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ONSOZ
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viii

OZET

Tlkokul Miidiirlerinin Paternalist Liderlik Davramslar ile Ogretmenlerin Orgiitsel
Yaraticihk ve Orgiitsel Muhalefet Diizeyleri Arasindaki iliski

Bu arastirmanin amaci, kamu ilkokullarinda gorevli 6gretmenlerin algilarma gore
ilkokul miidiirlerinin PL (paternalist liderlik) davraniglar1 ile Ogretmenlerin Orgiitsel
yaraticilik ve orgiitsel muhalefet alg1 diizeyleri arasindaki iliskiyi saptamaktir. Arastirmada
iligkisel tarama modeli kullanilmistir. Arastirmanin evrenini, 2016-2017 egitim-6gretim
yilinda Mardin merkez Artuklu ilgesi ve bagli 8 ilge merkezindeki kamu ilkokullarinda
gérev yapan 2597 Ogretmen olusturmaktadir. Tabakali ve basit seckisiz Ornekleme
yontemleri ile evrenden segilen 1100 6gretmene veri toplama araglari uygulanmig ancak
1059’u degerlendirmeye alinmistir. Arastirmada, Dagli ve Agalday (2017a) tarafindan
gelistirilen “OMPLDO (Okul Miidiirlerinin Paternalist Liderlik Davranislar1 Olgegi)”,
Cavus (2006) tarafindan gelistirilen ve Yilmaz ve Siinbiil (2008) tarafindan okullara
uyarlanan “OO0YO (Okullardaki Orgiitsel Yaraticihk Olgegi)” ve Kassing (2000b)
tarafindan gelistirilen ve Dagl (2015) tarafindan Tiirkceye uyarlanan “OMO (Orgiitsel
Mubhalefet Olgegi)” kullanilmistir. Elde edilen veriler SPSS ve AMOS programlarimdan
yararlanarak ¢dziimlenmistir. Ogretmen algilarinin gesitli degiskenlere gore anlamli fark
gosterip gostermedigi t-testi ve tek yonlii varyans analizi (ANOVA) ile belirlenmistir.
Anlamlilik diizeyi 0,05 olarak alimistir. Ogretmenlerin PL, rgiitsel yaraticilik ve drgiitsel
muhalefete iliskin algilar1 arasindaki iligki korelasyon ve regresyon analizleri ile
incelenmistir. PL nin orgiitsel muhalefet iizerindeki etkisinde 6rgiitsel yaraticiligin aracilik
etkisinin olup olmadigini belirlemek i¢in yapisal esitlik modellemesinden yararlanilmistir.

Arastirma sonucunda ulasilan bazi énemli bulgular sunlardir: Ogretmenlerin ilkokul
midiirlerinin PL davraniglart ile ilgili algilart arasinda; “6grenim durumu” ve “medeni
durum” degiskenlerine gore yardimsever liderlik alt boyutunda ve “cinsiyet” degiskenine
gore ise ¢rkarci liderlik alt boyutunda anlaml bir fark saptanmistir. Ogretmenlerin drgiitsel
yaraticilik diizeyine iliskin algilar1 arasinda “6grenim durumu”, “mesleki kidem” ve
“cinsiyet” degiskenlerine gére anlamli bir fark ortaya ¢ikmustir. Ogretmenlerin drgiitsel
muhalefet diizeyine iliskin algilar1 arasinda “6grenim durumu”, “mesleki kidem”,
“cinsiyet” ve “sendika iiyeligi” degiskenlerine gore yatay muhalefet alt boyutunda ve
“cinsiyet” degiskenine gore ise dikey muhalefet alt boyutunda anlamli bir fark saptanmustir.

Ogretmenlerin algilarma gore, ilkokul miidiirlerinin PL davramslari ile &gretmenlerin



orgiitsel yaraticilik algilar1 arasinda pozitif yonde, yiiksek diizeyde ve anlamli bir iliski
bulunmus ve ilkokul miidiirlerinin PL davraniglarinin, 6gretmenlerin orgiitsel yaraticilik
alg1 diizeylerinin anlamli bir yordayicist oldugu belirlenmistir. Ogretmenlerin algilarina
gore, ilkokul miidiirlerinin PL davraniglar ile 6gretmenlerin orgiitsel muhalefet algilar
arasinda pozitif yonde, diisiik diizeyde ve anlamli bir iligki bulunmus ve ilkokul
midiirlerinin PL davranislarinin, &gretmenlerin orgiitsel muhalefet algi diizeylerinin
anlamli bir yordayicis1 oldugu saptanmistir. Orgiitsel yaraticihigin, PL’nin orgiitsel
muhalefet lizerindeki etkisinde kismi araci degisken roliine sahip oldugu ortaya ¢ikmistir.

Sonuglara yonelik uygulayici ve aragtirmacilara yonelik 6nerilerde bulunulmustur.

Anahtar Kelimeler: Liderlik, paternalizm, paternalist liderlik, yaraticilik, orgiitsel

yaraticilik, muhalefet, orgiitsel muhalefet.



ABSTRACT

The Relationship Between Primary School Principals’ Paternalistic Leadership
Behaviours and Teachers’ Organizational Creativity and Organizational Dissent
Levels

The aim of the research is to find out the relationship between the PL (paternalistic
leadership) behaviours of public primary school principals and teachers’ organizational
creativity and organizational dissent perception levels according to the perceptions of
primary school teachers. Correlational survey method was utilized in the research. The
population of the research consists of 2597 teachers working in public primary schools in
Mardin city center and 8 districts of Mardin during 2016-2017 academic year. Data
collection tools were applied on 1100 teachers selected from the population by methods of
stratified sampling and simple random sampling but 1059 were evaluated. The scales used
in the research were the “OMPLDO (Headmasters’ Paternalistic Leadership Behaviours
Scale)” developed by Dagli and Agalday (2017a), the “OOYO (Organizational Creativity
at School Scale)” developed by Cavus (2006) and adapted to schools by Yilmaz and
Siinbiil (2008), the “OMO (Organizational Dissent Scale)” developed by Kassing (2000b)
and adapted to Turkish by Dagli (2015)”. The data collected were analyzed by using SPSS
and AMOS softwares. T-test and one-way analysis of variance (ANOVA) were used to
determine whether teachers’ perceptions differ according to diverse variables or not. The
meaningfulness level was taken as 0,05. The relationship between the teachers’ perceptions
toward paternalistic leadership, organizational creativity and organizational dissent was
examined by correlation and regression analysis. Structural equation modelling was used to
determine whether the influence of the paternalistic leadership on organizational dissent
was mediated by organizational creativity.

The data analysis revealed the following findings: Significant difference was
observed between the teachers’ perceptions toward their principals regarding the sub-
dimension of benevolent leadership with respect to two variables, namely education level
and marital status and the sub-dimension of exploitative leadership with respect to gender.
Significant difference was observed between the teachers’ perceptions toward
organizational creativity with regard to three variables, namely “education level”,
“seniority” and “gender”. Significant difference was observed between the teachers’

perceptions toward organizational dissent regarding the sub-dimension of lateral dissent
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according to three variables, namely “education level”, “seniority”, “gender” and “trade
union membership” and the sub-dimension of upward dissent concerning gender.
According to the teachers’ perceptions, there was a positive, high level and significant
correlation between the paternalistic leadership behaviours of primary school principals
and teachers’ perceptions toward organizational creativity and paternalistic leadership
behaviors of primary school principals were found to be a significant predictor of teachers’
perceptions toward organizational creativity. According to the teachers’ perceptions, there
was a positive, low level and significant correlation between the paternalistic leadership
behaviours of primary school principals and teachers’ perceptions toward organizational
dissent and paternalistic leadership behaviors of primary school principals were found to
be a significant predictor of teachers’ perceptions toward organizational dissent. It was
found that organizational creativity has a partial mediating effect toward the influence of
paternalistic leadership on organizational dissent. Based on the findings, suggestions were
developed both for the practitioners and researchers.

Keywords: Leadership, paternalism, paternalistic leadership, creativity, organizational

creativity, dissent, organizational dissent.
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1. GIRIS
Bu boliimde; arastirmanin problem durumu, amaci, 6nemi, sinirliliklari, varsayimlari

ve tanimlar1 yer almaktadir.

1.1. Problem Durumu

Giliniimiiz diinyasinda kiiresellesme siireci ile birlikte yogun olarak etkisini gosteren,
bilgi ve iletisim teknolojilerinin gelismesi ve yayginlasmasiyla engellenemeyen bir
degisim yasanmaktadir. Yasanan bu degisim, oOrgiitler agisindan yeni diizen ve
diizenlemelerin temel esasini olusturmustur. Sosyal sistemler olarak orgiitler, basarili
olmak i¢in Orgiitsel degisimlere uyum saglamak zorundadirlar. Egitim Orgiitleri olarak
okullarin da bu degisim siirecinden etkilenmemesi disiiniilemez. Toplumun egitim
orgiitlerinden beklentileri de bu siiregte degismektedir. Bu baglamda toplum egitim
orgiitlerinden yasanan degisimlere ayak uydurabilecek, degisimi gerceklestirecek ve
yonetecek bireyler yetistirmesini beklemektedir. Degisim siirecinde gerekli islevlerin
yerine getirilmesinde ise liderlik 6nem arz etmektedir.

Modern ¢agda liderlik her biri 6zel bilgi, beceri ve uzmanliga sahip bir¢ok ¢alisanla
isbirligi yapmay1 gerektirmektedir (Axelrod, 2008). Orgiitlerde ortak amag ve hedefler i¢in
bir araya gelmis kisiler, alanlarinda uzman olsalar da kendilerini yonlendirecek bir liderden
yoksunlarsa, belirlenen amaglara ulasmalari miimkiin olmayacaktir (Akat ve Budak, 2002).
Arastirmacilar, kiiresellesme ve teknolojide meydana gelen ilerlemeler gibi ¢esitli
unsurlarin orgiitler ve liderler i¢in iistesinden gelinmesi gereken yeni giicliikler ortaya
cikardigini ileri siirmektedir (Walker, Walker ve Schmitz, 2003).

Hofstede (2006), liderlik ¢alismalarinin genellikle Bati degerleri baz alinarak ve
Ozellikle de Kuzey Amerika kaynakli arastirmalar sonucunda meydana geldigini ileri
siirmektedir. Bat1 degerleri baglamindaki liderlik arastirmacilari, liderligi, liderin orgiitler
igerisindeki fonksiyonlarmi belirleyerek ve liderligi degisik tarzlarda kategorize ederek
tanimlama egilimindedirler. Liderin fonksiyonu ya da liderlik tarzi {izerinde etkisi
olabilecek kiiltiirel degerlere bakma konusunda ise ¢ok daha az ¢alisma ortaya konmustur.
Yapilan birgok arastirma, farkli kiiltiirel ortamlarin lider davranisi ve etkililigi agisindan
farkli sonuglar dogurdugunu gostermektedir (House, Hanges ve Ruiz-Quintanilla, 1997;
Peterson ve Hunt, 1997). Endiistri ve orgiit psikolojisi, Orgiitsel davranis ve yoOnetim

bilimleri alanlarinda yapilan arastirmalar da benzer uygulamalarin cesitli toplum ve



orgiitlerde farkli sonuglar vermesini kiiltiirel farkliliklara dayandirmaktadir (Aycan ve
Kanungo, 2000:25; Caliskan, 2010:69). Yapilan arastirmalar, kiiltiirel degerlerin insan
davraniglari iizerinde, insan davranislarinin da liderligin etkinligi tizerinde 6nemli bir etkisi
oldugunu gostermektedir (Hofstede 2001; House, Hanges, Javidan, Dorfman ve Gupta,
2004; Law, 2012). Kisilerin algilarinin, tutum ve davranislarinin sekillendirilmesinde etken
olan bireylerin igerisinde bulundugu kiiltiiriin iyi bir bigimde anlagilmasi1 gerekmektedir
(Hofstede, 2001). Kiiltiir boyutunun liderlik kavrami igine dahil edilmesi, liderligin
tamimlanmasin1 daha da gliglestirmekte ve karmasik hale getirmektedir (Dickson, Den
Hertog ve Mitchelson, 2003). Ancak her zaman kiiltiirel 6geler, liderlik tarzlarinda temel
belirleyiciler olarak goziikmektedir. Westwood (1997), Kuzey Amerika’daki mevcut
liderlik tarzlarinin simdilerde, diinyanin geri kalan kisminda hiikiim sliren koklii ve
devamli kiiltiirel degerleri ve varsayimlar1 hosgoren bir yaklasim ile karsi karsiya geldigini
dile getirmektedir. Iste, Dogunun kiiltiirel degerlerini kapsayan PL yaklasimi da (Cheng,
2004) bu baglamda dikkat ¢eken bir liderlik tarzi olarak karsimiza ¢ikmaktadir.

Kokenleri, Cin yonetim sistemi tizerinde yaklagik 2000 yillik bir etkiye sahip
“Konfiigylis Felsefesi’ne dayanan PL (Cheng, Chou, Wu, Huang ve Farh, 2004; Farh ve
Cheng, 2000; Zhao, 1994), gii¢lii disiplin ve otoriteyi, kisisel bir atmosfer igerisinde
babacan bir yardimseverlik ve ahlaki biitiinliikkle birlestiren bir tarz olarak
tanimlanmaktadir (Farh ve Cheng, 2000). PL, ii¢ farkli liderlik tarzindan olusmaktadir
(Cheng vd., 2004). Bunlar: otoriter, yardimsever ve ahlaki liderliktir. Otoriter liderlik ‘li-
weil’ (taraftarlarda korkuyla karigtk hayranlik uyandirmak) yaratiminin  Onemini
vurgulamaktadir. Bu kismen, mutlak otorite kurarak gergeklestirilmektedir. Liderin
calisanlar1 {izerinde kurdugu otorite ve bunun karsiliginda ¢alisanlarin itaatlerinin
giivencesi s0z konusudur. Yardimsever liderlik, bir kisinin sahsi ya da ailevi refahi igin
gosterilen ilginin 6neminin vurgulandigr ‘shi-en’in (yardimda bulunmak) davranigsal
yonleriyle iliskilidir. Yardimsever liderlik, liderin ¢alisanlarinin refahi i¢in gosterdigi ilgi
ve kisisellestirilmis alaka anlamina gelmektedir. Bunun yaninda yardimseverlik, orgiit
yoneticilerinin gosterdigi incelik ve ilgiye benzemektedir. Ahlaki liderlik ise ‘shuh-der’
(6rnek olusturmak) ile ilgilidir. Bu liderlik tarzi, ikili bir iligki igerisindeki bir kisinin iistiin
degerlere sahip olusuna, ayni zamanda da 6z disiplin acisindan 6rnek teskil edisine isaret
etmektedir. Lider, yiiksek ahlaki istiinliige sahip olmali ve ¢alisanlarda goriilmesi istenilen

davranis ve degerleri kendine 6rnek olarak almalidir (Farh ve Cheng, 2000).



Yakin bir ilgi, incelik ve koruyuculukla yonetilen calisanin, yoneticisine karsi
minnettar, sadik ve itaatkar olmasi beklenir (Aycan, 2006; Farh ve Cheng, 2000). Calisanin
bor¢luluk algisi, lider-izleyici arasindaki iliskide siirekli bir “al-ver” durumu olusmasini
saglar (Yang, 1994) ve “duygusal giiven bagi”mi kuvvetlendirir (Chen, Eberly, Chiang,
Farh ve Cheng, 2011). Boylece, ¢alisanlar, isveren adina uzun bir siire kendi istekleriyle
calisirlar. Bu bakimdan PL’nin etkililigi, sik1 bir yonetici-¢alisan iligkisine dayanmaktadir.
Banai ve Reisel (2007) tarafindan yapilan bir ¢alismada, PL ve sosyal yabancilagsma
arasinda anlamli ve negatif bir iliski saptanmistir. Bu ¢alismayla, c¢alisanlar tarafindan
hissedilen ilginin, herhangi bir yalnizlik hissini yok ettigi saptanmistir. Paternalist bir lider
aynt zamanda bir rehber ve ¢alisaninin arkasindaki destek kuvveti olarak da
degerlendirilebilir (Chua ve Iyengar, 2006). Algilanan bu rehberlik ve destek, pek ¢ok
arastirmaci tarafindan, sadakatin veya bagliligin 6nemli bir unsuru olarak diistiniilmiistiir.
Orgiit igerisindeki basarili bir paternalist yaklasim, ¢alisanlari olumlu yonde motive
edebilmektedir (Niu, Wang ve Cheng, 2009). Paternalist figiiriin iliskiler, ilgi, yetistirme,
koruma ve yol gosterme tlizerine yaptig1 vurgular, ¢alisanlarin giiven, sadakat ve pozitif
orgiitsel iliskiler olusturmasina katki saglamaktadir (Jiang ve Cheng, 2008). Bunun
yaninda, calisanlarin is tutumlarinin PL tarafindan iyilestirilebilir olmasi (Cheng, 1997),
artan esneklik (Padavic ve Earnest, 1994), gelistirilmis baglilik ve takim ¢alismasi, azalan
personel degisim orami (Kim, 1994) gibi ¢esitli orgiitsel ¢iktilar da PL’nin géze ¢arpan
olumlu sonuglarindandir.

Liderlik ve yonetim literatiiriinde, liderlik arastirmalari igerisinde PL nispeten yeni
bir girisimdir. Kiiltiirler arasi liderlige dayali olan bu liderlik tarzi; Tayvan (Farh ve Cheng
2000; Cheng vd., 2004), Cin (Farh, Cheng, Chou ve Chu, 2006; Sheer, 2012), Meksika
(Martinez, 2003), Japonya (Uhl-Bien, Tiemey, Graen ve Wakabayashi, 1990), Kore (Kim,
1994), Hindistan (Aycan, Kanungo ve Sinha, 2000; Pellegrini, Scandura ve Jayaraman,
2010) ve Tiirkiye (Pellegrini ve Scandura, 2006) gibi Kuzey Amerika digindaki tilkelerde
etkili bir sekilde uygulanmistir. Tiirkiye gibi yiiksek topluluk¢u ve giic mesafesine sahip
(Aycan ve Kanungo, 2000; Hofstede, 2006) olan iilkelerde izleyenlerin liderlerden
bekledigi liderlik yaklagimlarindan birinin PL oldugu ileri siiriilmiistiir (Pellegrini ve
Scandura, 2006). Tiirkiye’nin toplulukgu ve genis giic mesafesine sahip olmasinin yaninda;
yogun aile yonelimi, Osmanli Devleti’nin olduk¢a merkezilesmis devlet teskilati, milli
giivenlik politikalarini sekillendirmede silahli kuvvetlerin lider rolii tistlenmesi, ekonomik

gelismedeki istikrarsizliklar ve yetersiz sosyal sigorta yardimlari, PL’nin Tiirkiye icin



uygun bir yonetim bi¢imi olmasimi saglamistir (Ersoy, Born, Derous ve Molen, 2012;
Pellegrini ve Scandura, 2006).

Tirkiye’de yapilan arastirmalar, PL tarzinin, ¢alisanlarin tutum ve davranislarinda
onemli etkileri oldugunu gostermektedir (Erben ve Giineser, 2008; Pasa, Kabasakal ve
Bodur, 2001; Pellegrini ve Scandura, 2006). Yapilan gesitli arastirmalarin bulgularina gore
Tiirkiye, paternalizm puani yiiksek cikan iilkeler arasinda yer almakta ve Tiirkiye’de
calisanlar lider veya yoneticiden paternalist olmasii beklemektedirler (Aycan, 2001;
Aycan ve Kanungo, 2000; Pasa vd., 2001). Dahasi, bu arastirmalar “topluluk¢uluk™ ve
“giic mesafesi’nin yiiksek seviyede paternalist olan iilkelerin ortak kiiltlirel 6zellikleri
oldugunu teyit etmistir. Bunun bir sonucu olarak, liderler ve yoneticiler genellikle
paternalist uygulamalarda bulunurlar ve ¢alisanlarinin refahi igin ebeveynsel ilgi
gosterirler. Tiirkiye’deki calisanlarin ideal lider tasviri “takipgilerinin bir aileye ait olma
ihtiyacini gideren ve ilgi ve 6zen gosteren bir ebeveyn” olarak betimlenmistir (Fikret-Pasa,
2000).

Tiim orgiitler gibi egitim Orgiitleri de orglitsel amaglarin gerceklestirilmesi i¢in lidere
ve liderlige ihtiya¢ duymaktadir. Egitim Orgiitlerinin basarisinda, liderligin etkili oldugu
gesitli arastirmalarla ortaya konmustur (Gunter, 2001; Lakomski, 2008; Leithwood ve
Jantzi, 1999; Silins ve Mulford, 2002). Egitim orgiitleri olarak okullarda liderlik ile ilgili
yapilan bu arastirmalar incelendiginde ise okul miidiirlerinin genellikle aragtirmalarin odak
noktasinda oldugu goriilmektedir. Okulla ilgili yenilik¢i uygulamalarin Onciisii olarak
goriilen okul midiirlerinin liderlik rollerinin her gegen giin farklilastigi, yapilan birgok
aragstirmada goriilmektedir (Brown ve Rutherford, 1998; Dimmock, 1999; Fullan, 2002;
Hallinger, 2003; Harris, 2004; Jones, 1999; Leithwood, Steinbach ve Ryan, 1997;
Timperley ve Robinson, 2001). Tirkiye’de egitim oOrgiitlerinde yapilan ¢esitli
arastirmalarda (Arslan, 2016; Dagli ve Agalday, 2017b; Cerit, 2012; 2013; Cerit, Ozdemir
ve Akgiin, 2011; Mete ve Serin, 2015), 6gretmenlerin okul miidiirlerinin sergiledikleri PL
davraniglarina iligkin algilarinin yiiksek oldugu saptanmistir. Bu baglamda, paternalist okul
midiirlerinden; ilgi, destek ve koruma, siirekli iletisim ve yakin bireysel iliskiler kurarak
topluluk¢u egilime sahip Ogretmenlerin Onemsedikleri ihtiyaglara yonelik davraniglar
sergilemesi beklenmektedir. Egitim liderleri olarak okul miidiirlerinin sahip olmasi1 gereken
liderlik 6zelliklerinin yaninda, liderlik belirleyecilerinden biri olan yaraticihigin (Rosen,

1986) da dikkate alinmasi1 gereken bir 6zellik oldugu ileri siiriilmektedir (Sternberg, 2005).



Her alanda yeni ve yararl fikirlerin {iretilmesi olarak tanimlanan yaraticilik kavrami
(Amabile, Conti, Coon, Lazenby ve Herron, 1996) konusunda yapilan c¢alismalar
incelendiginde, yaraticiligin oncelikle bireysel boyutta ele alinmasmim (iraz, 2005)
yaninda, Orgiitlerin temel kaynagmin insan olmasi ve insanlar tarafindan yonetilmesi
nedeniyle yaraticilik, orgiitsel boyutta da ele alinan bir kavramdir (Bharadwaj ve Menon,
2000:425). Yaraticilik kavrami yonetim ve Orgiitsel ¢caligmalar alanina girerken, orgiitlerde
yaraticiligin incelenmesine odaklanmak amaciyla orgiitsel yaraticilik kavrami ortaya
atilmistir (Basadur, 1997; Ford, 1996; Woodman, Sawyer ve Griffin, 1993).

Orgiitsel yaraticilik, genellikle yeni ve degerli, yararli veya uygun fikirler (Amabile
1988), triinler, siiregler veya hizmetlerin (Scott ve Bruce, 1994; Woodman vd., 1993)
iiretilmesi olarak tanimlanmaktadir. Bu tanim, yaraticilifin toplumsal yoniinii ve toplumsal
stireclerin karmasikligini ve ¢esitli baglamsal ve durumsal etkileri vurgulamaktadir. Buna
ek olarak, oOrgiitsel yaraticilik, resmi orgiitsel uygulamalar, yapisal unsurlar ve yonetimle
ilgili konulardan da etkilenir (Andriopoulos, 2001; Bharadwaj ve Menon, 2000; Kallio ve
Kallio, 2011; Styhre ve Sundgren, 2005:31). Orgiitsel yaraticiligi drgiit igindeki bireysel
yaraticiliklarin basit toplami olarak islevsellestiren ¢alismalar da mevcuttur (Agrell ve
Gustafson, 1994; Ford ve Kleiner, 1987; Oldham ve Cummings, 1996).

Yaratic1 calisanlarin orglitlerde yaratici siireci artiran faktorlerden biri olduguna
dikkat cekilmektedir (Andriopoulos, 2001). Hatta orgiit icerisinde bulunan calisanlarin
tamaminin yaratict olmalarinin, Orgiitiin {ist diizeyde yaratic1 olmasina katki saglayacagi
ifade edilmektedir (March, 1991). Calisanlarin yaratict olmasi, onlart 6rgiit i¢in yeni ve
yararhi fikirler iireten degerli bir varlik olarak gosterir (Amabile, 1996). Ancak Orgiitsel
yaraticilik ayni zamanda ortama duyarli bir konu olup, buna uygun bir c¢evrenin
yaratilmasini gerektirir. Yaraticiliga uygun bir ¢evre, degisimi, acikligi, karsilikli etkilesim
ve paylagsmay1 saglayan esnek kiiltlir, yasam doyumu, birlikte sorun ¢6zme ve yardimlagma
istegini artiran olumlu grup iklimi, liyeleri arasinda farkli diistinmeye imkan veren, yenilik
yapma giliciinli artiran, giiglii bir giidiilenme ve isbirligi arzusu yaratan orgiit yapis1 ve
stiregleri ile orglitte yaratict performansi ddiillendiren bir degerlendirme sistemi ve yaratici
diisiince ve cabalar1 destekleyen, davranislart ile herkese drnek olan, bireysel basaridan
¢ok, grubun basarisina 6nem veren liderlik iizerinde olusturulur (Balay, 2010).

Orgiitlerde yaraticiligm olusmasini belirleyen en 6nemli faktorlerden biri liderliktir
(Atwater ve Carmeli, 2009; Bakan ve Biiyiikbese, 2004:17; Mumford, Ginamaire, Gaddis
ve Strange, 2002; Volmer, Spurk ve Niessen, 2012). Diger bir ifadeyle, orgiit diizeyinde



sergilenen liderlik 6zelliklerinin, orgiitsel yaraticiligl agiklayan en dnemli degiskenlerden
biri oldugu saptanmustir (Einsteine ve Hwang, 2007:1049). Orgiitsel yaraticilik, liderler
icin giderek ilging bir alan haline gelmektedir. Liderler yaraticilik i¢in ¢calisma baglaminda
onemli bir rol oynamaktadir. Liderler, davraniglar1 ile ¢alisanlarin ¢alisma ortamlarindaki
algilarini etkileyerek yaraticiliklarini etkileyebilmektedirler (Amabile, Schatzel, Moneta ve
Kramer, 2004). Yapilan arastirmalarda, liderligin, orgiitlerdeki yaraticiligi etkiledigi
saptanmistir (Mumford, Ginamaire, Gaddis ve Strange, 2002; Mumford ve Connelly, 1999;
Oldham ve Cummings, 1996; Redmond, Mumford ve Teach, 1993; Scott ve Bruce, 1994).
Liderler, orgiitlerde is durumunu c¢alisanlarin birbiriyle etkilesim kurmasi baglaminda
tanimlayip sekillendirdikleri i¢in yaraticilik tizerinde anlamli bir etkiye sahiptir (Amabile,
1998). Algilanan lider desteginin calisanlarin yaraticiligi iizerinde oOnemli oldugu
saptanmistir (Amabile vd., 2004). Liderler, yaratici ¢abalar1 besleyen ve 6grenmenin tiim
orgiite yayilmasini kolaylastiran (Yukl, 2010) bir orgiit kiiltlirliniin olusmasinda etkilidir
(Ekvall, 1996; Ekvall ve Ryhammar, 1998, Schein, 1992). Liderler ayn1 zamanda,
calisanlarin yaratici calismaya istekliliklerini artirabilecek, yaratici performansi cesitli
yollarla degerlendirip 6diillendiren sistemleri gelistirebilmektedirler (Jung, 2001). Diger
bir ifadeyle liderler, isgorenlerin motivasyonunu etkileyerek yaraticihigr tesvik
etmektedirler (Amabile, Sigal, Jennifer ve Barry, 2005; Atwater ve Carmeli, 2009:264;
Oldham ve Cummings, 1996; Shin ve Zhou, 2003).

Yapilan c¢aligmalar, genellikle liderlerin esnek yapili bir is ortami yaratmalar
gerektigini ileri slirmektedir. Esnek yapinin olusturulabilmesi; rutinlere ve basmakalip
sOylemlere uyulmamasi, orgiitteki biirokratik uygulamalarin azaltilmasi ve ¢alisanlarin
yaraticiligiin ontindeki engellerin ortadan kaldirilmasi ile miimkiindiir (Amabile, 1996;
Barrett, 1998). Ayrica, liderler yaraticiligi tesvik etmekle kalmamali, ayn1 zamanda
calisanlarina risk almalar1 i¢in zaman ve kaynak saglamalidir (Mumford ve Connelly,
1999). Genel olarak liderlerin, ¢alisanlarin yaraticiligini anlamli derecede etkileyen ortak
davraniglari; c¢alisanlart fikirlerini ifade etmeye tesvik etmek, zamaminda ve yapici
geribildirim saglamak, ozerklik, c¢alisanlarin duygulart icin duydugu endiseyi dile
getirmek, calisanlarin 6zgiirliik ve sorumluluklarini dengelemek ve beceri geligtirme
stirecini kolaylastirmak olarak saptanmistir (Amabile, 1998; Amabile vd., 2004; Oldham
ve Cummings, 1996).

Yaratict Orgiitiin  olugsmasinda ve siirekliliginin saglanmasinda onemli rol alan

liderler, ¢alisanlarin yaratici potansiyellerini kullanabilmeleri i¢in, yaraticilik yolunda



gerekli cabay1 gostererek yeni fikirlerin ortaya ¢ikmasma imkan vermelidirler (Coban,
1999). Bunun i¢in liderlerin, oncelikle yaratici siireci anlamalari, yaratict davranisi tesvik
etmeleri ve yaraticithigin gelisebilecegi orgiit iklimleri diizenlemeleri gerekmektedir
(Cekmecelioglu, 2005:25). Yaraticilig1 destekleyici bir orgiit ikliminin yaraticilik tizerinde
pozitif etkilere sahip oldugu, cesitli ampirik arastirmalarla da ortaya konmustur (Amabile
vd., 1996; Cummings ve Oldham,1997; Shalley, Gilson ve Blum, 2000).

Egitim orgiitleri olarak okullarda yaraticiligi gelistiren bir orgiit iklimi gelistirmek,
egitimsel liderligin bir sorumlulugudur (Holman, 1984). Egitimsel lider olarak okul
mudirt;

“demokratik bir yonetim havasi olusturmak, herkesin fikir ve dnerilerine agik olmak, 6gretmen

ve Ogrenciler tarafindan yapilan hatalart hos goérmek, yaraticilign tesvik edecek takimlari

olusturmak ve etkin kilmak, okulda imkan ve firsatlar1 arttirmak, dgretmen ve Ogrencilerle

olumlu iligkiler kurmak, onlarin ilgilerini belirleyerek ilgilerinin programa yansimasini

saglamak, yenilikler yapmak ve yeniliklere agik olmak, ihtiya¢ duyulan kaynaklari temin
etmek, yaraticiligin Oniindeki yapisal ve psikolojik engelleri kaldirmak ve yaraticilik

ozellikleriyle ornek teskil etmek gibi bir takim sorumluluklara sahiptir” (Toremen, 2003).

Diger taraftan, okullarda yaraticiligin gelistirilmesine iliskin 6nemli bir rol oynayan
ogretmenlerin  (Sorgo vd., 2012:286) de bir c¢alisan olarak oOrgiitsel yaraticiligi
saglayabilmesi i¢in; “azimli, cesaretli, kararli, hosgoriilii olmasi, 6zgiir ve biitiincil
diisiinebilmesi, gelecege yonelik bakis agisi olmasi, tutum ve davramis biitlinliigi iginde
olmalar1 gerekmektedir” (Marsap, 1999).

Yaraticilig1 gelistiren veya smirlayan bireysel ve orgiitsel faktorler, bazi ampirik
arastirmalarla ele alinmistir (Amabile vd., 2004; Atwater ve Carmeli, 2009; George ve
Zhou, 2002; Oldham ve Cummings, 199; Redmond, Mumford ve Teach, 1993; Rodan ve
Galunic, 2004; Scott ve Bruce, 1994; Shalley, Zhou ve Oldham, 2004; Shin ve Zhou, 2003;
Tierney ve Farmer, 2002; Tierney, Farmer ve Graen, 1999; Zhou ve George, 2001; Zhou
ve Shalley, 2008). Bu arastirmalarin ana bulgusu, destekleyici ve tesvik edici bir ¢alisma
ortaminin, ¢ogunlukla yaraticilik ile olumlu bir sekilde iliskili olmasidir. Buradan
hareketle, destekleyen ve kontrol odakli olmayan liderlerin, ¢alisanlarin islerine yaratici
katilimlarint arttirdiklar1 ifade edilebilir. Calisanlarin1 mesleki acidan desteklemeyi
ongoren PL’nin (Aycan ve Fikret-Pasa, 2003; Erben ve Giineser, 2008; Gelfand, Erez ve
Aycan, 2007), ¢alisanlarin otonomi diizeylerini artirmaya katki yapacag ileri siiriilmiistiir
(Chou, 2012). Dolayisiyla, yoneticilerin PL davranislar ile ¢alisanlarin 6rgiitsel yaraticilik
diizeyleri arasinda bir iliski olmas1 beklenmektedir. Daha 6nce yapilan c¢aligmalarda da
(Gu, Tang ve Jiang, 2015; Kurt, 2013; Wang, Kuo, Cheng ve Tsai, 2009; Wang ve Cheng,

2010), PL ile ¢alisanlarin yaraticilig1 arasinda anlamli bir iligki saptanmustir.



Bagimsiz tavirlar sergileme egilimi igerisinde ya da otonom olmak isteyen
calisanlarin paternalist lidere tepki gosterebilecegi de ifade edilmektedir (Mayer, Davis ve
Schoorman, 1995; McKnight, Cummings ve Chervany, 1998). Ciinkii, calisanlarin
bagimsiz karar vermesi gereken durumlarda paternalist anlayisin, ¢alisanlarin otonomisini
kisitlayabilecegi ileri siiriilmektedir (Miller ve Wertheimer, 2007; Suber, 1999). Redding
(1990), bagimsiz ve otonom calisanlarin, paternalist davraniglart reddedeceklerini ifade
etmektedir. Paternalist liderler, ¢calisanlarina fikirlerini sorarlar (Kabasakal ve Bodur, 1998)
ancak, lider son karar1 verme hakkini sakli tutar (Aycan vd., 2000). Burada, her ne kadar
fikir alma ve amag olusturma asamasinda calisanlarin katilimi gerceklesmis olsa da
paternalist yonetim tarzinda calisanlarin fikirlerinin uygulamaya gecmesi gerekli degildir
(Aycan ve Kanungo, 2000:33; Erben, 2004:353). Bu durumda, otonomisi kismen de olsa
kisitlanan ve fikirlerinin uygulamaya ge¢cmedigini goren calisanlarin, muhalif davranislar
sergilemesi muhtemeldir. Nitekim, yoneticilerin Orgiitsel kararlara g¢alisanlarini dahil
etmemeleri sonucu, muhalefetin olusabilecegi ileri siiriilmektedir (Kassing, 1998:185).

Mubhalefet, kisinin aykir1 hissetmesi ile ilgili bir kavramdir (Kassing, 1997a:314).
Orgiitsel baglamda diisiiniildiigiinde ise muhalefet, calisanlarmn, 6rgiit igindeki birtakim
uyusmazliklart ve aykiri goriisleri dile getirmeleri olarak tanimlanmaktadir (Kassing,
1997a:326; Kassing, 2002:189). Orgiitsel muhalefet siireci, tetikleyici bir olayla baslar.
Muhalefet, tetikleyici bir olay, bireyin tahammiil sinirlarini astig1 zaman olusur (Redding,
1985:246). Orgiitsel muhalefetin baglamasinda, tetikleyici bir olayin meydana gelmesi
yeterli bir kosul degildir. Orgiit {iyelerinin muhalif goriislerini dile getirmeleri igin her
seyden Once oOrglit icerisinde bir sorun oldugunu algilamalari ve bu sorunu miidahale
edilmeye deger bulmalar1 gerekmektedir (Graham, 1986:2).

Liderler, orgiitteki insanlar1 kontrol etmek icin ¢esitli yollar kullanirlar. Buna karsin
calisanlar da orgiitte ifade 6zglirligii icin tercihte bulunurlar. Bunu da gorislerini dile
getirme egiliminde goriinerek yaparlar (Kassing,1997a:311). Calisanlar, kendi degerleri ve
ihtiyaclar1 dogrultusunda ¢alisma yasamini etkilemek ve ¢alisma yasamina uyum saglamak
icin, goriislerini ifade etme c¢abasina girebilmektedirler. Bu acgidan bakildiginda,
calisanlarin gortslerini ifade etmeleri, bireysel ve bagimsiz diisiinmenin bir yansimasi
olarak gortlebilir (Gorden, Infante ve Graham, 1988:103). Calisanlar, orgiit igerisinde
gorlslerini dile getirebilmeyi istemekte ve kendilerine orgiitsel siireclere katilma izni

verildigi (Kassing, 1997a), konusmalarmin siirlandiriimadigr veya misilleme gérmeme



rahathigin1 hissettikleri 6l¢iide (Gorden vd., 1988) daha ¢ok muhalif davranis sergileme
egiliminde olabilecektir.

Paternalist lider, “otoritesini” veya “yardimseverligini” ¢alisanlarina dagitirken adil
ya da tarafsiz olmayabilir (Redding, 1990) veya yeterlilik ve uzmanliktansa aile baglarina
ve giiven duygusuna oncelik verebilir (Develi, 2008). Bu durum, PL tarzin1 ayrimciliga
dontistiirebilmektedir (Aycan, 2001; Aycan, 2006; Borekei, 2009; Caliskan, 2010:70;
Erben, 2004). Hegstrom (1991:141), ¢alisanlarin orgiit icindeki gorev ve sorumluluklariyla
birlikte onlara taninan ayricaliklarin, muhalefete neden olabilecegini belirtmektedir.
Paternalist liderin, ¢alisanlarin muhalefetine neden olabilecek bir diger davranisi ise kendi
sorumluluklarin1 g6z ard1 edip ¢alisanlarina olan ilgisini kaybedecek olma ihtimalidir. Bu
durum ise paternalist liderin otokratik lidere doniismesine neden olacagi igin
elestirilmektedir (Pellegrini ve Scandura, 2010:395). Liderlerin, bazi paternalist
uygulamalarinin, yukarida da ifade edildigi gibi, ¢alisanlarin muhalefet etmesine neden
olabilecegi goriilmektedir. Dolayisiyla, yoneticilerin PL davraniglart ile c¢alisanlarin
orgiitsel muhalefet diizeyleri arasinda bir iliski olmasi olasidir.

PL yaklasiminin 6rgiitsel yaraticilik ve 6rgiitsel muhalefet ile iliskisinin incelenmesi,
orgilitsel yaraticiligin  gelistirilmesi ve muhalefetin etkin yOnetiminde yoneticilerin
sergilemesi gereken davranislarin ortaya cikarilmasi agisindan Onemli goriilebilir. Bu
acidan bakildiginda, okul miidiirlerinin PL davraniglart ile Ogretmenlerin oOrgiitsel
yaraticilik ve Orgiitsel muhalefet diizeyleri arasinda bir iligki olup olmadig1 arastirilabilir.
Literatlir incelendiginde; PL, orgiitsel yaraticilik ve orgiitsel muhalefete iligkin ¢esitli
aragtirmalarin yapildig1 goriilmektedir. PL’nin; is doyumu (Anwar, 2013; Cerit, 2012;
Chou, 2012; Deng, 2016; Tiiresin, 2012; Yardimci, 2010), yoneticiye giiven (Chen vd.,
2011; Saher, Naz, Tasleem, Naz ve Kausar, 2013; Wu, Huang, Li ve Liu, 2011), lider-iye
etkilesimi (Chu ve Hung, 2009; Kaygisizel, 2015; Pellegrini ve Scandura, 2006; Zhao ve
Bo, 2007), orgiitsel vatandashik (Afsar ve Rehman, 2015; Alabak, 2016; Chu ve Hung,
2009; Chan, Huang, Snape ve Lam, 2012; Caliskan, 2010; Mete ve Serin, 2015; Poaching,
Chou ve Chichun, 2009; Rehman ve Afsar, 2012; Sendogdu ve Erdirengelebi, 2014;
Yesiltas, 2013; Veloen, 2016), drgiitsel ozdeslesme (Ciraklar, Ucar ve Sezgin, 2016),
calisanlarin psikolojik sagliklar: (Chen ve Kao, 2009), orgiitsel baglhlik (Afsar ve Rehman,
2015; Anwar, 2013; Cheng, Huang ve Chou, 2002; Farh vd., 2006; Rehman ve Afsar,
2012; Yeh, Chi ve Chiou, 2008; Veloen, 2016), érgiitsel adalet (Akdeniz, 2016; Caliskan,
2010; Koksal, 2011; Wu, Huang ve Chan, 2012; Wu vd., 2011), dikey iletisim (Chu ve
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Hung, 2009), etik iklim (Erben ve Giineser, 2008; Otken ve Cenkci, 2012; Wu ve Tsai,
2012), isyeri zorbaligi (Soylu, 2011), psikolojik sozlesme (Afsar ve Rehman, 2015), isten
ayrilma niyeti (Afsar ve Rehman, 2015; Aksoy, 2008; Ozer ve Yurdun, 2012; Tiiresin,
2012; Yaman, 2011), ¢alisanlarin konusma ozgiirliigii (Zhang, Huai ve Xie, 2015), calisan
performanst (Aslan, 2015; Chan, Huang, Snape ve Lam, 2013; Chen vd., 2014; Kai, 2013;
Yaman, 2011; Yeh, Chi ve Chiou, 2008), hizmetkar liderlik (Oner, 2012); mobbing (Cerit,
2013; Sahin, 2015), orgiitsel kimlik (Yaman, 2011), 6grenilmis giicliiliik (Tiresin, 2012;
Tiiresin-Tetik ve Kdose, 2015), motivasyon (Niu vd., 2009), kayirmacilik (Stinneli-Erden,
2014), is stresi (Kaygisizel, 2015; Yeh vd., 2008), duygusal zeka (Aydintan, 2016),
orgiitsel sinizm (Arslan, 2016; Mete ve Serin, 2015) ve orgiitsel giiven (Karasel, Altinay,
Altmay ve Dagli, 2017) gibi ¢esitli degiskenlerle arasindaki iliskiyi inceleyen
arastirmalarin yapildig1 goriilmektedir.

Orgiitsel yaraticilikla ilgili yapilan arastirmalar incelendiginde orgiitsel yaraticiligin;
liderlik (Andriopoulos, 2001; Anyanwu ve Oad, 2016; Aymaz, 2014; Jaussi ve Dionne,
2003; Kallio ve Blomberg, 2009; Madjar, Oldham ve Pratt, 2002; Nystrom, Ramamurthy
ve Wilson, 2002; Rabbani, Imran ve Kamal, 2014; Scott ve Bruce, 1994; Shin ve Zhou,
2003; Ugurlu ve Ceylan, 2014; Wang ve Casimir, 2007; Yilmaz, 2010; Yilmaz ve
Karahan, 2010), drgiitsel yenilik motivasyonu (Amabile, 1997), drgiitsel kiiltiir ve iklim
(Amabile, 1997; Anderson ve West, 1998; Andriopoulos, 2001; Ekvall, 1996; Iraz ve
Akyazi, 2015; Kallio ve Blomberg, 2009; West, 1990; Woodman vd., 1993; Yahsi ve
Ozbek, 2016; Yurter, 2016), yonetici destegi (Amabile, 1997; Cengiz, Acuner ve Baki,
2006; Einsteine ve Hwang, 2007; Oldham ve Cummings, 1996; Tierney vd., 2002),
odiillendirici sistem ve tegvik (Amabile, 1997; Sundgren, Selart, Ingelgard ve Bengtson,
2005), orgiitsel yapr (Andriopoulos, 2001; Kallio ve Blomberg, 2009; Wang ve Casimir,
2007), orgiitsel baghlik (Yilmaz, 2009), yasam doyumu (Akan, 2015; Yilmaz, 2009;
Yilmaz ve Izgar, 2009) gibi degiskenlerle arasindaki iliskinin incelendigi goriilmektedir.

Orgiitsel muhalefetle ilgili yapilan arastirmalar incelendiginde ise orgiitsel
muhalefetin; orgiitsel adalet (Goodboy, Chory ve Dunleavy, 2008), yasam doyumu (Dagli,
2017), orgiitsel tiikenmislik (Avtgis, Thomas-Maddox, Taylor ve Patterson, 2007),
duygusal tiikenmislik (Kesen ve Pabuccu, 2016), orgiitsel giic oyunlart (Korucuoglu,
2016), isyerinde konusma ozgiirliigii (Kassing, 2000a, Zeng, 2014), okul kiiltirii (Kad1 ve
Beytekin, 2015), érgiitsel politika (Aydin, 2015), ozyeterlik (Robinson, 2016), érgiitsel
baghlik (Yildiz, 2013), érgiitsel demokrasi (Oral-Atag, 2015; Sadykova ve Tutar, 2014),
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orgiitsel ozdeslesme (Beldek, 2015; Kassing, 2000a), kontrol odag: (Kaya, 2016), drgiitsel
ozsaygr (Payne, 2007), kayirmacilik (Ugar, 2016) ve agresif iletisim (Kassing ve Avtgis,
1999) gibi degiskenlerle arasindaki iliskinin incelendigi gorilmektedir. Ancak PL
davraniglar1 ile oOrgiitsel yaraticilik ve oOrgiitsel muhalefet arasindaki iligkiyi ele alan
herhangi bir arastirmaya rastlanmamigtir. Arastirmanin, uygulamanin igerisinde bulunan
okul yoneticilerine, 6gretmenlere ve bu konuda arastirma yapacak olan arastirmacilara
yararli olacag iimit edilmektedir. Iste bu arastirma ile ilkokul miidiirlerinin PL davranislar:
ile 6gretmenlerin orgiitsel yaraticilik ve orgiitsel muhalefet diizeyleri arasindaki iligkiyi

ortaya ¢ikartmak amaglanmustir.

