyor, bazilari ise giiliip gegiliyor. Bu
tutum farka bile adalet algisim etkilivor (K7). Iyi yapilandurilmis sistemler varsa herkes
neye gore degerlendirildigini bilir. Bu hem kurum i¢in hem 6gretmen icin iyidir (K12).
Bazi arkadaslara gérevier kapali kapilar ardinda veriliyor. Kimseye danisilmiyor,

kriteri belli degil (K13).
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SONUC VE TARTISMA

Orgiitsel ikiyiizliilik dgretmenler iizerinde duygusal mesleki ve kurumsal
diizeyde derin etkiler yaratmaktadir. Okul yoneticilerinin sdylemleri ve
eylemleri, arasindaki tutarsizligt adaletsizlik ve gilivensizlik duygulari,
Ogretmenlerin  kurumlarma olan  baghliklarim1 ve  motivasyonlarini
zedelemektedir.

Ogretmenler, orgiitsel ikiyiizliiliigii yoneticilerin sdylemleri ile fiili
uygulamalar1 arasindaki tutarsizliklar iizerinden tanimlamaktadir. Okul
yoneticileri seffaflik, adalet, esitlik ve katilimcilik gibi degerlere siklikla vurgu
yapmalarina karsin, bu ilkeler karar alma siireclerine ve uygulamalara yeterince
yansimamaktadir. Bu durum, O&gretmenlerde kuruma ve yoOnetime Kkars
giivensizlik duygusunun artmasina, yonetsel samimiyetsizlik algisinin
giiclenmesine ve sembolik davranislarin 6ne ¢iktigi diisiincesinin olugsmasina yol
agmaktadir. Arastirmada elde edilen bu bulgu, ilgili alan yazimi ile de
ortiismektedir. Brunsson’a (1989) gore orgiitler, dis g¢evrenin beklentilerini
karsilamak amaciyla sdylem diizeyinde belirli normlar1 benimseyebilmekte,
ancak bu soylemler ¢cogu zaman uygulamada karsilik bulmamaktadir. Bu durum,
orgiitlerin “soyledigi”, “karar verdigi” ve “yaptig1’” arasinda sistematik bir
tutarsizlik dogurmakta ve calisanlarda giiven duygusunu zayiflatmaktadir.
Benzer sekilde Meyer ve Rowan (1977), orgiitlerin mesruiyet saglamak igin
sembolik yapilar olusturdugunu; ancak bu yapilarin uygulamadan kopuk olmasi
halinde islevselligin azaldigin1 ifade etmektedir. Arastirma katilimcilar1 da
okullarin disa doniik idealize edilmis imajlarinin i¢ isleyisle ortiismedigini, bu
durumun ise kurumun biitiinciil giivenilirligini zedeledigini belirtmistir. Argyris
ve Schon’iin (1974, akt. Yilmaz, 2013) ortaya koydugu “agiklanan teori” ile “fiili
teori” ayrimi da bu siireci acgiklamada Onemli bir c¢erceve sunmaktadir.
Kurumlarin dile getirdikleri degerler ile gercek uygulamalar1 arasindaki fark,
calisanlar tarafindan kolaylikla fark edilmekte ve bu fark, samimiyetin

sorgulanmasina ve giivenin zedelenmesine neden olmaktadir. Yerli alan yazinda
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da benzer sonuglara rastlanmaktadir. Kilicoglu ve Karadag (2017), orgiitsel
ikiytizliiligi “goriiniirde etik, pratikte ise politik” uygulamalar olarak tanimlamis
ve egitim kurumlarinda yoéneticilerin = sdylem-eylem tutarsizliklarinin
Ogretmenlerde giiven, aidiyet ve motivasyon kaybina yol ac¢tigini vurgulamistir.
Sahin (2019) ise yoneticilerin tutarsiz davraniglarinin 6gretmenlerde kurumsal
baghlik ve aidiyet duygusunu zayiflattigin1 belirtmistir. Sonu¢ olarak, bu
calismada elde edilen bulgular, orgiitsel ikiylizliiliigiin 6gretmenler acgisindan
yalnizca retorik bir sdylem degil, ayn1 zamanda kurumsal samimiyet, giiven ve
etik algisin1 dogrudan etkileyen yapisal bir sorun olarak degerlendirildigini
gostermektedir.