1.2. Arastirmanin Amaci
Bu arastirmanin amaci; ilkokullarda goérevli 6gretmenlerin algilarima gore ilkokul
miidirlerinin PL davranislart ile 6gretmenlerin orgiitsel yaraticilik ve orgiitsel muhalefet
alg1 diizeyleri arasindaki iliskiyi saptamaktir. Bu ama¢ dogrultusunda asagidaki sorulara
cevap aranmistir:
1. Ilkokullarda gorevli dgretmenlerin kendi okul miidiirlerinin PL davranislarina
iligkin algilar1 nasil bir dagilim gostermektedir?
2. Tlkokullarda gorevli dgretmenlerin;
a) Ogrenim durumu,
b) Mesleki kidem,
c) Cinsiyet,
d) Medeni durum,
e) Sendika tlyeligi,
f) Okul biyiikligii degiskenlerine goére kendi okul miidiirlerinin PL
davraniglarina iligkin algilar1 arasinda anlamli bir fark var midir?
3. Ilkokullarda gorevli dgretmenlerin orgiitsel yaraticilik algilart nasil bir dagilim
gostermektedir?
4. Tlkokullarda gorevli dgretmenlerin;
a) Ogrenim durumu,
b) Mesleki kidem,
¢) Cinsiyet,
d) Medeni durum,
e) Sendika tiyeligi,
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f) Okul biiyiikliigii degiskenlerine gore orgiitsel yaraticilik algilar1 arasinda
anlamli bir fark var midir?
5. Ilkokullarda gorevli dgretmenlerin orgiitsel muhalefet algilar1 nasil bir dagilim
gostermektedir?
6. ilkokullarda gorevli 6gretmenlerin;
a) Ogrenim durumu,
b) Mesleki kidem,
¢) Cinsiyet,
d) Medeni durum,
e) Sendika tliyeligi,
f) Okul biiyiikliigli degiskenlerine gore Orglitsel muhalefet algilar1 arasinda
anlamli bir fark var midir?
7. llkokullarda gorevli 6gretmenlerin; ilkokul miidiirlerinin PL davranislarima iligkin
algilar ile orgiitsel yaraticilik algilar1 arasinda anlamli bir iligki var midir?
8. ilkokullarda gérevli 6gretmenlerin, ilkokul miidiirlerinin PL davranislarina iligkin
algilar1 orgiitsel yaraticiligin anlamli bir yordayicist midir?
9. ilkokullarda goérevli 6gretmenlerin; ilkokul miidiirlerinin PL davranislarmna iliskin

algilari ile orgiitsel muhalefet algilar1 arasinda anlamli bir iliski var midir?

10. Ilkokullarda gérevli dgretmenlerin, ilkokul miidiirlerinin PL davranislarmna iliskin
algilar1 orglitsel muhalefetin anlamli bir yordayicist midir?

11. ilkokullarda gorevli dgretmenlerin, ilkokul miidiirlerinin PL davranislarina iliskin
algilar1 ile oOrgiitsel muhalefet algilari arasindaki iliskide, Orgiitsel yaraticiliga iliskin

algilar1 aract midir?

1.3. Arastirmanin Onemi

Gilintimiizde orgiitler, kiiresellesmenin etkisiyle ortaya ¢ikan degisim baskisiyla karsi
karsiya kalmaktadirlar. Bu degisim siirecini yonetmek i¢in egitim orgiitleri olarak okullara
onemli sorumluluklar diismektedir. Tiim orgiitler gibi, temel hedefi her anlamda donaniml
ve basarilt 6grenciler yetistirmek olan okullar, orgiitsel hedeflerin gergeklestirilebilmesi
icin liderlik davraniglar1 sergileyebilen okul miidiirlerine gereksinim duymaktadir. Okulun
gelismesinde okul miidiirlerinin sergiledikleri liderlik davranislart 6nemli bir faktoér olarak
gorilmektedir. Okul miidiirleri, basarili okul reformlarinin ve yenilesme girisimlerinin

anahtar unsurlar1 olarak goriilmekle birlikte, orgiitsel etkililigin ve bireysel yeterligin
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gerceklesmesinde okul midiirlerinin liderlik becerisi en 6nemli etkenlerden biridir. Okul
mudiirii, okulun insan kaynagimin dinamigini ve sinerjisini Orgiitin amagclarina
yonlendirebildigi 6l¢iide, orgiitsel etkililigin gerceklestirilmesinde 6énemli bir rol oynamis
olacaktir. Okullarda, insan giicii ve diger kaynaklarin etkili ve verimli bir bicimde
kullanilmasiin da okul miidiiriiniin sergileyecegi liderlik davraniglart ile iligkili oldugu
ifade edilebilir. Yasanan degisim siirecini kolaylastirabilecegi ileri stiriilen liderlik
tarzlarindan birisi ise PL’dir. Bu agidan, bu aragtirmayla, 6gretmenlerin algilarina dayali
olarak okul miidiirlerinin PL davraniglarin1 sergileme diizeylerinin ortaya c¢ikartilmasi
onemli goriilmektedir.

Degisim siirecinin etkin yonetiminde onemli noktalardan biri de egitim Orgiitleri
olarak okullarin yaratict olmasiyla iliskilidir. Yaratict okulun olusmasinda ve stirekliliginin
saglanmasinda okul miidiirleri 6nemli rol oynamaktadirlar. Bu kapsamda, okul
midiirlerinin sergileyecegi PL davraniglarinin, 6gretmenlerin oOrglitsel yaraticilik algi
diizeyleri ile iliskisinin nasil olacagi énemlidir. Diger taraftan, okul midiiriiniin paternalist
tutumunun, 6gretmenlerin muhalif bir tutum sergilemesiyle iliskili olup olmadig1 da bu
aragtirmayr onemli kilacak noktalardan birisidir. Ogretmenlerin muhalif davranislar
sergilemesine neden olabilecek okul miidiirlerinin PL davraniglarinin belirlenmesi ve buna
yonelik Onlemlerin alinmasi, okul i¢i demokratik Ogelerin benimsenmesine katki
saglamakla birlikte, 6gretmenlerin okula karsi olumlu tutum gelistirmelerine de katki
saglayabilir.

Bu arastirma, okul miidiirlerinin PL davranislarinin 6gretmenlerin orgiitsel yaraticilik
ve oOrgltsel muhalefet algi diizeyleri ile ne Olc¢iide iligkili oldugunun belirlenmesi ve
orgiitsel yaraticiligin  gelistirilmesi ve Orgiitsel muhalefetin etkin ydnetiminde okul
miidiirlerinin sergilemesi gereken paternalist davranislarin ortaya g¢ikartilmasi agisindan
onemlidir. Arastirma sonucunda ilkokullarda gorevli 6gretmenlerin ilkokul miidiirlerinin
PL davranislarina iligkin algilarmin ortaya cikacag, ilkokul miidiirlerinin PL davranislar
ile Ogretmenlerin oOrglitsel yaraticilik ve Orgiitsel muhalefet algi diizeyleri arasindaki
iliskinin tespit edilecegi, elde edilecek bulgular ve gelistirilecek Onerilerin okullarin
verimliliginin artirilmasma yardimeci olacagi diisliniilmektedir. Arastirma sonuclarinin;
uygulamanmn igerisinde bulunan okul yoneticileri ve 6gretmenlere ve bu konuda arastirma

yapacak olan aragtirmacilara 1s1k tutacagi beklenmektedir.
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1.4. Simirhliklar

1. Bu arastirma, 2016-2017 egitim-6gretim yilinda Mardin ili merkez ilgesi ve bagh
8 ilge (glivenlik nedeniyle 1 ilge arastirma disinda birakilmistir) merkezindeki resmi
ilkokullarda ¢alisan 6gretmenlerin algilariyla sinirhidir.

2. Aragtirma bulgulari, veri toplama araglarindan elde edilen veriler ile sinirlidir.

1.5. Varsayimlar

1. Aragtirmaya katilan O6gretmenler, Olcek formu uygulamalarma goniillii olarak
katilmiglardir.

2. Aragtirmaya katilan 6gretmenler, veri toplama araglarindaki sorulart yanitlarken

goriislerini ictenlikle yansitmiglardir.

1.6. Tanimlar

Liderlik: Takipgilerin olaylar1 yorumlayis tarzlarini, grup ya da orgiitiin hedeflerinin
secimini, hedeflere ulasmak i¢in yapilacak faaliyetlerin diizenlemesini, izleyenlerin
hedeflere ulasma motivasyonunu, isbirligine dayali iliskilerin ve takim c¢aligmasinin
stirdiirilmesini ve grup ya da orgitin disindaki insanlarin destek ve isbirliginin
saglanmasini etkileyen niifuz ve ikna stiregleri olarak tanimlanabilir (Yukl, 2010).

Paternalist liderlik: Gii¢lii disiplin ve otoriteyi, kisisel bir atmosfer igerisinde
babacan bir yardimseverlik ve ahlaki biitiinliikle birlestiren bir tarz olarak tanimlanabilir
(Farh ve Cheng, 2000).

Yaraticilik: Bilimden sanata, egitimden 1§ hayatina kadar her alanda yeni ve yararli
fikirlerin tiretilmesi olarak tanimlanabilir (Amabile vd., 1996).

Orgiitsel yaraticilik: Orgiitlerde caligan bireyler tarafindan olusturulan degerli,
yararli, yeni iiriin, hizmet, fikir veya siire¢ olarak tanimlanabilir (Woodman vd., 1993).

Muhalefet: Kisinin orgiitte aykiri hissetmesi olarak tanimlanabilir (Kassing,
1997a:314).

Orgiitsel muhalefet: Orgiitteki isgdrenlerin drgiit icindeki birtakim uyusmazliklari ve

aykir1 gorisleri dile getirmeleri olarak tanimlanabilir (Kassing, 1997a:326).



2. KURAMSAL CERCEVE

Bu boliimde; aragtirmanin kuramsal c¢ergevesi kapsaminda liderlik, paternalist
liderlik, yaraticilik, oOrgiitsel yaraticilik, muhalefet ve Orgiitsel muhalefet basliklarina yer

verilmistir.

2.1. LIDERLIK

2.1.1. Liderlik Kavram

Cok eski bir sanat olan liderlik kavramina (Bass, 1990) iliskin ilk yazili metinler ¢ok
eski zamanlara dayanmaktadir. Oyleki, ilk yazili bilgiler, 5000 yil &nceki Misir
hiyerogliflerine kadar uzanmaktadir. Bu yazilarda, “seshement (liderlik)”, “seshemu
(lider)” ve “shemsu (liderin izleyicileri)” gibi kavramlar ge¢mektedir (Bass, 1990; Erel,
2008:5-6; Wren, 1985:50). Bati diisiincesinde ise; Platon’un “Devlet”, Aristo’nun
“Politika” ve Machiavelli’nin ise “Prens” isimli eserlerinde liderlikten bahsedilmektedir
(Marzano, Waters ve Mcnulty 2005; Morrell ve Hortley, 2006).

Liderligin Anglosakson dilindeki etimolojik kokeni “yol” anlamina gelen “lead”
fiillinden tiiremistir (Sisman, 2011; Vries, 2007). “Lead” sozcligli, Redhouse So6zliigii’nde;
onde bulunma, rehberlik, kilavuzluk gibi anlamlarda kullanilmaktadir. TDK (Tirk Dil
Kurumu) Sozligi’nde (TDK, 1998) “Onderlik” olarak karsilik bulan liderligin
Ingilizcedeki diger bir kokii “leith” kelimesi olup, bu kelime savasta “ileri atil, 61”
anlamina gelmektedir. Buradan hareketle, liderin savasta dncii olan kisi oldugu anlasilabilir
(Erel, 2008:237). Her ne kadar Tiirk¢ede liderlik i¢in “Onderlik™ kelimesi 6nerilmisse de,
akademik literatlirde liderlik kelimesi tercih edilmektedir (Eraslan, 2004). “Leadership”
kelimesi, 1900’lii yillarin ilk dénemlerinde Ingiliz Parlamentosu’nun politik yazilarmda
karsimiza c¢ikmaktadir (Bass, 1990:11). Liderlige iliskin bilimsel calismalarin da bu
donemde basladig1 ifade edilmektedir (Alderfer, 1977:1159-1160; Bums, 1984).

Liderlik, giiniimiizde yonetim bilimlerinin en fazla tartisilan konularinin i¢inde yer
almaktadir. Arastirmacilarin dikkatini siirekli ¢ekmeyi basaran liderlik (Yukl, 2010),
yeryliziinde en fazla gozlenen fakat en az anlasilan kavramlardan birisidir (Burns, 1984,
Cronin, 1984). “Liderlige bu kadar ilginin olmasi su sorular1 akla getiriyor: Liderlerin
yaptiklar1 karmasiklik nedir? Liderlerin yaptiklari islerin yapisim1 tanimlamak, liderligi

anlamamiza yardimci olur mu?” (Hoy ve Miskel, 2010:377). Liderlik konusuna verilen



16

biitiin bu ilgiye ragmen literatiirde hala bosluklar ve celiskiler varligini siirdiirmekte ve
liderlik bir kara kutu olma 6zelligini siirdiirmektedir (Luthans, 2005).
Liderlik, insanlarin birlikte yasamaya bagladiklar1 zamanlardan giiniimiize kadar var
olan ve kokleri ¢ok eskilere dayanan, olduk¢a genis kapsamli bir kavramdir (Bakan,
2008:15). Liderlik, gecmiste oldugu gibi ve giiniimiizde de iizerinde ¢ok¢a durulan ve
tartisilan bir kavramdir. Liderlige iliskin yapilan tanimlar, zamana ve o sirada hakim olan
teorik yaklasima goére bile degisim gostermektedir. Liderlik, farkli bakis agilarindan
yaklasildiginda, farkli bi¢imlerde analiz edilebilen ve tanimlanabilen bir kavramdir. Bu
nedenle, “liderlik kavraminin tanimlanmasi konusunda fikir birligi bulunmamaktadir.”
(Bass, 1990; Chemers, 1997).
Liderlik kavraminin “yonetim, psikoloji, sosyoloji, siyaset bilimi, egitim bilimi gibi
bir¢ok bilimin inceleme alan1” (Sigsman, 2011) olmasinin yaninda lider, takipgiler ve icinde
bulunulan kosullar gibi birgok faktoriin etkilesimiyle ortaya ¢ikan bir sosyal siire¢ (Lord,
Brown, Harvey ve Hall, 2001:312; Owens, 1987:129) olmasi ve kiiresellesmeyle birlikte
orgiitler ve orgiitte yer alan liderler lizerinde olusan degisim baskisi nedeniyle liderlik ¢cok
boyutlu bir yapt olmus ve liderligin tanimlanmasi oldukga gii¢ bir hale gelmistir.
Orgiitlerin gereksinimleri degistikge, yonetim anlayisinin temel kavramlarindan olan
liderlik kavrami da gelismekte ve daha fazla 6nem kazanmaktadir. “Liderlik, insan
toplumlarinda biiyiik 6nem tasimakta, liderlige yonelik calismalarin yogunlugu bunun
somut bir gostergesi olarak degerlendirilmektedir.” (Aydin, 2007). Y6netim alanyazininda
350’den fazla liderlik tanimi bulundugu ifade edilmektedir (Ergetin, 2000:9; Owen,
Hodgson ve Gazzard, 2007). Ancak birgok arastirmaci, daha da ileriye giderek liderlik
konusunda arastirma yapan kisi sayis1 kadar liderlik taniminin oldugunu ileri stirmiistiir
(Butler ve Chinowsky, 2003:6; Johns ve Moser, 2001:116; Kent, 2006:49; Stogdill, 1974;
Stoner ve Wankel, 1992:445; Temen, 2002:167). Literatiirde liderlik ile ilgili yapilan
tanimlardan bazilar1 su sekildedir:
e “Orgiitsel amaglar ve hedefler dogrultusunda isgdrenleri etkileme ve onlari
eyleme gegirme giicii” (Scott, 1981),

e “Orgiitlenmis bir grubun iiyelerini, grup amaglarina ulasilmas1 dogrultusunda
zorlayici olmayan bir sekilde etkileyip esgiidiimlemek™ (Jago, 1982:315),

e “Bagkalarimi etkileme ve bir grubu bir hedef i¢in motive etme becerisi” (Sisk,
1984),
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“Kigileri yetenek, amag¢ ve isteklerine gore, ulagsmak istedikleri yere gore
yonlendirme” (Blake ve Mountain, 1987),

“Izleyenleri belirli ortamlarda belirli amaglara dogru siiriikleyebilen ve onlar1 bu
amaglar dogrultusunda harekete gegirebilen rol davranig1” (Davis, 1988),

“Bir grubun tiyeleri arasindaki karsilikli etkilesim” (Bass, 1990),

“Grup tizerinde etki olusturarak, amag¢ ftzerinde yogunlagsmak” (Bryman,
1992:23),

“Belirlenen amag ve hedeflere ulagsmak igin 6rgiitte bulunan insanlar1 etkilemek
ve istenilen yonde davranista bulunmak i¢in motive etme yetenegi” (Hellriegel
ve Slocum, 1992:467),

“Belli bir durumda, belli bir anda ve belli kosullar altinda bir grup iizerindeki,
insanlarin orgiitsel hedeflere ulagsmak i¢in goniillii olarak cabalamasini tesvik
eden etkileme siireci” (Werner, 1993:17),

“Amaglara ulasabilmek i¢in bir grubu etkileyebilme yetenegi” (Robbins,
1994:169),

“Insanlarin faaliyetlerini etkilemek amaciyla kullanilan bir giic” (Krausz,
1996:86),

“Bir amaca ulagmak i¢in grup bireylerini etkileme ve yonlendirme siireci”
(Peterson ve Hunt, 1997),

“Ortak bir gorevin basarilmasinda bir kisinin digerlerine goniillii olarak yardim
ve destek verebilmesindeki bir sosyal etki siireci” (Chemers, 1997:1),
“Izleyenlerin var giiglerini salivermeleri igin olanak yaratmak, engelleri
kaldirmak, gelisimlerini saglamak ve onlara kilavuzluk yapmak” (Basaran,
1998:52),

“Izleyenleri sorgulamaya tesvik ederek problemlerin daha fazla farkina
varmalarini, bunlarla bas edebilmede alisilagelmis davranis ve diisiiniis kaliplarin
sorgulamalarini saglamak i¢in izleyenleri etkileyebilme siireci” (Karip, 1998),
“Konumdan ziyade, herkesin anlayabilecegi beceriler ve uygulamalar
biitiiniinden olusan bir siire¢” (Kouzes, 1999),

“Bir insan grubunun, lider tarafindan belirlenen ya da lider ve yandaslari
tarafindan paylasilan hedefleri izlemeye yoneldigi bir ikna siireci” (Pfeffer,
1999),
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“Izleyiciler tarafindan lider davramislarinin algilanmasindan ve yine izleyicileri
tarafindan liderin konumsal olmayan Ozelliklerinin, davraniglarinin ve
performansinin nitelendirilmesiyle olusan sonuglardan etkilenen bir siireg”
(Antonakis ve Atwater, 2002:676),

“Iki veya daha fazla kisiyi gii¢ ve etki yoluyla yonlendirme” (Celik, 2003:3),
“Izleyicilerin davramslarin1 degistirme ya da etkileme eylemi” (Thomas ve
Cheese, 2005:25),

“Ortak bir amaca dogru grubun davranislarini yonlendirmek igin bireyin yapmis
oldugu davraniglarin tiimii” (Zel, 2006:109),

“Yon bulma ve izleyenleri oOrgiitiin amaglarint gergeklestirme noktasinda
etkileme siireci” (Hitt, Miller ve Colella, 2006),

“Olumlu degisim igin bir vizyon belirleme, dogru ¢oziimlerdeki odak kaynaklara
yardim etme, digerlerini motive etme ve giidiilleme, gelisme ve 6grenme igin
firsatlar saglama becerisi” (Martin, 2007),

“Belirli hedeflere dogru grup iiyelerinin ¢abalarin1 harekete gegirmek ve
yonlendirmek i¢in, grup {iiyeleri lizerinde kisilerarasi etkilemeyi uygulamaya
fazlasiyla olanak veren, birey tarafindan sahip olunan konum giici” (lyengar,
2008:2),

“Bir kisinin, digerlerini liderin motivasyonu olmadan ulasilamayacak hedefleri
basarma yoOniinde harekete gecirmesini saglayan karakter ve kisilik 6zelliklerinin
kombinasyonu” (Bertocci, 2009:17),

“Belirli sartlar altinda, belirli kisisel veya grup amaglarin1 gerg¢eklestirmek iizere,
bir kimsenin bagkalarinin faaliyetlerini etkilemesi ve yonlendirmesi siireci”
(Kogel, 2011:569),

“Bir grubun {iyelerinin, i¢sel ve digsal olaylarin yorumunu, amag¢ se¢imini,
aktivitelerin dlizenlenmesini, bireysel motivasyon ve yeteneklerini, gii¢
iligskilerini ve ortak yonlerini etkileyen sosyal bir siireg” (Hoy ve Miskel,
2010:377),

“Bir grup insani belirli amaglar etrafinda toplayabilme ve bu amaglari
gercgeklestirmek i¢in onlart harekete gecirme konusundaki bilgi ve yeteneklerin

toplam1” (Eren, 2011),
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e “Belirli amaglar ve hedefler dogrultusunda baskalarini etkileyebilme ve eyleme

sevk edebilme giicii” (Sisman, 2011:3).

Liderlik en genis tanimiyla; takipgilerin olaylari yorumlayis tarzlarini, grup ya da
Orgiitin  hedeflerinin  secimini, hedeflere ulasmak i¢in yapilacak faaliyetlerin
diizenlemesini, izleyenlerin hedeflere ulasma motivasyonunu, isbirligine dayali iliskilerin
ve takim ¢alismasinin siirdiiriilmesini ve grup ya da orgiitiin disindaki insanlarin destek ve
ishirliginin saglanmasini etkileyen niifuz ve ikna siiregleri olarak tanimlanmaktadir (Yukl,
2010). Yukaridaki tanimlar incelendiginde, aragtirmacilarin ¢ogunun liderligi, “belli
amaglara ulasma dogrultusunda insanlarin ¢abalarin1 yonlendirme ve bir etkileme siireci”
(Hodgetts, 1999:534) olarak tanimladiklar1 goriiliir. Liderlige iliskin yapilan tanimlar
incelendiginde dort ortak boyutun 6nem kazandig: ifade edilmektedir. Bunlar; siireg, etki,
izleyici ve amactir. “Siire¢”, liderin etkisi ve etkilenmesini; “etki”, liderin takipgileri nasil
etkiledigini; “izleyiciler”, grup iiyelerini; “amac¢” ise hedeflenen gorevi gostermektedir

(Northouse, 2010).

2.1.2. Liderlik Kuramlari

Liderlerin diger insanlari nasil etkiledigini aciklamaya ¢alisan bircok kuram
gelistirilmistir. Bu kuramlar genel olarak, liderligi ortaya cikaran sebepleri, liderligin
dogasint ve sonucglarini anlamaya calismislardir (Bass, 1990:37). Liderlik kuramlar
sirastyla; ozellikler kurami, davramigsal kuramlar, durumsallik kuramlari ve c¢agdas
liderlik kuramlar: bigiminde smiflandirilmaktadir (Celik, 2003; Hoy ve Miskel, 2012;
Northouse, 2010; Sisman, 2011; Zel, 2001). Bu kuramlar, gelistirildikleri zamana bagli
olarak ise; ozellikler kurami 1950 ve oncesi, davranmissal kuramlar 1950-1960 arast,
durumsallik kuramlar: 1960-1980 arast ve ¢agdas liderlik kuramlar: ise 1980 ve sonrasi
seklinde smiflandirilmaktadir (Bryman, 1993:1; Komives, Lucas ve McMahon, 2007). Bu

kuramlar agagida sirasiyla aciklanmstir.

2.1.2.1. Ozellikler Kuram

Ozellikler kuramu, liderleri sahip olduklar1 kisisel dzellikleri yoniinden inceleyen ilk
kuramdir (Gliney, 2007:361). Geleneksel yaklasim olarak da adlandirilan bu kurama gore,
insanin sahip oldugu Ozelliklerden dolay:r lider oldugu ileri siiriilmiistir (Baron ve
Greenberg, 2000:447; Bolat, Seymen, Bolat ve Erdem, 2008:172; Eren, 2011:502; House
ve Aditya, 1997:410; Owen vd., 2007:19; Werner, 1993:34). Bu kuramda, liderin

izleyenlerine gore fiziksel ve kisisel 6zellikleri bakimindan bazi farklarinin oldugu kabul
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edilerek bu farkliliklarin neler oldugu tizerine yogunlasilmis ve ideal liderlik 6zellikleri
ortaya konulmustur (Yukl, 2010). Bu kuramla ilgili olarak yapilan ¢aligmalar sonucunda
ulasilan baglica liderlik ozellikleri; “zeka”, “Ozgiiven”, “kararlilik”, “dogruluk” ve
“sosyallik”tir (Northouse, 2010).

Ozellikler Kurami’na gore, liderligin sonradan kazanilan degil, dogustan elde edilen
bir 6zellik oldugu kabul edilmektedir (Eren, 2010; Kirkpatrick ve Locke, 1991:48; Simsek,
1999; Sisman, 2011; Tengilimoglu, Atilla ve Bektas, 2008:116). Bu dogrultuda, bazi
insanlarin dogustan lider olduklar1 ve onlar1 digerlerinden ayiran bazi fiziksel 6zelliklere
sahip olduklar ileri siiriilmektedir (Kogel, 2011; Yukl, 2010). Diger bir ifadeyle, bu
kuramda liderler, dogustan olaganiistii giiclere sahip kisiler olarak goriilmektedir.
Ozellikler yaklasimina gére, liderlik siirecini belirleyen en énemli faktor, bagarili liderleri
basarisiz liderlerden ayiran birtakim oOzelliklerin bulunmasidir (Gilimiiseli, 1996:5;
Hoddgetts, 1991:217; Kogel, 2011:576). Ozellikler Kurami, "biiyiik adam teorisi" altinda
incelenmistir (Bass, 1990:37; Bennis, 1959:260; Ergetin, 2000:28; Hitt vd., 2006; Luthans,
2005; Nortthcraft ve Neale, 1990:406; Simsek, 1999). Biiyiikk adam teorisiyle iistiin liderlik
ozelliklerinin dogustan geldigine ve bu Ozelliklere, sadece “biiyilkk adamlarin™ sahip
olduguna inaniliyordu (Can, 2005:262; Northouse, 2010).

Yiizyillik bir arastirma ge¢misinin bulunmasi, yonetim siirecinde lideri 6n plana
cikarmasi, nitelikli bir lider olabilmek igin gerekli 6zellikleri ortaya koymasi, Ozellikler
Kurami’nin gii¢lii yonlerindendir (Northouse, 2010). Gii¢lii yonleri oldugu kadar, bu
kuramin zayif yonleri de bulunmaktadir. Liderleri digerlerinden ayiran 6zellikleri ortaya
cikarmada yetersiz kalmasi (Lussier, 1996; Robbins, 1994), her durumda ve herkes icin
belirlenen 6zelliklerin liderlik gibi karmasik bir siireci agiklamak icin yeterli olmamasi
(Ergetin, 2000), kuramin analitik olmaktan ¢ok tanimsal olmasi (Hodgetts, 1999:534-535),
tim liderleri kapsayan evrensel bir Ozellikler listesinin belirlenememesi (Hodgetts ve
Kuratko, 1991) ve liderlik siirecindeki degiskenlerden sadece lider degiskenini ele almasi
(Celik, 2003; Kagitgibasi, 1988:230; Kogel, 2011), bu kuramin zayif yonleri olarak
degerlendirilmis ve kuram bu yiizden elestirilmistir.

Ozellikler Kurami’nm, liderligin dinamiklerini ve liderlik siirecini agiklamakta
yetersiz kalmasi, bu donemde yapilan arastirmalar sonucunda liderlik Ozelliklerinin
yaninda, izleyenlerin 6zelliklerine ve liderin davranis biciminin de liderlik agisindan 6nem
arz etmesinin anlagilmasiyla, liderlik arastirmalarinda davranmigsal kuramlarin ortaya

¢ikmasina yol agmustir.



21

2.1.2.2. Davramssal Kuramlar

Baslangicta liderlerin kisisel ve fiziksel oOzellikleri iizerinde yogunlasan liderlik
kuramlari, yirminci yilizyilin ortalarinda liderlerin ozelliklerinden ¢ok izleyenlere karsi
sergilemis olduklar1 davraniglara yonelmistir (Bakan, 2008; Celik, 2003:11; Eren, 2010;
Hellriegel, Slocum ve Woodman, 1986:307; Mengel, 2008; Stroh, Northcraft ve Neale,
2002:59; Sisman, 2011:6; Werner, 1993:35). Sosyologlarin liderlige, liderler ve
izleyenlerinin arasindaki etkilesim olarak bakmalari, davranigsal kuramlarin 6nemli bir
baslangict olmustur (Gordon, 1977). Liderlik siirecini etkileyen kosulsal faktorlerin
onemine dikkat ¢ceken bu kuramlara gore liderlik; izleyenlerin 6zelliklerine, isin yapisina,
Orgiitiin tiirline ve dis ¢evreye gore farklilik gostermektedir (Fiedler, Chemers ve Mabhar,
1976).

Davranigsal kuramlar kapsaminda liderlik tarzlari; “iliski yonelimli” ve “gorev
yonelimli” olarak iki boyutta ele alinmaktadir (Celik, 2003; House ve Aditya, 1997:420;
Keith ve Girling, 1991; Northouse, 2010; Ozutku, 2005:69; Paksoy, 2002:171). Amaca
ulagmak i¢in bu iki boyutu liderlerin nasil birlestireceklerini agiklamaya ¢alisan davranigsal
kuramlar (Celik, 2003:11; Hoy ve Miskel, 2012:381), etkili ve etkisiz liderlerin
davraniglarini, s6z konusu boyutlar kapsaminda karsilastirmaktadir (Yukl, 2010).
Davranigsal kuramlar adi altinda yer alan baslica arastirmalar; Ohio State ve Michigan
Universitesi Arastirmalari ile Yonetim Gozenegi Kurami gibi arastirmalardir. Bu kuramlar

asagida sirastyla aciklanmaistir.

2.1.2.2.1. Ohio State Universitesi Arastirmalar

Davranissal liderlik kuraminin gelismesine onemli katki saglayan ¢aligmalardan biri,
etkin bir liderin nasil tammlandigini belirlemeye c¢alisan Ohio State Universitesi
aragtirmalaridir (Basaran, 1998:45; Bolat vd., 2008:174). Bu arastirmalar, ikinci diinya
savagindan sonra baglamistir (Celik, 2003:12).

Arastirmacilar, liderlik tarzlarinin, “yapiyr harekete gecirme” ve “anlayis gosterme”
boyutlarindan olustugunu ifade etmislerdir (Can, 2005:264; Findik¢1, 2009:66; Griffin
2001:340). Yapiy:r harekete gecirme boyutu, Orgiitiin yapilanma bicimi, orgiitsel politika,
prosediirler ve oOrgiitsel iletisim aglan ile ilgiliyken (Gibson, lvancevich ve Donnely,
1979:138; Hoy ve Miskel, 2012); anlayis gdsterme boyutu ise liderin grup iiyelerinin
lizerinde giiven ve saygi olusturmasi, onlarla dostluk ve arkadaslik gelistirmesi, onlarin

duygu ve diisiincelerini anlama yoniindeki davranislarini1 icermektedir (Kogel, 2011:578).
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Yapiy1 harekete gegirmeyi Onceleyen lider, izleyenlerin hatalarini elestirir, onlara bigimsel
gorevler verir ve onlardan performans kriterleri dogrultusunda davranmalarini isterken;
anlayis1 Onceleyen lider ise izleyenleri takdir eder, dinler, izleyenlerin kararlara
katilimlarini saglar ve grubun bir tiyesiymis gibi davranir (Yukl, 2010).

Ohio State Universitesi arastirmalarinda “yapiyr harekete gegirme” ve “anlayis
gosterme” boyutlarina gore dort liderlik bicimi belirlenmistir (Hodgetts, 1991:223;
Szilagyi ve Wallace, 1980): yapyt harekete gecirme davranisi yiiksek, anlayis gosterme
davramist diisiik; yapiyr harekete gecirme davranisi yiiksek, anlayis gosterme davranisi
yiiksek; yapiyr harekete gecirme davranisi diisiik, anlayis gosterme davranisi diisiik; yapiyi
harekete gecirme davranisi diisiik, anlayis gosterme davranmisi yiiksek liderlik bigimleri.
Belirtilen liderlik bigcimlerinden tek bir liderlik yaklasimi tercih edilebilecegi gibi ikisi de
tercih edilebilmektedir (Akis, 2004; Hoy ve Miskel, 2010; Kogel, 2011; Robbins ve
Coulter, 2002; Yukl, 2010). Ohio State Universitesi arastirmalarinda, liderin kisiyi dikkate
alan davraniglar1 arttikca ise devamsizligin arttigi; liderin yapiyr kurmaya yonelik
davraniglar1 arttikca ise grup liyelerinin performanslarinin arttig1 tespit edilmistir (Kogel,

2011; Simsek, Akgemici ve Celik, 1998).

2.1.2.2.2. Michigan Universitesi Arastirmalari

Michigan Universitesi arastirmalarmin amaci, grup iiyelerinin tatminine ve
verimliligine katki saglayan faktorleri belirlemektir (Budak, 2003:60; Celik, 2003;
Hodgets, 1991; Northouse, 2010; Ozkalp ve Kirel, 2002:187). Rennis Likert’in
onciiliigiinde yapilan ¢alismalar sonucunda lider davranislarinin “iggéren yonelimli” ve
“gorev yonelimli” olarak iki boyut etrafinda toplandig1 goriilmiistiir (Akis, 2004; Ergetin,
2000:32; Erdogan, 2008:53-54; Findik¢i, 2009; Kogel, 2011:579; Northouse 2010;
Robbins, 1994; Robbins ve Coulter, 2002; Yukl, 2010).

Grup performansinin Olgiilmesi, grup siiregleri ve lider davramiglar1 arasindaki
iligkinin tanimlanmasi iizerinde yogunlasan bu c¢alismalarda (Yukl, 2010:58), isgoren
yonelimli liderler, ¢aliganlarin yaptiklari isten tatmin olmalar1 ve memnuniyet duymalarini
saglamak amaciyla calisanlariyla olan iletisime ve iliskilere 6nem veren liderlik davranisi
sergilerken (Bolat vd., 2008:175); gorev yonelimli liderler ise isin teknik yonlerine 6nem
gosteren liderlik davranisi sergilemektedir (Giiney, 2007:364). Orgiitlerin yonetim
sistemlerini; sistem-1’den sistem-4’e dogru istismarci otokratik, yardimsever otokratik,

katilime1 ve demokratik olmak iizere dort grupta inceleyen (Eren, 2010) bu arastirmalarin
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sonucunda, etkili liderlerin, isgéren yonelimli ve genel olarak isgorenleri uzaktan
denetleyen liderler olduklar1 saptanmistir (Budak ve Budak, 2004; Celep, 2004:13; Hughes
ve Ubben, 1994; Kogel, 2011; Northouse, 2010; Robbins ve Coulter, 2002).

2.1.2.2.3. Yonetim Gozenegi Kuram

Blake ve Mouton tarafindan gelistirilen bu kurama gore, liderlik davranisi “insana
ilgi” ve “liretime ilgi” olmak iizere iki boyutta ele alinmistir (Celik, 2004:191; Eren, 2010;
Simsek vd., 1998:165). Insana ilgi boyutu, hedefe ulasirken ¢alisma kosullarmu iyilestirme,
her alanda kurumsal adaleti saglama, isgorenlerle beseri iliskiler kapsaminda liderin
tutumunu ifade ederken; tiretime ilgi boyutu ise liderlerin orgiit politikalarin1 olusturma,
yeni lrlin gelistirme siiregleri gibi tretime iliskin konularda liderin tutumunu ifade
etmektedir (Northouse, 2010:38).

Yonetim Gozenegi Kurami’nda, insana ve iiretime ilgi boyutlarinda verilen agirligin
derecesine gore bes ayri liderlik tarzi (Sekil 1) ortaya ¢ikmistir (Martin, 2001:689). Sekil
1’de, dikey eksen iizerinde insana ilgi, yatay eksen iizerinde ise {iretime ilgi boyutu yer
almaktadir. Ilginin derecesini dlgmek icin her iki eksen iizerinde de 1-9 arasinda skala
bulunmaktadir. "1.1" Liderlik tarzinda lider, ne liretime ne de insana dontiktiir, etkisiz bir
yonetici s0z konusudur. "9.1" Liderlik tarzinda lider daha ¢ok ise ve iiretime Onem
verirken, kisilere onem vermeyen tipi ifade eder. "1.9" Liderlik tarzinda liderin ¢alisanlarin
ihtiyaglarina ilgisi yiiksek olup, iiretime ilgisi zayif diizeyde kalmaktadir. "9.9" Liderlik
tarzinda lider tretimle ve insanlarin ihtiyaclariyla en yiliksek derecede ilgilenmektedir.
Lider, hem performanst hem de sosyal iliskileri en st diizeyde tutar. "5.5" Liderlik
tarzinda liderin {iretime ve insana doniik davranislar1 orta diizeydedir (Blake ve Mouton,
1987; Erdogan, 2008; Kogel, 2011:581; Northouse, 2010; Simsek vd., 1998:146; Yukl,
2010). Genel olarak etkili liderin, hem tiretime hem de insana kars: iligskisinde bir denge

olusturabilen kisi oldugu ifade edilebilir.
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Sekil 1. Yonetim G6zenegi Matrisi (Martin, 2001:689).
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2.1.2.3. Durumsallik Kuramlari

Liderlige iliskin 19. yiizy1l sonlarinda ortaya c¢ikan 6zellikler kurami ile davranigsal
kuramlar kapsaminda yapilan arastirmalar, kiiresellesmeyle birlikte meydana gelen hizli
degisimler karsisinda liderligi anlamaya yonelik sinirli kalmis, daha kapsamli arastirmalar
yapilmas1 gerektigi anlagilmistir (Bolat vd., 2008:176). Bu baglamda yapilan arastirmalar,
“Durumsallik  Kuramlar1” olarak kavramsallagtirilmigtir  (Northouse, 2010). Etkili
olabilmek icin farkli durumlarda liderin yaklagimini degistirebilmesinin iizerinde duran bu
kuramlarin (Celik, 2003) cikis noktasi, her ortamda gecgerli bir liderlik 6zelligi ve
davranisinin miimkiin olmadig1 anlayisina dayanmaktadir (Celik, 2004:192; Erdogan,
2008; Higgs, 2003; Hollander ve Julian, 1969:387; Ivancevich ve Matteson, 1990:391,;
Kogel, 2011:598; Northouse, 2010:72; Ozutku, Agca ve Cevrioglu, 2007:290;
Sabuncuoglu ve Tiiz, 2001:223; Schermerhorn, 1996; Sisman, 2011). Bu kuramlarin
merkezinde, liderin kendisi, izleyiciler ve kosullar arasindaki iliskiler yer almaktadir
(Yukl, 2010:14). Bu yaklasimda, durumsal faktorler lideri ortaya ¢ikarmaktadir. Diger bir
ifadeyle, lider durumun bir sonucudur (Bass, 1990:38).

Durumsallik kuramlarina gore liderin etkinligini belirleyen; grubun ozellikleri,
gerceklestirilecek amacin niteligi, liderin ozellikleri, izleyenlerin o6zellikleri, Orgiitsel
yapimnin Ozellikleri, oOrgiit kiltiiri ve politikalar1 gibi bazi faktorler bulunmaktadir
(Hellriegel, Slocum ve Woodman, 1986:311; Kogel, 2011:584; Robbins ve Coulter,
2002:579; Simsek vd., 1998:194). Liderligi, mevcut yap1 ve sartlarin ortaya ¢ikardigini
savunan baslica durumsal liderlik kuramlar1 arasinda; “Fiedler’in Etkin Liderlik Modeli”,
“Hersey ve Blanchard’in Durumsallik Kurami1”, “House’in Yol-Ama¢ Kurami1”,
“Reddin’in Ug¢ Boyutlu Liderlik Kurami” ve “Vroom-Yetton’un Normatif Liderlik

Kuram1” sayilabilir. Bu modeller asagida sirasiyla agiklanmistir.

2.1.2.3.1. Fiedler’in Etkin Liderlik Kuram

Fiedler, “aym sartlarda, benzer niteliklere sahip liderlerden biri etkin olabilirken,
neden digeri etkin olamamaktadir?” ve “belli bir durumda etkin olan bir lider, baska bir
durumda neden etkin olamamaktadir?” sorularint merkeze alarak, mevcut sartlarin liderlik
slirecini etkileme seklini agiklamaya ¢alismistir (Ergetin, 2000). Erdogan (2008) da benzer
sekilde, liderin etkililiginin 6ncelikle liderin orgiit icinde bulundugu yere ve kosullara bagl

oldugunu, bu yiizden liderin sartlara goére bir Orgiitte basarili olurken, diger orgiitlerde
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basarisiz olabilecegini belirtmistir. Buradan hareketle, i¢cinde bulunulan durumla liderin
davraniglart uyumlu ise etkin bir liderlikten s6z edilebilmektedir (Northouse, 2010).

Etkin Liderlik Kurami’na gore, etkin liderlik i¢in “lider-iiye iligkileri”, “gdrevin
yapist” ve “liderin konum giicii” gibi ti¢ faktoriin 6nemli oldugu ifade edilmektedir (Celik,
2003; Giiney, 2007:367; Hodgetts, 1991:225; Luthans, 2005; Northouse, 2010; Werner,
1993:43). Bu faktorlerden “lider-iiye iligkileri’nde, liderin izleyenler tarafindan sevilmesi,
izleyicilerin lidere olan giliveni ve bagliliklar1 ifade edilirken (Kelly, 1980); “gdrevin
yapist”nin planli olmasi, liderlik agisindan istenen bir durumu (Hellriegel, Slocum ve
Woodman, 1985); “liderin konum giici” ise liderin ddiillendirme ve cezalandirma gibi
konularda sahip oldugu giicii ifade etmektedir (Can, Akgiin ve Kavuncubasi, 1998).
Fiedler’in Kurami’nda, liderlerin hangi durumlarda etkin olabilecegi konusunda, kontroliin
yiiksek oldugu durumlarda, goérev yonelimli liderlerin iliski yonelimli liderlere oranla;
kontroliin orta seviyede oldugu durumlarda, iligki yonelimli liderlerin, gorev yonelimli
liderlere oranla ve kontroliin diisiik oldugu durumlarda ise gorev yonelimli liderlerin, iliski
yonelimli liderlere oranla daha etkili olabilecegi belirtilmektedir (Hoy ve Miskel, 2012;
Werner, 1993:44).

Fiedler’in gelistirdigi kuram bazi agilardan elestiri konusu olmustur. Hodgetts
(1991), biitiin temel durumsal degiskenlerin tanimlanmamis olmasi ve durumsal istekliligin
lider davranis1 ve astin performansi arasindaki iliskiyi nasil etkilediginin aciklanmamis
olmasi nedeniyle bu kurami elestirirken; Ergetin, (2000:40-41) ise durumsal degiskenleri
degerlendirmenin gli¢ olmasimin yaninda stres, grubun kiiltiirii gibi bazi durumsal
degiskenlerin goz ard1 edilmesi ve izleyenlerin 6zelliklerinin dikkate alinmamasi nedeniyle

s0z konusu kurama iliskin birtakim elestiriler sunmustur.

2.1.2.3.2. Hersey ve Blanchard’in Durumsallik Kuram

Bu kurama gore liderin etkililigi, liderin davranislariyla izleyenlerin olgunluk diizeyi
arasindaki tutarliliga baghdir (Aydin, 2007:307; Can, 2005:270; Celik, 2003:30; Hersey,
Blanchard ve Johnson, 2001; Northouse, 2010:127; Schermerhorn, 1996:493; Yukl
2010:228). Burada olgunluk kavrami ile kastedilen, izleyenlerin sorumluluk alma
kabiliyetleri ve istekleridir (Robbins, 1994). Etkili liderlik bi¢imi olgunluk diizeyinin en
uygun oldugu noktada gerceklesebilir (Ergetin, 2000:42). Buna gore, izleyenlerin olgunluk

diizeyi yiikseldikge liderin performansinin arttig1 sGylenebilir.
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Bu kurama gore, izleyenlerin farkli olgunluk diizeylerine gore dort liderlik tarzi
belirlenmistir. Izleyenler orgiitte yetersiz ve isteksiz ise lider ne yapilmasi gerektigini
acikca soyleyerek “yonlendirici liderlik”; izleyenler yetersiz ancak istekli iseler, lider
onlar1 yonlendirip destekleyerek “destekleyici liderlik”; izleyenler yeterli ancak isteksiz
iseler, lider karar verme siirecini paylasarak “katilimct lider” ve izleyenler yeterli ve istekli
ise liderin onlar1 yonlendirmesine ve onlara destek olmasina gerek kalmadiginda “yetki
aktaric1 liderlik” sergilenmis olur (Ergeneli, 2006:228; Hersey vd., 2001; Northouse
2010:91; Yukl, 2010:234).

2.1.2.3.3. House’m Yol-Ama¢ Kurami

Robert House tarafindan  gelistirilen Yol-Ama¢ Kurami, motivasyon
yaklagimlarindan Bekleyis Yaklasimi’na dayanmaktadir. Bu kurama gore, “kisinin belirli
davraniglarinin onu belirli sonuglara ulastiracagi konusundaki inanci” ve “bu sonuglara
kisinin verdigi deger” seklinde insan davranislarini etkileyen iki faktér bulunmaktadir
(Kogel, 2011; Simsek wvd., 1998:140). Belirlenen amaglara ulasmasi i¢in liderin
takipgilerini nasil motive etmesi gerektigi ilizerinde duran (Basaran, 1998:62; Can,
2005:266; Celik, 2003:19; Kogel, 2011:589; Northouse, 2010:125; Yukl 2010:228) bu
kurama gore, amaca varmak i¢in liderin giidiilenmesinden ¢ok izleyenlerin giidiilenmesi
onemlidir (Erdogan, 2008:55). Yol-Ama¢ Kurami’na gore etkili liderler, izleyenlerinin
ithtiyaglarini belirler ve amaglarin gerceklestirebilmesi icin onlara destek olurlar (Davis ve
Westrom, 1989).