Ogretmenlere gore orgiitsel ikiyiizliiliik, birey iizerinde 6nemli duygusal
etkiler yaratmaktadir. Giiven duygusunun zedelenmesi, yoneticilere yoOnelik
hayal kiriklig, tiikenmislik ve kurumsal aidiyetin azalmasi bu etkiler arasinda
one ¢ikmaktadir. Bu bulgular, Greenbaum, Mawritz ve Eissa’nin (2012) orgiitsel
ikiylzliliigiin calisanlarda sinizm, stres ve moral bozukluguna yol agtigini
belirten ¢aligmalariyla ortiismektedir. Tiirkiye’de yapilan aragtirmalar da benzer
sonuglara isaret etmektedir. Yildinm (2020), 6gretmenlerin sdylem-eylem
celiskileriyle karsilagtiklarinda kurumsal bagliliklarinin zayifladigini ve duygusal
kopus yasadiklarini ortaya koymustur. “Bazi 6grencilere ayricalik taninmasi”,
“esitsiz uygulamalar” ve “yonetici adaletsizligi” gibi Ornekler, 6gretmenlerin
duygusal acidan orgiitten uzaklagmasina neden olmaktadir. Bu durum, Ashforth
ve Anand’in (2003) ifade ettigi lizere, “etik ikiylizliiliigiin tetikledigi psikolojik
yabancilasma” bigiminde degerlendirilebilir.

Ogretmenlere gére yoneticiler, gogunlukla politik davramslar sergilemekte;
sOylem diizeyinde adalet, katilim ve seffaflik ilkelerine vurgu yapsalar da
uygulamada bu ilkelere bagli kalmamaktadirlar. “Fikirlerinize 6nem veriyoruz”
seklindeki ifadelere ragmen kararlarin tek tarafli alinmasi, adaletin sembolik bir
unsur haline gelmesine yol agmaktadir. Bu durum, Pfeffer’in (1981) ortaya
koydugu sembolik yonetim yaklasimiyla oOrtiismekte; yoneticilerin digsal

goriinlise yonelik stratejik iletisim kullandigini gostermektedir. Christensen,
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Morsing ve Thyssen (2020) ise bu olguyu, “etik iletisim ile etik davranigin
birbirinden ayrildig1 post-gercek yonetim ortami” olarak nitelendirmektedir.
Kandemir (2019) de okul yoneticilerinin politik baskilar nedeniyle “gdstermelik”
katilimeilik uygulamalarina yoneldiklerini ve Ogretmenlerin bu durumu
ikiytizliiliik olarak algiladiklarin1 vurgulamaktadir. Bu arastirmanin bulgular1 da
benzer bigimde, Ogretmenlerin yonetsel samimiyeti sorguladiklarini ortaya
koymaktadir.

Ogretmenlerin  algilarina  gore, orgiitsel  ikiyiizliligiin en &nemli
sonuclarindan biri kurum i¢i giivenin zedelenmesidir. Sdézlerin yerine
getirilmemesi, adil olmayan uygulamalar ve yonetsel tutarsizliklar, gretmenlerin
okul yoneticilerine duydugu giiveni azaltmaktadir. Giiven kaybi ise yalnizca
yonetici-6gretmen iligkilerini degil, 6gretmenler arasi is birligini de olumsuz
etkilemektedir. Philippe ve Koehler (2005), sdylem-eylem ¢eliskisinin
bulundugu orgiitlerde 6gretmenlerin orgiitsel bagliliklarinin zayifladiging; giiven,
motivasyon ve is doyumlarmin geriledigini ortaya koymustur. Benzer sekilde,
Karagiil-Kandemir ve Kahveci’nin (2020) Tiirkiye baglamindaki ¢alismalar1 da
bu bulgularla ortiismektedir. Arastirmada dile getirilen “kurumdan duygusal
kopus”, “tayin talebinde bulunma” ve “samimiyetin sorgulanmasi” gibi ifadeler,
Ogretmenlerin kuruma olan bagliliklarinda ciddi bir erozyon yasandigini
gostermektedir. Dolayisiyla, orgiitsel ikiyiizliliik yalnizca etik bir sorun olarak
degil, ayn1 zamanda kurum kiiltiir{iniin siirdiiriilebilirligini tehdit eden yapisal bir
problem olarak degerlendirilmektedir.