Yol-Amag¢ Kurami’na gore liderlerden, izleyenlerinin motivasyonunu arttirmak i¢in;
izleyenlerin ulasmaya caligtiklari hedefler dogrultusunda bireysel algilarini netlestirme,
hedef-6diil arasinda olumlu iliski kurma ile hedef ve odiillerin ulasilabilirligini agiklamasi
beklenmektedir (Kreitner, 2001:470-471). Bu kurama gore; “emredici”, “basar1 yonelimli”,
“destekleyici” ve “katilimc1” olmak tizere dort liderlik tarzi bulunmaktadir (Bilgin, 1986;
Bolat vd., 2008:179; Celik, 2003; Eren, 2010:461; Giiney, 2007:368). Yakin ilgiye ve
samimi davranilmaya ihtiyact olan izleyenlerin, destekleyici liderleri; dogmatik ve
otokratik olanlarin ise emredici liderleri tercih ettikleri ifade edilmektedir (Northouse,
2010). Bu liderlik tarzlari, izleyenlerin kisisel 6zellikleri, mevcut sartlar ve yapilan isin

niteliginden etkilenmektedir (Northouse, 2010:127; Yukl, 2010:228).
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2.1.2.3.4. Reddin’in U¢ Boyutlu Liderlik Kurami

Reddin tarafindan gelistirilen bu kuramda, daha once gelistirilen kuramlardan farkli
olarak, liderlik davranisinin “gérev” ve “iliski” boyutuna tgiincii boyut olarak “etkililik”
boyutu eklenmistir (Celik, 2003; Eren, 2010; Simsek, 1999:182). “iliski boyutu” liderin,
izleyenlerin diisiince ve duygulariyla ilgilenmesi ve onlarla karsilikli giiven ve saygiya
dayali bir iletisim kurmasi yoniindeki davranislarini kapsarken (Basaran, 1998); “goérev
boyutu” liderin, izleyenlerinin ¢abalarini 6rgiitiin amaclarini ger¢eklestirmesini saglayacak
sekilde yonlendirmesini kapsamaktadir (Celik, 2003:35). “Etkililik boyutu” ise liderin
bulundugu konum geregi, ylikiimlii oldugu amaclar1 gerceklestirme derecesi olarak ifade
edilmektedir (Erdogan, 2008:57). Gorev, iliski ve etkililik boyutlarina iliskin; diisiik gérev-
diistik iligki, diisiik gorev-yiiksek iliski, yiiksek gorev-diisiik iliski ve yiiksek gorev-yiiksek
iliski seklinde dort liderlik davranisi belirlenmistir. Bu davranislardan ideal olaninin,
viiksek gorev-yiiksek iliski oldugu ileri siiriilmektedir. Buna gore etkili lider, hem gorev

boyutuna hem de iliski boyutuna yiiksek diizeyde 6nem veren kisidir (Aydin, 2007).

2.1.2.3.5. Vroom ve Yetton’un Normatif Kuram

Vroom ve Yetton tarafindan gelistirilen bu kurama gore, liderlik davranis1 karar
stireci ile iligkilendirilmekte, kararin etkinliginin ise kararin kalitesine ve izleyenlerce
kabul edilmesine dayali oldugu belirtilmektedir (Baysal ve Tekarslan, 1998:237; Can vd.,
1998; Celik, 2003:26; Hill, 1999:418). Bu modelde; “kararin kabulii ve kalitesi” ve
“liderlik stili” seklinde iki durumsallik degiskeni bulunmaktadir (Helriegel, Slocum ve
Woodman, 1986:323).

Normatif Liderlik Kurami’nda lider, karar verme ile ilgili bes farkli liderlik tarzi
sergilemektedir (Can, 2005; Greenberg ve Baron, 2000; McAfee, 1987): “O1-Otoriter 1”¢
gore lider, elindeki bilgilerin 1s18inda sorunu ¢6zer ve karari kendisi verirken; “O2-Otoriter
2”e gore lider, izleyenlerden gerekli bilgileri alir ama karar1 kendisi vermekte; “DI-
Danigsmali 1”e gore lider, sorunu ilgili izleyenlerle bireysel olarak paylasir ancak karari
kendisi vermekte; “DI1-Damigsmali 2”e gore lider, izleyenlerle toplu olarak fikir
aligverisinde bulunur ama son karar1 kendisi vermektedir. “G2-Grup 2”e gore ise lider,
yine toplu olarak izleyenlerle sorunu paylasir ve birlikte karar seceneklerini gelistirirler.
Etkili liderlik, duruma en uygun liderlik tarzinin sergilenmesine baghdir (Celik, 2003:26).
Bunun yaninda, otoriter liderlikten danigsmali liderlige dogru davranis sergileyen liderin

performansinin arttig1 belirtilirken (Aydin, 2007); liderin liderlik bigimi, izleyenlerin
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yeterligi ve karar siirecine katilmasi azaldiginda otoriterlige, aksi durumda ise danigmaliya

dogru evrilme s6z konusudur (Basaran, 1998:58).

2.1.2.4. Cagdas Liderlik Kuramlari

Yonetim bilimlerinin tarihsel siireci icerisinde lider ile izleyenleri arasindaki
etkilesim, liderligi; liderlerin bazi sira dis1 yeteneklere sahip oldugunu belirten Ozellikler
Kurami, ise ve isgorene verilen ilgiye dayandiran Davranigsal Kuramlar ve var olan
sartlarin  ortaya c¢ikardigi varsayimina dayandirarak Durumsal Kuramlar olarak
betimlemeye ¢alisan birtakim liderlik kuramlar1 adi altinda incelenmistir. Daha sonra
gelistirilen kuramlarin ¢ogu ortamdaki degiskenlerin ¢ok gii¢lii olabilecegi, hatta bunlarin
liderligin yerine gegebilecegini ileri sirmiislerdir (Nortcraft ve Neale, 1990:431). “Cagdas
Liderlik Kuramlar1” olarak liderlik literatiiriinde; Yonetsel liderlik (Block, 2003),
doniistiiriicti liderlik (Bass, 1990), karizmatik liderlik (House ve Shamir, 1993), vizyoner
liderlik (Celik, 1997) ve etik liderlik (Celik, 2003) kuramlarina iliskin bir¢ok ¢alismanin
yapildigir goriiliirken, son zamanlarda deger temelli liderlik (House, 1996), kuantum
liderlik (Milewski, 2006), ortiik liderlik (Koommo, 2008), hizmetkar liderlik (Greenleaf,
1977), oz liderlik (Manz, 1986), girisimci liderlik (Vecchio, 2003), stratejik liderlik
(Davies ve Davies, 2005), simbiyotik liderlik (Koksal, 2011), otantik liderlik (George,
Sims, Mclean ve Mayer, 2007), integral liderlik (Kupers ve Weibler, 2008) ve ruhsal
liderlik (Fry, 2003) kuramlarina iligkin ¢alismalarin da yapildigi goriilmiistiir. S6z konusu
bu liderlik yaklagimlarinin yaninda, kiiltiire 6zgii bir liderlik kurami olarak ele alinan PL

Kurami da dikkat ¢eken bir liderlik kurami olarak karsimiza ¢ikmaktadir.

2.2. PATERNALIST LIDERLIK

2.2.1. Paternalizm Kavram

Kiiltiirel bir 6zellik olarak goriilmesinin yaninda (Erben ve Giineser, 2008:955)
kiiltiirleraras1 farklar1 ortaya c¢ikartmada kullanilabilecek bir boyut olan paternalizm
(Aycan vd., 2000; Pellegrini ve Scandura, 2006:267), kisisel ve yonetsel diizeylerde ele
alinmaktadir (Aycan, 2006:446). Kisisel olarak paternalizm, kisinin karsisindakini koruma
ve bunun karsiliginda sadakat ve itaat bekledigi bir siire¢ olarak ifade edilirken, yonetsel
anlamda ise yonetici-calisan iligkisinin ebeveyn-gocuk, usta-girak veya 6gretmen-6grenci
iliskisindeki gibi organize edilmesi seklinde nitelendirilmistir (Oz ve Kilig, 2010:682).
Fleming (2005) bu durumu, baba-¢ocuk arasindaki otorite seklini andiran is iligkisi

diizenegine benzeterek ve bunun, idari kontrolii ele almak i¢in bir ara¢ oldugunu ima
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ederek “yonetsel paternalizm” seklinde adlandirmaktadir. Bu adlandirma, paternalizmin {ist
ve alt tabakalar arasinda karsilikli ve hiyerarsik bir bag olusturdugu yoniinde
degerlendirilebilir (Aycan, 2006; Aycan vd., 2000).

Paternalizm, etimolojik olarak Latin kokenli bir kelime olup kisileri, orgiitli ya da bir
milleti, bir babanin ¢ocuguyla yardimsever ya da tersi bir sekilde ilgilenmesine benzer bir
yonetim sistemi, ilkesi veya uygulamasinin adi olan “pater”’den gelmektedir (Bing, 2004).
Literatiirde ¢cok az kavram paternalizm kadar ilgi ¢ekici, karmasik ve tartismalidir (Aycan,
2005; Aycan, 2006:445). En yalin haliyle, digerlerine koruyucu sekilde baba gibi
davranma (Suber, 1999:632) anlamina gelen paternalizm, literatiirde ¢ok farkli sekillerde
tanimlanmaktadir. Feinberg (1986:105) paternalizmi, “bireylerin kendi kendilerine zarar
vermelerini engellemek, kendi iyilerini olusturabilmek icin insanlara rehberlik etmek”
olarak tamimlarken; Hershey (1985:171) paternalizmi, “devletin bireylere, ¢ocuklarina
davranigta bulunan bir baba gibi davranmasi1”; Dworkin (1972:65) paternalizmi “deger,
ilgi, ihtiyag, refah, iyilik, mutluluk saglama gerekcesi ile bireyin 0zgiir hareketlerine
miidahalede bulunma”; Erben ve Giineser (2007) paternalizmi, “kisilerin kendi iyilikleri
igin, onlarin izni olmadan, tipki bir ailenin ¢ocuklarina karsi davramislari gibi hareket
edilmesi”; Gelfand ve dig. (2007) paternalizmi; “bir liderin ¢alisanlarinin profesyonel ve
0zel hayatlarin1 bir babay1 andiracak sekilde yonettigi ve karsiliginda sadakat ve itaat
bekledigi hiyerarsik bir iligki”’; Saher ve dig. (2013) paternalizmi “disiplin, babacan otorite
ve ahlaki davraniglardan olusan bir iliski”; Yetim ve Yetim (2006:260) ise paternalizmi,
“iggorenlere karsi babacan davranis” oOlarak tanimlamaktadir. Webster Sozliigii’nde
paternalizm, “bir iilkeyi, ¢alisan grubunu vs. bir babanin ¢ocuklariyla iliskisini andiran bir
sekilde kontrol etme veya yonetme sistemi ya da ilkesi” olarak tanimlanmaktadir. Bu
tanim, paternalizmin diyadik ve hiyerarsik bir iligki i¢inde meydana geldigini ve bu iligkide
bir rol farklilasmasi oldugunu belirtmektedir (Aycan, 2005). Literatiir incelendiginde,
yapilan tanimlarin yaninda paternalizm icin bazi formiillestirmelerin de yapildig

gorilmektedir:

“X Y’ye paternalist davranirken Z de Y’ye kars1 ayni sekilde davrans sergileyebilir. Z, Y’nin
rizast ile Y’nin otoritesine/dzgiirliigline miidahalede bulunabilir. X, Y’ye yardimsever
diistincelerle Y’nin rizast olmadan miidahalede bulunabilir. X bu davranigt Y’nin refahini,

iyiligini, degerlerini arttirmak icin yapmaktadir” (Dworkin, 2008).
Aile ve devlet yapisindaki patriarkal diizene dayanan paternalizm (Aycan ve
Kanungo, 2000:31), yoneticilerin ¢alisanlarin kisisel hayatlarina kars1 ilgili oldugunu,

calisanlarin kisisel refah seviyelerini artirma ¢abasinda oldugunu ve kariyerlerinde destek
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oldugunu ifade etmektedir (Pellegrini vd., 2010:392). Buna goére paternalizm fikrinin,
devletin vatandaglarin1 korumak ve onlara yardim saglamak roliinii iistlendigi refah
ideolojisinden meydana geldigini (Aycan vd., 2000:197) sOylemek miimkiindiir.
Paternalizm bireylerin giivenligini ve insanlar1 korumay1 amag edinmektedir (Suber, 1999).
Paternalizm davranisinin temelinde bireye iyilik etme, onun iyiligini diisiinerek hareket
etme yatmaktadir.

Paternalizm, tatli-sert ve babacan otorite tanimlartyla iki zit egilime isaret etmektedir
(Erben, 2004:350). Orgiit ortaminda calisanlarin yoneticilerine kars1 duyduklar sevgi ve
korku ikilemine karsin yoneticilerin tatli-sert olmalari, diger taraftan aile ortaminda
ebeveynlerin “kontrol” ve “ ilgi” olmak tizere ikili bir rol tistlenmeleri, Bati literatiiriinde
karsitlik olarak goriildiigii icin paternalizm, hem olumsuz hem de anlasilmasi zor bir
durum olarak goriilmektedir (Aycan, 2001). Oyle ki paternalizm bazi Batili bilim adamlar
tarafindan zorlayici olmayan istismar (Goodell, 1985), mesrulagsmis otorite, stratejik
esneklik, bir igverenin roliinii asan ilgi (Pedavic ve Earnest, 1994) ve yardimsever
diktatorliik (Northouse, 2010) gibi ifadelerle tamimlanmaktadir. Uhl-Bien ve Maslyn
(2005), Bat1 literatiiriiniin PL’yi otoriter rejimle iliskilendirdigi ve bu tarz liderlik seklini
cikarct ve otoriter olarak nitelendirdigi goriisiindedir. Bu tanimlardan yola ¢ikarak, Batili
tarzda bir bakis agisiyla, PL’nin “klasik otoritercilik” olarak gortildiigii ileri stirtilebilir.

Paternalizme elestirel yaklasan bir diger bilim adami olan Wang ve Cheng (2009),
kurallar1 ve bireysel haklarin korunmasini baz alan modern orgiitlerin gelisimiyle
eszamanlt olarak, paternalizmin miadini doldurmus bir yonetim bi¢imi oldugunu ileri
stirmiistiir. Daha yiiksek bir is verimliligine yol agacak olan “geleneksel, karizmatik ve
rasyonel-mesru otorite”nin (Pye, 1985) paternalizmin yerini mutlaka alacag ileri
striilmektedir (Pellegrini ve Scandura, 2008). Benzer sekilde, Warren (1999)
paternalizmin, orgiitsel baglamda oldukg¢a yetersiz kaldigini ileri siirmektedir. Bu durumun
nedeni olarak da, lider-¢alisan iliskisinin liderin hakimiyeti iizerine kurulu olmasini
gostermektedir. Bu durumun dogurabilecegi en Onemli risk ise etik degerlere itibar
edilmeme ya da taraflara haksiz muamele gibi istenmeyen sonuglara yol agabilmesi
ihtimalidir. Her ne kadar Batili arastirmacilar tarafindan, paternalist liderlige olumsuz
anlamlar yiiklenmis olsa da, Pellegrini ve dig. (2010) paternalizmin Bati kiiltiirlerindeki
yeri tizerinde arastirmalar yapmis ve sonugta, her ne kadar PL’nin ABD’deki is tatminiyle

bir iligkisi kurulamasa da, orgiitsel baglilikla anlamli ve pozitif bir iliskisi oldugunu ortaya
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koymustur. Bu arastirmanin bulgularindan hareketle paternalizmin tiim kiiltiirlere
genellenebilecegi ileri siirtilebilir.

Paternalist Ozellikler daha c¢ok feodal ve patriarkal diizene sahip aile ve devlet
yapilarinda goriilmektedir. Babacan ve pedersahi gibi nitelikleri kendinde toplayan devlet,
halkin1 himayesi altina alip ona bakmakla yiikiimliidiir. Zamanla aile ve devlet iginde yer
alan bu iligkilerin igyerlerine de yansidig1 goézlenmistir (Aycan, 2001:2; Aycan ve
Kanungo, 2000:31; Erben, 2004:347). Oyle ki yoneticiler bir ebeveyn gibi, calisanlar igin
biitlinciil bir ilgi géstermekte ve calisanlar da bunun karsiliginda yoneticilerine karsi saygi,
sadakat ve itaat igerikli davranislar sergilemektedirler. “Paternalist bir iliskide, ¢alisanlarin
gerek profesyonel gerekse kisisel yasamlarinda rehberlik etme, c¢alisanlarin 6zel/is
yasamlarinda koruma ve ilgi gostermeye yoOnelik bir atmosfer olusturma onemlidir.”
(Soylu, 2011). Calisan, yoneticiyi babasi yerine koyarak ona baglilik ve sadakat
gosterirken, yoneticisinden de onu korumasini ve savunmasini beklemektedir. Paternalizm
iliskisinde yer alan boyun egme ve bagimlilik durumunda bireyin goniilliiliigii esastir
(Aycan vd., 2000; Pellegrini ve Scandura, 2008). Paternalizmi “gelencksel hakimiyetin en
temel Orneklerinden biri” olarak tanimlayan Weber (Pellegrini ve Scandura, 2008)’e gore,
isgorenlerin yoneticilerine olan bu baghiliklarinin asil sebebi statiide yatmaktadir.
Paternalistik liderin itibari, bulundugu pozisyondan, yas ve deneyiminden ileri gelir. Bu da
liderin sahip oldugu giicii ve otoriteyi mesrulastirir (Van de Veer, 1986).

Paternalizm, aile disindaki iktidar1 aile ici rollere dayanarak mesrulastirmaktadir
(Sennett, 2011:67). Paternalizm olgusunda aile metaforu orgiitlere tasindigi igin
paternalizmin kdkenlerini ailedeki iligkilerde aramak dogru olacaktir. Paternalizmdeki aile
metaforunda patron/yonetici bir baba gibidir. Ast ile iist arasindaki iligki ebeveyn ile evlat
arasindaki iliskiye benzer. “Bu iliskide iistiin gérevi asti korumak, yonlendirmek ve onun
lyiligine olacagina inandig1 kararlar1 onun adina vermektir. Bunun karsilifinda da asttan

beklenen, iistiine kayitsiz sartsiz itaat etmesi ve baglilik gostermesidir.”(Aycan, 2001).

2.2.2. Paternalist Liderlik Kavramm

PL, 6zellikle son yirmi yilda yonetim literatiiriinde gelismekte olan bir kavram olarak
goze carpmaktadir. Ancak, arastirmacilar arasinda hala PL’nin tanimi ve etkinligi
konusunda 6nemli goriis ayriliklart bulunmaktadir (Pellegrini ve Scandura, 2008:567). PL,

kiiltiirel karmasikliklar dolayisiyla diinya ¢apinda ¢ok yonlii bir tartisma konusu olmustur.



32

PL literatiirde ¢esitli sekillerde tanimlanmistir. Westwood ve Chan (1992)’e gore PL,
“gliclii bir otoritenin ilgi ve disiincelilikle birlestigi babacan iligkiyi andiran bir liderlik
tarz1” olarak tanimlanirken; Redding, Norman ve Schlander (1994) paternalist liderligi,
“izleyenlerine sonsuz kilavuzluk, ilgi ve koruma saglanan otoriter liderlik”; Aycan ve
Fikret-Paga (2003) paternalist liderligi, “giliglii bir disiplinin ve otoritenin babacan bir
iyilikseverlikle ahlaki biitiinliik igerisinde kisisel bir ortamda birlestigi liderlik tipi”; Cheng
ve dig. (2004), “yardimseverlik, moral degerler ve gii¢lii disiplin ve otoriteyi iceren
otoriteryenizm olarak adlandirilan {i¢ boyuta sahip olan bir liderlik yaklasimi”; Aycan
(2006:446), “iistiin konumda olanin gorevinin emri altindaki ¢alisanlarina hem isle ilgili
hem de is dist alanlarda ilgi, koruma ve kilavuzluk saglamasi, emri altindakilerin de
karsilik olarak {stlerine sadik ve saygili olmalarmin beklenmesi”; Gelfand ve dig.
(2007:493), “liderin calisanlarin profesyonel ve Ozel yasamlarina bir ebeveyn gibi
rehberlik ettigi, bunun karsiliginda ise onlardan sadakat ve hiirmet bekledigi hiyerarsik
iliski”; Yeh ve dig. (2008), “liderin izleyenler igin otorite olusturmasi™; Pellegrini ve
Scandura (2008), “baskalarina kars1, kararlarina ve 6zerkliklerine miidahale edecek kadar
asir1 bir ilgi gosterme hali”; Liberman (2014) ise “lider ve ona bagh olan kisi arasindaki,
yardimseverlik ve otorite arasinda hassas bir dengeye sahip, sicak ve samimi bir bag”
olarak tanimlamaktadir. Literatiir incelendiginde, PL ile ilgili en ¢ok kabul goéren liderlik
taniminin Farh ve Cheng (2000) tarafindan yapildig1 goriilmektedir. Buna gore PL, “gliclii
disiplin ve otoriteyi, kisisel bir atmosfer igerisinde babacan bir yardimseverlik ve ahlaki
biitiinliikle birlestiren bir tarz” olarak tanimlanmaktadir. PL tanimlari incelendiginde, bu
Ozel liderlik tarzinin pek ¢ok agidan ebeveyn ve cocuk iligkisine benzedigi goriilmektedir.
Anne-baba ilgilenir, yoOnetir, besler, yetistirir, temizler, ama aym1 zamanda uyarir,
cezalandirir. Cocuk cezadan kaginmak igin ebeveynlerinin soziine ve yol gostericiligine
sadik bir sekilde uymalidir. Yonetici ve ¢alisan arasindaki iligki de bu sekle cok benzer bir
durumdadir (Aksoy, 2008). Saher ve dig. (2013) de PL diisiincesinin, babanin gocuk
tizerinde otorite kurdugu bir baba-gocuk iliskisine dayandigini belirtmektedir. Cocugunun
ithtiyaclarmi ve iyiligini gézeten ve onlara hakim bir kisi olarak baba, cocugun hayat1 adina
ahlaki ag¢idan Onemli kararlar alir. Yine de, ¢ocuklar iizerinde otorite kurma egiliminde
olan babalarin 6ziinde iyi niyetle hareket ediyor olmalar1 gerekmektedir. Sinha (1990)’ya
gore korumaci baba figiliriiniin giivenilir, otoriter, kat1 ve talepkar olarak algilandig

geleneksel toplumlar tarafindan kabul goren degerler, PL’nin biinyesinde barindirdigi
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yardimseverlik ve otorite arasindaki iliskinin temelini olusturmaktadir. Cocuklarin baba
figlirlini otoriter olarak benimsedigine dair ¢ikarimlar mevcuttur.

Aile igerisinde “baba” ile sembollesen PL’nin temelinde orgiit, bir aile olarak
goriilmektedir. Lider, giiglii olmas1 gereken bir aile babasi olarak konumlandirilmis olup,
liderden evin reisi gibi hareket etmesi beklenmektedir. Bunun yaninda paternalist liderden,
is yerinde bir aile atmosferi yaratmasi, izleyenlerine baba gibi yaklagsmasi, izleyenlerinin is
hayati disindaki ©zel hayatlar1 ile ilgilenmesi i¢in her tiirlii cabayr sarf etmesi
beklenmektedir (Erkus, Tabak ve Yaman, 2010). Diger bir ifadeyle, paternalist iliskinin
temelinde, yOneticinin ¢alisana yeri geldiginde bir baba, yakin arkadas hatta dost, bir
kardes gibi davranmasi vardir. Boyle bir iliskide ¢alisanlar, yoneticiler tarafindan konulan
kurallarin kendi iyilikleri i¢in olduguna inanmakta ve yoneticilerin aldig1 kararlara goniillii
olarak uymaktadirlar (Aycan, 2001; 2006). Paternalist iliskide, babasal ilgi ve korumanin
karsiliginin, lidere sadakat, sayg1 ve itaat seklinde olmas1 beklenmektedir.

PL’nin merkezinde; feodal ve ataerkil diizeni ongoren bir iliski yer almaktadir
(Aycan, 2001:12). Bu iligki, liderin, izleyenlerine ilgi ve destek saglamasini ve ¢alisanlarin
da buna icten baglilik, saygi ve itaat ile karsilik vermelerini igermektedir (Aycan vd., 2000;
Pellegrini ve Scandura, 2006; Yetim ve Yetim, 2006). Paternalist iliskilerde, astlar baghlik,
aitlik ve uyum gostermeyle liderin yardimseverligine, ilgilenmesine ve korumasina karsilik
verir (Pellegrini ve Scandura, 2008; Pellegrini vd., 2010). Farh ve Cheng (2000) PL’nin
babacan yardimseverlik ile gii¢lii disiplin ve otoritenin birlikte var oldugu besleyici, bakici,
bagli, ancak otoriter, talep eden ve disiplinli olan bir baba figiiriine ait olan geleneksel
toplumlardaki degerlerden kaynaklandigini ileri strmiistiir. Erkus ve dig. (2010) ise
paternalist liderligi, geleneksel liderlik yaklagimlarinda goriilen lider-izleyici arasindaki
gorev ve sorumluluk paylasimindan ziyade, oOrgiitte yaratilacak aile atmosferinden
kaynaklanan manevi baga dayandirmaktadir.

Aycan (2006)’a gore PL, lider ile izleyenler arasinda aile ortamindaki gibi iyi

iliskiler kurulmasin1 6ngoriir.

“Paternalist bir liderle ¢alisanlar liderlerine goniilliiliik {izerine dayali bir baglilik sergilerler ve
bu baglilik ve goniilli itaat iliskisi ¢ercevesinde ¢alisanlar liderlerinden koruma, rehberlik ve
ailelerini de kapsayan cesitli faydalar saglarlar. Bu durum da bagimli bir iligki Oriintiisi

olusturmaktadir” (Aycan vd., 2000:195).
Lider kati otoritesini babacan bir yardimseverlikle uyguladigi zaman, astlar da lidere
goniillii olarak uymaktadirlar (Zhang, 2009:199). PL genel olarak, farkli yonleriyle garpici
ve giiclii bir yapinin var oldugu bir liderlik anlayisidir (Aycan, 2006).
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Cin kiiltiir ve gelenegine uygun gibi goriinen PL, Bat1 kiiltiirlerinden agik¢a ayrilan
hem iliskisel hem de gorev odakli liderlik tiplerini bir araya getiren bir liderlik tarzi
(Caligkan, 2010:69) olmasmna ragmen; PL’nin bazi yonleri, 6zelikle Bat1 kiiltiirlerinde
yaygin olarak ele alinan karizmatik liderlik ile ortak ozellikler gosterebilmektedir (Cheng
vd., 2004:93). Bu anlamda; otorite, gii¢ ve imaj yaratimi (Farh ve Cheng, 2000), bu

ozelliklere Ornek olarak verilebilir.

2.2.3. Paternalist Liderligin Tarihsel Arka Plam

Dogu kiiltiiriintin liderlik modelini belirlemeye yonelik ¢aligmalar, Silin (1976) ile
baslamis, Redding (1990), Westwood ve Chan (1992), Cheng (1995a, 1995b, 1995c),
Westwood (1997) ve Farh ve Cheng (2000)’in ¢alismalar1 ile devam etmistir. PL nin
kavramsal dayanagina zemin hazirlayan bu ¢aligmalar, genel olarak Dogu toplumlarinin
liderlik anlayiginin Bati toplumlaria gore farklilik gdsterdigini ortaya ¢ikarmistir. Farh ve
Cheng (2000:85) de Bat1 liderlik modellerinin Dogu’ya gelisigiizel uygulanmasinin, Dogu
liderlik modellerinin esas goriintiisiine zarar verdigini ifade etmektedir. Liang, Ling ve
Hsieh (2007:127)’e gore, toplumlar arasindaki kiiltiirel farkliliklarin kaynagi olarak
gosterilen bu liderlik anlayist PL olarak adlandirilmistir.

Silin (1976), PL’nin kiiltiirel faktorlerini, Tayvan’da biiyiik 6lgekli 6zel isletmelerde
gerceklestirdigi arastirmasiyla kesfeden ilk kisidir. Isletmelerin liderlik felsefesini ve
yoneticilerinin davranis kaliplarini ortaya ¢ikarmaya calisan Silin, arastirma bulgularini,
sirketteki bir yillik gozlemlerine ve degisik kademelerde yer alan yonetici ve ¢alisanlarla
gerceklestirdigi goriismelere dayandirarak, bu bulgularin Bati tarzindan c¢ok farkli bir
yOnetim tarzina isaret ettigini belirtmektedir. Her ne kadar Silin ‘paternalist’ kavramini
kullanmamis olsa da, PL’nin temel 6zelliklerini tanimlamaya ¢alismistir. Bu 6zellikler alti
baslikta incelenmistir: Bunlardan ilki olan “ahlaki liderlikte ¢alisanlar tarafindan, “ahlaki”
acidan stlin bireyler olarak kabul edilen liderlerin bu istiinliikleri kendisini ya liderin
finansal ve ticari basariyla alakali soyut fikirleri somut gercege doniistiirme ya da liderin
yiice bir ahlaki iyilik adina kendi benmerkezci diirtiilerini reddetme becerisi araciligiyla
gostermektedir. kincisi olan “didaktik liderlik”te liderin &ncelikli gorevi, kendi basarrya
ulasma ydntemlerini ¢alisanlarina iletmesidir. Ugiinciisii olan “merkezi otorite”de ydnetim
oldukca merkezidir ve karar alma mekanizmasi da genellikle liderdedir. Liderin otoritesi
kolay kolay paylasilmaz ve devredilmez. Ddérdiinciisii olan “galisanlarla olan sosyal

mesafenin korunmasi”nda lider, hem kisileraras: iletisim hem de is rutini bakimindan
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calisanlartyla kendisi arasina bir mesafe koymayi tercih etmektedir. Begsincisi olan “niyetin
gizlenmesi”nde lider, otoritesini ve giiclinii korumak adina, niyetlerini ¢alisanlarindan
gizlemeye calismaktadir. PL’nin temel 6zelliklerinden sonuncusu olan “kontrol taktikleri
uygulama”da ise lider, calisanlar1 ve Orgiitteki faaliyetleri cesitli sekillerde dogrudan
kontrol eder. Liderin; calisanlariyla giic dengesizligi yaratarak onlara nadiren giivendigini
belirtmesi, ¢alisanlar1 birbirleriyle rekabete tesvik etmek i¢in “bol-yonet” taktigini
uygulamasi, yeterli giicli toplayip kontrolii eline alma ihtimalini ortadan kaldirmak igin,
idari pozisyonlarda olan kisileri kendi planlarindan tam anlamiyla haberdar etmemesi ve
isin hassas noktalarmin lider tarafindan denetlenebilmesi igin sadik ¢alisanlari birkag
pozisyona es zamanli olarak atamasi, liderin uyguladigi kontrol taktiklerindendir (Silin,
1976:63-128). Silin (1976)’e gore bir orgiitte, ¢alisanlardan, paternalist 6zelliklere sahip
liderlerine karsi itaatkar ve bagli olmalari, liderin kararlarina sonsuz gliven duymalari,
liderlerinin higbir zaman yanilamayacagin1 unutmamalari, bagkalarinin yaninda liderlerine
alternatif fikir stirmemeleri ve liderlerine derin bir saygi gostermeleri beklenmektedir.

1980’lerin sonuna gelindiginde, Cinli aile isletmelerinin Cin disinda olaganiistii
basarilarindan esinlenen Redding (1990); Hong Kong, Singapur, Tayvan ve
Endonezya’daki bu tarz isletmelerde var olan yonetim uygulamalar1 iizerine yaptig
arastirmalar kapsaminda s6z konusu isletmelerin yoneticileriyle derinlemesine goériismeler
yaparak, Cin kapitalizmi adin1 verdigi, paternalizmin temel unsuru olan yeni bir ekonomik
kiiltir tarz1 tanimlamigtir. Redding 6zellikle, Silin (1976) ve Pye (1985)’in galigmalarini
baz alarak paternalist liderligi yedi farkli temaya aywrmistir (Redding, 1990:130): bir
zihniyet gostergesi olarak calisan bagliligi, calisanlar riayet etmeye istekli hale getiren
kisisellestirilmis sadakat, ¢alisanlarin goriislerine gore degisen otoriter rejim, boliinemeyen
otorite, hiyerarsi icerisindeki yalnizlik ve sosyal mesafe, liderlere niyetlerini esnek
formiillestirebilme imkani tanima ve bir 6rnek ve ‘0gretici’ olarak lider.

Redding (1990), “Hong Kong, Tayvan ve Giineydogu Asya” boyunca yapmis oldugu
aragtirmasinda iki yeni kavram ortaya atmustir (Hsieh ve Chen, 2011). fiki, liderlerin karar
verme slireclerine bireysel unsurlar1 katmaya olan meyillerini gosteren “kisiselcilik”tir
(Cheng vd., 2004). Ikincisi ise paternalist ilgi ve calisanlarin diisiincelerine hassasiyet"
anlamina gelen “yardimsever liderlik’tir. Redding, yardimseverlik ve bireysel 6zveri ile
otoriterligin birlikteliginin, PL icin 6nemli bir kontrol araci oldugunu ileri siirmektedir
(Sheer, 2012). Bu nedenle Redding, PL’yi ‘“yardimsever otoriter liderlik” olarak
betimlemistir (Zhu, 2005). Redding’in PL’yi betimlemesi, her ikisinin de otoriter ve ahlaki
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liderlik unsurlarini tanimlamalar1 dolayisiyla Silin (1976)’in betimlemesine oldukca yakin
olsa da, aynist degildir. Redding, “calisanlar adina paternalist bir ilgi ve diistincelilik” ve
“calisanlarin goriislerine hassasiyet” seklinde tanimladigi bir yardimsever unsurdan séz
etmektedir. Bu yardimseverlige, Silin’in (1976) arastirmasinda rastlanamamaktadir.
Liderin yardimseverligi, otoriterci bir ¢ercevede uygulandigindan, bu unsur kaginilmaz
olarak dayatmaci bir tavirla ifade edilmektedir. Liderin otoriterciligi ve yardimseverligi her
calisana aymi dilizeyde uygulayabilmesi miimkiin degildir. Redding (1990)’in yapmis
oldugu arastirmanin en 6nemli sonucu, Silin (1976) tarafindan ileri siiriilen liderligin Cin
disindaki farkli tlkelerde de gegerli bir liderlik tarzi oldugunu kanitlamasidir (Farh ve
Cheng, 2000:89).

Arastirmasini, Silin (1976) ve Redding (1990)’in calismalarindan yola c¢ikarak
gerceklestiren Westwood, Anglo-Amerikan literatiiriindeki liderlik yapisiyla ilgili olarak
temel varsayimlarin Cinli aile isletmelerinde ima edilenlerden ¢ok farkli oldugu ve
dolayistyla farkli tanimlanmasi gerektigi temeline dayanarak “liderlik” yerine “baskanlik
(headship)” modelini dnermistir (Westwood, 1997; Westwood ve Chan, 1992). Dogu’nun
ailecilik, otoriteye biat, topluluga baghlik, goérev ve yiikiimlilikler gibi kiiltiirel
varsayimlari ile Bati’nin bireycilik, esitlik¢ilik, evrensellik, adalet, haklar gibi kiiltiirel
varsayimlar: arasinda ©Onemli farklar oldugundan yola c¢ikarak liderlik kavramini
kullanmayan Westwood’un bu yaklasimimi elestiren Farh ve Cheng (2000), liderlik
teriminin kullaniminin sinirlandirilmasinin zorunlu olmadigy, liderligin sadece Bat1 kiiltiirel
varsayimlariyla bagdastirilmasina gerek olmadigini belirtmistir.

Westwood (1997)’a gore sosyal uyum, Cin toplumlarinda en iistiin toplumsal
degerdir. Bu uyumun siirdiiriilebilmesi, oncelikli olarak liderin potansiyel ¢atismalara kars1
uyanik olmasi, bunlar1 daha olusmadan Onlemeye c¢alismasi ve miimkiinse c¢atigmalari
dagitmasina baghidir. Ancak Farh ve Cheng (2000), sosyal uyumun, Cinli isletme
yoneticileri i¢in ¢ok Onemli bir yeri olmadigini ifade etmektedir. Westwood (1997),
paternalist baskanlik modelini; uyum yaratma ve ahlaki liderlik ile birlikte kendine 6zgii
ikili hiyerarsi ve patriarkal otorite ile karakterize etmistir. Bu modelde, orgiit bir aile olarak
goriilmektedir. Lider, giliglii olmas1 gereken bir aile babasi olarak konumlandirilmis olup,
liderden ailenin reisi gibi hareket etmesi beklenmektedir. Westwood (1997), paternalist
baskanligin, genel olarak diger pek cok liderlik tarzindan ayiran ana hususlardan birinin,
liderin sahip oldugu giiclin yalnizca bulundugu mevkiden kaynakli olmayip, ailesel

baglarla sekillenmis kiiltiirel 6zellikleri, paternalist kontrol yapisini ve bunlardan kaynakli
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otoriteye itaatten kaynaklandigini ileri sirmektedir. Westwood ve Chan (1992) ve
Westwood (1997), calismalarinda paternalist baskanligi dokuz baslikta incelemistir:
didaktik liderlik, agik olmayan niyetler, itibar yaratma, hakimiyetin korunmasi, siyasi
manipiilasyon, iltimas ve adam kayirma, catismayi engelleme, sosyal mesafe, istenen
diyalog.

Silin (1976), Redding (1990), Westwood ve Chan (1992) ile Westwood (1997)
tarafindan yapilan ¢alismalar, PL’nin kavramsal zemininin olusmasinda énemli katkilar
saglamistir. Ancak bu c¢alismalarda, paternalist liderin sergileyecedi davranislar,
izleyicilerin buna verecegi tepkiler, paternalist liderin grup-i¢i ve grup-dist iyeleri
belirleme sekli tam olarak aciklanamamistir (Farh ve Cheng, 2000:91). 1980’lerin sonuna
dogru Cheng (1995c), Tayvanh aile isletmelerinin yoneticilerinin liderlik tarzlarim
incelemek tizere, bir isletmenin en st diizey yoneticisi ile bir vaka g¢alismasi
gerceklestirmistir. Caligmanin = sonunda Cheng (1995c¢), s6z konusu isletmenin
yoneticisinin liderlik tarzinin, Silin (1976) ve Redding (1990)’in ¢alismalarinda sunulan
niteliklerin pek ¢oguna uydugunu ortaya ¢ikarmistir.

Cheng’in arastirmasi, Silin (1976), Redding (1990), Westwood ve Chan (1992) ve
Westwood (1997)’un yapmis oldugu oOnceki arastirmalari agmis ve detaylandirmustir.
PL’nin davranig ornekleriyle daha iyi anlasilmasi i¢in Cheng (1995a, 1995c), “shi-en
(iyilik saglayan)” ve “li-wei (korku veren)” kavramlariyla bir ¢er¢ceve sunmustur. “Li-wei”,
liderin kisisel otoritesini ve ¢alisan iizerindeki hakimiyetini vurgulayan lider
davraniglarindan olusmaktayken; “shi-en” kavrami ise sahsi iyilikler ve comertlik gdsteren
lider davraniglarindan olusmaktadir. Diger taraftan, c¢alisanlar liderin “li-wei” tarzi
davraniglarina uyumluluk, itaat, korku ve utanma duygusuyla karsilik verirken; liderin
“shi-en” tarzi davranislarina karsilik olarak ise c¢alisanlar kendilerini lidere borglu ve
minnettar hissederler (Cheng, 1995a).

Cheng ayrica, PL’nin dogas1 geregi oldukca kisisellesmis bir uygulama oldugunun
altin1 ¢izmistir (Cheng, 1995b). Oyle ki, lider tiim ¢alisanlarma esit davranmaz, ancak
calisanlarini diizenli olarak i¢ ve dis gruplara ayirir. I¢ grup iiyesi, lider ile bag1 olan, lidere
sadik addedilen ve isinin ehli olan kisi olarak goriiliirken, dis grup tyesi ise liderle bagi
olmayan, sadakatsiz, itaatsiz ve kabiliyetsiz olarak algilanan kisidir. Dolayisiyla, i¢ grup ve
dis grup tliyeleri arasindaki ¢izgiyi belirleyen psikolojik siire¢, siiflandirma ic¢in alinan
temeller ¢ok farkli olsa dahi, lider iiye etkilesimi teorisine ¢ok benzemektedir (Scandura ve

Graen, 1984). Bir ¢alisanin lideri tarafindan i¢ gruba m1 yoksa dig gruba mi atandiginm
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belirlemek icin ii¢ kriter vardir (Cheng, 1995b). [lk kriter, akrabalik, hemserilik ya da
ogrenci-0gretmen iliskisi gibi calisan ile lider arasinda paylasilan bir 6zel bagin varligidir
(Tsui ve Farh, 1997). Ikinci kriter, calisanin lidere kars1 sadik ve itaatkar olma istekliligi
olarak tanimlanabilecek sadakat kavramidir (zhong-cheng). Uciincii kriter ise galisanin is
yeterliligidir. Genel anlamda lider, i¢ grup iiyelerine, dis gruptakilere oranla daha az “li-
wei” ve daha fazla “shi-en” davraniglar sergilemektedir (Farh ve Cheng, 2000). Cheng’in
PL’ye iligskin yaptig1 boyutlandirmada, 6nceki ¢alismalara nazaran ahlaki boyutu ayr1 bir
boyut olarak ele almamasi dikkat ¢ekerken, Farh ve Cheng (2000)’e gore bunun sebebi,
Cheng’in ahlaki boyutu Onemsememesinin olmadigi; bilakis liderin ahlakin1 ve
diiriistliiglinii olusturan istii kapali degerlerin, i¢ kaynakli olmalart dolayisiyla sorguya
gerek duymaksizin kabul edilmeleridir.

PL’nin kavramsal dayanagina zemin hazirlayan ve paternalist liderlige iliskin en
kapsamli modeli sunmaya calisan bir diger 6nemli ¢alisma ise Farh ve Cheng (2000)’in
calismasidir. Farh ve Cheng (2000), calismasinda paternalist liderligi 3 boyutta ele
almaktadir: yardimsever liderlik, otoriter liderlik, ahlaki liderlik. Yardumsever liderlik,
“liderin davraniglariyla, calisanin kendisinin ve ailesinin refahi icin kisisellestirilmis,
biitiinsel ilgi gostermesi” olarak tanimlanirken; otoriter liderlik, “emri altindakiler {izerinde
mutlak otorite ve gii¢c kuran ve calisanlarindan sorgusuz itaat bekleyen lider davranisi”;
ahlaki liderlik ise genellikle “bir liderin istiin kisisel degerlerini, 6z disiplinini ve
comertligini gdsteren davraniglar biitiini” olarak tanimlanmaktadir. Kisaca, yardimsever
lider “yardimda bulunurken (shi-en)”, otoriter lider “hayranlik ve korku uyandirmakta (li-
wei)” ve ahlaki lider ise “6rnek olusturmaktadir (shuh-der)” (Cheng vd., 2004). Farh ve
Cheng (2000)’in calismasi, ¢calismamizin farkli boliimlerinde ayrintili olarak ele alindigi

i¢in, bu boliimde kisaca ele alinmustir.

2.2.4. Paternalist Liderligin Kiiltiirel Arka Plani

Kiiltiir, 6rgiitiin kimligini teshiste siklikla kullanilan bir arag¢ olmustur (Becker ve
Geer, 1960:304). Her ne kadar kiiltiir, kisiligin olusumunda etkiliyse de bir o kadar kisilik
ozellikleri, kiltiriin olusturulmasinda etkilidir (Zel, 2000:326). Bu nedenle liderler, hem
grubun baslangi¢ diizeyi hem de orgiitsel dinamikleri gelistirme yoniinden kiiltiirin anahtar
bilesenleridir (Miner, 2002:609). “Bir liderden beklenenler, lidere atfedilen statii ve
etkileme giicti, liderin bulundugu iilkenin ya da bdlgenin kiiltiirel degerlerine bagl olarak

onemli degiskenlik gostermektedir.” (Barutgugil, 2011:181). Buradan hareketle, kiiltiir
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faktoriintin farkli toplumlarda farkli liderlik tarzlarinin benimsenmesinin en Onemli
sebeplerinden biri oldugu sdylenebilir. Orgiitlerin de icinde bulunduklari toplumun kiiltiirel
degerlerine bagl olarak farkli 6zellikler gostermesi (Hofstede, 2001) ve toplumun kiiltiirel
degerlerinin, ¢alisanlarin davranis ve duygularimi 6nemli derecede etkilemesi (Hofstede,
1980a), “kiiltiir” kavraminin ve buna iligkin boyutlarin derinlemesine incelenmesini
zorunlu kilmaktadir.

Kiiltiir kavram, literatiirde ¢ok farkl1 sekillerde tanimlanmaktadir. Oyle ki, karmasik
ve ¢ok boyutlu olan kiiltiir kavramina iliskin 164 farkli tanimin oldugu ifade edilmektedir
(Giiveng, 2003:95; Kagitgibasi, 2012:35). Kiltiir, “bir toplumda bireylerin
motivasyonlarini, algilarini, is ile ilgili degerlerini, beklentilerini, davranislarini, ast-list
iliskilerine bakislarin1 ve beklentilerini bigimleyen 6nemli bir olgudur.” (Hofstede, 1980b).
Hofstede (1980b) kiiltiirii, sosyal bakimdan 6grenilen ve toplumun bireyleri tarafindan
paylasilarak nesilden nesile aktarilan degerler biitiinii olarak tanimlamaktadir. Sigsman

(2002:1) ise kiiltiir ile ilgili literatiirde yer alan tanimlari su sekilde 6zetlemektedir:

“toplumun yasama bigimi, bireyin yasadigi toplumdan edindigi sosyal miras, bireyin diisiinme,
hissetme ve inanma bigimi, sorunlarin ¢6éziim bigimi, toplumdan Ggrenilen ortak davranig
kaliplari, davranislart belirleyen, diizenleyen kurallar biitiinii, insanin dogada hazir bulduguna
karsilik yarattigi her sey, egemenlik ve mesruiyet araci”.

Bat1 degerleri baglamindaki liderlik arastirmacilar1 liderligi, liderin orgiitler
igerisindeki fonksiyonlarini belirleyerek ve liderligi degisik tarzlarda kategorize ederek
tanimlama egilimindedirler. Liderin fonksiyonu ya da liderlik tarzi {izerinde etkisi
olabilecek Kkiiltiirel degerlere bakma konusunda ise ¢ok daha az arastirma ortaya
konmustur. Yakin zamanda yapilan arastirmalar, kiiltiirel degerlerin insan davranislari
tizerinde, bu davranislarin da liderligin etkinligi lizerinde 6nemli bir etkisi oldugunu ileri
stirmektedir (Cesur, 2015; Caliskan, 2015; Hofstede, 2001; House, Javidan, Hanges ve
Dorfman, 2002; House vd., 2004; House, Wright ve Aditya, 1997; Pasa vd., 2001; Aktas
ve Sargut, 2011; Schein, 2004).

Hofstede (2006), liderlik caligmalarinin genellikle Bati degerleri baz alinarak ve
ozellikle de Kuzey Amerika bolgelerinden kaynakli arastirmalar sonucunda meydana
geldigini ileri siirmektedir. Westwood (1997) ise Kuzey Amerika’daki mevcut liderlik
tarzlariin giiniimiizde, diinyanin geri kalan kisminda hiikiim siiren kokli ve devamli
kiltiirel degerleri ve varsayimlart hos goren bir model talebi ile kars1 karsiya geldigini dile
getirmektedir. Buradan hareketle, PL’nin, Dogunun kiiltiirel degerlerini kapsayan bir
liderlik teorisi Ornegi oldugu ileri siiriilmektedir (Cheng, 2004). PL’ye dair
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degerlendirmelerinde Pellegrini ve Scandura (2008), bu yeni liderlik yapisinin ileriki
zamanlara ait bir “arastirma glindemi” olusturacagini belirtmektedir.

Yonetim literatiiriinde, PL nispeten yeni bir arastirma alamdir. Kiiltiirler arasi
liderlige dayanan bu liderlik modeli, Tayvan (Farh ve Cheng 2000; Cheng vd., 2004),
Meksika (Martinez, 2003), Japonya (Uhl-Bien vd., 1990) ve Tirkiye (Pellegrini ve
Scandura, 2006) gibi Kuzey Amerika digindaki iilkelerde etkili bir sekilde uygulanmistir.
Bu calismalar, neyin liderlik etkinligi yarattifi konusundaki Kuzey Amerika kokenli
gorlslere kars1 ¢ikmakla birlikte, iilkelerinin, Bati kiiltiirlerinden farkli kiiltiirel unsurlara
sahip oldugunu ve bunun da milli kiiltiirel boyutlarin karsilastirilarak goriilebilecegini de
ileri stirmektedirler. Ayrica bu calismalar, yerel kiiltiirlere en c¢ok uyan liderlik
uygulamalar1 dikkate alindiginda, kiiltiirel kdkenlerin vurgulanmasinin 6nemine dikkat
¢ekmektedirler.

Kiilttirel bir 6zellik olarak goriilmesinin yaninda (Erben ve Giineser, 2008:955),
kiiltirleraras: farklari ortaya c¢ikartmada kullanilabilecek bir kavram olan PL (Aycan vd.,
2000; Pellegrini ve Scandura, 2006:267) anlayisin1 daha derinlemesine inceleyebilmek i¢in
kiiltiirel farkliliklar1 ana hatlariyla agiklamak gerekecektir. Ulusal ve orgiit kiiltiiriiniin
liderlik uygulamalar1 {izerindeki etkisi, bazi temel c¢alismalarla ortaya konmaya
calistlmistir (Hofstede, 1980a; Javidan ve House, 2002; Ronen ve Shenkar, 1985;
Trompenaars ve Hampden-Turner, 1998). Yapilan bu arastirmalardan sadece Hofstede
(1980a) ile Javidan ve House (2002), arastirmalarinda Tirkiye'deki yoneticileri ele
almistir. Bu yiizden, bu arastirmada liderlik ve kiiltiir iliskisi ele alinirken, s6z konusu bu
iki caligsma tlizerinde durulacaktir.

Kiiltirel degiskenlerin liderlik ve liderlik siirecinin etkinligi lizerindeki etkilerini
ayrintili olarak ele almay1 6ngdren en kapsaml aragtirmaya (Leung, 2006) gore, Javidan
ve House (2002), 62 iilkede gergeklestirdikleri GLOBE (Global Leadership and
Organizational Behavior Effectiveness/ Kiiresel Liderlik ve Orgiitsel Davranis Etkinligi)
Projesi’ni, gesitli sektorlerde hizmet veren 951 orgiitiin 17.000'in {izerinde yoneticisinin
katilhimu ile gergeklestirmistir. GLOBE Projesi ile, liderlik ve orgiitsel siiregleri ya da bu
stirecler lizerinde etkisi olan kiiltiirel degiskenlerin anlagilmasini saglayacak ve agiklayacak
bir teori gelistirmek hedeflenmistir (House vd., 2002:4). Arastirmacilar, dokuz kiiltiirel
boyut (“belirsizlikten kaginma”, “glic mesafesi”, “toplulukguluk”, “grup i¢i topluluk¢uluk™
“cinsiyet esitligi”, “kendine giiven”, “gelecek yonelimli olma”, “performans yonelim

olma” ve “insan yonelimli olma”) belirleyerek, degerlendirmelerini bu boyutlar izerinden



41

yapmislardir (Javidan ve House, 2001:293-304). On farkli kiiltiiriin (Anglo, Latin Avrupa,
Kuzey Avrupa, Germen Avrupa, Dogu Avrupa, Latin Amerika, Afrika, Ortadogu, Giiney
Asya ve Konfiigyen Asya) tespit edildigi GLOBE Projesi’nde (Chhokar, Brodbeck ve
House, 2007:13); karizmatik/degere dayali, takim yonelimli, katilimei, insan yonelimli,
koruyucu ve otonom liderlik tarzi olmak {izere alt1 liderlik tarzi belirlenmistir (Javidan,
Dorfman, De Luque ve House, 2006: 73-75). Genel olarak bu aragtirmayla, toplumsal
kiltir ve orgiit kiiltliriiniin lider davranislarmi etkiledigi, lider davraniglarinin da orgiit
kiltiiriinii etkiledigi sonucuna ulagilmistir (House vd., 2002:8).

Kiiltiir ve liderlik arasindaki iligkiyi ele alan bir diger 6nemli arastirma ise Hofstede
(1980)’nin aragtirmasidir. Bu alanda yapilan bir¢cok ¢alismada, kiiltiirel boyutlara iligkin
ozelliklerin belirlenmesinde, Hofstede (1980a)’in modelinden yararlanilmistir (Acuner ve
[Than, 2002; 2004; Cesur, 2015; Caliskan, 2015; Newman ve Nollen, 1996; Schermerhorn
ve Bond, 1997; Tsang, 2007; Uygug, 2004; Zagorsek, Jaklic ve Stough, 2004). Bunun
yaninda, Hofstede (1980a)’in 6nemli ¢alismasindan sonra, “liderlik-kiiltlir” iliskisi, birgok
calismanin konusu olmustur (Acuner ve ilhan, 2004; Block, 2003; Byrne ve Bradley, 2007;
Hatch ve Schultz, 1997; Jones, 2006; Taormina, 2008; Yousef, 1988; Zel, 2000). Genel
olarak, ¢alismasinda tilkelerin kiiltiirel boyutlara gore farkliliklar gosterdigi sonucuna
ulasan Hofstede (1980a), farkli kiiltiirlerden olusan bireylerin davramislarimin nasil
degistigini bulmak i¢in, “bireyselcilik/topluluk¢uluk™,”grup mesafesi”, “erilik-disilik”,
“belirsizlikten kacinma” ve “kisa-uzun donemli yonelim” olmaz lizere bes kiiltiirel boyut
belirlemistir (Hofstede, 1980a; Hofstede, 1991).

Kiltir ve liderlik arasindaki bagi anlayabilmek acisindan Tayvan’daki PL
arastirmasinin (Farh ve Cheng, 2000) gelisimi, ileriye dogru ¢ok biiylik bir adim olmustur.
Bu arastirmaya, Bati’yr Dogu’dan ayiran en temel milli kiiltiirel boyutlar incelenerek
baslanmigtir. Buradan hareketle, genellikle Dogu insaninin topluluk¢u davraniglar
gosterme egiliminde ve gii¢ araliginin genis oldugu saptanmistir. Paternalizm olgusu
derinlemesine incelendiginde kiiltiirler aras1 farklar karsimiza ¢ikmaya baslamaktadir.
Paternalist liderlige iliskin literatiir incelendiginde, PL ile en ¢ok iliskilendirilen kiiltiirel
boyutlarin “bireyselcilik/toplulukguluk™ ve “glic mesafesi” boyutlar1 oldugu gortilmektedir
(Aycan, 2006; Aycan vd., 2000; Aycan ve Fikret-Pasa, 2003; Aycan ve Kanungo, 2000:41;
Chen vd., 2011; Dorfman vd., 1997; Gelfand vd., 2007; Holzinger, Medcof ve Dunham,
2006:3; Pasa, 2000:227; Pasa vd., 2001; Pellegrini ve Scandura, 2006; Pellegrini vd., 2010;
Yetim ve Yetim, 2006:266-279). Oyle ki, toplulukcu ve yiiksek gii¢ araligma sahip



42

kiiltirlerde; paternalist liderlerin bireylerin davranislari tizerinde etkili oldugu (Gelfand
vd., 2007) ifade edilirken, benzer kiiltiirlerde PL’nin de kabul géren bir tarz oldugu
(Pellegrini ve Scandura, 2006:265) belirtilmektedir. Bu anlamda, en kapsamli calisma,
Aycan ve Kanungo (2000) tarafindan yapilmistir. On iilkede yapilan bu arastirmanin
sonuglari incelendiginde; “Hindistan, Pakistan, Cin ve Tiirkiye” paternalist degerlerde en
tepede yer alirken, “Romanya, Rusya, Kanada ve ABD” ortada, “Israil ve Almanya” ise en
altta yer almistir (Aycan vd., 2000). Dahasi, arastirma “topluluk¢uluk™ ve “gii¢ araligi”’nin
yiiksek seviyede paternalist olan iilkelerin ortak kiiltiirel 6zellikleri oldugunu teyit etmistir.
Bu nedenle, PL’nin kiiltiirel arka planinin incelenmesinde, Hofstede (1980a)’in ortaya
koydugu kiiltiirel boyutlardan o6zellikle “giic araligi” ile “bireycilik/toplulukguluk™
boyutlarin incelenmesinin yararli olacag: diisiiniilmektedir.

“Bireycilik/topluluk¢uluk” boyutu genel olarak, toplumdaki kisilerin bireysel ya da
topluluk halinde hareket etme tercihi olarak tanimlanmaktadir (Hofstede, 2001). Bu boyut,
bireylerin grup ya da takim olarak islerini gormekten ziyade, bireysel olarak ne kadar
alisma egilimi gosterdiklerini kapsamaktadir (Agarwal, DeCarlo ve Vyas, 1999:730). Ay
ayr ele alinacak olursa, bireycilik, kisilerin sadece kendileri ile ilgili olma egilimi olarak
tanimlanirken; toplulukguluk ise bir gruba ait olma, bireyin kendi yasam seklini toplumun
olusturdugu kurallar ¢ercevesinde belirleme egilimi olarak tanimlanmaktadir.
Paternalizmin, toplulukguluga deger veren kiiltiirlerin bir 6zelligi oldugu, PL’nin ise s6z
konusu bu kiiltiirlerde, ¢alisanlarin tutumlari tizerinde pozitif etkilere sahip oldugu da ifade
edilmektedir (Gelfand vd., 2007:495).

Toplulukguluk, insanlarin dogumdan itibaren gii¢lii ve birbirine bagh ig¢-gruplara
entegre olduklar1 ve kosulsuz sadakatleri karsiliginda da kendilerine hayat boyu korunma
sagladiklar1 bir toplumu temsil eder (Hofstede ve Hofstede, 2005). Bu tarz bir toplumda,
her birey kendisini “biz” olarak tanimlar ki bu, se¢imle degil dogustan gelir. Birinin
digerine kars1 olan yiikiimliiliigiinli yerine getirmesi ise biiyiik bir deger addedilir (Aycan
vd., 2000). Toplulukcu toplumlarda kisiler arasi iliskilere biiylik 6nem verilir ve ¢alisanlar
kendileriyle iletisim kurulmasimni bekler (Hofstede, 2001). Bu dogrultuda, topluluk¢u
liderler icin kisiler arasi iligkilerin korunmasi kadar baglilik ve sorumluluklar da ¢ok
onemlidir (Pellegrini ve Scandura, 2008). Buna karsin, bireyciligin agir bastig
toplumlarda; “ben” bilinci, 6zerklik, bireysel inisiyatif, duygusal bagimsizlik ve 6zel

yagsama sayg1 gibi degerler benimsenirken; topluluk¢ululugun agir bastig1 toplumlarda ise;
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“biz” bilinci, kolektif kimlik, duygusal baglilik, grup dayanismasi ve paylagsma gibi
degerler benimsenmektedir (Hofstede, 1980a).

VandenBos (2007) ve Hofstede (2001), topluluk¢u kiiltiirlerin, kendilerini biiyiik bir
ailenin veya sosyal grubun pargasi olarak goren ve sosyal acgidan izole edilmis bir
“ben”dense “biz”i vurgulayan iiyelerinin goriisleri tarafindan karakterize edildiklerini dile
getirmislerdir. Hofstede (2001), topluluk¢u kiiltlirlerin, aileye olan sadakatin ve gorev
bilincinin hiyerarsik agidan en iistte yer aldig1 ve bunun, hem 6zel hem de is hayatlarinda
acikca belli oldugu giiclii bir aile anlayisina dayandigini belirtmektedir.

Aycan (2004), kurallara uygunlukta yiiksek oran, diger insanlar icin daha fazla
sorumluluk alma ve daha fazla karsilikli bagimlilik gibi nitelikleri dolayisiyla toplulukc¢u
kiiltiirlerde paternalizme olan bakis acisinin olumlu oldugunu belirtmektedir. Tam tersine,
bireyci kiiltiirler ise otonomiyi, dzgiliveni ve hiir iradeyi gozetirler, ve paternalist liderin
calisanin 6zel ve aile hayatina dahil olusu bireyci toplumlarda 6zel hayatin ihlali gibi
algilandigindan, paternalizm bireyci kiltiirlerde hos karsilanmamaktadir. Toplulukcu
kiiltiirlerde, yOneticinin ¢alisanlarinin 6zel hayatina miidahale etmesine itiraz edilmez ve
hatta bu durum hos karsilanirken, liderin niyeti ne olursa olsun, bu miidahale ¢alisanlarin
izni veya onayl alinmadan gergeklestigi i¢in bireyci toplumlarda bu durum ise daha ¢ok
0zel hayatin ihlali olarak goriilmiistiir (Pasa vd., 2001; Pellegrini ve Scandura, 2008).

“Glic araligr” ise kisaca, toplumlardaki gilice dayali esitsizligin ne Olgiide kabul
edilebilir oldugu ile ilgilidir (Hofstede, 2001). Bu boyut, orgiitlerdeki daha gii¢siiz
bireylerin giiclin esit dagilmadigini diisiinmeleri ve hatta kabul etmeleri hali (Hofstede ve
Hofstede, 2005) ya da bir toplulugun otoriteyi, gii¢ farkliliklarin1 ve statii ayricaliklarini
kabul etmeleri ve desteklemeleri hali (Schroeder, 2011) olarak ifade edilmektedir. Diger
bir ifadeyle, gii¢ aralig1; toplumda giiciin dagilim sekli ve dagilima etki eden farkliliklar ya
da esitsizliklerin onaylanma, mesrulasma Yya da kabullenme seviyeleri olarak
tanimlanmaktadir (Simsek, 1999).

Gli¢ araliginin diisiik oldugu orgiitlerde daha az merkezi karar yapisi ile yogun
olmayan otorite anlayist hakimdir. Diger bir ifadeyle, gii¢ araligmin diisiik oldugu
orgiitlerde, bireyler kararlara katilmay1 beklemektedir. Diisiik gili¢ araligindaki orgiitlerde
yatay oOrgilitlenme goriiliirken, yiiksek gii¢ araligindaki orgiitlerde ise dikey orgiitlenme
gorilmektedir (Hofstede, 2001). Sonug olarak, gii¢ araliginin yiiksek oldugu kiiltiirlerde
farkli hiyerarsik yapilar, diizenin ve Ongoriilebilirligin kaynagi olarak goriiliirken; gii¢

araliginin diigiik oldugu kiiltlirlerde ise hiyerarsik bir tabakalagsmanin olmamasi, sinifsal
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farkliliklar1 azaltan bir unsur olarak goriilmektedir (Freitag ve Stokes, 2009:61). Yiiksek
giic araligimin oldugu kiiltiirde, calisanlar yoneticileriyle ters diismeyi istemezler ve
yoneticileriyle ayn1 goriiste olmadiklarini sdylemekten ¢ekinirler (Adsit, London, Crom ve
Jones, 1997). Yiiksek gii¢ araligi olan kiiltiirlerde, PL’nin daha fazla kabul gérdigi ifade
edilmektedir (Holzinger vd., 2006:3).

“Bireycilik/topluluk¢uluk™ ile “gilic aralig1i” boyutlar1 birlikte ele alindiginda, gii¢
araliginin yiiksek oldugu kiiltiirlerde toplulukguluk hakim iken, gii¢ araliginin diisiik
oldugu kiiltirlerde ise bireycilik hakimdir (Hofstede, 2001). Bunun yaninda, genis gii¢
araligi olan topluluk¢u Orgiit kiiltiirlerinde ise PL davraniglarinin 6nemli oldugu
anlagilmaktadir (Aycan, 2006:451-452). Genel olarak, disiik giic araligi ve yliksek
otonomiye sahip bireyci kiiltlirlerden gelen kisilerin PL tarzina olumsuz bakis agisi
gelistirecegi, buna karsin yiiksek gilic mesafesi ve karsiliklt bagimliliga sahip topluluk¢u
kiiltiirlerden gelen kisilerin ise PL’ye kars1 olumlu bir tavir takinacagi ifade edilebilir.

Hofstede (1984), Tiirkiye toplumundaki sapmalara ragmen, iilkenin hala oldukca
toplulukgu bir kiiltiir olarak karakterize edildigini belirtmektedir. Hofstede (2001) ile
House ve dig. (2004), Tirkiye’deki geleneksel 6rgiit yapisinin, yiiksek giic mesafesi ve
toplulukgu diizen ile nitelendirildigini ve PL’nin uygulanabilirliginin bir is stratejisi olarak
desteklendigi uygun bir ortam yarattigin1 ileri siirmektedir. Topluluk¢u kiiltiirler,
paternalist yaklasima dayanan iliski dinamiklerini yansitarak iligkilerin stirekliligine vurgu
yapar, sadakat ve gorev bilincine deger verirler. Sonug¢ olarak, Tiirkiye’deki Orgiitlerde
yiiksek seviyede paternalizm beklenmesi dogal ve mantiklidir.

Farh ve Cheng, (2000), PL’nin kiiltiirel kokeninin, Cin y6netim sistemi iizerinde
yaklasik 2000 yillik bir etkiye sahip olan “Konfiigyiis Felsefesi’ne dayandigimi ileri
stirmektedir. Farh ve Cheng (2000)’in, PL’yi Cin toplumlarindaki yerel liderlik olarak
tanmimladigi Tayvan’daki calismasi, Konfiicylis¢li degerlerin Cinlilerin davranislari
tizerinde giiclii etkileri oldugu gerekcesine dayanmaktaydi. Tayvan’da var olan
Konfiigyiis¢li gelenek, toplumdaki ve orgiitlerdeki “ailecilik” uygulamasimi tesvik
etmektedir. Geleneksel aile hiyerarsisinde oldugu gibi, lidere, tipki bir baba gibi saygi
gosterilmektedir. itaat ve sadakat, karsihiginda iyi ve merhametli bir sekilde davranmalari
beklenen liderlere sunulmaktadir.

Cin’deki ¢ok sayida arastirma, bircok cagdas oOrgiitiin baba ve ogul arasindaki
paternalist iliskiyi ciddiye alan Konfiigyliscii bir kokene dayandigini agiga ¢ikarmislardir
(Cheng, 1997; Niu vd., 2009; Westwood, 1997). Konfii¢yiis¢ii Felsefe, Dogu’nun



45

liderligiyle Bati’nin liderlik uygulamalari arasindaki farki ortaya koyan temeli
olusturmaktadir (McDonald, 2012). “Sadik bakanla yardimsever hiikiimdar, evlat ile iyi
yiirekli baba, itaatkar es ile erdemli koca, itaatkar geng ile nazik abi ve hiirmetkar kiictik ile
merhametli biiylik” olmak tizere “bes esas iliski” vardir”. Konfiigyiis “aile”yi, uyumlu bir
toplumun temeli icin gereken yapi tast olarak ele almaktadir. Dolayisiyla, baba-ogul
iligkisi, her zaman diger tiim iligskilerden 6nce gelir. Besledikleri, sevgilerini verdikleri ve
koruma sagladiklar i¢in aileye karsi siikran ve saygi olusur (Cheng vd., 2004). Asya
kiltlirlerinde yer alan paternalizmin temeli, aile birimi icerisindeki patriyarkal (ataerkil),
patrilokal (baba yerlilik) ve patrilineal (baba soyluluk) iliskilere agirlik veren ailecilik
kavrammin  geleneksel degerine dayanmaktadir.  “Ailecilik”  kavrami, Dogu
toplumlarindaki paternal otoritenin zeminini hazirlamistir (Kim,1994). Bu kiiltiirel deger,
aileyi toplumun temel tas1 olarak karakterize etmektedir. Bir kisinin otoriteyle olan
iligkisinde sahip olabilecegi en iyi statii, bir gocugun aile icerisinde tutmak istedigi statiidiir
(Pye, 1985). Bireyler, aile igerisinde kazandiklari bilgi ve deneyimlerini, “yari-ailevi”
diyerek de tanimlayabilecegimiz degisik orgiitlere uyarlamaktadirlar (Farh vd., 2006).

Farh ve Cheng (2000), paternalist liderligin kiiltiirel kokenlerini piramit seklinde ele
aldigr modeli, Sekil 2°de sunulmustur. Modele gore, piramidin en {istiinde, paternalist
liderligin boyutlar1 olan “otoriter liderlik”, “ahlaki liderlik” ve “yardimsever liderlik™;
piramidin tabaninda ise, her bir boyuta karsilik gelen kiiltiirel ifadeler yer almaktadir. Buna
gdre, otoriter liderlik boyutun kiiltiirel arka planinda; “3000 yillik Imparatorluk kurali,
Konfiigyanizmin politikalilastirilmasi, baba-ogul/imparator-bakan/kari-koca arasindaki iig
iliski sekli, kanun-ceza/merkezi gii¢ ve otorite/kontrol taktiklerinden olusan yasallilik” yer
alirken; ahlaki liderlik boyutunun arka planinda; “Konfiigyanizmin, degerlerle yonetim,
ahlaki Ornek tarafindan yonetim ve geleneksel kuralla yonetim Ogretileri ile kisisel
yonetim” yer almaktadir. Paternalist liderligin yardimsever liderlik alt boyutunun kiiltiirel
arka planinda ise; “Konfiigyanizmin, baba ve imparatora minnettarligi ve insani duyguya
sahip olma Ogretileri ile karsiliklilik kurali” yer almaktadir. Farh and Cheng (2000)’e gore
“legalism”, PL’nin ideolojik altyapisi iizerinde ikincil bir etkiye sahiptir. Legalistler,
insanlarin dogustan kotii olduguna ve siirekli olarak cezadan kagmaya yeltendiklerine
inanmaktadir. Bu sebeple, toplulugun diizenini saglama araci olarak “hukuk ile
yonetme”nin lstlinde durmuslardir. Bu anlamda legalizm, Cin’deki tiim kraliyet ailesi
boyunca, “kontrol” ve “siyasi manipiilasyon” gibi kavramlar1 dikkate alarak ‘“otoriter

liderlige” destek vermistir (Cheng vd., 2004; Sheer, 2010).
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kokenler *Konfiigyanizmin -Ahlaki 6rnek *Konfligyanizm

tarafindan yonetim
-Geleneksel kuralla
yonetim
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-Baba ve Imparatora
minnettarlik
-Insani duyguya
sahip olma

*Kisisel yonetim

*Karsiliklilik kurali

Sekil 2. Paternalist Liderligin Kiiltiirel Arka Plan1 (Farh ve Cheng, 2000:108).

2.2.5. Dogu ve Bati Kiiltiirlerinde Paternalist Liderligin Temel Varsayimlarinin
Karsilastirilmasi

Paternalist liderlige iliskin literatiir incelendiginde, PL’nin, “yiiksek gii¢c aralig1” ve
“toplulukgu” unsurlarin baskin oldugu (Aycan, 2006; Gelfand vd., 2007) Dogu
kiiltiirlerinde dikkat ¢eken bir liderlik tarzi ve degerli bir yonetim sekli oldugu ifade
edilmektedir (Aycan, 2006; Dorfman ve Howell, 1988; Kim, 1994; Martinez, 2003;
Pellegrini ve Scandura, 2006; Pye, 1985; Uhl-Bien vd., 1990). Bu kiiltiirlerde, kurallara
uygunlukta yiiksek oran, diger insanlar i¢in daha fazla sorumluluk alma ve daha fazla
karsilikli bagimlilik vardir (Aycan vd., 1999). Dogu kiiltiirlerinde paternalist yoneticiler
“ilgili” ve “dislinceli” olarak algilandigindan, PL ¢alisanlar tarafindan daha da kabul
gormiistiir (Aycan vd., 2000). Aycan (2006), Dogu kiiltiirlerinde var olan iliskilerde,
liderlerin, tipk1 bir baba, yakin arkadas ya da kardes gibi, ¢alisanlarin is-dis1 hayatlarina
0zel bir sekilde dahil olduklarini ve karsiliginda da kisisel iyilikler bekleme haklarina sahip
olarak goriildiiklerini belirtmektedir. Dogu kiiltiirlerindeki bu tiir iligkiler, liderlik ve
calisan pozisyonlar1 arasinda kabul gormiis bir gili¢ esitsizligi varsayimi {izerine
kurulmustur. Bununla beraber, ozgiirliigii, 6zgiiveni ve hiir iradeyi Onceleyen Bati
kiiltiirlerinin PL’ye olumsuz algis1 bulunmaktadir (Aycan, 2006). Pellegrini ve Scandura
(2008), Bat1 kiiltiirlerinde lider ve izleyicisi arasindaki sorgusuz gii¢ esitsizliginin, PL’ye

kars1 var olan elestirilerin temelini olusturdugunu ileri siirmektedir.
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Kiiltiirleri birbirlerinden ayiran en belirgin 6zellik (Aycan ve Kanungo, 2000:47)
olan PL tarzi, Dogu Kkiiltlirlerinde arzu edilen, saygi duyulan ve etkili bir liderlik sekli
olarak tamimlanirken, Bati kiiltiirlerinde ise tam aksine siddetle elestirilmektedir (Aycan,
2006; Aycan vd., 2000). Bu elestirinin asil sebebi ise, PL’nin 6ziinde; “gii¢ asimetrisi”,
“tek tarafli etki”, “karar verme mekanizmasinin kontrol hali”, “otoriteye itaat” gibi
Ozelliklerin var olmasi olarak gosterilmektedir (Pellegrini vd., 2010). Diger taraftan, Bati
kiiltiirlerinde temelde gii¢ esitsizligine ve liderin izleyenlerinin 6zel hayatlarina
miidahalesine onay verisi nedeniyle de paternalizme karst olumsuz bir tavir
sergilenmektedir (Aycan, 2006; Pellegrini ve Scandura, 2006; 2008). Bat1 kiiltiirlerinde
paternalist lider, calisanlarina “mantiksiz cocuklar” gibi davranarak 6z saygilarini agindiran
bir tlir “anaokulu polisi” gibidir (Fleming, 2005). Aycan (2006), daha da ileriye giderek,
Bat1 kiiltiirlerinde PL tarzina olan olumsuz bakis a¢isinin, paternalizmin sorgusuz sualsiz
var olan “paternalist liderin temel yetkinlikler (bilgi, beceri ve deneyim) ve ahlaki
standartlar bakimindan izleyenlerine oranla kendisini “istiin zannetmesi” gibi gii¢
esitsizligi ¢ikarimlarinin bir sonucu oldugunu belirtmektedir. Bat1 kiiltiirlerinde paternalist
liderligin diger bir olumsuz yonii ise, calisanlarin inisiyatif almakta ve hatalarin
sorumlulugunu tstlenmekte yetersiz kalabilmesi ve bunun da kisisel gelisim eksikligine
yol agma ihtimalinin olmasidir (Liberman, 2014).

Yapilan aragtirmalar, liderlerin yardimsever davranislarin gergekten yardimsever
amaglar dogrultusunda olup olmadigina dair ¢ok sayida anlagmazligi gozler Oniine
sermektedir (Erben ve Giineser, 2008; Huse ve Mussolino, 2008). PL’ye iliskin yapilan
“yardimsever diktatorliik” (Northouse, 1997), “ayrimciligin gizli ve sinsi bigimi” (Colella,
Garcia, Triana ve Riedel, 2005), “mecburi olmayan somiirii” (Goodell, 1985), “baskinin
yaraticist” (Uhl-Bien ve Maslyn, 2005) ve “is yerinde bir tiir ayrimcilik” (Colella ve
Garcia, 2004) gibi betimlemeler bu anlagmazlig1 yansitmaktadir.

Sonug olarak, PL Bati kiiltiirleri tarafindan sikca “otoriter rejim”le eslestirilmis,
“somiirgeci” ve “gikarc1” olarak tanimlanmistir (Aycan vd., 2000; Padavic ve Earnest,
1994; Pellegrini ve Scandura, 2008). Aycan (2006), paternalist liderin ‘iyi’ ya da ‘kotii’
olarak algilaniginin kiiltiirel baglama bagl olarak degistigi i¢in paternalizmin etkililiginin
degisik sosyo-kiiltiirel baglamlarda anlasilabildigini ©6ne siirmektedir. Buna gore
paternalizme olan tavirlarin kiltiirel farkliliklardan kaynaklandigi ileri siiriilebilir (Kim,
1994; Northouse, 1997). Bu analizlerin 1s18inda agik¢a goriiliiyor ki Bati kiiltiirlerinde

PL’ye iliskin yapilan olumsuz elestirilerin aslinda PL’nin kendisinden ziyade “gikarci
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paternalizm”e iligskindir. Dogu kiiltiirlerinde ise PL’yi “etkili bir strateji” olarak tanimlayan
aragtirmalarin PL’nin “yardimseverlik” boyutunu 6n plana ¢ikardiklar: ileri siiriilmektedir
(Pellegrini ve Scandura, 2008).

PL ile ilgili yapilan tiim elestirilere ragmen, Rodriguez ve Rios (2007) tarafindan
paternalizm {izerine yapilan bir ¢alisma, iki iinlii Sili bankasinda gergeklestirilmis ve iki
bankanin da verimlilik iizerinde herhangi bir olumsuz etki gézlenmeden bir paternalist
lidere sahip olduklar1 bulgusuna ulasilmistir. Bu da neticede, bu tiir bir liderligin, gelismis
ve gelismekte olan tilkeler i¢in uygun olabilecegi anlamina gelmektedir (Liberman, 2014).
Ayrica, simdilerde adlandirildigr lizere “yeni paternalizm”, is giiciinii daha da
insancillastirma ve ahlaki agidan diizenleme yoniinde gelisme gostermektedir (Aycan,
2006). Bu sayede, calisanlara isgiicii piyasasina karsi giivenlik ve koruma saglamaktadir
(Warren, 1999). Aycan (2004), Bat1 toplumlarinin da artik paternalist liderligi toplumsal ve
orgiitsel sorunlarina gecerli bir ¢oziim olarak gordiiklerini ifade etmektedir. Oyle ki,
Pellegrini ve dig. (2010) paternalizmin Bati kiiltiirlerindeki yeri {izerinde arastirmalar
yapmis ve sonucunda, her ne kadar paternalist liderligin ABD’deki is doyumuyla bir
iliskisi kurulamasa da orgiitsel baglilik ve lider-iiye etkilesimiyle bir iliskisi oldugu ortaya
konulmustur. Boylelikle, paternalist liderligin sadece Dogu kiiltiirlerinde degil, diger tim
kiiltirlere de genellenebilecegi savunulmaktadir. Boylece, PL’nin kiiltiirler arasi

genellenebilirligi ilk defa ampirik olarak ortaya konmustur.

2.2.6. Paternalist Liderligin Boyutlar

PL boyutlarina iliskin literatiirde yer alan ¢alismalar incelendiginde, en ¢ok iki temel
simiflandirmanin tartisildigr goriilmektedir. Bunlar, Farh ve Cheng (2000) tarafindan
paternalist liderligi, “yardimsever liderlik”, “ahlaki liderlik” ve “otoriter liderlik”
boyutlarinda inceleyen calisma ile Kim (1994) tarafindan paternalist liderligi, “iyi niyetli”
ve “cikarct” boyutlarinda inceleyen calismadir. Bu calismalarda ele alinan boyutlar,

asagida sirastyla aciklanmaistir.

2.2.6.1. Yardimsever Liderlik

Izleyicinin liderine karsi giiven duyma siirecinde etkili ve 6nemli bir kiiltiirel
degisken olan yardimsever liderlik (Wasti, Tan, Brower ve Onder, 2007:486) boyutunun
kokeni, Konfiigyiis¢ili diisiincenin “comert ve anlayish iist” ilkesinde yatmaktadir (Farh vd.,
2006). Yardimsever liderlik, izleyicilerinin iyiligi ve refahi icin liderin izleyicilerine

bireysellestirilmis, uzun doénemli ve biitiinsel ilgi gostermesinin yaninda, liderin
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izleyicilerinin kisisel ve aile sorunlariyla ilgilenmesi, onlar1 korumasi ve affetmesi gibi
davraniglar1 igermektedir (Aycan ve Fikret-Pasa, 2003; Erben ve Giineser, 2008:958).
Diger bir ifadeyle, yardimsever lider ¢alisanin isle ilgili sorunlarinin yaninda, kisisel, 6zel
ve ailevi alanlardaki sorunlariyla da ilgilenir (Farh ve Cheng, 2000). Farh ve Cheng
(2000)’e gore, yardimsever liderlik, izleyenler agisindan biiyiik bir siikran borcu ve bu
borglarin1 geri 6deme arzusu yaratmaktadir. izleyenlerin borgluluk algis1, lider-izleyen
arasindaki iligkide stirekli bir “al-ver” durumu olusmasinmi saglar ve “duygusal giiven
bagi”’m kuvvetlendirir (Chen vd., 2011). Boylece, ¢alisanlar, isveren adina uzun bir siire
boyunca kendi istekleriyle calisirlar. Diger bir ifadeyle, yardimsever liderlik, ¢alisanlarini
korumay1 amaglayan kalici bir iligkidir ki boOylece calisanlar da liderin isteklerine
uyacaklardir (Cheng vd., 2004).

Yardimsever liderlik, “kisisellestirilmis 1ilgi”, “anlayis” ve “bagislama” esash
yonetme boyutlarindan olusmaktadir (Cheng vd., 2004; Zhao ve Bo, 2007:987).
“Kisisellestirilmis ilgi”, liderin c¢alisanlarina saygi duymasi, onlarla ilgilenmesi, bireysel
duygu ve ihtiyaglarii gidermesi ve onlara gerekli destegi vermesi (Cheng vd., 2004)
anlaminda kullanilmaktadir. Ancak, “kisisellestirilmis ilgi” Bati’da genellikle lider ve
izleyici arasinda esitlik ilkesi dogrultusunda uygulanirken, Dogu’da aym ikili arasinda
biiyiik bir gii¢ esitsizligi ile uygulanmaktadir (Cheng vd., 2004; Pellegrini ve Scandura,
2008). Paternalist ¢evre igerisinde, ¢alisanin bu esitsizligin farkinda olarak hareket etmesi
beklenmektedir. Ciinkii lider, otoritesinin sorgulanmasina miisamaha gostermez (Huse ve
Mussolino, 2008). “Anlayis” ve “bagislama’da ise lider, ¢alisanlar1 bir hata yaptiginda
onlar1 utandirmak yerine bagislamay1 ve hatalarini telafi etmeleri i¢in onlara firsat vermeyi
tercth etmektedir. Chan Chi Hong (2007), c¢alisanlarin kotii performans sergiledigi
durumlarda liderlerin kendilerini cezalandirmadigi, aksine “anlayis ve bagislama”
kapsaminda, bu kétii performansin nedenini anlamaya ¢alistigini ileri siirmektedir.

Yardimseverlik boyutu, liderin, ¢alisaninin refahi igin gosterdigi ilgiden olusur.
Boyle bir ilgiyle yonetilen ¢alisanin, yoneticisine karst minnettar, sadik ve itaatkar olmasi
beklenir (Aycan, 2006; Erben ve Giineser, 2008:958; Farh ve Cheng, 2000; Tsui ve Farh,
1997). Aycan (2006)’a gore, calisanin bakis agisindan paternalist lidere sadakat,
yardimsever tlirde paternalizmdeki igten comertlik ve ilginin bir ¢esit karsiligidir. PL nin,
minnettarlik ve karsilik verme ile olumlu anlamda iliskilendirilebilen tek boyutunun
yardimsever liderlik oldugu ileri siiriilmektedir (Cheng ve Farh, 2001; Farh vd., 2006;
Yang, 1994). Chan ve dig. (2012) yardimseverligi, “liderin ilimlilagtirict rolii” olarak
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betimlemektedir. Baba gibi hareket eden bir igveren tarafindan sergilenen yardimsever
davraniglarin, ¢alisanlar iizerindeki otoriter tavrinin yarattig1 olumsuz etkiyi azaltabilecegi
ileri siiriilmektedir. Bu tarz yaklasimlar ayn1 zamanda, ¢alisanlarin otoritenin mesruiyetini
kabullenmesini kolaylastirmaktadir. Calisanlarin otoriter tavirlara karsi toleranslar arttik¢a
genel ig performanslari da artmaktadir.

Literatiir incelendiginde, yardimsever liderlik boyutunun bazi degiskenlerle iliskili
oldugu saptanmistir. Yardimsever liderlik ile “calisanin lidere itaati”, “minnettarlik”,
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“sadakat”, “giiven”, “sayg1” ve “Orgiitsel vatandaslik davraniglar1” arasinda pozitif bir iliski
saptanmistir (Cheng, Chou, Huang, Farh ve Peng, 2003; Farh vd., 2006). Bunun yaninda,
yardimsever liderligin, “takim etkinligi ve verimliligini” pozitif yonde anlamli olarak

yordadig1 da belirlenmistir (Kuo, 2004).

2.2.6.2. Ahlaki Liderlik

Ahlaki liderlik, genellikle “bir liderin istiin kisisel degerlerini, 6z disiplinini ve
comertligini gosteren davraniglar biitiinii” olarak tanimlanmaktadir (Cheng vd., 2004).
Konfiigyiis’e gore, “deger” ve “ahlaki 6rnek”’e gore yonetmek, en etkili yonetim bigiminin
temelini olusturmaktadir. Ahlaki lider, sahip oldugu giicii kendi kisisel ¢ikarlarinin yaninda
oOrgiitiin iyiligi i¢in kullanmaktadir. Bencillikten uzak bir yapida olan ahlaki lider, yiiksek
diizeyde kisisel biitiinliik ve kibarlik gosterir. Ayni1 zamanda lider, ise yonelik cikarlar
kisisel ¢ikarlarinin oniinde tutarak, izleyicilerine yol gosterici ve 6rnek olmaktadir (Cheng,
Chou ve Farh, 2000).

Ahlaki liderlik biiyiik 6l¢iide kisisel biitiinliik, kendini yetistirme ve sadece kendini
diisinmeme gibi niteliklerle karakterize edilmistir. Ahlaki lider, digerlerine Ornek
olabilecek toplumsal normlara ve degerlere uygun davraniglar sergilemeli ve otoritesinin
sadece kisisel ¢ikarlar i¢in degil, aym1 zamanda kamu yararina da oldugunu
gosterebilmelidir (Westwood, 1997). Ahlaki davranislar; bencil olmamayi, diiriist ve
sorumlu olmayi, O6rnek olmayr ve kisisel cikarlarla is iligkilerini karigtirmamay1
icermektedir (Cheng vd., 2000). Ahlaki liderlik boyutunda lider, takdir edilen kisisel
erdemlerini ve 0Oz disiplinini 6rnek olarak gostererek izleyenlerini yonetir. Bunun
karsiliginda, izleyenleri ahlaki lidere daha ¢ok saygi gostermekte ve kendilerini onunla
daha c¢ok oOzdeslestirmektedirler (Farh ve Cheng, 2000). Bu dogrultuda, ahlaki lider,
mesleki konuda oldugu kadar kisisel davranig kaliplart konusunda da bir rol model

olmaktadir. Izleyenlerine adil bir sekilde davranan ahlaki lider, soziinii tutar, otoritesini
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kotliye kullanmaz ve kendi yarari igin alt kademelerin zayifligindan faydalanmaz (Cheng
vd., 2004; Niu vd., 2009; Pellegrini ve Scandura, 2008). Boylelikle de izleyenleri de liderin
diirtistliiglinii takdir edip igsellestirmekte ve onun erdemli durusunu Ornek almaya
baslamaktadirlar (Farh vd., 2006).

Ahlaki liderlikte, 6zel ayricaliklar edinebilmek ugruna otorite kullanma konusunda
dikkat ¢eken bir eksiklik s6z konusudur. Bunun nedeni olarak ise ahlaki liderlerin, kendi
cikarlarina hizmet etmek i¢in ya da yasadis1 kazang elde etmek icin iliskileri kullanma
yoluna giderek izleyenlerinden yararlanmayi reddetmeleridir. Ahlaki liderin nezaket ve
hosgoriisii, ¢alisanlarin ona karsi tutumlarinin da benzer yonde olmasini saglayarak
izleyenlerin moral ve motivasyonunun artmasina katki saglamaktadir. Bu yontem 6zellikle
etik ilkelere O6nem veren liderlerin bulundugu yapilarda daha da olumlu sonuglar

dogurmaktadir (Niu vd., 2009).

2.2.6.3. Otoriter Liderlik

Liderin izleyenler {izerinde mutlak giice ve kontrole sahip oldugu otoriter liderlikte
izleyenlerden lidere kosulsuz itaat etmeleri beklenmektedir (Aycan, 2006; Aycan ve
Fikret-Pasa, 2003; Cheng, 1995b; Erben ve Giineser, 2008:958; Farh ve Cheng, 2000;
Hayek, Novicevic, Humphreys ve Jones, 2010:371). Otoriterlik, “Cin’in ataerkil aile
sistemi, dikey diizene ve uzun imparatorluk tarihine saygi duyan Konfii¢yiis etigi” gibi
yerel degerlerle iligkilendirilmektedir (Farh vd., 2006). Otoriter liderlik, bir liderin
tartisilmaz ve mutlak otoritesini belirtmesi, izleyenleri tizerinde kontrolii sik1 bir sekilde ele
alacagi ve onlardan tam itaat talebinde bulunacagi anlamina gelmektedir. Otoriter liderligi
niteleyen somut davranis ornekleri igerisinde; kontrol ve egemenlik, emri altindakilerin
yeteneklerinin hafife alinmasi, lider i¢in ‘yilice’ imajinin ¢izilmesi ve ¢alisanlara
talimatlarin didaktik bir sekilde verilmesi bulunmaktadir (Cheng, 1995a). Otoritecilik,
yoneticinin ¢alisanlar iizerindeki mutlak giiclinii ve kontroliinii yansitmaktadir. Bu
calisanlarin, liderlerinin isteklerine goniillii bir sekilde uymalar1 beklenir (Aycan, 2006).
Ciinkii calisanlar, liderlerinin onlarin ihtiyaglarin1 fark ettiginden ve bu ihtiyaglari
karsilamak i¢in de elinden geleni yaptigindan emindirler (Huse ve Mussolino, 2008).

Otoriter liderlik boyutu, cogunlukla mutlak itaat cercevesinde ele alinmaktadir. Bu
boyutta liderlik, giiclinii sahip oldugu pozisyon ve mevkiden alan Bati’daki otoriter
liderlik anlayisindan farklilik gostermektedir (Cheng vd., 2004:94). Otoriter liderlik, Asya

iilkelerinin kiilttirel 6zelliklerini yansitmaktadir ki bu ayni zamanda Bati’nin denetleme
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yetkisine olan yaklagimindaki farkliligin da nedenidir. Bati’daki statii ile birlikte gelen
denetleme yetkisinden farkli olarak, otoriter liderligin sahip oldugu yetki, ailecilik
kavrammin kiltlirel 6zelliklerini, paternalist giicli ve otoriteye itaati yansitmaktadir
(Westwood, 1997). Chirico (2007)’ya gore, yoneten bir figiire ihtiyag duyulan bir is
kurulurken otoriter liderlik yaklasimi avantajlidir ve gereklidir. Ancak, bu otoriter ve
koruyucu yaklasim uzun siirerse, rekabetci kalabilmek icin gereken herhangi bir degisime
kars1 ¢ikisa egilim meydana gelebilir. PL’nin bu tarz bir uzun vadeli sonucu genelde aile
isletmelerinde gorildiigii icin, bu durum “aile eylemsizligi” olarak kavramsallagtirilmistir.
Chirico (2007) tarafindan da dile getirildigi tizere otoriter liderlik genellikle, hizli degisim
gosteren c¢evrelerde, “dinamik yetenekler”in gelisimine engel olarak goriilmektedir.
Calisanlar bagimsiz bir sekilde hareket ettiklerinde veya kot bir performans
sergilediklerinde, otoriter liderleri kendilerine cezayla karsilik verebilir (Erben ve Giineser,
2008; Zhao ve Bo, 2007). Esit olmayan otorite ve hakkin esit olmayan rollere verildigi ve
bunun mesru kilindigi Konfligylis¢li otoriter rejim, bu otoritenin kullanilmasiyla
iligkilendirilen daha da biiylik ahlaki, toplumsal ve ekonomik sorumluluklari ve
yikiimliilikleri sirtlanan  yoneticinin daha fazla otorite ve hak kullanmasiyla
dengelenmektedir (Chen ve Farh, 2010).

Cheng, Shieh ve Chou (2002), otoriter liderligin, otoriter lidere olan sadakat ve
giivenle iliskili olarak siirekli bir negatif cagrisim yaptigini sdylemektedir. Farh ve dig.
(2006), liderle 6zdeslesme ve orgiite lider korkusu yiiziinden baglilik arasinda pozitif bir
iliski bulmustur. Otoriter liderlik davramiginin, korkudan dolayr orgiitsel baglilig
arttiracagi ifade edilmektedir (Erben ve Giineser, 2008:958). Buna karsin, Cheng ve dig.
(2002) ise otoriter bir lider yonetiminde, bir takim ortaminda yer alan {iyelerin bagliliklart,
lidere olan memnuniyetleri ve takim etkilesimi iizerinde negatif bir etki bulundugunu
saptamigtir. Wu, Hsu ve Cheng (2002)’e gore, otoriter bir yaklagim, ¢alisanlarda kizginlik,
gerginlik ve yorgunluk da dahil olmak iizere negatif duygusal tepkiler meydana
getirmektedir ve bu, negatif duygularin agiga vurumunun bastirilmas: egilimiyle
iliskilendirilmektedir. Hatta, paternalist liderin otoriter yapisin1 agik ara On planda
tutuldugu yapilarda otoriter liderligin, lidere karsi duyulan memnuniyet ve tatmin, is
performansi, orgiitsel baglilik ve orgiitte yer alma istegi gibi orgiitsel degiskenlerle negatif
yonde iliskili oldugu belirtilmektedir (Farh, Liang, Chou ve Cheng, 2008).

Genel olarak bakildiginda, Farh ve Cheng (2000)’e gore, her bir boyut, olumlu ama
birbirinden farkli calisan tepkisine yol a¢gmaktadir. Bu dogrultuda, “otoriter liderlik”
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“bagimlilik ve itaat” meydana getirirken, “yardimsever liderlik” “minnettarlik ve vefa
borcu”, “ahlaki liderlik” ise “saygi ve &zdeslesme” yaratmaktadir. Ozetle, yardimsever
liderin “yardimda bulundugunu (shi-en)”, ahlaki liderin “6rnek olusturdugunu (shuh-der)”,
otoriter liderin ise “hayranlik ve korku uyandirdigini (li-wei)” (Cheng vd., 2004)
sOylenebilir. Her ne kadar ii¢c boyut beraber tezat ya da uyumsuz olarak algilansa da,
aslinda lider tarafindan tipki ailedeki baba figiirii gibi ayn1 anda sergilenebilmektedirler
(Erben ve Giineser, 2008). Benzer sekilde, Sinha (1990) da “yardimseverlik ve otorite”nin
birlikteligini liderin baba roliiyle agiklamaktadir. Bu rol, liderin “koruyucu, ilgili ve
giivenilir” oldugu kadar “otoriter, talepkar ve disiplinli” olmasini da gerektirmektedir
(Pellegrini vd., 2010).