Ogretmenlerin algilarina gére, orgiitsel ikiyiizliiliigii énlemede y&netimsel
tutarliligin  saglanmasi, seffaf bir yOnetim anlayisimin benimsenmesi ve
Ogretmenlerin karar siireclerine aktif katilim1 kritik 6neme sahiptir. Ayrica, geri
bildirim mekanizmalarinin agik ve erisilebilir olmasi, degerlendirme 6lgiitlerinin
ise nesnel sekilde belirlenmesi gerektigi vurgulanmaktadir. Bu bulgular,
Suchman’in (1995) stratejileriyle oOrtiismekte; kurumlarin yalnizca goriiniirde
degil, uygulamada da etik ve tutarli davraniglar sergilemelerinin zorunlulugunu

ortaya koymaktadir. Tiirkiye baglaminda Kosar ve Kosar (2017), bu tiir yapisal
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donisiimlerin ancak giiglii etik liderlik ve etkin denetim mekanizmalariyla
miimkiin olabilecegini belirtmektedir. Dolayisiyla, Ogretmenlerin Onerileri
yalnizca pratik diizenlemelere degil, ayn1 zamanda kurumsal ilkelerin yeniden
yapilandirilmasina yonelik bir doniisiim ¢agrisina isaret etmektedir.

Bu arastirmanin sonuglari, orgiitsel ikiyiizliliiglin egitim kurumlarinda etik,
psikolojik ve yonetsel diizeyde c¢ok boyutlu sonuglar dogurdugunu
gostermektedir. Soylem ve eylem arasindaki tutarsizlik, 6gretmenlerde
giivensizlik, aidiyet kaybi1 ve motivasyon diisiikliigiine yol agarken; yonetsel
politik davramiglar kurum i¢i samimiyet algisini asindirmaktadir. Egitim
kurumlarinin mesruiyetlerini stirdiirebilmeleri i¢in etik degerlere yalnizca soylem
diizeyinde degil, ayn1 zamanda uygulamalarda da bagl kalmalar1 ve bu degerleri

kurumsal kiiltiiriin ayrilmaz bir parcasi haline getirmeleri gerekmektedir.

Oneriler

v' Okul yoneticileri, adalet, esitlik, seffaflik ve katilimcilik gibi ilkelere
yalnizca sdylem diizeyinde degil, karar alma siireclerinde ve
uygulamalarda da bagli kalmalidir.

v' Ogretmenlerin karar siireglerine gercek anlamda katilimmm saglayacak
demokratik ve seffaf mekanizmalar olusturulmalidir.

v Kurumlarda agik iletisimin tegvik edilmesi, elestirinin cezalandirilmadigi,
fikirlerin deger gordiigii bir orgiitsel iklim insa edilmelidir.

v Orgiitsel ikiyiizliiliikle miicadele igin etik uyum denetimleri ve i¢ denetim
mekanizmalar1 yapilandirilmali; yonetsel soylemlerin uygulamalarla
Ortiigip Ortlismedigi diizenli araliklarla Ogretmen geri bildirimleriyle
Olciilmelidir.

v" Liderlik anlayis1 yiizeysel imaj yonetiminden ziyade, ictenlik, giiven ve
iligki temelli bir yaklagim iizerine inga edilmelidir.

v Ortak etik degerler yalnizca yazili belgelerle smirli  kalmamali;
Ogretmenler arasi etkilesimlerde, yoOnetici tutumlarinda ve Orgiitsel

uygulamalarda goriiniir hale getirilmelidir.
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v Gligli etik iklimi destekleyecek kurumsal politikalar gelistirilerek
ogretmenlerde aidiyet, giiven ve is birligi duygusu gii¢lendirilmelidir.
v Egitim kurumlarinda siirdiirtilebilir bir kurum kiiltiirii i¢in, degerlerin hem

sOylem hem de davranis diizeyinde biitiinlesmesi saglanmalidir.
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