PL’nin boyutlarina iligkin literatiirde tartisilan bir diger yapi, Kim (1994) tarafindan
ileri siiriilen “cikarci” ve “iyi niyetli” liderlik boyutlaridir. Cikarci liderlikte, lider
calisanlarinin refahryla ilgilenirken, liderin ilgisinin odak noktas: orgiitsel getirilerdir. lyi
niyetli liderlikte ise ¢alisanin refahina olan ilgi ¢ok daha fazla vurgulanmaktadir (Aycan,
2006). Diger bir ifadeyle, cikarci paternalizmde, liderin nihai amaci verilen ilgi
karsihiginda calisaninin itaatini kazanmaktir ve liderin Onceligi Orgiitsel getirilerdir.
Calisanlarin liderlerine sadakat goOstermelerinin nedeni ise itaatsizlikleri yiiziinden
karsilagabilecekleri olumsuz tepkilerden kaynaklanmaktadir (Hayek vd., 2010:373). Ancak
yardimsever paternalizmde, verilen ilgi karsiliginda ¢alisanin refahi igin gergek bir kaygi
vardir. Her ne kadar bu iki kavram da ¢alisanlar1 kontrol etme diisiincesi iizerine kurulmus
olsa da, cikarci liderlikte, astlar cezadan kagmak veya 06diilii elde etmek amaciyla iiste
saygl ve sadakat gosterirler (Kim, 1994; Pellegrini ve Scandura, 2006). Oysaki iyi niyetli
liderlikte, lider kontrolii saglarken ayni1 zamanda calisanlarinin refahini da arttirmak ister
(Aycan, 2006).

Kim (1994) tarafindan paternalist liderlige iliskin yapilan boyutlandirmayi esas
alarak gelistirdigi modelde Aycan (2006), otoriter ve otokratik liderlik yaklasimlarini iy1
niyetli ve ¢ikarci paternalizm boyutlar1 iizerinden karsilastirarak, PL davraniglarim (ilgiye

karsilik kontrol) agiklamaya ¢alismistir (Sekil 3).
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Davranisin Olusumu \

Ust :llgi Ust:Kontrol
Ast : Sadakat/itaat Ast:Uyum/Baglilik
c
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> Ust : lyi Niyetli C . Otokratik
§ Ast : Sayai Iyi Niyetli Paternalizm Yaklasim
45 ..
= Ust : Cikarci .
Ast : Odiil Beklentisi/Cezadan i Otoriter
ASt Cikarci Paternalizm
Kaginma Yaklasim

Sekil 3. lyi Niyetli ve Cikarci Paternalizmin Otoriter ve Otokratik Yonetim Stilleri ile Birlikte
Kavramsal Cercevesi (Aycan, 2006:456).

Sekil 3’e gore, iyi niyetli paternalizmde, st astiyla ilgilenerek astinin refahini
artirmakta, buna karsilik ast da {istiine sadakat gostermektedir. Cikarci paternalizmde, iyi
niyetli paternalizmde oldugu gibi iistiin astina ilgisi s6z konusudur ancak bu ilgi, orgiitsel
hedefleri gergeklestirmek icin astin uyumunu ongdérmektedir. Otoriter yaklasimda, {istlin
cikarct ve kontrolcli davranisina astlar, 6diil beklentisiyle ya da cezadan kaginmak igin
tistlerine uymak durumundadirlar. Otokratik yaklasimda da kontrol olmasina ragmen, astin
refah1 Onceliklidir. Burada ast, kendi iyiligine olacagin bildigi i¢in, Uistlin verdigi kararlara
saygl duyma ve kurallara uyma egilimindedir. Modele gore, “¢ikarc” ve “iyi niyetli”

paternalizm boyutlar1 arasindaki en temel 6zellik, astin ve iistiin davraniglarint motive eden

glctiir.

2.2.7. Paternalist Lider-izleyici liskisi

Paternalist liderler, is yerlerinde bir aile ortami olusturma amacindadirlar (Huse ve
Mussolino, 2008). Paternalist tarzi liderlikte iliskiler baba-ogul arasindaki iliskiye
benzemektedir. Burada “baba”, ast1 i¢in en iyisini diislinen bir yapiy1 ifade etmektedir.
Zaman igerisinde paternalist iligkiler, aile baglarinin ve aile igerisindeki dikey iliskilerin
cok oOtesine giderek, is hayatinda ve sosyal hayatta var olan kidemlilik ve toplumsal
cinsiyetcilik tizerine kurulu iliskilere kadar uzanmistir (Kim, 1994, Redding ve Hsiao,
1990).

Is hayatinda, paternalist liderin izleyicinin yararina olacak en dogru karari verecegine
inanilir (Aycan ve Fikret-Pasa, 2000; Erben, 2004:351; Pellegrini ve Scandura, 2008; Sagie
ve Aycan, 2003:462). Diger bir ifadeyle, Liberman (2014) paternalist yonetim tarzini,
otorite sahibi kiginin ¢alisaninin 6zel ve profesyonel hayatini tipki bir baba gibi yonettigi

hiyerarsiye dayali bir iliski seklinde ifade etmektedir. Bunun karsiliginda c¢alisanlar da
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paternalist lidere sadakatlerini ve saygilarini sunarlar. Kim (1994), Cheng (1997) ve Banai
ve Reisel (2007) tarafindan ifade edildigi gibi, paternalist liderler izleyicilerine g6z kulak
olmakta; bu da calisanlarin paternalist lidere duyduklar1 bagliligin gittikge artmasini
saglamaktadir.

Paternalist Ozelliklere sahip bir lider, statii farkliliklarina ¢ok Onem verir ve
izleyenlerden de kendi otoritesine giivenmelerini ve onlar i¢in neyin iyi olduguna
kendisinin karar verebilecegine ictenlikle inanmalarimi beklemektedir (Aycan vd., 2000;
Kim, 1994; Padavic ve Earnest, 1994; Redding ve Hsiao, 1990; Sinha, 1990). Paternalistik
lider, izleyicileri tarafindan sevilip sayilmanin bazen isten once geldigini diigiinen liderdir
(Pasa, 2000:231). Bu nedenle, paternalizmi onemseyen liderler, izleyicilerinin yardima
ihtiyaglart oldugu zaman onlara yardim etmekten c¢ekinmez ve Orgiitsel hedeflere
ulasilmasi i¢in isbirligi yapmaktan ka¢inmazlar (Aycan vd., 2000:201; Aycan ve Kanungo,
2000:34). Farh ve Cheng (2000), paternalist liderlerin temel 6zelliklerini tanimlarken
onlarin izleyenleri iizerinde giiglii etkilere sahip oldugunu, izleyenlere kendi fikirlerini
aciklamak i¢in firsat verdigini, kararlarin izleyenlerle birlikte alinmasini sagladigini,
izleyenlerin yenilikgi olmalarini tesvik ettigini ifade etmektedir. Pellegrini ve Scandura
(2008:568)’ya gore paternalist davraniglar sergileyen lider, otorite figiirii olan ebeveynin
mutasyona ugramis halidir.

PL’nin c¢alisan ve yonetici arasindaki iliskiyi kati ve akdi yonetim uygulamalari
yerine daha yumusak bir uygulama secerek yonetme yoluna gitmesi ve boylece is ortamini
insancillastirmasi ve ahlaki agidan diizenlemesi yoniinde tesvikler s6z konusudur (Aycan,
2006). Boylelikle, PL’nin, orgiitler tarafindan tamamen dislanmadigi 6ne siiriilebilir.
Padavic ve Earnest (1994), PL’nin modern orgiitlerde “iyilestirici kisisellestirme™ olarak
hayatta kalacagini belirtmistir. Bunu, calisanlarin fiziksel ve ruhsal gereksinimlerini tatmin
eden bir tiir “asimetrik gili¢ iliskisi” olarak degerlendirmis ve yoneticilere de bunu bir
stratejik arag olarak ele almalar1 6nerisinde bulunmuslardir.

Aycan  (2006), paternalist iliskide liderin  davramiglarini  bes  boyutta
kavramsallastirmistir: (1) “is yerinde bir aile ortami1 olusturmak”, (2) “calisanlartyla yakin
ve kisisellestirilmis iliskiler kurmak”, (3) “is dis1 alanlarla ilgilenmek™, (4) “ilgi ve
kilavuzluk karsiliginda sadakat beklemek™ ve (5) “otoritenin/statiiniin devamliliginm
saglamak”. Bu boyutlar asagida kisaca aciklanmustir.

1. Is yerinde bir aile ortamu olusturmak: Paternalist liderler aile benzeri is ortam1

yaratmaya calisirlar. Bir aile biiyligiine benzer bir sekilde calisanlarina karsi anag,
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korumaci ve yol gosterici tavirlariyla nitelendirilirler (Pasa vd., 2001). Liderler,
izleyicilerine “baba” gibi davranir, izleyicilerin mesleki ve 6zel hayatlar ile ilgili babacan
bir sekilde tavsiyelerde bulunur. Lider, izleyicilerini ailesinden bir parca olarak gordiigi
icin bazen calisanlarina sormaksizin onlar adina birtakim kararlar alip uygulamaktadir.
Paternalist lider tarafindan sergilenen yardimsever davranislar, taraftarlarin mesleki
gelisimlerine ilgiyi, rehberlik Onerilerini, toplumsal asagilanmalarindan sakinmayi, hatalari
telafi etmek icin sans verilmesini ya da uygun davraniglar sergiledikleri i¢in ¢alisanlarin
odiillendirilmesini igerebilir (Niu vd., 2009; Wang ve Cheng, 2009).

2. Cahsanlariyla yakin ve Kisisellestirilmis iliskiler kurmak: Paternalist liderler,
emri altindaki her bir calisamiyla ayri ayri yakin iliskiler kurar ve onlart sahsen
(¢alisanlarin kisisel problemleri, aile hayatlar1 vb.) tanir (Pasa vd., 2001:561; Pellegrini ve
Scandura, 2006:267). Paternalist iliskide lider zaman zaman bir baba, yakin bir arkadas ve
bir agabey gibidir. Paternalist liderler, calisanlarinin 6zel yasamlarina karisirlar ve
onlardan kisisel ayricalik bekleme hakkina sahiptirler.

3. iy disn alanlarla ilgilenmek: Paternalist liderler, calisanlarinin yakin aile
tiyelerinin 6nemli etkinliklerine katilir ve calisanlarinin ihtiya¢ duydugu yardimi, bu
thtiyag is hayatini ilgilendirmeyen bir mevzuda olsa dahi, vermektedirler. Kimileri i¢in bu
tarz davraniglar calisanin refahiyla ilgilenme belirtisi olarak degerlendirilirken, kimisi de
liderin, ¢alisaninin is dis1 hayatinda herhangi bir roliiniin olmamasi gerektigini sdyleyerek
bunu 6zel hayatin ihlali olarak yorumlamistir. Paternalist lider tarafindan is disinda
sergilenen davraniglar, galisanin ve ailelerinin dogum giinii, mezuniyet torenleri, evlilik ve
cenaze torenleri gibi 6zel zamanlarinda bulunmak, ortak sosyal aktivitelere katilmak,
ithtiya¢ halinde para yardiminda bulunmak ve evlilik nedenli sikintilarinda ara buluculuk
rolii istlenmek seklinde kendini gosterebilir (Aycan, 2006; Chen vd., 2011; Pellegrini ve
Scandura, 2006). Bu uygulamalar, igverenlerin ¢alisanla aralarindaki “sosyal mesafe”yi
kapatabilmelerine olanak saglar. Ancak, bu mesafe is hayatinda tekrar agilabilmektedir
(Pasa vd., 2001).

4. Iigi ve kilavuzluk Kkarsihginda sadakat beklemek: Paternalist liderler,
calisanlarindan onlar i¢in yaptiklarinin bir karsilig1 olarak sadakat ve itaat beklemektedir.
Aycan (20006), itaatin ve sadakatin bu iligskide iradi oldugunu one siirmektedir. Ancak,
Luke (1974), uygulanan giiciin yogunlugunu dile getirerek calisanlarin farkinda olmadan
maniplile edilebileceklerini savunmaktadir. Lider, ¢alisanlardan, 6zel hayatlarina mal olsa

dahi, sirketteki herhangi bir acil durumda aninda katilim saglamalarmi beklemektedir.
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Calisanlar, sevdikleri yoneticilerine karsi kii¢iik diismemek igin yapabileceklerinin en
lyisini yaparak ilgiye, korumaya ve bakima karsilik vermenin en iyi yolu olarak bunun
oldugunu diistinmektedirler (Aycan, 2006:455).

5. Otoritenin/statiiniin devamhhgim saglamak: Paternalist liderlerin ¢alisanlarina
karsi korumaci olduklar1 ancak mesafelerini koruduklari ve ayni zamanda calisanlari
tizerinde de otorite kurduklar1 diistincesini temsil eder. Lider, statii farkliliklarina énem
verir, ¢alisanlarindan da buna uygun davranmalarini bekler, kendisinin emri altindakiler ve
kariyerleri i¢in en iyisini bildigine inanir ve kimsenin otoritesinden siiphe etmemesini
istemektedir.

Genel olarak Aycan (2006)’a goére paternalist lider, is yerinde bir aile ortami
olusturan, her calisaniyla bireysellestirilmis iliskiler kuran, hem is hem de is dis1
ortamlarda emri altindakilere koruma ve kilavuzluk saglayan, calisanlarindan da sadik
olmalarin1 ve otoritesine uymalarini bekleyen ebeveyn benzeri lider seklinde karakterize
edilebilir. Yani, paternalist agidan iistiin konumda olan kisi, is yerinde bir aile ortami
olusturacak sekilde davranir, emri altindakilerle yakin ve kisisellestirilmis iliskiler kurar ve
onu izleyenlerle olan iliskisini is dis1 alanlara da tasir. Ayrica rolii geregi emri altindakilere
hem is hem de is dis1 alanlarda ilgi, koruma ve kilavuzluk saglar. Calisanlarina bir ebeveyn
gibi g6z kulak olur ve hayatlarinin her alanina dahil olur (Aycan ve Fikret-Pasa, 2003).
Bunun karsiliginda, altinda yer alanlardan da tstlerine kars1 sadik ve saygili olmalari ve is
yerini bir aile olarak goriip buna uygun davranmalart beklenir (Aycan, 2001; James, Chen
ve Cropanzano, 1996; Padavic ve Earnest, 1994).

Paternalist liderin davranislarina karsi izleyicilerin verdigi tepkiler ise Aycan (2006)
tarafindan dort boyuttan olusacak sekilde kavramsallastirilmistir: (1)“calistigi yeri ailesi
gibi gorme”, (2)“sadik ve uyumlu olma”, (3)“calisma hayati disindaki aktivitelere katilim”
ve (4)“otoriteyi kabul etme”. Bu boyutlar asagida sirasiyla agiklanmistir:

1. Cahstig1 yeri ailesi gibi gorme: izleyiciler ¢alistiklari yeri aileleri gibi goriirler.
Izleyiciden, ayrica paternalist liderle arasinda duygusal bag oldugunu hissetmesi, onunla
iletisim kurmaktan gurur duymasi, onun goriislerine gergekten giivendigi icin kisisel ve
profesyonel konularda onun tavsiyelerini istemesi beklenmektedir (Pasa vd., 2001:567).

2. Sadik ve uyumlu olma: izleyici lideri her tiirlii elestiriden korumaktadir. Bunun
yaninda izleyiciden liderin himayesine karsilik vermesi ve onun 6niinde utanmamak icin

cok caligmasi, lidere sadakatle bagli olmasi, eger ihtiya¢c varsa goniillii olarak mesai
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saatlerinden daha fazla ¢alismasi beklenmektedir (Aycan, 2006:451; Pasa vd., 2001:567;
Pellegrini vd., 2010:398; Yetim ve Yetim, 2006:261).

3. Calisma hayati disindaki aktivitelere katilhm: Liderin ihtiyag duymasi halinde,
izleyici lidere (esya tasinmasi, evin boyanmasi gibi) géniillii olarak yardimci olmaktadir.

4. Otoriteyi kabul etme: izleyici, liderin kendisini y®dnlendirmesini hem
beklemekte hem de bunu goniillii olarak kabul etmektedir (Aycan ve Kanungo, 2000:32).
Izleyici, liderin en iyisini bildigini kabullendigi igin liderin otoritesini kabul etmektedir.

Paternalist iligkide, liderin davranislarini ve izleyicilerin bu davranislara verdikleri
tepkilere iliskin bir diger kavramsallagtirma, Farh ve Cheng (2000) tarafindan yapilmistir.
Paternalist liderin sergiledigi davranislar; “otoriterlik”, “yardimseverlik” ve “liderin ahlak1
ve dirlstligii” olmak tizere 3 boyutta incelenmistir. Otoriterlik boyutu, “otorite ve
kontrol”, “izleyicilerin yeteneklerini hafife alma”, “imaj yaratma”, “Ogretici davranis”;
vardimseverlik boyutu, “bireysel ilgi” ve liderin ahlaki ve diiriistliigii boyutu ‘“bencil
olmama” ve “Ornek olarak yonetme” alt basliklarinda ele alinirken; izleyicilerin lider
davraniglarina verdikleri tepkiler ise; “itaat”, “sadakat”, “saygi ve korku”, “utang
duygusuna sahip olma”, “minnettarligini ifade etme”, “karsilik verme i¢in caba gosterme”,
“0zdesleme” ve “modelleme” alt bagliklarinda ele alinmistir (Farh ve Cheng, 2000:98).
Kavramsallagtirmaya iliskin ayrintili bilgiler Sekil 4’de sunulmustur.

Sekil 4’de, paternalist liderlerin otoriterlik kapsaminda, yetkilerini izleyenleriyle
paylasmada isteksiz davrandigi, izleyenleriyle dikey yonde iletisim kurdugu,
izleyenlerinden orgiit ile ilgili bilgileri gizledigi ve yiiksek performans bekledigi
gorilmektedir. Buna gore otoriter paternalist liderlerin siki bir kontrol ve denetim
mekanizmasi olusturmaya calistig1 sdylenebilir. Buna karsilik izleyenlerden de liderlerine
itaatkar ve sadik olmalari beklenmektedir. Yine Sekil 4’de goriildiigii gibi, yardimsever
paternalist liderlerin orgiit icerisinde aile ortami olusturdugu, izleyenlerine karsi ilgili
oldugu, izleyenleri ¢aligma arkadaslarinin yaninda utandirmaktan kag¢indigi ve izleyenlerin
hatalarin1 gérmezden geldigi anlasilmaktadir. Buna karsilik izleyenlerden de liderlerinin
yaptig1 iyilikleri unutmamalari, buna karsilik vermek i¢in caba sarfetmeleri ve sabirla
calisarak liderlerlerinin beklentilerini karsilamalar1 beklenmektedir. Son olarak Sekil 4’de
ahlakilik ve diiriistliik kapsaminda paternalist liderlerin orgiit ile ilgili ¢ikarlari kendi
cikarlarinin 6niinde gordiigi ve kisilikleriyle izleyenlerine 6rnek olduklari goriilmektedir.
Buna karsilik izleyenlerden liderlerinin amag¢ ve degerlerini tanimlayarak bunlar

i¢sellestirmeleri ve liderlerini kendilerine rol model almalar1 beklenmektedir.
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Otoriterlik
Otorite ve kontrol

e Yetkilendirmede isteksizlik
e Yukaridan-asagiya iletisim
o Bilgi gizliligi

e Siki kontrol

Izleyicilerin yeteneklerini hafife alma

e Izleyicilerin tekliflerine aldirmama
e Az seviyede izleyici katilimi

Imaj yaratma

e Diiriist bir sekilde hareket etme
e Yiiksek seviyede 6zgiiven gosterme
e Bilgiyi kullanma

Ogretici davrams

o Yiiksek performans standartlarinda direnme

o Diisiik performans nedeniyle izleyicileri
azarlamama

e Gelisim i¢in yonlendirme ve itaat

itaat

e Liderle acgik ¢atigmadan kaginma
e Anlagmazlhig agiklamaktan kaginma
e Verdigi destegi acikca gosterme

Sadakat

e Her kosulda liderin talimatlarin
kabullenme

e Lidere sadakat

e Lidere giiven

A

v

Saygi ve korku

e Derin saygi gosterme
e Saygiyla karisik korku ifade etme

Utan¢ duygusuna sahip olma

e Yanliglarini sdylemeye istekli olma
e Liderin talimatlarii ciddiye alma
e Hatalar diizeltme ve gelisim

Yardimseverlik

Bireysel ilgi

e (alisanlara aile bireyi gibi davranma

e s giivenligini saglama

o Kisisel krizlerde yardim etme

o Biitiinsel ilgi gosterme

e Digerleri 6niinde izleyicisini utandiracak
duruma sokmaktan kaginma

e Izleyicilerin ciddi hatalarinda bile onlar1
koruma

Minnettarhgim ifade etme

e Liderin iyiligini unutmama

A

=Kal‘§lllk vermek icin caba gosterme

e Kigisel ¢ikarlarini lider i¢in feda etme
e Gorevini ciddiye alma

e Liderin beklentilerini kargilama

e Ozenerek ve sabirla calisma

Liderin ahlaki ve diiriistliigii
Bencil olmama
o Kisisel kazang i¢in otoritesini kullanmama
o Kigisel ve isle ilgili ¢ikarlarini karistirmama
e Toplumun ¢ikarlarini kisisel ¢ikarlarinin
ontine koyma

Ornek olarak yonetme
e (Calisma ve 6zel hayatinda 6rnek olacak
sekilde hareket etme

Ozdeslesme

e Liderin amag ve degerlerini tanimlama
e Liderin degerlerini igsellestirme

[

A

Modelleme

e Liderin davraniglarin taklit etme

Sekil 4. Paternalist Lider Davranisi ve Izleyici Tepkisi (Farh ve Cheng, 2000:98).
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Farh ve Cheng (2000:120), liderin davranislarin1 ve izleyicilerin bu davraniglara
verdikleri tepkilere iliskin yaptigi kavramsallastirma iizerinden, “PL modeli’ni
gelistirmistir (Sekil 5). Modelin merkezinde, PL’nin 3 boyutu (ahlak ve diiristliik,
yardimseverlik, otoriterlik) ve izleyicilerin liderlerin davranislarina verdikleri tepkiler yer
almaktadir. Sekil 5°de lider davramiglariin “ahlak ve diriistlik” boyutu, izleyicilerin
“saygt ve Ozdeslesme” tepkisiyle iliskilendirilirken; “otoriterlik” boyutu, izleyicilerin
“pagimlilik ve itaat” tepkisiyle ve “yardimseverlik” boyutu ise “minnettarlik ve 6deme
zorunlulugu” tepkisiyle iliskilendirilmistir. Modele gore, liderin davranmiglart ve
izleyicilerin tepkileri, “ailecilik”, “hiyerarsiye saygi”, “kisiselcilik/6zgecilik”, “karsiliklilik
kural1”, “kisileraras1 uyum” ve “deger liderligi” gibi sosyal/kiiltlirel faktorler ve “aile
miilkiyeti”, “miilkiyetin yonetimden ayrilmamasi”, “girisimci yap1” ve “basit faaliyet
ortami, duragan teknoloji” gibi oOrgiitsel faktorlerden bagimsiz degillerdir. Sosyal/kiiltiirel
faktorler, PL bashigimin “kiiltiirel arka plan” boliimiinde ele alindig1 i¢in, burada sadece
orgiitsel faktorler ele alinacaktir. Farh ve Cheng (2000:121), orgiitsel faktorleri, Redding
(1990) ve Westwood (1997)’un calismalarini baz alarak asagidaki gibi agiklamistir:

e Aile miilkiyeti: Orgiit, agirlikli olarak aile iiyelerine aittir. Aile miilkiyeti,
yonetimin Cin ailesini, isletmeyi olusturan ve dondiiren model olarak benimsemesini
saglar. Temel ailesel 6zellikler, sahibin/yoneticinin baba figiirii, ¢alisanin ise itaatkar evlat
olarak goriilmesini, calisanlar igin gosterilen biitiinsel ilgiyi, lidere bahsedilen giiglii
otoriteyi, lider ve ¢alisan arasindaki sahsilestirilmis sadakati ve hiyerarsi igerisindeki itaat
ve uyum beklentilerini igermektedir.

e Miilkiyetin yonetimden ayrilmamasi: Miilkiyetin yonetimle birlesimi,
sahibin/yoneticinin gii¢lii otoritesini mesru kilmaktadir. Orgiitiin sahibi/kurucusu ya da
yakin akrabasi olarak yonetici/sahip igine asir1 baghdir ve isi hakkinda derin bilgi sahibidir;
bu da onun var olan otoritesini daha da pekistirmistir.

e Girisimci yap1: Orgiit, diisiik uzmanlik, bicimsellesme, standartlasma ve
profesyonellik seviyeleri ile birlikte, sinirli iiriin gruplart ve cografi yayilimiyla yeni,
kiiciik ve basit bir i¢ yapiya sahip olma egilimindedir.

e Basit faaliyet ortamn ve duragan teknoloji: Orgiit, nispeten basit bir faaliyet
ortamina sahip olma egilimindedir. Temel teknolojisi iyi anlasilmistir ve beklenmedik bir
anda degismez. Bu 06zellikleri, sahibin/yoneticinin daha siki bir kontrol elde etmesine ve
verimliligi kaybetmeden onemli kararlar1t merkezilestirmesine olanak saglar. Bu 6zellikler

ayni zamanda Orgiitiin devamliligi i¢in ¢alisanlarin girisimlerine olan bagimliligini azaltir.
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LiDERIN DAVRANISLARI

Ahlak ve diristlik

SOSYAL/ KULTUREL
FAKTORLER

o Ailecilik

e Hiyerarsiye Saygi

o Kisiselcilik/6zgecilik
e  Karsiliklilik kurali

o Kisiler arast uyum _/ \_ _/ \_

e Deger liderligi

yardimseverlik

Saygi ve
Ozdesleme

ORGUTSEL FAKTORLER
e Aile miilkiyeti
e Miilkiyetin yonetimden

ayrilmamasi [
e Girisimci yap1
e Basit faaliyet ortami,
duragan teknoloji

Minnettarhk ve

Bagimlilik
& -) ddeme zorunlulugu

ve itaat

iZLEYiICILERIN TEPKILERI

Sekil 5. PL Modeli (Farh ve Cheng, 2000).

2.2.8. Egitim Orgiitlerinde Paternalist Liderlik

Tim orgiitler orglitsel amaclarin gergeklestirilmesi i¢in lidere ve liderlige ihtiyag
duymaktadir. Egitim orgiitleri de belli bir toplumsal amaci gergeklestirmek {izere
kurulmus, temel 6gesi insan olan Orgiitler olarak amaglarina ulasabilmeleri igin liderligi
onemsemeleri gerekmektedir (Can, 2009:3-5). Egitim Orgiitii olarak okul, egitim
hizmetlerinin iretilip sunuldugu ve 6grenmenin gerceklestigi yerdir (Sisman ve Turan,
2004; Turan, 2004; Unal, 1996). Okullar, ¢ok nitelikli ve egitebilme yeterligine sahip,
insan kaynagini bilinyesinde bulunduran kurumlar olarak, toplumun insan kaynagim
isleyerek gelistirme sorumlulugunu iistlenmek zorundadir (Aydin, 2004:173). Egitim
sistemlerinin basaris1 6Snemli 6l¢iide okul ydneticilerinin liderligi ile ilgilidir. Insan giicii ve
diger kaynaklarin etkili ve verimli bir bi¢cimde kullanilmasi da tamamen egitim
yoneticilerinin becerisi ile dogru orantilidir (Acar, 2004:53). Giiniimiizde okullardaki

liderligin, okulun etkililigini ve gelisimini belirleyen 6nemli bir faktor oldugu cesitli
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caligsmalarla (Harris ve Spillane, 2008; Sammons, Hillman ve Mortimore, 1995; Spillane,
2005) ortaya konulmustur.

Formel bir egitim lideri olan okul yoneticisi (Celik, 2003:6), “okulun daha nitelikli
bir egitim hizmeti iiretmesi konusunda, {ist yonetim kademelerine, Ogretmenlere,
Ogrencilere, velilere ve topluma karsi birinci derecede sorumlulugu olan kisidir.” (Dénmez,
2004:55). Okul miidiirii, okulun insan kaynagmin dinamigini ve sinerjisini Orgiitiin
amaclarina yonlendirebildigi dlgiide, orgiitsel etkililigin gerceklestirilmesinde énemli role
sahip olacaktir. Okul miidiirlerinin rolii giin gectikge karmasik hale gelmektedir. Okul
midiirlerinin rollerinin karmagikligi, gerek duyduklart liderlik tarzlarinin gesitlenmesine
neden olmaktadir (Young, 1994:44). Bu tarzlardan; dagitimer liderlik, karizmatik liderlik,
dontisiimcii liderlik vs. gibi liderlik tarzlari egitim orgiitlerinde sikca tartisilmaktayken; bu
arastirma kapsaminda ele aliman PL tarzi ise son yillarda egitim dis1 orgiitlerde ele
alinmaya baslanmis, egitim oOrgiitlerinde ise ¢ok az arastirmaya (Arslan, 2016; Asyali ve
Cerit, 2014; Aydintan, 2016; Cerit, 2012; 2013; Cerit, Ozdemir ve Akgiin, 2011; Cheng
vd., 2004; Dagli ve Agalday, 2016; Hsieh ve Chen, 2011; Lai, 2009; Mete ve Serin, 2015;
Shu, 2011; Tseng, 2008; Tuncer, 2005; Wang ve Lin, 2007; Wu, Wu ve Chang, 2012)

konu olmustur.

2.3. YARATICILIK

2.3.1. Yaraticihk Kavram

Yaraticilik, son yillarda giinliik yasantimizda ¢ok sik kullanilan; algilama, bilinglilik,
duyarhilik, yenilige agiklik, esneklik, sezgi, kavrama yetenegi ve bulus gibi zihinsel
stiregleri igeren bir kavram olarak one c¢ikmaktadir (Toremen, 2003). Bu dogrultuda
yaraticiligin, hayal giicli gerektiren ve insani pek ¢ok muhtemel yanita, ¢oziime ve
diisiinceye gotiiren bir fikir iiretme siireci oldugu belirtilmistir (Rawlinson, 1995). Bu
slireg, kavramlar ve olaylar arasinda iligki kurmaya dayanir (Yildirim, 2003:7).

Yaraticilik sozcligii, yaygin kullanimina ragmen ¢ok defa yanlis ifade edilen bir
kavramdir. Bu sozciikle bahsedilmek istenen, bir seyi yoktan var etme degil; bireyin,
beyninde depolanan bilgiler arasinda daha 6nce bagkalarmin farkina varamadig iligkileri
gormesi ve bunlar1 agiga ¢ikarmasi siirecidir. Diger bir ifadeyle, yaratici bir diisiince, cogu
zaman ya eski bir diisiincenin farkli bir sekle sokulmus hali ya da 6nceden bilinen, 6nceden
sahip olunan diisiincelerin bir araya gelmesidir (Acuner, Baki ve Cengiz, 2004:325;
Cengiz, Acuner ve Baki, 2006:423; Demirci, 2007:66; Yilmaz ve iraz, 2013:831-832).
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Yaraticilik, yalnizca orijinallik olarak da diistinilmemelidir. “Uygunluk”, “yararlilik”,
“kullanishilik” ve “yapilabilirlik” de yaratici diisiinceyi diger diislincelerden ayiran 6nemli
faktorlerdir (Kletke, Mackay, Barr ve Jones, 2001:219; Shalley ve Smith, 2001:2).

Yaraticilik, yillarca dahilerin esrarengiz Ozelliklerine atfedilmis ve onlarin
olaganiistii kapasiteleriyle agiklanmistir (Rubinstein, 2003:696). Yaraticiligin dogustan
geldigini savunanlar olmasina ragmen, yaraticiligin Ggrenilebilecegi ve zamanla
gelistirilebilecegi de ifade edilmektedir (Artut, 2001:120; iraz, 2010; Kiling, 2001; Malaga,
2000:126; Newton ve Baverton, 2012:166; Sorgo vd., 2012:286; Williamson, 2001:542).
Yaraticilik, her insanin gerceklestirebilecegi bir tavirdir (Fromm, 1997). Ancak, kisiye ve
kosullara gore degisik derece ve boyutlart olabilmektedir (Sungur, 1997:61; Yildirim,
2003:22). Yaraticilik herkes i¢in en 6nemli gereksinimdir (Moravcsik, 1998).

Yaratict insanlarin diger insanlara gore diisiinme becerilerini daha ¢ok
kullanabildikleri (Daglioglu, 2012:67) ve vyaraticiligin onlarin yasam tarzi oldugu
(Gardner, 2007:35) ileri siiriilmektedir. Genel olarak yaratici kisilerin bazi 6nemli
ozellikleri 6ne ¢ikmaktadir. Buna gore yaratici kisiler (Barker, 2001:4; Bentley, 1999;
Cekmecelioglu, 2002:562; Geng, 2007: 294; Marsap, 1999:59; Ozden, 2000; Sungur,
1997; Woodman vd., 1993:297-301; Yildirim, 2007):

1. Kendilerine giivenir ve risk alirlar.
Yiiksek enerjili ve maceracidirlar.
Meraklidirlar.
Oynamay1 seven, sakaci ve mizahg bir ruha sahiptirler.
Idealisttirler.
Kendi baslarina olmay1 severler.
Avrtistik ve estetik ilgilere sahiptirler.

Yeniliklere diiskiin, acayip, gizemli ve karmasik seyleri severler.

© ©o N o g bk~ w D

Diisiinerek veya diisiinmeden ani davranirlar.

[EN
o

. Sorunlara duyarlidirlar.

[EEN
[EEN

. Akic diislinceye sahiptirler.

[EEN
N

. Ozgiin diisiinceleri vardir.

[EN
w

. Diisiincelerinde esnektirler.

[N
SN

. Girigimcidirler.
15. Hirshdirlar.

16. Diger insanlarla konugmaktan zevk alirlar.
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17. Vazgegmezler ve motivasyonlarini korumay bilirler.

Yaraticilik, c¢ogu zaman yenilik kavramiyla ayni anlamda kullaniimaktadir
(Smolenski ve Kleiner, 1995). Oysaki yaraticilik, yeni fikirlerin ve bakis a¢ilarin iiretilmesi
olarak tanimlanirken; yenilik ise s6z konusu fikir ve bakis ac¢ilarinin uygulanmasidir. Diger
bir ifadeyle, yenilik, yaraticiligi kapsamaktadir (Amabile, 1988; Bunce ve West 1995;
Ford, 1996; Oldham ve Cummings, 1996; West ve Farr, 1990). Bu kapsamda, yeniligin
yaratici fikirle basladigi ifade edilebilir (Amabile vd., 1996:1154).

Olgiimii zor ve karmasik olan yaraticilik kavramina iliskin tarih boyunca birgcok
tanim yapilmis ancak bu konuda fikir birligine varilamamistir (Alder, 2004:27; Basadur ve
Hausdorf, 1996:21). Yaraticilik kavramimin etimolojik kokeni, Sanskrit dilindeki “Kar”
sozciigiinden tiiretilmis olup (Golandaz, 2003:310); Latince “Creativitdt", Ingilizce
"Creativity" ve Fransizca "Créer" fiilinden tiiretilen “Creativite” kelimelerinin karsilig
olarak Tiirk¢eye ¢evrilmistir (Andreasen, 2013:8; Balay, 2010:45; Budak, 1998:77; Geng,
2007; San, 2004:13; Yanik, 2007). TDK Sozligii’nde (TDK, 1998) yaraticilik, diisiince ve
hayal giiciinden yararlanarak o zamana kadar goriilmeyen yeni bir sey ortaya koymak
olarak tanimlanmaktadir. Yaraticilik kavramina iliskin literatiir incelendiginde, onlarca
tanimin yapildig1 goriilmektedir. Bu tanimlardan bazilar1 asagida siralanmistir. Buna gore
yaraticilik;

e “bir diisiinceye veya probleme farkli ¢oziimler getirme; bir isi veya iiriinii 6zgiin

ve degisik bi¢imde yerine getirme” (Mumford ve Gustafson, 1988),

e “0Ozgiin, faydali ve anlasilir sonuglar ortaya koyan insan iriinii bir siire¢” (Kao,
1991),

e “ig ile ilgili sorunlara, duruma uygun ve yeni oldugu kabul edilen ¢oziimler
gelistirilmesi” (Shalley, 1991),

e ‘“sorunlara, bozukluklara, bilgi eksikligine, kayip Ogelere, uyumsuzluga karsi
duyarli olma, giicliigli tanimlama, ¢6ziim arama, tahminlerde bulunma ya da
eksikliklere iliskin denenceler gelistirme” (Sungur, 1997),

e “bireylerin degisik miktarlarda sahip olduklari ve durumlara bagl olarak ortaya
cikmaya elverigli bir tiir 6zellik” (Rouqutte, 1992),

e “her alanda bilinmeyeni bulma, 6zgiin olma, her yeni karsilasmaya, probleme

farkli ¢oziimler getirebilme ugrasi” (Brockman, 1993),
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“birtakim problemlerin ¢6ziimii i¢in, yeniliklere doniisecek sekilde diisiincelerin
ortaya konulmas1” (Goodman, 1995:86),

“daha Once hig diisiiniilmemis, akla gelmemis veya yapilmamis yeni bir fiziksel
varlig1 veya yeni bir diisiinceyi ortaya koyma” (Esen, 1996:19),

“sorunlara, aksakliklara, bilgi eksikliklerine, kayip 6gelere, uyumsuzluga karsi
duyarl1 olma, giiglilyii tanimlama, giicliige ¢oziim arama” (Ozden, 2000),

“yeni ve yararh fikirlerin ortaya ¢ikarilmasi1” (May, 1998:63; McFadzean 1998;
Tanner, 1999),

“uygun cevre kosullarinda bireyler veya gruplar tarafindan yeni ve degerli
fikirlerin olusturuldugu stiregler” (Runco ve Pritzker, 1999:319),

“yeninin olusturulmasi ve eskinin elden ge¢irilmesi” (Bentley, 1999:86),
“fikirleri, yeni kombinasyonlar ile ortaya koyabilme Kkapasitesi” (Certo,
2000:520),

“yaratict bir gorev veya problem etrafinda dolagsmak, bunlara yeni acilimlarla
derinlik kazandirmak, eski ve yeni ¢oziimler i¢inde yeni alanlar agma” (Ergetin,
2001:76),

“alisik olunmayan tarzda algilama, geleneksel ve kaliplasmis diisiince seklinin
disina ¢ikma” (Yahyagil, 2001),

“kavramlar ve olaylar arasinda anlamli baglantilar, yeni, orijinal ya da
bilinmeyen iligkiler kurmaya ¢alismak” (Yurtseven, 2001:37),

“gbzlem, bilgi, deneyim veya diisiinceleri yeni diisliince veya kavramlar {iretecek
sekilde iliskilendirmek” (Y1ildirim, 2003:38),

“bireyin, zihninde depoladig1 bilgiler arasinda daha once bagkalarinin farkina
varamadigr iliskileri gérmesi ve aciga cikarmasi siireci” (Ansburg ve Hill,
2003:1141),

“iki ya da daha fazla alakasiz onciilden yeni bir diisiince veya digerlerinden farkli
bir seyler ortaya ¢ikarmak™ (Jones, 2004:410),

“bir insanin bilgi ve deneyimlerinin birikimini kullanarak yeni ¢dziimler yeni
sonuglar iiretebilme yetenegi, var olmayan 6zgiin bir seyin diisiiniilmesi, yeni ve
farkli fikirlerin ortaya konulmasi” (Giimiissuyu, 2004),

“birlikte calisan insanlarin bireysel veya grup olarak yeni, sira dist ve uygun

fikirler tiretmeleri” (Kwashiewska ve Necka, 2004:188),
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e “herkesin gorebildigini géormek, ancak herkesin diistinmedigini diisiinebilmek”
(Swann ve Birke, 2005),

e “problem ¢ozmede alisilagelmis becerilerin yani sira orijinallik ve hayal giicii
sergileme becerisi” (Saaty, 2006),

e “bilginin transfer edilebilirligi, is gorenlerin sahip oldugu bilginin, orgiitsel
bilgiye doniisecek sekilde paylasilmasi sonucunda yeni fikirlerin olusturulmast”
(Chang ve Chiang, 2007),

e “problemleri ¢ozmek, ihtiyaclar1 gidermek icin yeni fikirlerin ortaya konmasi,
gelistirilmesi ve bunlarin dile getirilmesi siireci” (Luecke, 2008:99),

e “yeni ve ise yarar fikirler iiretebilme yetisi” (Robbins ve Judge, 2012) olarak

tanimlanmaktadir.

Yaraticiligiin en ¢ok kabul gérmiis taniminda ise yaraticilik, “bilimden sanata,
egitimden is hayatina kadar her alanda yeni ve yararli fikirlerin tretilmesi” olarak
tanimlamaktadirlar (Amabile vd., 1996). Yaraticilikla ilgili tanimlara bakildiginda,
tizerinde durulan ortak nokta, yaraticiligin siirekliligi olan bir siire¢ olmasidir (Shalley vd.,
2000). Yaraticilikla ilgili ilk zamanlarda yapilan tanimlar incelendiginde, “yeni” ve
“yararli” betimlemelerinin neredeyse biitlin tanimlamalarda yer aldigr goriilmektedir
(Amabile, 1996; Barron ve Harrington, 1981; Cummings ve Oldham, 1997; DiLiello ve
Houghton, 2006; Martindale, 1989; Milgram, 1990; Mumford ve Gustavson, 1988;
Oldham ve Cummings, 1996; Shalley vd., 2004; Sternberg ve Lubart, 1999; West, 2002;
Woodman vd., 1993; Zhou ve Shalley, 2008). Yakin zamanda yapilan ¢ok az ¢aligmada ise
“yeni” ve “yararli” ifadelerinin, yaraticiliga iliskin yapilan tanimlarda hala gectigi
gorilmektedir (Hennessey ve Amabile, 2010; Klausen, 2010). S6z konusu betimlemeler
lizerinden yaraticiligl tanimlaya ¢alisan arastirmacilarin, yaraticili@i “cikt1” olarak
gordiikleri anlasilmaktadir (Amabile, 1996; Gilson ve Shalley, 2004; Mumford ve
Gustavson, 1988; Oldham ve Cummings, 1996; Tierney ve Farmer, 2002). Buna karsin,
yaraticihi@r “slire¢” olarak ifade eden arastirmacilar ise  yaratici davranig iizerine
odaklanmislardir (Drazin vd., 1999).

Yaraticilikla ilgili tanimlar genel olarak ele alindiginda yaraticiligin; “orijinal
diisiinme, yenilik yapma, risk alma, farklilik yaratma, bilinenin 6tesine ge¢cme, alisiimis

olani terk etme ve bunlar1 bir 6lgiide digerleriyle paylasma siireci oldugu” (Balay, 2010:46)
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ve “siire¢”, “iiriin”, “birey” ve “durum” olmak iizere dort boyutta ele alindig:1 (Basadur,

Runco ve Vega, 2000:77) anlasilmaktadir.

2.3.2. Yaraticilik Siirecinin Asamalari

Yaraticilik kavrami daha once ele alinirken, bunun daha ¢ok farkli boyutlari olan bir
biligsel ve davranigsal siire¢ oldugu (Kazanjian, Drazin ve Glynn, 2000:276), yaraticikla
ilgili tanimlarin daha ¢ok bu kavramin, devam eden bir siire¢ (Rice, 2006:233) oldugu
ifade edilmisti. Yaraticilik siireci, mevcut diisiinceleri daha once getirilmemis bi¢cimde bir
araya getirme, ya da mevcut diislincelerin {izerine yeni bir diisiinceyi ekleme yoluyla
gerceklestirilebilecektir (Robbins ve Coulter, 2002:354).

Bircok arastirmaci tarafindan yaratict siirecin asamalar1 farkli sekillerde ve
asamalarda aciklanmaya calisilmistir. Yaraticilik siirecini; hazirlik, kulucka, ilham ve
dogrulama asamalar1 (Aksiizek, 2008:50; Arkose, 2004:6; Aydin, 2012:66; Barker,
2002:47-48; Kesici, 2012:318-319; Ortatepe, 2001:25; San, 2004:124-125; Sen, 1999:12;
Ustiindag, 2003:10-11; Yanmik, 2007:25; Zarifoglu, 2006:16-17) olmak {izere dort asamada;
hazirlik, veri toplama, kulucka, aydinlanma ve dogrulama asamasi (Akin, 2001:20-23;
Ates, 1989:102-103; Eryeler, 2003:37-38; Saragoglu, Duran ve Taskin, 2010:6-9; Ulutas,
2011:600) olmak iizere bes asamada; bilgi toplama, kulugka, aydinlanma, degerlendirme-
uygulama ve sosyallesme asamalar1 (Akat ve Budak, 2002:433-435; Altin, 2010:13-15;
Cavus, 2006:84-86; Kale, 2010:38-41) olmak iizere yine bes asamada; ilgi duyma, hazirlik,
tasarim (kulugka), aydinlatma, deneme, bulus hakkinda s6z sahibi olma asamalar1 (Hasit,
2003:174) olmak fizere alti asamada ele alan caligmalar mevcuttur. Bu calismada
yaraticilik siireci; “bilgi toplama (hazirlik)”, “konsantrasyon”, “dinlenme (kulucka)”,
“aydinlanma (ilham)” ve “dogrulama (degerlendirme)” olmak iizere 5 asamada ele

alinmistir. Bu asamalar sirasiyla asagida agiklanmaktadir.

2.3.2.1. Bilgi Toplama (Hazirhk) Asamasi

Bu agamada kisiler, yaratici siireg i¢in bir problemin hayati yonlerini tanimaya ya da
O0grenmeye baslayarak, 6zellikle bu probleme iliskin bilgileri toplayarak, siniflandirarak ve
problemle ilgili ¢esitli hipotezleri inceleyerek kendilerini hazirlarlar. Bu, bir anlamda
kisilerin, i¢inde probleme iliskin ¢oziimiin yer aldig1 bilgi ve teori kalibin1 olusturmasi
anlamina gelmektedir (Arik, 1990:130; McClary, 2009:33). Bu asama bilingaltini, zihni
daha sonra gelecek seylere hazirlamasi bakimindan 6nemlidir (Barker, 2001:47). Hazirlik

asamasinin tam anlamiyla basarili olabilmesi i¢in aragtirma, ihtiyag duyulan bilginin tespiti
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ve bilgiye ulasabilmek ile kisisel sinirlari zorlama yetenegi gerekir (Bentley, 1999).
Yaratici kisi bilgilenme stirecinde biiyiik bir doyumsuzluk igerisindedir. Fakat bu beklenen

bir durumdur. Bu doyumsuzlugun bilincinde olmak yaraticilik ruhunun en biiyiik erdemidir
(Akat ve Budak, 2002:433).

2.3.2.2. Konsantrasyon Asamasi

Kisi bu asamada probleme odaklanir ve problemin tizerinde yogunlasir. Hazirlik
asamasinda elde ettigi bilgilere iliskin giicliikleri bertaraf etmeye ¢alisir. S6z konusu bu
bilgileri degerlendirmeden 6nce hayalinde canlandirarak yaratict siirece konsantre olmaya
calisir (Varoglu, 1993:4). Ozetle bu asama, yaratic1 fikrin olustugu, diizenli fikrin toplanip

organize edildigi ve konu lizerinde yogunlagsmanin saglandig1 asamadir (Eryeler, 2003).

2.3.2.3. Dinlenme (Kulu¢cka) Asamasi

Bu asama, duruma gore c¢ok kisa olabilecegi gibi ¢ok uzun dénemi de gerektirebilir
(Yildirim, 2003:42). Bu asama aslinda toplanan bilginin sindirilmesi olarak da
adlandirilabilir (Bently, 1999:76). “Kulugka asamasinda sorundan g¢ikarak geriye dogru
gidilir. Sorun, zihnin irdelenmesine ve incelenmesine birakilir.” (Ustiindag, 2002:10).
Yaratict diigiincenin en biiyiik diigmani siirlincemede birakmaktir. Ancak probleme bir
kulucka devresi tanimakta cofu zaman yarar vardir. Ciinkii en iyi yaratict teknik,
diisiinmeye baslamaktir. Ikinci en iyi teknik de bir siire ara vermektir (Birch ve Clegg,
1997:59). Yaratict disiiniirtin akli, yeni bir diizen arayisi i¢inde olmasina ragmen,
halihazirdaki zihin yapist eski diizendedir. Yani birey bir ikilem i¢indedir. Yaratici bir
diisiiniirin orijinal ¢6ziime ulasmasi icin, kendisini gegici olarak i¢inde bulundugu kati
kavramsal kaliplardan kurtarmasi sarttir (Varoglu, 1993:4). “Bu asama zorunluluktan
kaynaklanir. Cogu zaman bagska islerle ugrasmak zorunda oldugumuzdan ve dikkatimizin
dagilmasindan, ¢aligmamiza ara vermek zorunda kalabiliriz.” (Yildirim, 2003:43). Eger
aklimiza sorun ile ilgili yeni bir sey gelirse veya ¢dziime ulasilirsa uygulanir (Ozkalp, Kirel

ve Cengiz, 2006:20).

2.3.2.4. Aydinlanma (ilham) Asamasi

Bu asama, sorunun ¢oziimiinde kullanilacak yeni yontemin birden farkina
varilmasidir (Eysenck ve Keane, 2000:392). Sorunu ¢6zmek igin, beklenmedik bir
zamanda akla yeni bir fikir gelebilir ve bu fikir not alinabilir. Aniden bir diislince pariltisi

ile “beyinde simsek ¢akmasi” da denilen anlik bir donem yasanir. Bu agsamada iirlin birden
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somutlasir ve kisi gerilimden kurtularak rahatlar. Bu asama, yaraticilik siirecinin en kisa
asamasidir  (Arik, 1990:131; Bently, 1999:77; Cavusoglu, 2007:50; Eryeler, 2003;
Yurtseven, 2001:43). “Buldum!” ifadesi en ¢ok bu asamada duyulur (Rawlinson, 1995:35).
Coziim, beklenmedik bir anda gelir, fikirler kuluckaya yattig1 bir “istirahat doneminden”
sonra gelebilir ve bir anda koklenip filiz verebilir (Andreasen, 2013:60). Ortaya ¢ikan her
yaratic1 diisiincenin en iyi diisiince olacag: seklinde bir 6nyargi gelisir. Ancak, sonradan
tiretilen distinceler bunun boyle olmadigini gosterir. Zihin ¢evresinde yeni algilar

elde ettikge yeni diisiinceler ortaya cikar (Iraz, 2010:19).

2.3.2.5. Dogrulama (Degerlendirme) Asamasi

Bu asama, c¢Oziimiin gegerliginin bilingli bir sekilde gercege ve problemin
gereklerine uygunlugu acisindan test edildigi asamadir. Cilinkii bir anlik “ilhamlarin”
etkisiyle bize parlak ¢6ziimler gibi gelen bir¢ok fikrin, ayrintili bir sekilde incelenmesi
sonunda, carpict aksakliklara sahip oldugu goriilebilmektedir. Son basamakta, ¢dziimiin
gecerliligi bilingli bir sekilde gergege ve problemin gereklerine karsi test edilmelidir.
Cilinkii bir anlik ilhamlarin etkisiyle bize parlak ¢oziimler gibi gelen bir¢ok fikrin, ayrintili
bir sekilde incelenmesi sonunda carpici aksakliklara sahip oldugu goriilmiistiir (Arik,
1990:131). Aydinlanma asamasinda ortaya ¢ikan fikirlerin bu asamada ihtiyacglar
karsilayip karsilamadigini, hazirlik asamasinda belirlenen oOl¢iitlere uygun olup olmadigi
tizerinde durulmaktadir. Mantiksal diisiince burada devreye girerek, yaratilan fikrin
uygulamaya deger olup olmadigina karar verir (Iraz, 2010). Yaratilan her fikir hemen
uygulanabilecek kadar iyi olmayabilecegi (Yildirim, 2003:43) igin, ortaya ¢ikan fikirler
toplanir ve ise yarayacaklar bir kenara ayrilir (Bently, 1999:77). Diislince olusturma seanst
¢ok sayida uguk fikirle sonuglanmigsa, bu agsama katilimcilar igin zorlayic1 olabilmektedir
(Rawlinson, 1995:36).

Yukarida aciklanan yaraticilik siirecinin asamalari, birbirinden kesin g¢izgilerle
ayrilmamaktadir. Bir asama son bulmadan digeri baslayabilecegi gibi, bu asamalarin
kesismesi, Ortiismesi ve i¢ ice girmesi de s6z konusu olabilmektedir. Bazen siire¢ asamalari
baska asamada tekrar devreye girebilir (Dogan, 2010:173; Kaya, 2004:13; Yildirim,
2003:44).

2.3.3. Yaraticthgin Oniindeki Engeller
Yaraticiligin Oniindeki engelleri genel itibariyle incelemek miimkiin oldugu gibi;

“bireysel”, “oOrgiitsel” ve “toplumsal” agidan da ele almak miimkiindiir (Ceylan ve Savi,
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2003:153; Samen, 2008: 370; Sungur, 1997:249). Bireysel, orgiitsel ve toplumsal engeller,
asagida sirasiyla ele alindiktan sonra, yaraticiligin onilindeki engeller genel olarak

siralanmustir.

2.3.3.1. Bireysel Engeller

Her insanda dogustan gelen yaratici bir gii¢ olsa da, insanlari bu giicti kullanmaktan
alikoyan bazi bireysel engeller bulunmaktadir (Rawlinson, 1995:22). Bazi insanlar
sorunlar kisisellestirerek yaratici diisiincelerini etkin bir sekilde kullanamamaktadirlar. Bu
yiizden “bireyler yaraticiligin oniine kendileri cesitli engeller koymaktadirlar.” (Celebi ve
Bayhan, 2008). Yaraticilig1 engelleyen bu engelleri asagidaki gibi siralamak miimkiindiir
(Dogan, 2010:178; Sungur, 1997:275):

e Kendine giivensizlik,

e Hata yapma ve elestirilme korkusu,

e Miikemmeli isteme ve uyumculuk,

e Engellerden korkma,

¢ Bir konu iizerine yogunlasma ve sabirla ¢aligma giicligii,

e Bilissel ¢eliskilere direng,

e Kimlik duygusunda dogan savunma mekanizmalari,

e Problemlere yogunlasamama,

e Motivasyon eksikligi,

e Savunma mekanizmalari

Yaraticihigin gergeklestigi siiregte yaraticihigin oniindeki engellerle bas edebilme ve
yaraticiligi gelistirmek amaciyla bireysel olarak dikkat edilebilecek bazi asamalarin oldugu
ifade edilmektedir. Bu asamalar sirasiyla (Dogan, 2010:179); aswr1 engellemelerden
kaginma, var olan bilgileri diizene koyma ve sonra degerlendirme, incelenen olaylar
arasindaki iligkileri tespit etme ve yeni iligkiler kurma, eldeki bilgilerdeki eksikleri tespit
etme ve gidermeye calisma, verilere iligkin tablo ve grafikler yaparak bilgileri ozetleme,
pargalarla beraber biitiinii de gorme, yeni sonug¢lara varma, sonuglari raporlastirma ve
bildirme seklindedir. Bireysel engeller kendi igerisinde yukarida da ifade edildigi gibi
algisal ve duygusal engeller olmak iizere iki alt baslikta incelenmektedir (Ulgen, 1990:14).
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2.3.3.1.1. Algisal Engeller

Algisal engeller; degerlendirme, tanimlama ve algilamadaki giigliikleri icermektedir.
Algisal engellerin yas ve kullanim azhig1 arttikca arttigi diisiiniilmektedir. Ote yandan
yaraticilikta duygusal etmenler ve bunlar sebebiyle ortaya ¢ikabilecek duygusal engeller
diisiiniilmeden gecilemez (Hisrich ve Peters, 1992:98). Problemi analizde giicliikk ¢ekme,
problemi gereginden fazla daraltmaktan dolay1 yasanan giigliik, terimleri tanimlamadaki
yetersizlik, gozlemlerde duyularin hepsini kullanmadaki basarisizlik, uzak iligkileri
gormede yasanan gili¢cliik ve neden-sonug¢ arasindaki iliskiyi degerlendirmede yasanan

giicliiklerin en 6nemli algisal engeller oldugu ileri siiriilmektedir (Savieski, 2004:14).

2.3.3.1.2. Duygusal Engeller

Duygusal engeller, kisinin i¢ diinyasindaki duygusal etmenleri icermektedir. Bunlar
arasinda hata yapma korkusu, yeteneklerine glivenmeme, diisiinmede esnekligin olmayisi,
ilk akla gelen goriisii hemen kabul etmeye meyilli olma, kisa siirede basariya ulagsmayi
isteme, gilivensizlik, denetim korkusu, bir sorunu tamama erdirme ve test etmede yeterli
diirtiiniin bulunmay1s1 gibi etmenler sayilabilir (Geng, 2007:166). Bunun yaninda; kendini
aptal yerine koyma ve hata yapma korkusu, diisiinmede esnekligin olmayisi, ilk akla gelen
gorlisii hemen kabul etme, hemen basariya ulasmak i¢in iist diizeyde giidiilenme, giivence
icin bir istek, bagimlilik, meslektaslarina giivenmeme ve denetim korkusu, bir problemi
tamamlama ve test etmede motivasyon azlifi ve ise bir ¢oziim getirmede giidiilenme

distikligi (Savieski, 2004:15) de 6nemli duygusal engeller olarak sayilmaktadir.

2.3.3.2. Orgiitsel Engeller

Yaraticiligin en biiyiik engellerinden birisi de kisilerin ¢alistiklart orgiitlerde
karsilastiklar1 sorunlardir. Orgiitlerde yaraticiligin engelleri; degismeden kalmaya direnen
bir yonetim, eski modellerin baskis1 ve bunlara ek olarak {istlerin astlarina giivensizligi ve
kurulu diizene baglilig1 seklinde siralanabilir (Amabile, 1997:125). Yaraticiligin orglitsel
engelleri bagka ¢alismalarda ise su sekilde 6zetlenmistir (Durna, 2002:146-152; Luecke,
2011:56): yoneticilerinin tutumu, farkliliklara karsi hosgoriisiizliik, kariyer, statii ve
yeteneklerin tehdit edilmesi, kisa vadeli gelecege bakis, risk almaktan kaginma, asiri
rasyonel diisiince, merkeziyet¢i ve biirokratik yapi, basarisizlik korkusu, esnek olamama.

Asin kuralcilik kisileri kaliplastirmakta, standartlastirmakta, rutinlestirmekte; bunun
ise kor, sagir ve dilsizlikle ile esdeger oldugu unutulmamalidir (Bentley, 1999:90). Bunun

icindir ki yaraticilik agkiyla dolu insanlarin bir araya gelmesini saglasaniz dahi, eger bu
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insanlar yaraticilik i¢cin uygun olmayan bir Orgiit ¢atis1 altinda bulugmuslarsa, hayal
kirikligina yol agict sonuglarin ortaya ¢ikmasi engellenemez (Luecke, 2011:121). Sonug
olarak ise; kati, tutucu ve kaliplasmis yonetim anlayis1i ¢alisanlarin  kendilerinin
siirlamalarina yol acacak ve diislinsel yaraticiliklarini zayiflatacaktir (Kimberley ve
Evanisko, 1981:708-711). Bunun yaninda, oOrgiit igerisinde asir1 biirokrasi ya da
statlikoculuk da caligsanlarin yaraticiligini zayiflatabilecek bir etkendir (Amabile, 1997:
46).

2.3.3.3. Toplumsal Engeller

Toplumsal engeller, insanin yetistigi ailesel ve fiziksel kosullar1 kapsamaktadir. “Bu
degiskenler, bireylerin ailesel ve fiziksel kosullar agisindan, hangi kesimlerden geldiklerini
gosterecek ve farkli kosullarda yetisen kisilerin degerlerinin ve yaraticiliga yaklagimlarinin
ne derece farklilastigini gosterecektir.” (Glimiissuyu, 2004:15-16). Modern yaklagim, tim
bireylerin normal kapasiteleri oldugunu ve bulunduklar1 ortamda yaratici ¢iktilar
iiretebilecegini kabul ederek, bireyin yaraticiliginda sosyal ¢evrenin 6nemini vurgular. Bu
noktadan hareketle bir¢ok aragtirmaci is ¢evresinin yaraticilik tizerindeki roliinii incelemis
ve yaraticihigr destekleyici bir orgiit ikliminin yaraticilik tizerinde olumlu etkilere sahip
oldugunu saptamistir (Amabile, Conti, Coon, Lazenby ve Herron, 1996; Oldham ve
Cummings, 1996; Shalley vd., 2000).

“Yaratic1 davranigin diizeyi ve siklig1 sosyal ¢evrenin etkisi altindadir.” (Amabile
vd., 1996:1154). Yaraticilik i¢in toplumsal yap1 ve ¢evrenin aragtirma, kendini ifade etme,
calisma gibi diislinsel ozgiirliikkleri saglayabilen bir yapida olmasi énemlidir. Aksi halde
yasaklarla dolu bir toplumda yaraticiliga ket vurulacaktir (Geng, 2007:165; Yavuz,
1989:21). Oysa hem orgiit kiiltiirii ile hem de bununla uyumlu toplumsal kiiltiiriin
destekledigi orgiitsel yaraticilik daha etkili olacaktir (Barutcugil, 2004:218). Yaraticilik
olarak degerlendirilen sey, aslinda bir kisinin kendisi ile ¢evresi arasindaki etkilesimin bir
sonucu (Saban, 2005:136) olmakla birlikte bu etkilesim bireyin yaratici olmasi i¢in gok
onemlidir (Saragoglu ve Duran, 2009).

Yaraticiligin toplumsal engellerinin basinda insanin yetistigi sosyal, ekonomik ve
kiiltiirel ¢cevre gelmektedir. Sosyo-ekonomik ve kiiltiirel faktorler, farkli kosullarda yetisen
bireylerin deger donanimlarini, tutum ve davraniglarimi ve sonugta yaraticilia
yaklasimlarini belirlemektedir (Giimiissuyu, 2004:16). Cezalandirma ya da dolayli olarak

toplumdan diglama bi¢imlerinde topluma uyma baskilarinin siddet derecesine gore
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yaraticiligi engelleyebilecegi belirtilmektedir (Cavus, 2006:99). Genel olarak yaraticiligin

9% ¢6

toplumsal engelleri; “sorunlarin tek ve dogru bir ¢éziimii vardir”, “sorunlar matematiksel

2%  ¢¢

diisiince veya para ile ¢oziliir”, “akil, mantik, yararlilik ve basar1 iyidir

99 ¢

sezgi, heyecan,
yanilma ve basarisizliklar kotiidiir”, “hayal kurma ve fantezi zaman kaybidir” ve “oyun
sadece ¢ocuklar igindir” seklindeki dnyargilar olarak siralanabilir (Sungur, 1997: 253-254).

Yaraticiligi engelleyen faktorler genel olarak su sekilde siralanabilir (Yildirim,
2003:48):

“Olaylar1 ¢ok dar bir sinira hapsederek farkli bakis acis1 ve boyutlar1 gérememek, veya bunun
tam tersine konuyu ¢ok genis sinirlar iginde degerlendirerek dikkati toplayamamak, sadece
mantiksal diisiinceye dayanan egitim sistemi ve bireysel gelismeye Onem vermek, cabuk
yargilama veya sonuca gitme egilimi, belirsizlik veya diizensizlige tahammiil edememek, asir
baski veya bunun tam tersine disipline olamama, baski ve 6z disiplini birbirine karistirmak,
asir1 ciddiyet, hayal giicii mizah, oyun veya hobileri kiigiimsemek, bilimsellik adina sezgi veya
ongoriiyii kiigiimsemek, 6zgiliven eksikligi, farkliligi goze alamama, sosyal uyum kaygilari ve
korku, tek tarafli uzmanlasma, is veya yasama big¢imi, Olaylar1 veya kavramlari zihinde
canlandiramamak, dilin yanhs kullanimi1 veya sadece dile dayanarak temel duyulari ihmal
etmek, farkliliga tahammiil edemeyen bir aile, is veya sosyal ortam, dikkati dagitan veya i¢
karartan fiziksel ortamlar”.

2.4. ORGUTSEL YARATICILIK

2.4.1. Orgiitsel Yaraticiik Kavranm

Bireysel olarak ele alinan yaraticilik kavrami, ayni zamanda orgiitler tarafindan
gelistirilebilen ve yonetilebilen bir kavram olarak da ele alinmaktadir (Basadur vd., 2000;
Bhadrawaj ve Menon, 2000; Cavus, 2006). Bu kapsamda Amabile (1988), bireysel
yaraticilik ¢abalarmin orgiitsel boyuta ulastirilabilecegini ifade etmektedir. Yaraticilik
kavrami yonetim literatiiriinde uzun bir siire bireysel bir 6zellik olarak ele alinirken, is
orgiitleri baglaminda yaraticiligin incelenmesine odaklanmak amaciyla orgiitsel yaraticilik
kavrami ortaya atilmustir (Basadur, 1997; Ford, 1996; Woodman vd., 1993). Orgiitsel
yaraticilik genellikle, bir Orglitte yer alan yeni ve degerli, faydali veya uygun fikirlerin
(Amabile, 1988), iirlinlerin, islemlerin veya hizmetlerin (Scott ve Bruce, 1994; Woodman
vd., 1993) iiretimine atifta bulunarak, orgiitsel diizeyde ele alinmaya baglamistir.

Bir arastirma alami olarak orgiitsel yaraticilik, son yillarda hizla gelismektedir.
Orgiitsel yaraticilik arastirmalari iizerine aktif ¢alismalar 1980'lerin sonunda baslamus,
ancak 200011 yillarin sonlarinda konuya olan akademik ilgi hizla artmaya baslamigtir
(James ve Drown, 2012; Shalley ve Zhou, 2008). Yaraticilik kavrami orgiitsel literatiirde;
orgiitsel yaratictlik (Amabile, 1996; Andriopoulos, 2001; Woodman vd., 1993), kolektif
yaraticiltk (O’Donnell vd., 2006), érgiitlerde yaraticilik (Amabile, 1997; Drazin vd., 1999;
Driver, 2008), yaratict ortak girigim (Hargadon ve Bechky, 2006) ve dagitilmis yaraticilik



74

(Sawyer ve DeZutter, 2009) olmak iizere farkli yapilar altinda incelenmis olsa da bu
kavramlarin hepsi orgiitsel yaraticilik kavramina karsilik gelmektedir.

Literatiirde, oOrgiitsel yaraticilik kavramina iligkin yapilan tanimlar incelendiginde;
orglitlerin tim siire¢ ve birimlerinde bir biitiin olarak yaratici1 diisiincenin uygulanmasi
(Cengiz, Acuner ve Baki, 2007); calisanlarin ig¢inde var olan potansiyelleri harekete
gecirebilen ve yaraticilik yetisini tliin isgdrenleri kapsayacak sekilde oOrgiit geneline
yayabilmesi (Giiriiz ve Giirel, 2006); “kisinin ge¢mis deneyimleri, biligsel yetenekleri,
kisisel ozellikleri, i¢gsel motivasyonu ve yaraticilik yeteneginin; bireysel yaraticilik diizeyi
ile grubun yapisi, ozellikleri ve biytlkliigiiniin bir araya geldigi, grup yaraticiligt ve
orgiitiin 6zelliklerinin toplamindan ve bu ii¢lii yapmin birbirleri arasindaki etkilesimi”
(Glimiigsuyu, 2004); bireyler ve bireylerden olusan gruplar tarafindan orgiitii olusturan
temel faktor degerleri iizerinde var olan1 daha iyiye tasiyabilecek diisiinsel degisim siireci
(Martins ve Terblanche, 2003); “galisanlarin bireysel ve grup halinde orgiite yararli olacak
fikirler, drlnler, siirecler ve yeni {riinleri tasarlayabilmesinin ve iiretebilmesinin
sonucunda ortaya cikan durum” (Taggar, 2002); calisanlarin yaraticiliklarinin toplami
(Cekmecelioglu, 2002); yaraticiligin yapisal olarak orgiite yerlesmis olmas1 (Bharadwaj ve
Menon, 2000); yeni ve orijinal, orgiite yararli ve kullanigh fikir tiretme (Oldham ve
Cummings, 1996) olarak tanimlandigi goriilmektedir.

Orgiitsel yaraticik ile ilgili yukarida siralanan tanimlar incelendiginde, bu tanimlarmn
Woodman ve dig. (1993) tarafindan yapilan orgiitsel yaraticilik tanimindan tiiretildikleri
soylenebilir. Orgiitsel yaraticilik kavraminin en ¢ok kabul gérmiis s6z konusu bu taniminda
orgilitsel yaraticilik; orgiitlerde calisan bireyler tarafindan olusturulan degerli, yararli, yeni
iirlin, hizmet, fikir veya siire¢ olarak tanimlanmaktadir (Woodman vd., 1993). Bu tanim,
yaraticiligin sosyal yoniinii ve toplumsal siireclerin karmasikligint vurgulamaktadir. Buna
ek olarak, orgiitsel yaraticiligin; resmi Orgiitsel uygulamalar, yapisal unsurlar ve yonetimle
ilgili konulardan da etkilendigi ifade edilmektedir (Andriopoulos, 2001; Bharadwaj ve
Menon, 2000; Kallio ve Kallio, 2011; Styhre ve Sundgren, 2005; Sundgren ve Styhre,
2007). Boylece orgiitsel yaraticilik, yenilikgi iiriinler, hizmetler ya da siiregler bigimindeki
bu fikirlerin uygulanmasi kadar yeni ve kullamigh fikirlerin iiretimi (Mumford ve
Gustafson, 1988; Amabile, 1988) ile de iliskili oldugu sdylenebilir (Borins, 1998; Scott ve
Bruce, 1994).

Etkilesime dayali bir siire¢ olan orgiitsel yaraticilik (Chang ve Chiang, 2007:3),

isbirlik¢i ¢alisma yoluyla yeni iirlinler, hizmetler ve diisiinceler yaratan karmasik bir
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sistemdir. Bu karmasik sistemin anlagilmasi; yaratici siireg, yaratici iiriin, yaratict birey,
yaraticit ortam ve bunlarin birbirleriyle olan etkilesiminin anlasilmasina baghdir (Arkose,
2004:36).

Orgiitsel yaraticilik temel olarak yaratic1 diisiince ile baslar. Orgiitsel yaraticiligin
gerceklesebilmesi i¢in ise; yeni bir fikrin ortaya konmasi, bu fikrin uygulanabilir ve var
olan durumu daha iyiye tasiyabilir niteliklerinin (Simsek, 1999:291) olmasinin yaninda
olusturulan yeni fikrin, Orgiitsel diizeyde basarili bir sekilde uygulanabilme yetenegine
sahip olmasi gerckmektedir (Amabile vd., 1996:1154). Fikirlerin olusumu boyutuyla,
orgiitsel yaraticiligin entelektiiel yonii vurgulanirken, fikirlerin eyleme ge¢cmesi boyutuyla
da pratik yon vurgulanmaktadir (Mainemelis ve Ronson, 2006:93).

Amabile (1997)’ye gore Orgiitsel yaraticilik, is ortami ve bireysel yaraticilik
unsurlarmin  birlesmesiyle ortaya c¢ikmaktadir. Is ortammin bilesenleri; yénetim
uygulamalart, kaynaklar ve motivasyonken bireysel yaraticiligin bilesenleri ise uzmanlik,
yaratict diisiinme becerileri Ve goreve icsel giidiilenmedir. Is ortamim olusturan faktorler,
bireysel yaraticih@l etkilemektedir (Sadi ve Al-Dubaisi, 2008:577-578). Orgiitsel
yaraticiligin gelistirilmesi ve siirdiiriilmesi i¢in yaraticiligin ¢ok yonlii oldugunun (Basadur
ve Hausdorf, 1996) bilinmesinin yaninda, ¢alisanlarinin yaraticiligini sergileyebilecekleri

bir orgiit ortaminin da olusturulmasi gerekmektedir (Cekmecelioglu, 2002:553).

2.4.2. Orgiitsel Yaraticllik Yaklagimlar

Orgiitsel yaraticiliga iliskin literatiirde gesitli arastirmacilar tarafindan gelistirilmis
birtakim yaklagimlar bulunmaktadir (Amabile, 1988; 1997; Csikszentmihalyi, 1988;
Drazin, Glynn ve Kazanjian, 1999; Ford, 1996; Hargadon ve Bechky, 2006; Harrington
1990; Kanter, 1988; O’Donnell, Meyer, Spender ve Voelpel, 2006; Sawyer ve DeZutter
2009; Scott ve Bruce, 1994; Woodman vd., 1993). Bu ¢alismada, orgiitsel yaraticiliga
iliskin en ¢ok atif alan (Google Scholar) dort temel yaklasim - Amabile (1988, 1997)’nin
Bilesensel Yaklagimi, Csikszentmihalyi (1988)’nin Sistemsel Yaklasimi, Woodman ve dig.
(1993)’nin Etkilesimsel Yaklagimi ve Ford (1996)’un Coklu Sosyal Alanlar Yaklagimi-

sirastyla ele alinmaktadir.

2.4.2.1. Bilesensel Yaklasim
Yaraticilig1 ve yeniligi orgiit icerisindeki cesitli boyutlarla iligkilendiren Amabile
(1988; 1997)’in Bilesensel Yaklasimi, bireysel yaraticiligin orgiitsel yaraticiigin esas

kaynagi oldugu, is ortaminin ve unsurlarinin da bunu etkiledigini ileri siirmektedir. Bu
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yaklasim, bireysel biligsellik tabanli bir yaraticilik modeline dayanmaktadir (Amabile,
1996). Bilesensel yaraticiligin, yenilesme adina bir ¢aligma ortamiyla biitlinlestigi tasvir
edilmektedir. Yaraticilik ile Orgiitsel yenilik arasindaki iliskinin kurulmaya c¢alisildigi
yaklasimda, bireysel ve takim igerisindeki yaraticilik (alanla alakali deneyim, yaraticilikla
alakali beceriler, siliregcler ve i¢ motivasyon bilesenleriyle beraber) c¢alisma ortaminin
yenilenmesine katki saglarken; ¢alisma ortami (6rgiitsel motivasyon, yonetim uygulamalari

ve kaynaklar) da bireysel ve takim igerisindeki yaraticiligi etkilemektedir.

Uzmanhk Yaratic1 Diisiinme
Becerileri

(¥

Goreve i;:sel
Giidiilenme

Sekil 6. Bireysel ve Grup Yaraticiliginin Bilesenleri (Amabile, 1997).

Bilesensel Yaklasim, bireysel diizeyde ve grup diizeyinde herhangi bir ilgi alanindaki
yaraticilik i¢in gerekli olan {i¢ temel bileseni ele almaktadir: uzmanlik, yaratici diisiinme
becerileri ve géreve i¢sel giidiilenme. Bu yaklasimda, yaraticiligin ii¢ bilesenini temsil
eden ii¢ i¢ ice gecmis daire kullanilmaktadir (Sekil 6). Sekil 6’ya gore, dgeler arasindaki
cakisan bolgenin, “bireyler i¢in en yiiksek yaraticilik ve oOrgiitler i¢in en yliksek yenilik
bolgesi” olma anlamini tasidigi savunulmaktadir (Amabile, 1988:157).

Yaraticiligin temel bilesenlerinden olan uzmanlik; kisinin bilgisini, teknik yeterligini
ve caligma alaninda yapabildiklerini kapsamaktadir (Amabile, 1998). Kisi, 6grenme ile
cesitli bilgiler kazansa, yeni bilgi edinme yetenegini gelistirse ve bu bilgiyi ¢esitli yaratici
ortamlarda kullansa da alaniyla ilgili uzmanlik bilgisine sahip olmalidir (Cekmecelioglu ve
Eren, 2007). Kisinin bir isi kavramasi, onu daha etkin ve verimli siirecler ve yontemler
gelistirerek hatasiz ve ekonomik bicimde yapabilmesini gerektiren uzmanlik yetenegi

(Eren ve Giindiiz, 2002), kisiye karmasik problemleri ¢6zmek i¢in gerekli olan biligsel yol
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haritasin1 ve herhangi bir problemin 6gelerini tanimlamada ihtiyag duyacagi bilgi alt
yapisini saglamaktadir (Amabile, 1997).

Kisinin problemlere ve kaynaklara nasil yaklastigini, kapasitesini kullanarak
fikirlerini yeni kombinasyonlara nasil doniistiirdiigii ile ilgili olan Yyaratici diisiinme
becerileri (Amabile, 1998:79), kisinin hayal giiclinii kullanmasi, zihninde canlandirmasi,
varsayimlar ileri siirme gibi yollarla bir problemi agik bir sekilde kavrayabilmesi daha
sonra da bununla ilgili ¢esitli yontemleri kullanarak farkli bir goriisii ya da kavrami ortaya
atmasi ile ilgilidir (Yildirim, 2003). Yaratici diisiinme becerileri, kisinin belli diislince
yapilaria saplanip kalmamasi, bunlar1 kirabilmesi ve yeni goriis agilart gelistirebilmesi,
bir sorunu, olay1r veya durumu analiz ederek buradaki karmagikliklar1 ve baglantilar
anlayabilmesi, akla gelmemis ve ihmal edilmis olan {iretici diislinceleri ortaya ¢ikarmasina
iligkin olan becerilerdir (Eren ve Giindiiz, 2002). Amabile (1997)’e gore bu beceriler;
bagimsizlik, risk alabilme ve belirsizlige hos goriiyle bakma gibi kisisel 6zelliklere bagh
olmasmin yaninda, biligsel esneklik ve entelektiiel bagimsizligr gelistirecek tekniklerin
Ogrenilmesi ve uygulanmasiyla arttirilabilmektedir. Yaraticilik becerileri ya da yaraticilikla
alakali stirecler bir sekilde, belirsizlige tahammiil, 6z disiplin, risk almaya yonelim, yeni
biligsel yollar kesfetme becerisi ve ¢aligsma tarzi gibi kisisel 6zelliklere dayanmaktadir.

Goreve igsel giidiilenme, bireyin bir is1 bagarmaktan veya bir meraki gidermekten
duydugu kisisel haz ve doyumdur. Kisiyi belli bir alanda ¢alismaya yonlendirecek ve
yaratict kilacak en onemli giidii olan goreve igsel giidiilenme (Eren ve Giindiiz, 2002),
kisinin uzmanlik yetenegini ve yaratici diisiinme kabiliyetini kullanma istegi ve ise
kendisini tamamen verme noktasindaki istekliligidir. Goreve i¢sel giidiilenme, orgiitlerdeki
yaratic1 eylemler i¢in esas itici gii¢ olarak goriilmekle birlikte, dikkat ve destek acisindan
daha esnek bir bakis agisi gerektirmektedir. Bu goriis, kisilerin en yaratict olduklar
zamanin, oncelikle isin kendisinin zorluguyla, ilgisiyle, hazziyla ve tatminiyle i¢ten motive
olduklarinda gergeklestigini ileri siiren yaraticiligin i¢ motivasyon ilkesine dayanmaktadir
(Amabile, 1996; Amabile ve Conti, 1999). I¢ motivasyon ayrica yaratici insanlarin
gorevlerine neden daha biiyiik bir ilgi ve enerji gosterdiklerine yonelik bir agiklama olarak
da sunulmaktadir (Deci ve Ryan, 1985).

Yaratic1 davraniglar: uyaran faktorler icsel ve dissal olmak tizere ikiye ayrilir. Bireyi
yiiksek diizeyde i¢ten giidiileyen davraniglar, distan bir 6diil beklentisi olmaksizin bireyin
icinden gelerek ve isteyerek yaptigi, bu yiizden de bireyi daha yaratic1 sonuglara gotiiren

davraniglardir. Gorevi sevme, zevk alma, ilgi ve istek duyma yaraticiligr arttiran igsel
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faktorler olarak degerlendirilebilir (Petty, 1997:176-177). Diger taraftan digsal faktorler;
motivasyon, soz verilen bir 6diile ya da pozisyona erisme veya teslim tarihine uyma gibi
belirli is gorevlerinin disinda kalan bazi hedeflere erisme istegi dogrultusunda giidiilenmis
isle alakali ogelerle iliskilidir. Bu dogrultuda digsal faktorler Robbins ve Judge (2012)
tarafindan; fikirlerin ortaya konulmasin destekleyen kiiltiirler, fikirlerin adil bir sekilde
degerlendirilmesi, yaratict islerin odiillendirilmesi, yeterli malzeme ve bilgi kaynaklari,
hangi isin yapilacagina karar verme o6zgiirliigii, etkin, iletisim kuran ve digerlerine
gilivenen ve ekibini destekleyen bir yonetici, birbirlerine giivenerek birbirlerini destekleyen
grup tiyeleri seklinde siralanmaktadir. Arastirmalar gostermistir ki yiiksek i¢ motivasyon,
yaratici bireyleri bilgi alanindan bagimsiz olmaya ve kurallara uyulmas: i¢in yapilan
baskiya daha az duyarli olmaya tesvik etmektedir (Amabile, 1996; 1997).

Calisanlara yapilan denetimin algilanma sekli de yaraticiligi etkilemektedir.
Yoneticiler tarafindan yapilan denetim, kontrol olarak algilandigi durumlarda calisanlar,
ise iliskin igsel giidiilenme ve yaraticiliklarini yansitabilmekte isi daha g¢ekici bulmakta,
boylece dnceden belirlenen amaglar1 basarmada daha istekli davranmaktadirlar (Chang ve
Chiang, 2007). Bazi insanlar yaptiklari isten zevk almada veya miicadele gerektiren bir is
yapmada diger insanlara gére daha fazla icten giidiilenirler (Amabile, 1997:40). Buna gore
insanlar, yaraticilik yoniinden farkli 6zelliklere sahip olabilirler. Yaratict 6zellikleri yiiksek
olan insanlar, genellikle diger insanlara gore degerleri, amaglari, yaklagimlar1 ve sitilleri
farkli olan insanlardir (Whatmore, 1999:4).

Yaraticih@in; uzmanlik, yaratici diisiinme becerileri ve goreve i¢sel giidiilenmeden
olusan bilesenleri genel olarak ele alinacak olursa; yaraticiliga dogrudan etkinin goreve
i¢sel giidiilenme araciligiyla oldugunu, ancak yaratici diisiinme becerilerinin ve uzmanlhgin
da is ortamindan etkilendigi ifade edilebilir. Yaklasima gore (Sekil 6), her bir bilesen
gereklidir, ancak tek bagina yeterli degildir. Tiim bilesenlerin katkis1 ve etkilesimi gerekli
addedilmektedir. Ornegin, géreve i¢sel giidiilenmenin yetersiz oldugu bir durumda bir
Kisinin géreviyle mesgul oldugu disiiniiliirse, yaraticiligin, ilgi alaniyla ilgili uzmanliga
veya yaraticilikla alakali siireglere bakmaksizin diisiik olmasi muhtemeldir. Bu kapsamda
Amabile (1988; 1997), goreve igsel giidillenmenin yaraticiliktaki roliiniin ¢ok &nemli
oldugunu, ancak uzmanlik ve yaratici diisiinme becerilerine de sahip olmanin 6nemini
vurgulamakta; sosyal orglit cevresinin yaraticiliktaki 6neminin de altin1 ¢izmektedir (Sekil
7). Bu dogrultuda, yaraticiligi etkileyen orgiitsel cevre ile alakali ozellikler; orgiitsel

diizeyde yenilik yaratma motivasyonu, kaynaklar ve yonetim uygulamalarindan ibarettir
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(Sekil 7). Orgiitsel diizeyde yenilik yaratma motivasyonu, bir orgiitin yaraticiliga ve
yenilige olan temel yonelimi anlamina gelmektedir. Kaynaklar, biitiin mevcut kaynaklari
kapsar ve yaraticiliga ve yenilige imkan vermesi i¢in ¢alisanlara tahsis edilmistir. Yénetim
uygulamalar: ise tim diizeyde yonetimi kapsar ve Ozellikle de yaraticilik i¢in verilen
yonetim destegini ifade eder. Amabile (1988; 1997)’in Bilesensel Yaraticilik Yaklasimi

Ozetle, bireysel yaraticili1 is ortamina, dolayisiyla da orgiitsel yaraticiliga baglamaktadir.

Yonetim
Uygulamalar

Yaraticilik, yeniligi beslemekteb

Uzmanhk Yaratic1 Diisiinme

Becerileri

Géreve Icsel
Giidiilenme

(")rgiitsel Diizeyde
Yenilik Yaratma
Motivasyonu

<Orgi:1tsel cevre, yaraticiligi etkilemektedir

Sekil 7. Orgiitsel Cevrenin Yaraticilig1 Etkilemesi (Amabile, 1997).

Amabile ve dig. (1996)’nin Bilesensel Yaklagimi baz alarak gelistirdikleri kavramsal
model, daha ¢ok orgiitsel boyutlar1 ele almakta ve orgiit icerisindeki yaraticiligi ve yeniligi
etkileyen bes kavramsal kategoriden olusmaktadir: tesvik, se¢me ozgiirliigii, kaynaklar,
baski ve engeller (Sekil 8). Bu modelde, orgiitiin yaratict ve yenilik¢i olabilmesi igin
bireylerin {istlerinden ve calisma arkadaglardan gorecekleri destek seklinde yliksek
seviyede orgiitsel tegvige, risk almaya ve diger kisilerle aralarinda isbirlik¢i bir ortama
ihtiyaclar1 oldugu belirtilmektedir. Calisanlarin, islerinde kontrol sahibi olduklarim
hissetmelerinin yaninda, ¢alisanlar islerini nasil yapacaklarina dair segme 6zgiirliiklerinin
de oldugunu disiindiiklerinde daha fazla yaratici olabilmektedirler. Amabile ve dig.
(1996)’ne gore, kaynaklar yaratic tiriinle dogrudan iligkilidir. Kaynak eksikligi, ¢alisanlari
islerinde yaratict ve basarili olma c¢abalarindan alikoymakla kalmaz, aynm1 zamanda

caligmalarinin deger gormedigi gibi bir algiya kapilabileceklerinden ¢alisanlar1 psikolojik
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olarak da etkileyebilir. Baski, sorunun zihinsel olarak meydan okuyan yapisindan
kaynaklaniyorsa, yaraticiligr arttirabilir. Siire kisitlamasi iceren asir1 is yiikii ise
yaraticilikla olumsuz anlamda iliskilidir. Modeldeki son kavramsal kategori, yaraticiligi
engelledigi ve ¢alisanlarin yaratici olmalari i¢in gerekli i¢ motivasyonu azalttig1 diisiiniilen
i¢ ¢ekisme, tutuculuk ile kat1 ve resmi yonetim yapilari gibi unsurlar barindiran engellerdir.
Amabile ve dig. (1996)’ne gore bu kavramsal kategoriler orgiitiin yaratict iiriinleriyle
iliskilidir. Calisanlar; yiiksek seviyede destek, tesvik, 6zgiirliikk, kaynak, daha az asir1 is
yiikii, daha fazla zorluk ve daha az engelle karsilastiklarinda, daha fazla yaratic1 calisma
ortaya koyduklari sonucuna ulasmislardir. Calisanlarin algilar1 son derece 6nemli olarak

goriilmekte ve orgiitteki yaratici diizeyi etkiledigi diistiniilmektedir.

,4[ Orgiitsel Tesvik }—@ -—
- -

{ Tesvik k- { Denetleyici Tesvik ].‘____,
ke { Calisma Grubu Destekleri }l——
Iiegme Ozgu.rluguJ» ------ <[ Ozgiurtiik D
E— YARATICILIK
I Kaynaklar |> ------ <1 Yeterli Kaynaklar l;.—.
—
s 1 Zorlu is ]—G)—>

T { Is yiikii Baskis: }L—
T =
Engeller e Orgutsel Engeller

Sekil 8. Yaraticilikta Calisma Ortaminin Algilamalarini Temel Alan Kavramsal Model (Amabile vd., 1996).

2.4.2.2. Sistemsel Yaklasim

Csikszentmihalyi (1988) tarafindan gelistirilen Sistemsel Yaklasim; yaraticilig
bireyler, siirecler, iiriinler ve mekdnlara bagl olarak tanimlayan teorik bir ¢er¢evedir. Bu
teorik cercevenin, Orgiitsel yaraticiligin anlagilmasinda oldukga yararli oldugu konusunda
genis bir kabul s6z konusudur. Bu yaklasim, yaraticiligi ve yaratict ¢iktilart etkileyen
sosyal ve kiiltiirel unsurlardan ve bireylerden olusan sistemleri icermektedir. Bu yaklagsima
gore yaraticilik, sadece bireysel bir zihinsel siirecten ¢ok daha fazlasi olarak goriilmektedir.
Yaraticiligi, insanlarin daha yaratici diislinmelerini saglamaya g¢aligarak arttirmak yerine
cevre kosullarini degistirerek arttirmanin daha kolay olacag: ifade edilirken, yaraticiligin

kiltiirel ve sosyal oldugu kadar psikolojik bir olay oldugu da ileri stiriilmektedir. Diger
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taraftan bu yaklasimda, iyi ve yeni fikirler kendiliginden kabullenilmis yaratici {iriinlere
doniismezler, baska etmenler de bu siirecte rol oynamaktadir. Bir fikrin ya da iiriiniin
yaratict olup olmadigi kendi niteliklerinden ziyade, kisilerde biraktigi etkilere baglidir
(Csikszentmihalyi, 1999). Sistem yaklagimi; ilgi alani, ¢calisma alani ve birey olmak lizere

birbiriyle iligkili {i¢ alt sistemden olusmaktadir (Sekil 9).

Kiltur

flgi Alam

Bilgiyi
Iletir

Yeniligi

_ Yeniligi Uretir

Caligma

Birey
Alani

_—

Yeniligi Canlandirir
Kisisel
Arkaplan

Toplum

Sekil 9. Sistemsel Yaklagim Modeli (Csikszentmihalyi, 1999).

Ilgi alam, bireyin ilgi alanimin kurallarini degistirebilmesi ve yeni bir sey
yaratabilmesi i¢in ulasmak ve uzmani olmak zorunda oldugu yapilandirmis bir bilgi
sistemi anlamina gelmektedir. Bu yenilik, alaninda uzman kisilerce degerlendirilip ya
degerli olarak kabul edilmekte ya da reddedilmektedir. flgi alan:, kiiltiirel degerler ve
sembollerce tanimlanmis ve toplum tarafindan sekillendirilmis ilgi ve etki alanlar1 ya da
konu kapsamina isaret etmektedir (Csikszentmihalyi, 1999). Diger bir ifadeyle ilgi alani;
kendi sembolik unsurlari, bilgisi, kurallar1 ve simgelerini kapsayan bir gruptan olusan
sistemi tanimlayan kurallar ve yoOntemlerin olusturdugu sembolik bir sistem olarak
anlagilabilir. Her bir ilgi alaninin kendine 06zgii bir i¢ mantigit ve gelisim sekli
bulunmaktadir. Bunun i¢in bu alana bagl olarak faaliyette bulunanlar bu mantiga uygun
hareket etmelidirler. Orgiitlerdeki ilgi alanlari, uzmanhk alanmin temel unsurlarini
kapsayan “belli bir bilgi” olarak bulunurlar ki uygulamada, yaraticiligin akillica ve diisiik
maliyetle gelistirilebilecek alanlar1 belirleyebilmesi bakimindan ¢ogunlukla yaraticiligr da

kapsamaktadir (Csikszentmihalyi ve Sawyer, 1995).
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Yaraticilik, bir kisinin ilgi alaninda zaman igerisinde yayilacak ve gelenek haline
gelecek bir degisiklik yapmasi halinde gergeklesir. ilgi alaninin gelisim evresi, yaraticiligin
ortaya ¢ikisin1 etkilemektedir. Ilgi alaninin sembolik sistemi esnek bir sekilde
yapilandirilmigsa, yeniligin mevcut durum ig¢in bir gelisim olup olmadigmin
degerlendirmesini yapmak da neredeyse imkéansiz hale gelmektedir (Csikszentmihalyi,
1999).

Calisma alaminda, ilgi alanina neyin ait olacagina karar veren karar mercileri ya da
ilgi alanina yonetici gibi yaklasan tiim kisiler bulunmaktadir (Csikszentmihalyi, 1999).
Yoneticiler, yaratici bir ekosistem igerisindeki rollerinin, ilgili hedef kitleye goriiniir
olabilmeleri yoluyla belirli yaratici eylemlerin ya da iiriinlerin iletim kanallarina veya
yaratici yollara yerlestirilip yerlestirilmemesine karar verme giicline sahip tiim kisilerdir
(Harrington, 1999). Burada yoneticilerin gorevi, yeni bir {iriin fikrinin ilgi alaninin mesru
bir parcas1 olup olmamasi gerektigine karar vermektir.

Calisma alam, yaraticiligin olusumunda 6nemli bir yere sahiptir. Calisma alani
yaraticiliga ve yenilige acik degilse, etki alanin1 degistirmeye ve yeni gelenek yaratmaya
istekli, yeni fikirlere sahip kisilerin varligi 6nemli olmamaktadir. Ayrica, ¢caligma alaninda
yeni fikirlerin kabulii i¢in gereken kriterler de Onemlidir. Calisma alani, ¢ok siki
belirlenmis kriterler nedeniyle giizel fikirleri fark edemeyebilir. Alandaki bagimsizlik
diizeyi de bu konuda rol oynamaktadir. Cok yiiksek diizeydeki bagimlilik diizeyinin
yaninda bagimsizlik diizeyi de yaraticilik igin zararlidir (Csikszentmihalyi, 1999). Moneta
ve Csikszentmihalyi (1999)’ye gore calisma alanlari, yaratici olarak nitelenmeyecek
fikirlerin ya da iriinlerin yaratici olarak degerlendirilmemesi i¢in 6nemli ve gereklidir.
Ancak caligma alanlar1 ayn1 zamanda sinirlayici bir etki de yapabilirler. Calisma alaninin
izin vermesi kosuluyla, kisi kendi yaraticiligini kullanarak ilgi alanini genisletme ya da
doniistiirme imkanina sahip olabilir. Bireysel bir eylemin ‘yaratict’ sayilip sayilmayacag,
diger bir deyisle ilgi alanin1 etkilemeyi ve degistirmeyi basarip basarmayacagi, calisma
alan1 tarafindan dogrulanmaktadir.

Son alt sistem olan birey ise yeniligi iireten kisi ya da gruptur. Bireyin baslica rolii,
yenilik iiretmek ve caligma alani icerisine cesitlilik getirmektir. ilgi alanim olusturan ve
temsil eden yoOneticiler bu ¢esitlilik arasindan se¢im yaparlar. Yani, Sistemsel Yaklagim’a
gore, yaraticilik siirekli belirli bilgi yapilandirmalar1 igerisinde meydana gelir ve higbir

zaman kendiliginden olusmaz. Bununla birlikte, bir kisi yaraticiligini arttirmak istiyorsa,
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bireyler diizeyi yerine alanlar diizeyinde calismasinin daha yararli olacagi ifade
edilmektedir.

Csikszentmihalyi (1988; 1996; 1999); bireyin, ilgi alanimin ve calisma alaninin
etkilesiminin 6nemini vurgulamaktadir. Dolayisiyla, s6z konusu ilgi alaninin ve ¢alisma
alanmin, yeni fikirlerin kabuliine ve yayilimina ne kadar uygun olduklari da oldukga
onemlidir. Bu, yaraticiligin artmasi igin verilen ¢abalarda biiyiik bir pratik fark yaratabilir.
Sistemsel Yaklasim, bireylerin ve kisisel ge¢mislerinin ilgi alani, gelenekler ve genellikle
karar mercileri ve toplum ile etkilesimli bir iliski igerisinde oldugu bir kesisim noktasi
olusturmaktadir. Yaraticilik da sadece bu kesisimde go6zlenebilecek bir siiregtir
(Csikszentmihalyi, 1999). Diger bir ifadeyle, yaratici eylem, yukarida sayilan alt sistemler
bir arada oldugunda gerceklesmektedir.

Sistem Yaklasimi’nin en 6nemli noktalarindan biri, belli bir zaman ve mekandaki
yaraticilik sikliginin ve diizeyinin sadece bireysel yaraticilik miktarina bagl olmadigidir.
Csikszentmihalyi (1996)’ye gore, bir fikrin ya da triiniin yaratict olarak goriilmesi igin
sadece tek bir kisinin aklindan degil, pek cok kaynagin birlikteliginden dogmasi
gerekmektedir. Bir diger 6nemli nokta ise yaraticiligin ancak gergek fikir ya da yenilik
secildiginde ve uygun c¢alisma alan1 veya yonetim tarafindan kabul edildiginde ve soz

konusu ilgi alanina uygulandiginda saglanabilecegidir (Csikszentmihalyi, 1999).

2.4.2.3. Etkilesimci Yaklasim

Woodman ve dig. (1993) tarafindan gelistirilen Etkilesimci Yaklasim; bireysel
diizey, grup diizeyi ve orgiitsel diizeylerde ele alinmaktadir (Sekil 10). Etkilesimci ifadesi,
yaraticiligin belli bir durumdaki kisinin karmasik iiriinii olarak goriildiigii bir bakis acisin
ifade eder. Dolayisiyla bu durum kavramsal ve sosyal etkiler bakimindan karakterize
edilmistir. Bu noktada, orgiitteki liyelerin yaratict davraniglarinin, gegmis olaylardan ve su
anki durumun da 6nemli noktalarindan etkilenen karmasik bir kisi-durum etkilesimi oldugu
belirtilmektedir. Etkilesimci Yaklasim’a gore yaraticilik, kisinin belli bir baglamda
meydana getirdigi davranisla sonuglanan karmasik bir siire¢ olarak tanimlanmaktadir. Bu
yaklasim, oOrgiitsel yaraticiligi, orgiit igerisindeki degisik sistemler, yani yaratici birey,
yaratici silireg, yaratici iiriin ve yaratict mekan arasindaki etkilesime bagl olarak agiklayan
Sistemsel Yaklagim’in bir versiyonu gibi goriilebilir.

Etkilesimci Yaklasim’in temel ilkesi, insan davraniginin, Kisinin ve durumun tirinii

olarak anlasilmas1 gerektigidir. Bu yaklasim, yaraticiligin dort alt sistemi olan siireg,
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tiriinler, birey ve mekdn olmak lizere i¢ ige alt sistemler olarak algilanabilecek, bir orgiit
icerisinde birbiriyle iliski icerisindeki Ogelerin ardisimlarint ve bu alt sistemler arasindaki
baglantiyr korumay1 hedefleyen etkilesimci bir yaklasimi dngérmektedir (Schoenfeldt ve
Jansen, 1997). Bu kavramsal yaklagim oOrgilitsel yaraticiligi; yaratici siirecin, yaratici
iirtiniin, yaratict bireyin ve yaratict mekanin birlesimi olarak ele almaya ve bu 6gelerin
birbirleriyle etkilesime gectikleri yolu anlamaya dogru bir adim atmaktadir. Etkilesimci
Yaklagim ozellikle, birey ile gruplar arasindaki arayiizde bulunan baglamsal etkenlerin
tizerinde durarak cevreyi ve Orgiitsel ortami da yaraticiligin olusumunda 6nemli unsurlar
olarak gormektedir (Woodman ve Schoenfeldt, 1989).

Bu yaklasima gore bireysel diizeyde yaraticilik davranisi; biligsel yetenekler, kisilik
ve motivasyon faktorlerinin bir fonksiyonudur. Bu da bireysel yaraticiligin, grup diizeyinde
yaraticilik araciligiyla orgiitsel diizeydeki yaraticiliga katkida bulundugu anlamina
gelmektedir. Grup diizeyinde yaraticilik davranisi; normlar, baglilik, farklilik, roller, gorev
ve problem ¢ézme yaklasimlarinin fonksiyonu olup; grup 6zelliklerini, grup siireclerini ve
sosyal bilgi siireclerini agiklamaktadir. Orgiitsel diizeyde yaraticilik ise; kiiltiir, kaynaklar,
odiiller, strateji, yap1 ve teknolojinin bir fonksiyonudur. Kisinin, birey ile durum arasindaki
etkilesimden kaynaklanan bu karmasik davramisinin, Orgiitiin  tim diizeylerinde
tekrarlandig diisiiniilmektedir (Woodman vd., 1993).

Bir Orgiitiin yaratici performansi, grubun ve grubu olusturan bireylerin yaraticiligina
bagli oldugu kadar orgiitsel tasarim ve yapy, iletisim kanallar1 ve bilgi akislar1 gibi orgiitsel
boyutlara da baghdir. Woodman ve dig. (1993)’nin modeli, orgiitsel yaraticilifin ¢ok
diizeyli yapisin1 ve farkli diizeyler boyunca gergeklesen cesitli etkileri gercek anlamda
kabul eden ilkler arasindadir ve dolayisiyla da genis Ol¢iide etkili olmustur. Etkilesimci
Yaklasim yaraticiligi, kisinin ve durumun karisik iiriinii olarak ele almaktadir. Bu nedenle
yaraticilik, kisisellestirilmis bir olgu olarak goriilmekte (Sternberg ve Lubart, 1999), ancak
yaratici slireg, belli bir ¢cevre baglaminda gergeklestigi seklinde algilanmaktadir (Williams
ve Yang, 1993). Bu yaklasimin ayirt edici 6zelligi, kisinin gegmisinin motivasyon, degerler
ve kisilik ozelliklerinin gelisimine katkisinin ve genis anlamda kiiltiirel unsurlarin agik bir

bigimde dahil edilmesidir.
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. Teknoloji

Sekil 10. Etkilesimci Yaklagim (Woodman vd., 1993).

2.4.2.4. Coklu Sosyal Alanlar Yaklasimi

Csikszentmihalyi (1988)’nin Sistemsel Yaklagimi’ndan esinlenen Ford (1996), cesitli
sosyal ilgi alanlarindan etkilenerek Coklu Sosyal Alanlar Yaklagimi’n1 sunmustur. Bu
yaklasima gore yaraticilik; sezme kabiliyetinin, amaglarin, motivasyonun, bilginin ve
yetenegin oldugu kadar; duygularin, kavrama yeteneginin ve kisinin yaraticilik ve -elindeki
is ve ¢aligma alanimin olas1 tepkilerine iligskin kendi kabiliyetlerine olan inanci anlamina
gelen- kabiliyet inancinin da birlesiminden meydana gelmektedir.

Ford (1996), yaratict ve olagan eylemlerin her birey ic¢in birbiriyle rekabet
igerisindeki eylem olasiliklar1 oldugunu ileri siirmekte ve yaratict eylemlerin olagan
olanlara kiyasla goreli bir avantaji olmadig1 siirece, kisilerin olagan eylemleri yaratici
eylemlere tercih etmeye meyilli olduklarin1 savunmaktadir. Ford’un Yaklagimi’n1 (Ford,
1996), orgiitsel yaraticiligi konu edinen diger yaklasimlardan ayiran tarafi ise gruplar, alt
birimler, orgiit, kurumsal c¢evre ve piyasa gibi ¢esitli sosyal ilgi alanlarinin bir bireyin
yaratict eylemini ve anlamlandirma siireglerini es zamanli olarak etkilemesidir. Coklu
Sosyal Alanlar Yaklagimi, yaraticiligin yeni bir sey yaratmadaki biligsel-duygusal siirecin
yani sira sosyal baglamin yaratilan seyi yaraticiligi temsil edecek kadar yeni gordiigii ve

kabul ettigi bir sosyal siirece de ihtiya¢ duydugu seklindeki bakis agisin1 vurgulamaktadir.
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Buna gore yaraticilik, belli baglamlara yerlestirilmis eylemleri tanimlamak i¢in kullanilan

toplumsal olarak insa edilmis etiket olarak tanimlanmaktadir (Ford ve Gioia, 2000).

2.4.3. Orgiitsel Yaraticihig: Etkileyen Faktorler

Orgiitsel yaraticihifr etkileyen faktdrler farkli arastirmacilar tarafindan ele alinmistir.
Amabile (1997), s6z konusu bu faktorleri; orgiitiin yenilik yaratma motivasyonu, orgiitsel
kaynaklar ve yonetsel uygulamalar olarak siralarken; Andriopoulos (2001), érgiitsel iklim,
liderlik stili, orgiitsel kiiltiir, kaynaklar ve orgiitsel yapi olarak siralamaktadir. Chang ve
Chiang (2007, 5-7) ise orgiitsel yaraticiligi etkileyen faktorlerin; drgiitsel kiiltiir, grup
iklimi, liderlik, ise giidiileme, orgiit yapisi, degerlendirme sistemi ile hedefler ve siire¢
oldugunu ifade etmektedir. Diger ¢alismalarda ele alinan faktorleri icermesinin yaninda,
orgiitsel yaraticilig1 etkileyen faktorleri daha kapsamli ele almasi acisindan, bu ¢alismada
Chang ve Chiang (2007)’'in calismasinda ele almman faktorler, asagida sirasiyla

agiklanmaktadir.

2.4.3.1. Orgiitsel Kiiltiir

Orgiit kiiltiirii, orgiit {iyelerince paylasilan anlamlar, inanglar ve degerlerin toplami
olarak tamimlanmaktadir (Smircich, 1983). Orgiitiin belirledigi amaglara ulasmasin
saglayip ig¢sel biitiinlesmenin ve koordinasyonun bir araci olarak gorev yapan Orgiit
kiltiirii; orgiit iginde yaraticilifa giic veren, ortak kabuller ¢er¢evesinde birlikte yaratilan
karsilikli degisim ve anlayis sistemini temsil etmektedir (Chang ve Chiang, 2007). Cook
(1998), orgiitsel yaraticiligin orgiitiin tim paydaslart tarafindan desteklenmesi durumunda
gelisebilecegini ileri siirmektedir.

Orgiit kiiltiirii, calisanlarin davramslarini etkiledigi icin isyerindeki yaraticiligi tesvik
etmeyi miimkiin kilabilmektedir. Olumlu bir 6rgiit kiiltiirli, yaratici davraniglar1 uyarir ve
doyum saglayici sonuglarin olugsmasini saglar (Amabile vd., 1996). Ancak, galisanlar
yaratici potansiyellerini ne kadar agiga c¢ikarmak isterlerse istesinler, orgiit kiiltiirii buna
uygun degilse yaraticilik engellenecektir (Geng, 2007). Yenilik¢i-destekleyici ve kontrolcii-
direktif¢i olmak iizere iki tiir drgiit kiiltiiriinden bahsedilmektedir. Orgiitler, yenilik¢i ve
destekleyici bir kiiltiir gelistirerek yaraticilifin gelistirilmesine katki saglayabilmektedirler.
Buna karsin, kontrolcii ve direktif¢i uygulamalarin hakim oldugu bir Orgiit kiiltiirt,
yaraticiligin gelismesini engelleyecektir (Brand, 1998). Kontrolcii ve direktifci kiiltiire
sahip olan orgiitler; duraganligi, formel yapiyr ve uyumu One ¢ikararak islerin siki

kontroliinii, yapilandirilmis is siire¢lerini, smirli iletisimi, bilgi akisi ve paylasimini



87

onemserlerken; yenilik¢i ve destekleyici kiiltlirlin hakim oldugu orgiitler ise degisimi,
acikligl, uyarlamaciligi ve karsilikli etkilesimi 6n plana ¢ikararak, informel denetim,
aciklik, karsilikli iletisim ve tiim Orgiit liyelerince paylasilan bilgiyi dnemsemektedirler
(Grabner, 2007). Genel olarak yaraticiligin desteklenip Ozendirildigi Orgiitlerin sahip
oldugu kiiltiirel degerler; demokratik ve katilimci bir yonetim anlayisi, yetki devri, igsel
motivasyonun  ¢esitli  sekillerde zenginlestirilmesi, Ogrenen Orgiit anlayisinin
yerlestirilmesi, 0diillendirme, kaynak yaratma, is ile ilgili 6zerklik, risk alma, destek ve

giiven saglama seklinde siralanabilir (Glimiissuyu, 2004:70).

2.4.3.2. Grup Iklimi

Orgiitsel yaraticilik ve yenilik¢iligin temelinde bireylerin yaratic1 fikirleri ve bu
fikirlerin ortaya ¢ikmasii saglayacak olan destekleyici orgiit iklimleri vardir (Amabile,
1988; Amabile vd., 1996; Wodman vd., 1993). Bir orgiitte yiiksek diizeyde yaraticilik,
ancak olumlu bir orgiitsel iklim ile miimkiin olacaktir (T6éremen, 2003). Ciinkii olumlu
grup ikliminin, Orgiit tiyeleri arasinda karsilikli giivenin olusmasinda etkili olmasinin
yaninda, dogrudan veya dolayli olarak Orgiitiin yenilik¢iligini ve biiylimesini
etkileyebilmektedir.

Orgiit icerisinde grup ikliminin olusturulmasi1 énemlidir. Orgiit icerisindeki atmosfer,
calisanlar1 sadece ifade ozglrliigli ve katilim konusunda degil, baz1 standartlarin talep
edilmesi noktasinda da tesvik etmelidir. Buna ek olarak, orgiitlerde yaraticiligi artirmak
icin agik bir orgiit ikliminin olmasi gerektigi de ifade edilmektedir (Bower, 1965). Bu
baglamda yoneticilerden, yaraticiligi gelistirmek i¢in, yaratici siireci anlamalari, yaratici
davranig1 tesvik etmeleri ve yaraticiligin gelisebilecegi oOrgiit iklimleri olusturmalari
beklenmektedir (Cekmecelioglu, 2005).

Grup iklimi, birgok oOrgiitsel faktorle yakindan iligkilidir. Bu faktorler grup iginde
sorun ¢ézme yontemlerini etkileyebilmektedir (Burke ve Litwin, 1992; Schneider, Brief ve
Guzzo, 1996). Asirt sosyallesme, sorunlari zamaninda ¢6zebilme yeteneginin olmasi,
yetersiz iletisim, otoriter Orgiit yapisinin yarattig1 asir1 kontrol ve benzeri faktorler orgiit
icinde yaraticiligin gelismesine zarar verebilirken; bu faktorlerin kontrol edilmesi halinde
grubun yaraticiginin artacagi da ifade edilmektedir (Guastello, 1998; Siau, 1995; Sosik,
Kahai ve Avolio, 1998). Buna ek olarak, bir ekipte isbirliginin ne kadar siirecegini
belirleyen isbirligi iklimi ile hiyerarsik sistemde ekip iiyelerinin sahip oldugu gii¢ arasinda
dengesizlik olustugunda, grup ikliminin etkin bir sekilde yonetimi bu dengesizlikleri

gidererek, yaraticilig1 engelleyen faktorleri azaltabilecektir (Chang ve Chiang, 2007).
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Amabile ve dig. (1996)’ne gore, yaraticiligi destekleyen orgiit ikliminin; oJrgiitsel
cesaretlendirme, grup destegi, yonetimin destegi Ve isin iddiali olmasi olmak lizere 4
unsuru vardir. Orgiitsel cesaretlendirme, ¢alisanlarin risk almasmin, yeni ve farkli fikirler
gelistirilmesinin  cesaretlendirilmesini; grup destegi, farkli Ozelliklerden olusan,
birbirlerinin yeni ve farkl: fikirlerini destekleyen, hedefe ve bir birine bagl olan tiyelerden
olusan destekleyici davranislari; yonetimin destegi, ¢alisanlarin degerlendirilme beklentisi
olmadan korkusuzca fikir gelistirdigi, yonetim tarafindan hosgoriiye dayali bir iklim
yaratilmasini; igin iddiali olmasi ise yapilan isin zor ve karmasik olmasi, yapilmasi igin
otonomi ve ozgiirliikk gerektiren bir is olmasin1 kapsamaktadir (Amabile vd., 1996; Stoner
ve Wankel, 1992).

2.4.3.3. Liderlik

Liderin davranislar1 ile izleyenlerinin performansi arasinda yakin bir iligki
bulunurken, bu iliskinin olumlu olmasi, Oorgiitsel yaraticiligin gelismesine katki
saglamaktadir (Liden, Wayne ve Stilwell, 1993). Lider, problemleri yaratict bir sekilde
cozmeye calistiginda, izleyenleri de daha iyi yaraticilik performansina sahip olacaktir
(Redmond vd., 1993). Bunun saglanmasi ise demokratik bir yonetim anlayigina baglhdir.
Liderler, yaratici ¢abalar1 destekledigi oranda, yaratict diigiinceler ortaya ¢ikacaktir (Geng,
2007). Aksi takdirde, tutucu, formel ve kati yonetsel uygulamalar orgiitsel yaraticiligi
engelleyecektir (Grabner, 2007).

Liderlik ile orgiitsel yaraticilik arasindaki iligki, yapilan bazi arastirmalarda da ele
alinmistir. Yaratic1 fikirlere ihtiyag duyan bir orgiitte, liderlerin destekleyici tavr ile
izleyenlerin yaraticiliklari arasinda pozitif bir iliski saptanirken, izleyenlerin yaraticiligimin
ise liderlerin izleyenlerinin hislerini anlamaya yonelik girisimleriyle ilgili oldugu
saptanmistir (Oldham ve Cummings, 1996; Stahl ve Koser, 1978). Amabile ve
Gryskiewicz (1989), liderlerin etkili takim yaraticiligi olusturma kabiliyetine sahip
olmalar1 gerektigini ileri siirmektedirler. Liderler ayn1 zamanda izleyenlerinin diisiince
sistemlerini kontrol etmeden onlarin 6zgiirliik ve sorumluluklarin1 dengeleyebilmelidirler.
Ancak liderler bunu yaparken, izleyenlerinin duygu ve ihtiyaclar1 i¢in endiselerini ifade
edebilir, onlar1 yeni yaratict ig iliretmeye tesvik edebilir ve ayni zamanda izleyenlerin

becerilerini gelistirmek i¢in onlara geri bildirimde bulunabilirler.
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2.4.3.4. Ise Giidiileme

Yaratic1 davraniglarin tesvik edici etkenleri i¢sel ve dissal faktorler olmak tizere ikiye
ayrilmaktadir (Heinzen, 1994). i¢sel faktérler, kisinin distan bir 6diil beklentisi olmadan
icinden gelerek ve isteyerek yaptigi, bunun sonucunda da kisiyi daha yaratici sonuglara
gotiiren davranislardir (Amabile, 1996; Shalley ve Oldham, 1997). Igsel faktorler, yaratict
davraniglar1 kalic1 hale getirirken, digsal faktorler ise yaratici davraniglarin pasif ve gecici
olmasma neden olmaktadir (Chang ve Chiang, 2007). Calisanlar, ¢alismalarinda
yaraticiliklarini sergilediklerinde, ¢alismalarinin cazibesini en {ist diizeye ¢ikaracagi i¢in,
onceden belirlenen amaglari basarmada daha istekli davranmaktadirlar (Bandura, 1997).
Genel olarak igsel faktorler, yapilan igin ilging, ilgi uyandiran, heyecanli ve tatmin edici
olmasi, 6diil beklentisi veya liderin denetim ve degerlendirmelerini icine alan digsal

faktorlere gore daha yaratict sonuglara gotiirmektedir (Amabile, 1997:39).

2.4.3.5. Orgiit Yapisi

Orgiitiin yapisinin, orgiitsel yaraticilig1 etkiledigi belirtilmektedir. Iyi yapilandirilmas
bir orgiit yapisi, iiyeler arasinda farkli diisiinmeye imkén veren yeni diisiince sistemlerinin
gelismesini ve kolaylikla paylagilmasint saglar (Amabile, 1996). Bununla birlikte, orgiitte
farkli diisinmenin tesvik edilmesi, ¢alisanlar arasinda giiglii bir giidiilenme ve isbirligi
arzusunu da yaratacaktir (Dunbar, 1995). Yaratict orgiitler, esnek bir hiyerarsik yapinin
oldugu, gorev tanimlarinin kat1 ve kesin olmadigi, ortak calismalarin 6zendirildigi ve takim
caligmalarinin yapildig: orgiitlerdir (Eren ve Giindiiz, 2002). Diger taraftan, merkezden
yonetilen mekanik yapili Orgiitler, Orgiitiin yenilik yapma kabiliyetini azaltmaktadir
(Damanpour, 1991). Kat1 ve sert bir orgiit yapisinin orgiitsel yaraticiligi engelledigi ileri
siriilmektedir. Bu tip orgiit yapilarinda, kat: idari prosediirler, ¢alisanlarin gézetimi ve
kurallar iizerinde ¢ok fazla durulmasi gibi unsurlar 6n plandadir. Bu unsurlar, yaraticilik
gerektiren isler ile uygunluk goOstermedigi gibi, islerin  yapilmasini da
engelleyebilmektedir. Bu nedenle kati bir oOrgiit yapisinda Orgiitsel yaraticiligin

gelismeyecegi ifade edilmektedir (Shalley vd., 2000:216).

2.4.3.6. Degerlendirme Sistemi

Orgiitte yaratict performansin degerlendirilmesi, orgiit icinde diger giinliik islerin
degerlendirilmesinden farkli olmalidir (Amabile, 1979; Shalley, 1995). Bu ylizden yaratict
diisiinceleri degerlendirme sistemi, makul olmali ve tek bir Olciite dayali olarak

sinirlandirilmamalidir  (Oldham ve Cummings, 1996). Aksi takdirde, orgiittekilerin
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motivasyonlar1 zarar gorerek, yaraticiliklar: engellenebilir (Chang ve Chiang, 2007). Diger
taraftan, degerlendirme sistemi kapsaminda verilen odiiller de 6nem arz etmektedir. Buna
gore odiillendirme sistemi, orgiitlerde bireysel yaraticiligi gelistirmekte ve devam etmesini
saglamaktadir. Odiillendirme sistemi ile ilgili yapilan arastirmalar, her ne kadar
odiillendirmelerin yaraticilik {izerinde olumlu etkiler yarattigini (Eisenberger, Armeli ve
Pretz, 1998) ortaya ¢ikartmigsa da, bu odiillerin asir1 kullanilmasinin bireyin igsel

giidlilenmesini azaltarak yaraticiligini azalttigini ortaya koymustur (Amabile, 1996).

2.4.3.7. Hedefler ve Siire¢

Orgiitlerde herhangi bir is gerceklestirilecegi zaman, bu ise iliskin a¢ik ve somut
hedeflerin belirlenmis olmasi gerekmektedir. Ancak bu hedeflerin belirlenmis olmasi da
yaratict diisiincelerin mutlaka ise kosulacagi anlamina gelmemektedir. Diger taraftan
hedeflerin somutlastirilmasi, yaratici fikirlerin iiretilmesini engelleyebilmektedir. Yaratici
calismalar siirecinde etkili yonlendirme, ulasilmak istenen sonuglarin agik ve somut bir
sekilde aciklanmasindan daha iyi olacaktir (Chang ve Chiang, 2007).

Orgiitsel yaraticiigi etkileyen faktdrlerden yukarida agiklananlarin  yaninda,
kaynaklar faktorii de onemlidir. Amabile (1988), para ve zamanin da orgiitsel yaraticiligi
etkiledigini ifade etmektedir. Ornegin, orgiit iiyelerine herhangi bir uygulama igin
yeterince zaman verilmezse, yaraticilik siireci engellenecektir. Bunun yaninda, yiiriitiilecek
bir proje i¢in de yeterli maddi kaynak ayrilmazsa, calisanlarin yaraticiliklart yine
engellenmis olacaktir. Orgiitlerde yaraticihigin gelistirilmesi i¢in, para-zaman dengesinin

1yi kurulmasi gerekmektedir.

2.4.4. Orgiitsel Yaraticithgin Boyutlar
Orgiitsel yaraticilik literatiirde genel olarak; bireysel, yénetsel ve toplumsal
boyutlarda ele alinmaktadir (Balay, 2010; Geng, 2007; Woodman vd., 1993). Bu boyutlar

asagida sirastyla agiklanmaktadir.

2.4.4.1. Bireysel Yaraticihk

Orgiitsel yaratiligin en énemli unsuru olarak goriilen bireysel yaraticilik, “kisilerin
sahip oldugunu ortaya c¢ikarabilme, bunlar1 dogru zamanda uygulayabilme ve kendi
potansiyelini gergeklestirebilme siirecidir.” (Balay, 2010). Bireysel yaraticilik, orgiitsel
yaraticilik i¢in oldukca Onemli goriilmekte ve Orgiitlerin basarist ve siirekliligi ile

iliskilendirilmektedir. Diger bir ifadeyle orgilitsel yaraticiligin ortaya ¢ikmasinda, bireysel
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yaraticth@m gerceklesmesi onemlidir (Iraz, 2010). Bireysel yaraticilik ise; yaraticiligi
destekleyici bir iklim, olumlu iletisim becerileri, asir1 kontrol uygulamama ve kaynaklara
istendigi zaman ulasma ve onu kullanma gibi kosullar saglanmadan orgiitsel yaraticiliga
dontisemez (Kwasniewska ve Necka, 2004:194). Bu baglamda, bireysel yaraticiligin
ortama duyarl bir olgu oldugu, herhangi bir durumda bireyin yaraticiliginin orgiitteki anlik
degismelerden bile etkilendigi ileri siiriilmektedir (Amabile, 1997).

Payne (1990)’e gore bireysel yaraticilik; kisinin sahip oldugu enerji, bagimsiz
diisiinme becerisi, 0zgiin fikirleri, bir isi basarma giidiisii, sosyal ¢evrenin ve ortamin
etkileri gibi kisisel 6zellikler, biligsel beceriler, i¢sel motivasyon ve ¢evre gibi unsurlardan
olusmaktayken; benzer bir siralama yapan Woodman ve dig. (1993:304) bireysel
yaraticiligin; kisilik o6zellikleri, biyolojik faktorler, zihinsel faktorler, icsel motivasyon
diizeyi gibi faktorler ile bilgi, merak, enerji, diiriistliik gibi unsurlardan olustugunu ifade
etmektedir. Amabile (1997:52-54) ise bireysel yaraticiligin ¢alisma ortaminda drgiitsel
yenilesmeye giidiileme, kaynaklar ve yonetsel uygulamalar olmak tizere orgiitiin {i¢ 6nemli
ogesiyle yakindan iligkili oldugunu ileri siirmektedir. S6z konusu bu dgeler, “Orgiitsel

Yaraticilig1 Etkileyen Faktorler” basligi altinda ayrintili olarak ele alinmistir (5.86).

2.4.4.2. Yonetsel Yaraticihk

Yonetsel yaraticilik, yoneticilerin orgiit ¢alisanlarina yaratici yetenekler kazandirma
stirecidir (Geng, 2007:294). Bu boyut, yoneticilerin personelinin yaratict 6zelliklerini
ortaya ¢ikarmasini saglar. Yoneticiler bu durumu orgiit calisanlar tizerinde saglayamazsa
yaraticiligin baslamadan bitmesine sebep olabilir. Orgiit icindeki yaraticilik yenilikgiligin,
yenilikg¢ilik de biitiinliiglin ortaya ¢ikmasini saglar. Yaraticiligin ortaya ¢ikabilmesi i¢in ise
uygun Orgilit ikliminin olmasi gerekir. Yaratici diislinceler orgiitlerde yenilige doniismedigi
yani uygulama alani bulmadig1 siirece, oOrgiitlerde hedeflenene ulasilmasi miimkiin
olmayacaktir (Balay, 2010).

Orgiitsel yaraticiig1 gelistirmek icin gerekli kosullarin hazirlamasi ve bu kosullarin,
calisanlarin yaraticihigini gelistirecek sekilde kullanilmasini saglamak yonetimin gorevidir
(Balay, 2010:44). Bununla birlikte, yonetimin yaraticiligin gelistirilmesinde “acik hedefler
saptamak”, “calisanlar ile agik iletisim” ve ‘“calisanlarin ve takimin fikirlerini
desteklemek™ seklinde ii¢ 6nemli rolii vardir (Amabile vd., 1996:1160). Bu roller
dogrultusunda; calisanlarina yaratici kisiligi, bilgisi ve dngoriisiiyle iyi bir model olan ve

onlara hedef koyup ulasmalar1 igin kendilerine rehberlik yapan ve yaratici fikirlerine
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destek veren, bireysel katkilara deger veren, ayni zamanda calisma grubuna giivenen ve
giiven veren yoneticiler, ¢alisanlarin yaraticiliklarini gelistirirler (Amabile, 1996:1160;
1997:49; Mumford, 2002:705; Sosik vd., 1998:117-118; Sosik, Kahai ve Avolio, 1999).
Yoneticiler calisanlarin1  gercekten dinlediklerinde ve onlarla agik bir iletisim
kurduklarinda, yaraticiligin arttigi gézlemlenmektedir (Shalley, 1995). Ancak yoneticilerin
asirt denetimei olmalart ve calisanlarin katilimi olmaksizin karar almalari, bireylerin igsel
giidiilenmelerine zarar vererek onlarin ilgilerini baska yerlere g¢ekecektir. Boylelikle,
giidiilenmeyen bir kisi de yaratic1 davranis gosterme konusunda isteksiz olacaktir (Oldham
ve Cummings, 1996).

Yaraticiligi gelistirmek ig¢in, yoOneticilerin Oncelikle yaratici silireci anlamalari,
yaratict davranis1 tesvik etmeleri ve yaraticiligin gelisebilecegi Orgiit iklimleri
diizenlemeleri gerekmektedir (Yilmaz ve Karahan, 2010:147). YoOnetimin tesviki
yaraticiligt  beslemekte; yaraticiligin  gercekten gelistirilmesi ise Dbiitlin  Orgiitiin
desteklenmesiyle olmaktadir. Boyle bir destegi saglamak, yoneticilerin gorevidir
(Amabile, 1997). Yaraticilig1 tesvik edip yonetmek igin ise yoneticilerin yaraticilik
siirecinin nasil isledigine iliskin dogru bilgiye sahip olmalar1 ve yaraticilifin var
olabilecegi bir ortamin nasil olusturulabilecegini bilmelidirler (Simsek, 1999; Simsek vd.,
1998). Rawlinson (1995), yaratic1 diisiinceyi tesvik etmek amaciyla, yoneticilerin hayal
kurmalar1 ve zihinlerinde daha fazla ilging iliskiler olusturmalart gerektigini
vurgulamaktadir.

Yonetici, yaraticiligin deger verilmesi ve ddiillendirilmesi gereken bir sey oldugunu
orgiitte c¢alisan herkese aciklamalidir. Boylelikle yonetici, grup normlarinin bu yonde
gelismesine katkida bulunabilir. Ancak bu durum, gruplarin bireyler iizerinde yaratma
faaliyetlerini arttirict nitelikte bir baski olusturur. Bu da yaraticilik ve yenilik acisindan
istenen bir gelismedir (Covey, 1998:293). Bunun yaninda, yaraticilifin yeterince
taninmamasi1 ve Odiillendirilmemesi, orgiit i¢inde olumsuz duygularin gelismesine yol
acabilir. Bu sekilde c¢alisanlar kendilerini kullanilmis ya da en azindan yaratici
cabalarindan otiirii takdir edilmemis bireyler olarak goreceklerdir (Amabile, 1997).
Y Onetim tarafindan risk almanin tesvik edilmesi ve yeni fikirlere agik olunmasi, yaraticiligi
O0zendiren Onemli bir boyut oldugu ifade edilmektedir (Clarke, 1996). Yoneticiler,
calisanlarinin yaraticiliklarini, onlar1 risk almaya cesaretlendirerek ve farkli igler yapma

Ozgurliigii vererek artirabilirler (Kovanci, 2001:244). Ancak bazi orgiitler risk almay1
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tesvik etmelerine karsin, basarisizliga kars1 gosterilen yaptirnm ¢ogu zaman yoneticileri
risk almaktan alikoymaktadir (McGill, Slocum ve Lei, 1992:13).

Yaraticiligi etkin bir sekilde yonetmek ve yaratic1 orgiit 6zelliklerini gelistirmek i¢in
genel olarak, yoneticiler tarafindan yapilmasi gerekenler su sekilde 6zetlenebilir (Barker,
2001:71; Kogel, 2011; Toremen, 2003; Yildirim, 2007:116; Yilmaz ve Izgar, 2009:947):

e (alisanlara yeni fikirleri agiklama ve diisiinceleri yasama aktarma konusunda

imkan verilmesi,

e (alisanlarin yonetimin kural ve geleneklere dayali yapisina uymaya

zorlanmamasi,

e Daha ozgiirliik¢ii, kendini ifade etmeye olanak taniyan ve kendi kararlarindan

yola ¢ikarak orgiitsel gelisime katki saglayan bir ¢aligma ortami yaratilmast,

e Otokratik yonetim tarzindan uzak durulmasi,

e (Calisanlarin, yeni fikirleri denemeye ve en azindan kabul etmeye tesvik edilmesi,

e Calisanlarin karsilagtiklart sorunlart kendilerini gelistirme firsati olarak

gormelerinin saglanmasi,

e (Calisanlarin yaratici ve yenilik¢i davranislarinin 6diillendirilmesi,

e (Calisanlarin hata yapma korkusundan uzaklastirilmast,

e Gelismenin yasanilabilecegi bir atmosfer yaratilmasi,

e (alisanlardan gelen yeni fikir ve tekliflere acik olunmasi,

e Calisanlarin, duygularmmi ifade etme ve elestiri yapabilmelerine yonelik bir

iletisim aginin kurulmasi,

e (alisanlara karar verme sorumlulugunun taninmasi,

e Yaraticiligin 6niindeki engellerin ortadan kaldirilmasi.

2.4.4.3. Toplumsal Yaraticihk

Orgiitsel yaraticiligim boyutlarindan biri de yaraticiliga imkan veren toplumsal bir
cevrenin olmasidir (Kwasniewska ve Necka, 2004). Her insanin az ya da ¢ok belli
Olciilerde yaratict oldugunu, her isin belli derecelerde yaraticilik 6zellikleri gerektirdigini,
temelde bireysel nitelik tagiyan yaraticiligin ise ancak uygun toplumsal ¢evrelerde ortaya
cikabilecegi  belirtilmektedir (Whatmore, 1999:33). Toplumsal c¢evre, Kkisinin
motivasyonunu ne kadar olumlu yonde etkilerse, kisinin 6zgliveni bir o kadar yiiksek ve
orglitsel yaraticiliga katkist bir o kadar fazla olur. Yaraticilikta toplumsal yapi1 kisiyi

kisitlamamali ve yenilikgilige acik olmalidir. Yaratici yetenekler ancak uygun toplumsal
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cevrelerde ortaya cikar (Balay, 2010). Aksi durumda baskinin oldugu yasaklarla dolu
toplumsal bir ¢evre yaraticiligi 6ldiirecektir (Geng, 2007:294).

Yaraticilik ile ilgili yapilan ilk ¢aligmalarda yaratic1 davranisin, kiside var olan bazi
Ozellikler ile iliskilendirildigi, daha sonraki caligmalarda ise yaraticilikta toplumsal
¢evrenin rolliniin 6n plana ¢iktig1 goriilmistiir (Cekmecelioglu ve Eren, 2007). Toplumsal
cevreden gelen en giicli ve en dogrudan etki, bireyi giidiilemeye yonelik olanidir
(Amabile, 1997:44). Buradan hareketle; tutum, davranis ve duygulardan olusan sosyal
iklim algisiin orgilitsel yaraticiligi giiclii bicimde etkiledigi ileri siirtilmiistiir (Ekvall ve

Ryhammar, 1999:308).

2.4.5. Yaratic1 Orgiitiin Ozellikleri

Bir orgiitiin, yaratict ve yenilik¢i Ozellikler sergileyebilmesi, ¢alisanlarinin
yaraticiligimi yeterince canlandirabilmis olmasina baglidir (Bentley, 1999). Bunun igin
orgiitlerde yaratic1 fikirlerin fark edilmesi ve tesvik edilmesi ¢ok onemlidir (Sweeney,
1989:50). Ancak orgiitler, calisanlarin sahip olduklar1 yetenekleri yeni iriin, siire¢ ve
hizmetlere doniistiirmede farkliliklar gosterebilmektedirler (Simsek, 1999). S6z konusu bu
farkliliklar, orgiitleri sahip oldugu hiyerarsik yapi, gorev tanimlari, ortak calismalarin
ozendirilip 6zendirilmemesi ve takim calismalar1 gibi Orgiitiin sahip oldugu 6zelliklere
gore degisebilmektedir (Eren ve Giindiiz, 2002).

Yaratict bir orgiitiin temel 6zellikleri farkli aragtirmacilar tarafindan asagidaki gibi
Ozetlenebilir (Akat ve Budak, 2002:422; Balay, 2010: 46-47; Cavusoglu, 2007:66; Sungur,
1997:88; Uzuncarsih ve Ozdayi, 1997; Zel ve Mert, 2000:72). Buna gore yaratici
orgiitlerde:

e Iletisim kanallar1 agiktir.

e Terfiler liyakat esasina gore yapilir.

e Esnek ve uzun vadeli planlar yapilir.

e Merkeziyet¢i olmayan bir yap1 vardir.

e (Calisanlar degisik goriisleri 6zgiirce tartigirlar.

e Calisanlar, orgiitiin gelisimini ve devamliligini 6nemserler.

e Orgiit, biinyesinde yer alan degisik 6zellikteki kisilerden yararlanir.

e Degisik goriislerin olusabilecegi bagimsiz iiniteler ve firsatlar yaratilir.

e Yoneticiler yeni fikirlerle ugrasir, fakat bunlar hakkinda dnyargida bulunmaz, her

fikre bir sans tanir.
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e Degisime iligskin yeni fikirler desteklenir, insanlar birbirlerini dinler ve girisimci
olmak tesvik edilir.

e Orgiit i¢i tartismalar, kisisel catisma ve diismanliga yol agmadan o6zgiir bir
ortamda yapilmaktadir.

e Orgiit iiyeleri, orgiitiin devamliligi ve gelisimi konusundaki giidiilenmeleri ile
yaptiklari isi anlamlandirmaktadirlar.

e Orgiit iiyeleri birbirlerine giivendiklerinden goriis ve diisiincelerini rahatlikla
paylagmakta, basarisizlik korkusu olmadan inisiyatif alabilmektedirler.

e (Calisanlar, orgiit icinde ve disinda hicbir resmi sinirlama ile karsilasmadan
Ozgilirce hareket edebilmekte, bilgiye ulasabilmekte ve digerleriyle iletisime
gecebilmektedirler.

e Belirsizlige iligskin hosgdri, orgiit iiyelerinin risk almalarini cesaretlendirmektedir.
Ortaya cikan firsatlar degerlendirilmekte, somut uygulamalar, ayrinti igeren

inceleme ve analizlere tercih edilmektedir.

2.4.6. Egitim Orgiitlerinde Yaraticihk

Gilinlimiizde bilginin, sadece egitim yoluyla aktarilmasinin olanaksizlig1 ve bireylerin
kendi kendilerine bilgi edinmek ve ¢6ziim yollar1 aramak zorunda kalmalar1 nedeniyle
daha ¢ok yaratict davranmalar1 gerekmektedir (Demirel, 1993). Yaraticiligin gelistirilmesi
ise temelde bir egitim isidir (Ozden, 2000). Egitimin amaci ise diger kusaklarin yaptiklarini
yineleyen degil, yeni seyler yapabilme yetenegi olan insanlar yaratmaktir (Sungur, 1997).
Mcwilliams (2009) yaraticilig1 6grenme sonucunda ortaya ¢ikmasi gereken ¢ok dnemli bir
iriin olarak, diger bir ifadeyle egitimin asil isi olarak gormektedir. Bu ise ancak egitim
orgiitleri ile miimkiin olabilmektedir.

Bireyleri topluma hazirlayan egitim  Orgiitleri, bireylerin  yaraticiliginin
degerlendirilmesi ve gelistirilmesi agisindan toplumsal kalkinmanin vazgegilmez bir
unsurudur (Sahin, 2003). Egitim orgiitleri, 6gretmen ve 6grencilerin yeteneklerini ortaya
cikarabilmeli, bireylerin kapasitelerini doruk noktada kullanmalarimi ve kendilerini
gerceklestirmelerini saglamalidir. Egitimden beklenen, soru soran, tartisarak diisiinen, akil
yiiriiten ve sorun ¢ozen bireyler yetistirmektir (San, 2004). Egitim orgiitlerinin, belirlenen
amaclarn gerceklestirebilmek icin, yonetici, 6gretmen ve 6grencilerin sahip olmasi gereken

en 6nemli niteligin yaraticilik oldugu ileri siiriilmektedir (Ustiindag, 2003).
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Degisimin hizla artmasi ile giiniimiizde egitim orgiitlerinde yaraticilik ya da yaratici
okul konusuna ilginin arttigi ifade edilmektedir (Ergeneli, 1995). Yaratici okul, farkli
arastirmacilar tarafindan farkli sekillerde tanimlanmaktadir. Toremen (2003) yaratici
okulu, yaraticiligi gelistiren programlarin var oldugu, yaraticiligi 6zendiren, ddiillendiren
O0grenme ortamlart ve oOgretmen davranislarinin yayginlasmis oldugu ve yaratici
Ogrencilerin yeteneklerinin belirlenerek gelistirilmeye calisildigi  bir okul olarak
tanimlarken; San ve Giileryliz (2004)’e gore vyaratict okul, geleneksel 6gretimi
sorgulayarak, onu gelistiren, ortaya yeni bir okul kiiltiirii koymaya ¢alisan dinamik bir yap1
olarak tanimlanabilir. Yaratici okul, hayatla baglar kuran, yaratma siireglerini kullanan,
elestirilere ve yeniliklere agik bir okul olarak tanimlanmaktadir. Torrance (1987)’e gore;
yaratict Ogretmenlere sahip olan, O6gretmenlerin daha fazla olanaklarla donatildigi,
Ogretmenlere daha ¢ok Ogretim etkinleri bilgisi ve kaynak sunulan, yaraticiligi 6gretmek
icin neredeyiz ve hangi durumdayiz gibi sorulari okuldaki herkesin sordugu, yaraticiligi
gelistirmek icin ¢ok sayida uyaricinin gelistirildigi, yaraticiliga engel olan etkenlerin
ortadan kaldirildig1 ve egitim ortaminda yaraticilifi olusturacak kaynaklari bulunduran
okul, yaratic1 okul olarak degerlendirilebilir. Yaratict okulda (Téremen, 2003); calisanlar
gorlslerini acikca belirtmeleri icin desteklenirler, performans degerlendirme esastir,
Onyarg1 yoktur, risk almak esastir, demokratik yonetim yapisi esastir, acayip durumlar ve
hatalar hosgoriiliir, biirokratik yapidan kaginma esastir, yeterli iletisim sistemi mevcuttur,
takim caligmas1 6zendirilir, yeterli diizeyde kaynak vardir, diistinme {iretimi ve deneyime
agiklik esastir.

Egitim orgiitleri olarak okullarda yaraticiligin gelismesi okul yoneticisi, 6gretmen ve
ogrencilerin tiimiinlin katkisiyla miimkiindiir. Okul yoneticisi, okulu biirokratik yapidan
uzaklagstirarak demokratik yonetim havasi olusturmak, dnyargilardan kurtularak herkesin
goriis ve Onerilerine acgik olmak, O6gretmen ve Ogrenciler tarafindan yapilan hatalar
hosgdrmek, yaraticiligi tesvik edecek takimlari olusturup etkin kilmak, okulda imkanlar
arttirmak, Ogretmen ve Ogrencilerle olumlu iliskiler kurmak, yenilikler yapmak ve
yeniliklere acik olmak, ihtiya¢ duyulan kaynaklar1 temin etmek, yaraticiligin oniindeki
engelleri kaldirmak gibi bazi sorumluluklara sahiptir (Téremen, 2003). Okul yoneticisinin
sorumluluklarinin yaninda, yerine getirmesi gereken bazi gorevler bulunmaktadir. Buna
gore okul yoneticisi (Sungur, 2001);

“okuldaki diger yonetici ve Ogretmenler basta olmak iizere tiim okul ¢alisanlarini yaratici
diisiinceye olan saygisina inandirir, okul c¢alisanlarinin ve O6gretmenlerin diisiincelerini
alabilmek igin diizenli bir sistem gelistirir, okul sisteminde onur duygusunu gelistirir,
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diislincelerin denenmesini saglar, arastirma igin firsat ve kaynak saglar, okul sorunlarini
kurallara dayali olarak ¢ozmeye ¢alismaz, kendi diisiincelerini kabul ettirmeye ¢alismaz, sistem
icerisindeki farkli diislincelere deger verir ve onlar1 dislamaz, Ogretmenlere diisiincelerini
denemeleri igin maddi olanaklar saglar, programlari siirekli yoneterek uzun vadeli planlama
yapar, yaratici olmaya calisan Ogretmenlerin sevkini kirmamak i¢in Ogretmenler iginde
gercekten yaratici olanlari agiklamaktan kaginir, yaratict olan dgretmenlere gereken destegi
saglar, 0gretmenlere yeni diigiinceleri iizerinde ¢alisabilmek ve onlar1 denemek i¢in zaman
verir, egitimin her yonii ona gekici gelir”.

Okullarda yaraticilifin gelistirilmesinde bir diger dnemli faktor 6gretmendir (Sorgo
vd., 2012:286). Ogretmen, egitim durumlarini diizenleyen ve uygulayan, bu baglamda;
egitim-ogretim ile ilgili bilgi, beceri ve tutumlarla donatilmis ve konu alanina hakim
olmasi gereken ¢ok dnemli bir unsurdur (S6nmez, 2003). Yaratic1 bireyler yetistirmek icin
Ogretmenlerin yeni fikirleri ve yenilikleri denemeye agik, farkli bakis agilarindan olaylari
inceleyebilen bireyler olarak yetistirilmeleri gerekmektedir (Oztiirk ve Darica, 2003).
Ogretmenler, diisiince ve iiretkenliklerinin degerlendirilerek uygulamaya konuldugunu
gordiiklerinde, yeni, orijinal ve yaratici fikirlerini rahatlikla agiklama cesareti bulabilirler
(Toremen, 2003:238). Bu yilizden okulda yaraticiligi gelistirmeye olanak saglayacak
ortamlarin hazirlanmasina 6zen gosterilmelidir (Ag¢ikgoz, 2003:24). Okullarda yaratic
O0grenme cevresi olusturmak i¢in 6gretmenlere diisen sorumluluklar su sekilde siralanabilir

(Ustiindag, 2003:74):

“Ogretimin anlamu yalnizca amaglar1 g6z oniine almak degildir. Ogrenciler konu alanlari ile
ilgili kendi yaratic1 diisiincelerini gelistirmeleri icin siirekli yiireklendirilmelidir. Ogretmen
tutumlar1 akademik basarmin &nemli adimlarindan biridir. Ogretmenin; &grencilerin
diistincelerine, yeni ve farkli fikirlerine hosgoriilii olmasi, onlara cesaret vermesi, gretmen ve
ogrencilerin birlikte yaratici yollar bulmasi basarty1 arttiracaktir. Sinifta takim c¢aligmalart
olusturma ile her bir 6grencinin bireysel ilgilerini, bilgilerini ve becerilerini harekete gegirme,
birlikte diisiinme ve yeni calismalara giidiileme agisindan gereklidir. Ogrenciyi merkeze alan
bir ¢evrenin yaratilmasi gereklidir. Bu ¢evre; problem ¢6zmenin en giic boyutlariyla
ugrasmalar1 i¢in O0grenme siireglerinin igine 6grencileri katma ve onlara rehberlik etme ile
olusur. Ogretmen; yeni, karsit, meydan okuyan diisiincelere ve degisikliklere karsi acik,
6grenme i¢in hirsh ve i¢ goriilerine giivenen bir sinif lideri olmalidir”.

Okul yoneticileri ve 6gretmenlerin yaninda, 6grenciler de yaratici okullar agisindan
onemlidir. Ogrenci, yaratici okulun varlik nedeni ve temel girdisidir (Sisman,1999).
Yaratici okul 6grencilere; yaratici diisiinme, sorun ¢dzme, karar verme, 6grenmeyi 0gretme
ve bilimsel arastirma becerilerini kazandirmaya galisir (Sungur, 2001). Ogrencilerin daha
yaratict olabilmeleri asagidaki verilen bazi O6zelliklerin 6grencilere kazandirilmasina

baghdir (Ustiindag, 2003:75-76):

“birbiri ile ilgisiz diislinceler arasinda alisilmamis baglantilar kurma yetenegine sahip olma,
diisiincelerini yeniden diizenleyerek, yepyeni diisiinceler ve disiinsel triinler yaratmaya agik
olma, Kkarsilastig1 problemlere kars1 yeni diisiinceler iiretme ve degisik ¢oziimlere sahip olma,
bagkalarinin tirettigi diigiinceler ve tirtinlerle ilgili olarak diisinme, yeni diisiincelerle ilgilenme,
gelisme ve ilerleme gosterme istegi duyma, digerlerinin géremedigi mizah ve espri anlayigina
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sahip olma, duygusal olarak, kendi yasantilarinin diginda kalmasma ve diisiincelerinin kabul
gormemesine karsin farkli olmaktan korkmama, gelecege doniik, beklenmedik, acayip ve
anlamsiz yanitlar ve c¢oziimler One siirme, ¢igin ve alisilmamis diisiincelerinden otiirii
arkadaslar1 tarafindan reddedildigi ve cezalandirildigi icin yetiskinlerle ya da kendinden
genglerle uzun siire yaratici ¢alisma, Kigisel hedeflere ulagmak i¢in ¢ok ¢alisma, yaptigi bir isi
tamamlamak i¢in alisilmisin disinda gayret gosterme”.

2.5. MUHALEFET

TDK Sozlugi’nde (TDK, 1998) muhalefet kavrami, “bir tutuma, bir gorise, bir
davranisa kars: olma durumu” ya da “aykirilik” olarak tanimlanmaktadir. Muhalefet, h-I-f
kokiinden gelen Arapga bir kavramdir. Ayni kokten gelen ihtilaf kavrami gibi, ‘herkesin
ayr bir yol tutmast ve goriis ayriligi’ anlammna gelmektedir (Ardogan, 2004:172).
Muhalefet kavrammin ingilizce karsiligi olan dissent sdzciigii de, Morris (1969)’e gore,
Latince dissentlre kelimesinden tiiretilmistir. “dis”, ayri, farkli anlamlarma gelirken,
“sentlre” ise hissetmek anlamina gelmektedir. Boylece dissentlre kelimesi “ayri
hissetmek” anlamina gelmektedir (Akt: Kassing,1997a:312).

Mubhalefetle ilgili literatiirde g¢esitli tanimlar yapilmakla birlikte, bu tanimlarda 6n
plana ¢ikan hususlar1 bes baslikta degerlendirmek miimkiindiir. Bunlardan ilki, muhalefetin
icinde bulunulan sartlardan duyulan memnuniyetsizlik sonucu olusmasi,  ikincisi,
mubhalefetin, orgiit i¢indeki statiikoyla ayr1 diisiildiigiinde, savunma pozisyonu alinmasini
gerektigi, diciinciisii, muhalefetin agikga protesto yapilmasini ve itirazin dile getirilmesini
gerektirdigi, dordiinciisii, muhalefetin dogal olarak hasmane duygular icerdigi, besincisi
ise muhalefetin agirlikli olarak ilkesel konulardan olugsmasidir (Kassing, 1997a:312).

Orgiitsel baglamda diisiiniildiigiinde, muhalefet, kisinin 6rgiitte aykir1 hissetmesi ile
ilgili bir kavramdir. Kelimenin kokiine dikkat edilecek olursa, muhalefetin, catisma
kavramiyla ayn1 anlama gelmedigi goriilmektedir. Muhalefet kavrami, ¢atigmadan farkli
olarak, aykir1 diisiinme pratigi ile sinirlandirilabilir. Bu ayirim, oOrgiit iiyelerinin
mubhalefetlerini ifade etmeleri icin kullanacaklari yollarin dikkate alinmasini zorunlu

kiliyor (Kassing, 1997a:314).

2.6. ORGUTSEL MUHALEFET

2.6.1. Orgiitsel Muhalefet Kavram

Orgiitsel muhalefet, orgiit iiyelerinin, orgiit igindeki birtakim uyusmazliklar ve
aykir goriisleri dile getirmeleri olarak tanimlanmaktadir (Kassing, 1997a:326). Tanimdan
da anlasildig1 tizere, oOrglitsel muhalefeti sadece goriis ayriligina diismek biciminde

tanimlamak yeterli degildir. Orgiitsel muhalefet siirecinde orgiit iiyeleri, bir yandan
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orgiitsel yonetimle fikir ayriligina diiserken, diger yandan bu fikir ayriligimi ifade
etmektedirler. Esas itibariyle, muhalefet calisanlarin yalnizca kendi karakterlerinin
farkinda olmalarin1 degil, daha cok, ¢alisma ortamlarindaki sosyal ve orgiitsel konumlarini
anlamalarini gerektiren da gok kisisellestirilmis bir davranmistir (Kassing, 2008:343).

Orgiit iiyeleri, muhalif goriislerini dile getirmeden dnce orgiit igerisinde bir sorun
oldugunu algilamaktadirlar. Bu algilamayla birlikte, bu sorunun ciddiyetinin farkinda
olmalar1 ve muhalif goriislerini sergilemeleri durumunda kendilerine yonelik verilecek
tepkileri dlgmektedirler (Graham, 1986:3). Orgiitsel uygulamalar ya da politikalarla ilgili
anlagsmazliklarin ya da zit fikirlerin ifadesi olarak tanimlanan Orgiitsel muhalefet,
tetikleyici bir olayla baslar (Graham, 1986:2; Kassing, 1997a:314). Bu tetikleyici olay,
orgiit lyelerini, orgiitsel uygulamalar ve politikalar hakkindaki muhalif fikirlerini dile
getirme ve paylasma zorunlulugunu hissetmelerine sevk eder (Kassing ve Armstrong,
2002:43).

Orgiitsel muhalefet, baz1 acilardan orgiitsel catismaya benzemektedir. Bu nedenle bu
iki orgiitsel siire¢ arasindaki benzerlik ve farkliliklarin ortaya konulmasi gerekmektedir.
Orgiitsel catigma, orgiitte iki veya daha fazla kisi veya grup arasindaki kit kaynaklarin
paylasilmas1 veya faaliyetlerin tahsisi ile yine bu kisi veya gruplar arasindaki statii, amag,
deger ya da algi farkliliklarindan kaynaklanan anlagsmazlik ya da uyusmazlik olarak
tanimlanabilir (Simsek vd., 1998:169-170). Bu tanimdan hareketle, orgiitsel ¢atigmanin
orgiitsel muhalefet ile benzerliklerinin oldugu sdylenebilir. Ciinkii orgiitsel muhalefet
kavrami, Orgiit liyelerinin, orgiit icindeki birtakim uyusmazliklar1 ve aykirt gortsleri dile
getirmeleri olarak tanimlanmaktadir (Kassing, 1997a:326). Bu noktadan hareketle, orgiitsel
catisma ve Orgiitsel muhalefet siireglerinin temelinde, “uyusmazlik” olgusunun oldugu
sOylenebilir.

Orgiitlerde catisma, bir karar verme durumunda bireylerin cesitli secenekler arasinda
secim yapamadiklart zaman ortaya cikabilecegi gibi, bireylerin ayr1 ayr1 secenekler
secmesinde de ortaya cikar. Orgiitsel ¢atismalar ayrica, iletisim sorunlarina, orgiitsel yaprya,
insan faktoriine, kit kaynaklara ya da kiiltiirel farkliliklara bagli olarak da ortaya ¢ikabilir
(Elma ve Demir, 2000:222). Catisma, bazi durumlarda, drgiitler i¢in yapict bir gii¢ olarak da
degerlendirilebilir (Tjosvold, 1991:1).
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2.6.2. Orgiitsel Muhalefet Kuramlari
Kassing (1997b) tarafindan, orgiitsel muhalefetin kavramsal dayanagina zemin
hazirladigr ileri siiriilen; “ayrilma-dile getirme-sadakat”, “ortiilk kontrol” ve “bagimsiz

diistiinme” kuramlar: asagida sirasiyla ele alinmaktadir.

2.6.2.1. Ayrilma-Dile Getirme-Sadakat Kuram

Hirschman tarafindan gelistirilen bu kuram, orgiitte yer alan kisilerin is doyumlarimin
azalmasina neden olan bazi olumsuzluklar karsisinda verdikleri tepkileri agiklamaya
calismaktadir. Bu tepkiler; ayri/ma, dile getirme ve sadakat olarak siralanabilir (Gossett ve
Kilker, 2006).

Orgiit igerisinde bulundugu durumdan rahatsiz olan veya bundan kaygi duyan
tiyelerin verdikleri tepkilerden biri Orgiitten ayrilma seklindedir. Diger taraftan, Orgiit
tiyeleri, yasadiklar: olumsuzluklar nedeniyle, aykir1 fikirlerini ya da memnuniyetsizliklerini
dile getirme egiliminde de olabilmektedirler (Kassing, 1997b). Bu sekilde orgiit iiyeleri
Vangel (2011)’e gore, doyumsuzluk yasadiklari durumlar nedeniyle orgiitten ayrilma
yerine, s6z konusu olumsuz durumlart degistirme ya da diizeltme yoniinde ¢aba sarf
etmektedirler. Bu siire¢te yasanan olumsuzluklar, orgiit iiyesince oOrgiit i¢indeki ya da
disindaki muhataplara iletilebilmektedir (Kassing, 2001). Orgiit disindaki muhataplar; yeri
geldiginde es, aile liyesi, arkadas (Kassing ve Avtgis, 1999) olabilecegi gibi basin
kuruluglar1 (Kassing, 2001) ve son zamanlarda yayginlasan internet ortamindaki
platformlar (Gossett ve Kilker, 2006) da olabilmektedir.

Allen ve Tiiselman (2009), dile getirme davraniginin bireysel ya da kolektif olarak
sergilenebilecegini One siirmiistiir. Benzer bir sekilde Graham (1986) ise bu ayirimi yatay
ve dikey olarak ifade etmektedir. Bireysel ya da dikey davranis bigiminde orgiit iyesi,
olumsuz bir durumla karsilastiginda bunu dogrudan yoneticisine dile getirirken; kolektif ya
da yatay davranig bi¢iminde Orgiit iiyesi bu durumu orgiitteki diger arkadaslarina ya da
bagli bulundugu meslek kuruluslarina aktarabilmektedir. Dile getirme davranisi, yapici-
yikict ve aktif-pasif seklinde bir siniflamaya da tabi tutulmustur (Gorden,1988). Kassing
(2002)’e gore, sendika gorlismeleri sirasinda karsit gorligler dile getirmek, Onerilerde
bulunmak ve ilkesel muhalefet yapmak aktif-yapici; is arkadaslarina durumdan sikayet
etmek ve onlara hakaret etmek aktif-yikici; dikkatle dinlemek, sessizce desteklemek pasif-
yapici; homurdanmak, geri ¢ekilmek ve icten pazarlikli sekilde sessiz kalmak ise pasif-

yikici dile getirme davranig bicimlerine 6rnek olarak verilebilir.
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Orgiit {iyelerinin o6rgiit igerisindeki uygulamalardan rahatsizlik duyduklarinda
sergileyebilecekleri bir diger davranis bi¢imi ise sadakattir. Buna gore oOrgiit iiyesi
rahatsizlik duydugu uygulamalarin ortadan kalkmasini beklemektedir. Ancak s6z konusu
bu bekleme, “sessizlik iginde aci1 ¢ekme” olarak yorumlanmaktadir. Sadakat duygusu
yiiksek orgiit liyelerinin, orgiitten ayrilmay: diistinmedikleri, yasadiklar1 olumsuzluklara
iligkin dile getirme davranigini tercih ettikleri ifade edilmektedir (Allen ve Tiiselman,
2009; Leck ve Saunders, 1992). Bu konuda yapilan ¢alismalar (Buchanan ve Boswell,
2002; Spencer, 1986) da bu bilgiyi destekler niteliktedir. Sadakat, aktif ve pasif olmak
tizere iki sekilde kendini gosterebilmektedir. Aktif sadakatte, orglit liyesi sadik oldugu
kisiye aktif olarak destek vermekteyken; pasif sadakatte ise Orgiit iiyesi sadik oldugu
kisinin uygulamalarina sessiz kalmaktadir (Withey ve Cooper, 1992).

Orgiitsel ortamda doyumsuzluk yasayan iiyelerin sergileyebilecegi davranis bigimleri
olan ayrilma, dile getirme ve sadakate ek olarak Farrell (1983), aldirmama davranigini da
ekleyerek Hirschman’in c¢alismasini daha kapsamli ele almistir. Aldirmama davranis
kapsaminda orgiit {iyeleri calisma tempolarin1 yavaslattiklar, islerini geregi gibi
yapmadiklar1 ve dolayisiyla orgiitiin basarisin1 engelledikleri ifade edilmektedir (Garner,
2006). Farrell’in ileri siirdiigli davranis bigimleri genel olarak ele alindiginda, dile getirme
ve sadakatin, ¢alisanin oOrgiitle iliskisini siirdiirmeyi ve daha da iyilestirmeyi 6ngordiigi
igin “yapict”; ayrilma ve aldirmama davraniglari ise bu iligkiye zarar verme potansiyeli
tasidigr i¢in “yikic1” olarak degerlendirilmistir (Hagedoorn, Van Yperen, Van De Vliert ve
Buunk, 1999).

2.6.2.2. Ortiik Kontrol Kuram

Orgiitlerde yoneticiler, yapilmas: gereken hususlari drgiit iiyelerine kabul ettirmek
i¢cin ¢esitli kontrol yontemleri uygulamakta ve bu sekilde orgiit liyelerini denetim altinda
tutmaktadirlar. S6z konusu bu kontrol yontemleri; basit, teknolojik/teknik (Tompkins ve
Cheney, 1985) ve biirokratik kontrol (Kassing, 1997b) olmak iizere ii¢ baslikta ele
alinmaktadir. Ancak Tompkins ve Cheney bunlara ortiik kontrol olarak adlandirilan yeni
bir kontrol seklini eklemistir. Ortiik kontrol, orgiit liyelerine orgiitsel degerleri ve ilkeleri
benimseterek, {iiyelerin Orgiitsel c¢ercevede kararlar almasmna ve Orgiitsel davranislar
sergilemesini saglayan dolayli bir denetim seklidir (Tompkins ve Cheney, 1985). Ortiik
kontrol; takim ¢aligmas1 ve koordinasyonu, yatay hiyerarsik yapiyi, yiiz yiize iletigimi,

orglitiin ortak deger ve hedeflerinin yol gosterici olarak benimsenmesini ve orgiitiin temel
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degerlerine ve misyonuna duyulan samimi adanmishig gerektirmektedir (Kassing, 1997b).
Ortiik kontrol ile birlikte orgiit iiyelerinin davranislar1 digsal kontrol mekanizmalarinin
yaninda, orglitsel degerler benimsetilerek, ig¢sel siireclerle de kontrol edilmeye baslanmistir
(Larson ve Thomkins, 2005).

Ortiik kontroliin iic temel &zelligi bulunmaktadir. Bunlardan ilki, y®neticilerin
orgiitsel isleyisle ilgili orgiit tyelerine yonelik telkinde bulunmalart; ikincisi, yapilan
telkinler dogrultusunda orgiit iiyelerinin hareket etmesi; iigiinciisii ise Orgiit liyelerinin
orglitlerine psikolojik bagliliklar1 (Cheung ve Law, 2008) olarak tanimlanan orgiitsel
ozdeslesmedir (Tompkins ve Cheney, 1985). Orgiitsel 6zdeslesme, orgiit {iyelerinin ortiik
kontroliinde 6nemli bir aractir (Kassing, 1997b). Orgiit iiyelerinin orgiitsel degerleri
Oziimseyerek sergiledikleri davranislar orgiitiin hedefleriyle uyum i¢inde olur. Boylelikle,
orgiit iiyeleri disaridan bir zorlama olmasa bile orgiitsel hedefler ve kararlar dogrultusunda
hareket edeceklerdir. Bu durum aslinda orgiittekilerin ortiik bir sekilde kontrol edildikleri
anlamina gelecektir (Mayer-Guell, 1999; Tompkins ve Cheney, 1985). Orgiitsel
0zdeslesme diizeyinin saptanmasi ile Orgiit iliyelerinin karar alirken kendilerine telkin
edilenlere uyma dereceleri belirlenebilmektedir (Bisel, Ford ve Keyton, 2007). Acikca
gorilmektedir ki ortiik kontrol ile aslinda 6rgiit iyesinden orgiitsel hedefler dogrultusunda

hareket etmesi amaglanmaktadir (Alvesson ve Willmott, 2004).

2.6.2.3. Bagimsiz Diisiinme Kuram

Gorden ve Infante tarafindan gelistirilen bu kuram, Orgiitsel g¢evrede {iyelerin
gorlslerini dile getirebilmesi esasina dayanmaktadir (Gorden ve Infante, 1987). Aslinda,
tiyeler goriislerini dile getirmeseler bile, goriislerini 6zgiirce ifade edebilme potansiyeline
sahip olmalar1 bile bu kuram agisindan onem arz etmektedir (Gorden vd., 1988).
Orgiittekiler, goriislerini 6zgiirce dile getirme olanagina sahip olduklarinda, is doyumlari,
uretkenlikleri, islerine bagliliklart ve adanmigliklar: yiiksek olacaktir (Gorden ve Infante,
1987; Kassing, 1997b).

Orgiitlerde yoneticilerin calisanlarla olan iletisimi, bu kuram agisindan énemlidir.
Yoneticileri ile iletisimi nispeten 1yi olan Orgiit iiyelerinin orgiite daha bagli oldugu ve is
doyum diizeylerinin daha yiiksek oldugu saptanmistir (Anderson ve Martin, 1995). Bir
baska calismada (Haskins,1996) ise konusma Ozgiirliigiinli tesvik eden Orgiitlerde, orgiit
tiyelerinin kendilerini diger orgiitlerde calisanlara daha fazla adadiklari belirlenmistir.

Bagimsiz Diisiinme Kurami, muhalefetin hosgorii ile karsilandig orgiitlerin daha saglikli
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oldugunu ileri siirmektedir (Redding, 1985). Ancak orgiitlerde bireysel ve bagimsiz
diistinen kisilerin varligi ile yoneticilerin bu kisileri ortiik olarak kontrol etmek istemesi

beraberinde muhalefeti doguracaktir (Kassing, 1997a).

2.6.3. Orgiitsel Muhalefetin Nedenleri

Orgiitsel muhalefete neden olabilecek faktorler; orgiit iiyelerine yonelik davranisiar,
orgiitsel degisme, karar alimi, etkisizlik, gorev/sorumluluk, kaynaklar, etik, performans
degerlendirme Ve zararin onlenmesi olmak iizere dokuz baglikta ele alinmaktadir (Kassing
ve Armstrong, 2002:44). Bu faktorler asagida sirasiyla agiklanmaktadir.

Orgiit iyelerinin muhalif davranislar sergilemesine neden olan faktdrlerden ilki,
yoneticilerin 6rgiit tiyelerine yonelik davraniglarinin adaletsiz ve orgiit tiyelerinin haklarin
ihlal edici yonde olmasidir. Bu davranislari, isyeri zorbaligi ve isyerinde yildirma olarak iki
baslikta degerlendirmek miimkiindiir. Isyeri zorbaligi, &rgiit iiyelerini psikolojik agidan
yipratmayi amaglayan bir tiir siddet davranisini ifade eden bir kavramdir. Burada zorbalik,
abartilmug, artirilmis bir catisma olarak gériilebilir (Zapf ve Einarsen, 2001:372). Orgiitlerde
zorbalik davraniglar1 arasinda; tehdit, sindirme, tecrit etme, itibarini zedeleme ve is
performansini kiigiik diisiirme davranislari bulunmaktadir (Fox ve Stallworth, 2009:225).
Orgiitlerdeki ~ olumsuz  davramslardan  hangilerinin ~ zorba  davramislar  olarak
tanimlanabilecegini anlatan, ayrit edici en oOnemli iki kavram, olumsuz eylemlerin
tekrarlanirhigr ve siirekliligidir. Burada hedeflenilmis kisi ya da gruba kasti bir sekilde
sistematik olarak saldirilmakta ve siddet uygulanmaktadir (Einarsen, 2000:381).

Yoneticilerin orgiitsel muhalefete neden olan, orgiit iiyelerine yonelik sergiledikleri
davraniglarindan bir digeri de igyerinde yildirmadir (mobbing). Mobbing; kusatma, taciz
ve rahatsiz etme veya sikinti verme anlamlarina gelmektedir. Orgiitteki bireylere iistleri,
esit diizeydeki caliganlar veya astlar tarafindan sistematik bi¢imde uygulanan her tiirli
kotii muamele, tehdit, siddet, asagilama gibi davraniglari ifade eden anlamlar igermektedir
(Tinaz, 2006:7). Salin (2001:427), bir is yerinde yildirma davranisinin hedefteki kisi
acisindan, kendisini savunmakta gili¢liik ¢ektigini ve bu baglamda da “catisma”dan farkli
oldugunu belirtmektedir.

Orgiit iiyelerinin muhalif davranislar sergilemesine neden olan faktdrlerden ikincisi,
orgiitsel degismedir. Degisme, planli ve plansiz olarak gerceklesebilen, etkililik, verimlilik,
giidiillenme ve doyum diizeyinin arttirllmasi gibi gelismelerle sonuglanmasi halinde

olumlu, kontrolsiiz bir olusum igerisinde sapma ve verimliligin azalmasi ile sonuglanirsa
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olumsuz olarak nitelendirilen bir slire¢ olarak aciklanmaktadir (Sabuncu ve Tiiz, 1996:
207). Buradan hareketle orgiitsel degisme, oOrgiit iiyelerinde, alt sistemlerinde, bunlar
arasindaki iligski kaliplarinda, bunlarla Orgiit arasinda meydana gelebilecek her tiirli
degismedir (Alig, 1990:41).

Degismeden etkilenecek olan bireylerin degismeye Kkarsi direnmeleri her yenilesme
girisiminde g6z 6niinde bulundurulmasi gereken bir durumdur. Degismeye ve yenilesmeye
direnmek, orgiitlerin dogasinda vardir. Orgiitler, drgiit performans: diismeye baslayinca
hemen bir seyler yaparak verimi en {ist diizeye ¢ikarmaya c¢alisirlar (Ozdemir, 2000:65).
Orgiitlerde degismeye iliskin olusabilecek tepkilerin dnlenmesi, orgiitiin basaris1 igin ¢ok
onemlidir. Degisikligin tehlikesi, orgiitiin dengesini gegici olarak bozmasi ve orgiit yeni bir
denge ararken, bazi bosluklarin meydana gelmesindedir. Degisikliklerin tehlikelerini
gidermek ve benimsenmesini saglamak su yollarla kolaylasir: Degisikligin 6zii ve geregi
hakkinda 6nceden bilgi vermek, degisikligin hazirlanmasinda ilgililerin katilmasina olanak
vermek, esnek bir Orgiitiin yararlarini 6rgiitiin iiyelerine anlatmak, degisikligin etkileyecegi
Kisileri ekonomik bir zarara ugramayacagini garantilemek ve bu kimselere yakinlik
gostermek. Degisikligin saglanmasi, bazi giidiilerin yaratilmasi ile kolaylasabilir. Prestij
gereksemesi uyandirmak, degisikligin getirecegi ekonomik kazanglari belirtmek,
yarismaya yol acan durumlar yaratmak, arkadaslik zorunluluklarindan yararlanmak
bunlardan birkagidir (Bursalioglu, 2002:147). Yoneticilerin orgiitlerdeki degisim siirecini
1yl yonetememesi durumunda, ¢alisanlarin muhalif davranislar sergilemesi muhtemeldir.

Orgiit {iyelerinin muhalif davranislar sergilemesine neden olan faktorlerden
liciinciisii, orgiitsel kararlar ve bu kararlarin alinma bicimidir. Orgiitlerde karar alimin,
yoneticilerin sergiledikleri liderlik stilleri ve drgiitiin yapist etkiler (Ozdemir, 2010:55).
Liderlik stilleri genel olarak; otoriter, ilgisiz ve demokratik olmak iizere ii¢ boyutta ele
alinabilir. Biitlin yetkiyi kendi elinde toplayan, yetki devri yapmayan, her is ve eylemi en
ince ayrintisina kadar gérmek ve denetlemek isteyen yonetim anlayisiyla birlikte taviz
vermeyen, sadece Orgiitsel yasal diizenlemeler cercevesinde Orgiitii yliriiten ydneticiler,
otoriter liderlik stili; islerin nasil yliriidiiglinii yeterince denetlemeyen, diizenlemeyen ve
orgiit Uiyeleriyle 1y1 gecinmeyi tercih eden yoneticiler, ilgisiz liderlik stili; orgiit iyelerinin
ihtiyac ve tercihleriyle orgiitsel tercih ve gerekleri dengeleyebilen yoneticiler, demokratik
liderlik stili sergilemektedirler (Y1ldirim, 2010:113-114).

Karar alimi ile iligkili bir diger etken ise orgiitiin yapisidir. Dikey orgiitsel yapida,

yonetme yetkisi orgiitiin tepesinde toplanir ve tepeden asagi dogru aktarilir. Her diizeyde
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bulunan Orgiit iiyeleri bir iist diizeydeki yoneticiye karsi sorumludur. Ast-iist iliskileri
dikeydir. Bu tiir 6rgiitlenme yapisinda yoneticilerin ¢ok yonlii olmalari, her konuda yeterli
olmalar1 gerekmektedir. YoOneticinin yilikii asir1 derecede c¢oktur. Bunun yaninda,
yoneticilere verilen yetkilerin fazlali§i, otoriter bir yonetimin olugmasia yol
acabilmektedir. Bu da orgiit liyelerinin muhalif davraniglar sergilemesine neden olabilir.
Bir diger oOrgiit yapisi, yatay orgiitlenme yapisidir. Bu yapi, gorevler temel alinarak
olusturulan bir orgiitlenme yapisidir. Bu tiir 6rgiitlenmede iletisim ve emirler, hiyerarsik
bir sira izlememektedir. Onemli olan, gdrevin etkili bir bicimde yerine getirilmesidir.
Yetkiler ve yetkilerin kullanilmasindan dogan sorumluluklar paylasilmaktadir. Esglidiimii
ve denetimi zorlastirdig1 igin yatay Orgiitlenme yapisi, orgiit tiyelerinin muhalif davraniglar
sergilemesine neden olabilir. Orgiit yapilarindan bir digeri, dikey ve kurmay orgiitlenme
yapisidir. Bu tiir Orgiitlenmede, o6rgiit yapisinda yiiriitme ve danisma organlarina yer
verilmektedir. Yiiriitme organi, Orgiitin amacinin gercgeklestirilmesinden sorumlu olan
gorevlileri kapsar. Yiritmeden sorumlu olanlarin, gorevlerini etkili bir bi¢imde
yiirlitebilmeleri icin, kendilerine uzmanlik bilgisi saglayan, danismanlik yapan uzman
personel de kurmay olarak adlandirilmaktadir. Ancak bu Orgiitlenme tiiriinde, dikey
birimlerle danismanlik birimleri arasinda kesin bir gérev ve yetki ayirimi yapilamamasi,
s6z konusu birimler arasinda ¢atigmalara yol agabilmektedir. Orgiit yapilarindan sonuncusu
ise komite tipi Orgiitlenme yapisidir. Karar verme ve yiirlitme yetkililerinin bir gruba
verildigi Orgiitlenme tiiriidiir. Komite, Orgiitin amaglarinin  gergeklestirilmesinden
sorumlu,yetkili kisilerden olusur. Saglikli karar vermeyi olanakli kilmasi, isbirligine ve
uzmanlagsmaya yer vermesi, 0gretici olmast ve esgidimii kolaylagtirmasinin yaninda,
sorumlulugun boliinme riski bulundugu i¢in (Aydmn, 2007:143-145), orgiit iyelerinin
muhalif davranislar sergileme ihtimalleri vardir.

Orgiit iyelerinin muhalif davramslar sergilemesine neden olan faktdrlerden
dordiinciisti, orgit icindeki yoneticilerin etkisiz uygulamalardir. Y6neticinin temel gorevi,
orgiitiin amacina uygun olarak isleyisin saglanmasidir. Orgiitsel amacin basariimasina
doniik etkinlikleri planlama, uygulama ve denetlenme siirecinde, yoneticiden Kkimi
yeterliklere sahip olmasi beklenmektedir. Yeterlik, insanin bir davranisi yapmak igin
gereken bilgi ve beceriye sahip olmasidir (Basaran, 2000:204). Orgiitsel etkililik, etkili
yonetici davraniglariyla gerceklesebilir. Aksi durumda, oOrgiit iiyelerinin muhalif

davraniglar sergileme ihtimalleri vardir.
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Orgiit {iyelerinin muhalif davramslar sergilemesine neden olan faktorlerden
besincisi, yoneticilerin gorev ve sorumluluklaridir. Etkili bir yonetici yonetim siireclerini
(karar verme, planlama, orgiitleme, iletisim kurma, etkileme, esgiidiimleme ve
degerlendirme-denetleme) iyi taniyan ve kullanabilen kisidir (Karagéz, 2006:23). Yo6netim
stireci; Orglit yapisini, yonetimin islevlerini gerceklestirmesi, orgiit i¢in belirlenen amaclara
baskalar1 araciligiyla ulasma ve baskalarma is gordiirme olarak ifade edilmektedir
(Demirtas ve Giines, 2002:148). YoOnetim siireglerini etkili kullanmaya ¢alisan bir
yoneticinin daha az muhalefetle karsilasacagi muhtemeldir.

Orgiit iiyelerinin muhalif davranislar sergilemesine neden olan faktorlerden altincist,
orgitsel kaynaklarin temin edilmesi ve kullanilmasina yoneliktir. Cesitli gorevleri yerine
getirmek tizere bir araya gelen ve belirli alanlarda uzmanlasmis olan orgiitsel bolimler,
gorevlerini daha etkin ve verimli bir bicimde yerine getirmek ve hedeflerine tam
anlamiyla ulasabilmek i¢in s6z konusu kaynaklara ihtiyag duymaktadir. Ancak, ¢cogu
zaman orgiitsel kaynaklar stmirhdir.  Orgiitsel boliimlerde gérev yapan orgiit iyeleri,
s6z  konusu kaynaklardan daha biiyiikk pay alabilmek amaciyla c¢atisma igerisine
girebilmektedir (Aslan, 2003:76). Orgiitte kaynaklar dagitilirken, orgiit {iyelerinin
beklentileri karsilanmadigt zaman veya bekledikleri tavirlar1 gormedikleri zaman
haksizliga ugradiklarini  disiintirler. Boyle adaletsiz  bir durumun olustugunu
gordiiklerinde, adaleti saglama veya adil davranislarla karsilik verme yoniinde motive
olurlar (Moorman, 1991:847). Orgiitin sahip oldugu kaynaklar1 adil dagitmamas,
kaynaklarin pay edilmesi siirecinde izledigi yontemin yanli olmasi ve Orgiit iiyelerine
doniik tavir ve davraniglarinda adil olmamasi, orgiit iiyelerinin is doyum diizeylerinin
azalmasma neden olacaktir (Yiriir, 2008). Bu da, orgiit iiyelerinin muhalif davranislar
sergilemesine neden olabilir.

Orgiit iiyelerinin muhalif davranislar sergilemesine neden olan faktdrlerden
yedincisi, orgiit i¢i etik dist uygulamalardir. Yo6neticinin asil amaci orgiit tiyelerinin
faaliyetlerini etkilemektir. Faaliyetlerin etkilenmesi, orgiit {iyelerinin davranislarina
yansityarak Orgiitiin hedeflerine ulagsmasini saglayacaktir. Yoneticinin rol davranislari,
izledigi strateji ve taktikler Orgiitte gorevlerin basarilmasinin ve uyumun saglanmasinin
yaninda izleyicilerin degerlerini, inanglarin1 ve davraniglarim1 etkiler. Yoneticinin
davraniglar1 ve izledigi stratejiler, calisanlar tarafindan etik acidan dogru bir bicimde
algilandigr zaman anlamli olur (Arslantas ve Dursun, 2008:115). Haksiz mal edinme,

irtikap (koti is yapma), asirma, zimmete para gegirme, kagakeilik, resmi ihaleye fesat



107

karistirma, gorevin gerektirdiklerini yapmaktan kaginma, yetkiyi kotiiye kullanma, giiciin
istismar edilmesi, kayirmacilik, ayrimcilik, ihmal, yaranma, hakaret, kotii aliskanliklar,
dedikodu ve aracilar yoluyla is yiiriitme gibi eylem ve uygulamalar, orgiitlerde en sik
karsilagilan etik dis1 davraniglar arasinda bulunmaktadir (Aydin, 2002:60).

Orgiit iiyelerinin muhalif davranislar sergilemesine neden olan faktdrlerden
sekizincisi, yoneticilerin orgiit iiyelerinin performanslarinin degerlendirmesine yoneliktir.
Performans degerlendirme, bireyin gorevindeki basarisini, isteki tutum ve davraniglarini,
ahlak durumunu ve Ozelliklerini biitliinleyen ve calisanin oOrgiitiin basarisina olan
katkilarin1 degerlendiren planli bir aragtir. Performans degerlendirme, insan kaynaklari
yonetim siirecinin énemli bir asamasidir. Ciinkdi bir anlamda performans degerlendirme
slireci personelin istthdami, egitimi, kariyer basamaklarindaki yeri, verimliligi vb. bircok
faktor lizerinde geribildirim saglamaktadir (Aydin, 2005:147). Performans degerlendirme
ile iggorenlere, yaptiklar ise iliskin geribildirim verilerek, orgiit i¢in onlarin bireysel
katkilarin1 arttirmak amaclanmaktadir. Bu dogrultuda performans degerlendirmesi,
calisanlar acisindan Onem tasidigi kadar, Orgiitler acisindan da Onem tagimaktadir.
Performans degerlendirme ile orgiit icerisinde yer alan tim bireyler etkinliklerini,
yeterliliklerini, fazlaliklarini, yetersizliklerini gozden gec¢irme firsati bulacaklar ve
sonrasinda ¢alisan, eksiklikleri ve yetersizlikleri ortaya ¢iktiginda bunlar1 giderme ve
yeteneklerini  gelistirme imkan1 kazanacaktir (Bayram, 2006:53). Performans
degerlendirme, nesnel dlgiitlere gére yapilmadiginda, orgiit iyelerinin muhalif davranislar
sergilemesi muhtemeldir.

Orgiit iiyelerinin muhalif davramslar sergilemesine neden olan faktdrlerden
dokuzuncusu, 6rgiitsel kimi uygulamanin orgiit iyesinin kendisine, orgiitteki arkadaslarina
ya da miisterilerine zarar vermesine yonelik olandir. Ydneticilerin, orgit tyelerine
dogrudan ya da dolayl olarak verebilecegi zararlar arasinda is kazalarina doniik tedbir
almamasi, ¢alisma ortaminin temizligini ve hijyenini saglamamasi, ¢ahisanlarin isyerinde
tikettigi gidalarin  kontroliini yapmamasi1 ya da yaptirmamasi, ¢alisma ortaminin
gerektirdigi 151 ve 151k gibi fiziksel kosullari olusturmamasi, calisanlarin dinlenebilecegi
ortamlart olusturmamas: ve benzeri nedenler sayilabilir. Isyeri ortamina iliskin bu tiir
olumsuz kosullarin ¢alisanlarin ruhsal ve fiziksel saghgint tehdit ettigi pek c¢ok
arastirmada saptanmis bulunmaktadir (Lynch, Krause ve Kaplan, 1997:619).
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2.6.4. Orgiitsel Muhalefet Davramislar:

Orgiit iiyeleri, orgiitteki birtakim olumsuz uygulamalarla karsilastiklarinda, muhalif
goriislerini dile getirmek igin belirli bir muhalefet stratejisi secerler. Bu stratejiler; ag¢ik¢a
belirtilmis muhalefet, yatay muhalefet ve yer degistirmis muhalefet stratejilerinden

(Kassing, 1997a:326) olusmaktadir. Bu stratejiler asagida sirasiyla agiklanmaktadir.

2.6.4.1. Acikca Belirtilmis Muhalefet

Acgik¢a belirtilmis muhalefet, orgilit {iyelerinin muhalif gorislerini, oOrgiitteki
dengeleri etkileyebilecek kisilere ifade ettiklerinde olugsmaktadir (Kassing, 1997a:326;
Kassing, 1998:199; Kassing ve Avtgis, 1999:102). Bu stratejide, orgiit tiyeleri, muhalif
goriislerini yoneticilerine dogrudan ya da dolayli yollarla ifade etmektedirler (Kassing,
2002:188). Orgiit iiyeleri, muhalif goriislerinin yapict bir sekilde algilanacagin
disiindiiklerinde bunlar agik¢a dile getirebilmektedirler. Boylece, agikca belirtilmis
muhalefetin, yapici/diisiik oranli karst ¢itkma (Kassing,1997:326) sartlarinda olustugu ifade
edilebilir. Kassing (2009a:61), orgiit liyelerinin muhalif davranislarini sergilemede, orgiitte
saglanan konusma 0zgiirliigline bagl degiskenlik gosterecegini belirtmistir.

Orgiit iiyeleri muhalif goriislerini, agik¢a belirtilmis muhalefet stratejisinde; (1)
aktif-yapict (active constructive), (2) aktif-yikici (active destructive), (3) pasif-yapic
(passive constructive) ve (4) pasif-yikici (passive destructive) olmak tizere dort ayr sekilde
ifade etmektedirler. Orgiit {iyelerinin, muhalif goriislerini aktif-yapic: seklinde ifade
etmeleri; Orgiit iiyelerinin Orgiitsel siireglerle 1ilgili Oneride bulunmalarini, orgiitsel
uygulamalara destek vermelerini, mantikli yorumlamalar yapmalarini ve ortaklasa karar
vermelerini igermektedir. Orgiit iiyelerinin, muhalif goriislerini pasif-yapic: seklinde ifade
etmeleri; orgiit liyelerinin oOrgiitsel siireclerle ilgili konugmaktan ¢ok dinlemeyi, sessiz bir
destek icinde olmayi, gbéze batmayan uyum ve isbirligi icinde olma seklindeki
davranislarini igermektedir. Orgiit iiyelerinin muhalif goriislerini aktif-yikic: seklinde ifade
etmeleri; oOrgiit liyelerinin, Orglitsel uygulamalarla ilgili ¢alisma arkadaslarina sikayette
bulunmayi, kendi ¢ikarlarini diisiinmeyi, ikiyiizlii davranmayi, s6zli olarak saldirmayi,
surat asmayl ve hasmane tutum sergilemesini icermektedir. Orgiit iyelerinin, muhalif
gortislerini pasif-yikict seklinde ifade etmeleri ise orgiit {iyelerinin orgiitsel uygulamalara
kars1 calisma arkadaslarini gizlice kigskirtmay1 ve ilgisizmis gibi goriinmeyi i¢ermektedir
(Gorden, 1988:290).

Krone (1991:7)’a gore ise Orgiit liyeleri, acikca belirtilmis muhalefet stratejisinde,



109

muhalif davraniglarint bes farkli tiirde sergilemektedir: dogrudan olgusal itiraz,
tekrarlama, ¢oziim onerisi sunma, onleme ve istifa tehdidinde bulunma. Bunlardan ilki,
dogrudan olgusal itiraza gore, orgiit tiyeleri somut kanitlara ve ¢alisma deneyimlerine
dayanarak, c¢alisma arkadaslariin muhalif iddialarin1 desteklemekte; ikinci tiir olan
tekrarlamaya gor, orgiit tiyeleri muhalif davranislarina sozlii ve davranigsal olarak ilgi
¢ekmeye caligsarak orgiitsel yonetimi etkilemeye ¢alismakta; dg¢iincii tiir olan ¢oziim onerisi
sunmaya gore, orgiit liyeleri, muhalefete neden olan faktoriin belirlenmesi yerine bunun
¢Oziimli i¢in Onerilerde bulunmakta; dordiincii tiir olan dJnlemeye gore, oOrgiit iyesi,
mubhalefet ettigi konuyu, emir komuta zinciri i¢inde, iistiine bildirmekte; besinci tiir olan
istifa tehdidinde bulunmaya gore ise oOrgiit tiyesi, yonetimden istenen degisikliklerin
yapilmasi i¢in, istifa tehdidini bask1 araci olarak kullanmaktadir.

Acikga belirtilmis muhalefet stratejisini daha g¢ok tercih eden orgiit dyelerinin;
tartismaya egilimli, i¢c-denetim odagina sahip, orgiit yoneticileri ve ¢alisma arkadaslariyla
iyi bir iliski icerisinde, orgiitsel siiregleri etkileyebileceklerine dair bir algiya sahip,
Orgiitsel bir statiiye sahip ve Oneriye acik olduklari ifade edilmektedir. Bunun yaninda
isdoyum diizeylerinin ve orgiitsel bagliliklarmin da yiiksek oldugu belirtilmektedir
(Kassing, 1998, 2002; Kassing ve Awvtgis, 1999; Kassing, 2009b; Kassing ve
Armstrong, 2009; Kassing ve Avtgis, 2001).

Waldron (1991), orgiit tiyelerinin, acik¢a belirtilmis muhalefet stratejisinde, ast-list
iliskilerini siirdiirebilmeleri i¢in bireysel, sozlesmeden kaynaklanan ve diizenleyici olmak
tizere gesitli taktikler kullandiklarini belirtmektedir. Bunlardan bireysel taktikler, informal
ve bireysel iletisim stratejilerini; sozlesmeden kaynaklanan taktikler, orgiit tiyelerinin
orgiitteki rol gereksinimleri ve is beklentilerinin uygunlugu hakkinda konusmalarini;
diizenleyici taktikler ise kurallara uygun ve etkili izlenim yonetimini, dogrudan taktikler
ise Orgiit liyelerinin yoneticileriyle iligkilerini siirdiirebilmeleri i¢in dogrudan miizakere ve

acik tartismasini igerir (Akt: Kassing, 2002:190).

2.6.4.2. Yatay Muhalefet

Yatay muhalefet stratejisine gore orgiit liyesi, muhalif soylemlerini ¢ogunlukla 6rgiit
icindeki dengeler lizerinde etkili olmayan diger orgiit liyeleriyle paylasmaktadir (Kassing,
1997a:326). Yatay muhalefet davranisi, temel olarak orgiit tyelerinin, orgiit iginde
kendilerinin diisman ya da rakip olarak algilandiklarini diisiindiikleri durumda ortaya

¢ikmaktadir (Kassing, 1998:191). Bu durumda orgiit tiyeleri, ¢ikarlarinin zedelenecegi
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endisesiyle, muhalif goriislerini agikca dile getirmezler. Bu durum, orgiit iiyelerinin ya
sessiz kalmasina ya da muhalif goriislerini orgiitteki diger arkadaslarina anlatmasina neden
olmaktadir (Kassing ve Avtgis, 1999:103).

Yatay muhalefet stratejisini tercih eden Orgiit tyelerinin; Orgiit igerisinde
kendilerini giivende hissettikleri, orgiit i¢i yakin iliskilere sahip olduklari, kidemli
olduklar1 ve belirli bir uzmanlik alanlarinin oldugu ifade edilmektedir. Orgiit iiyelerinin
sahip olduklar1 bu 6zellikler, orgiit iiyelerini daha ¢ok bireysel ¢ikarlari ile ilgili konularda

muhalif davranis sergilemeye itmektedir (Kassing, 1998:191).

2.6.4.3. Yer Degistirmis Muhalefet

Yer degistirmis muhalefet, 6rgiit iiyelerinin muhalif goriislerini orgiit disindakilere
aktarmay1 tercih ettiklerinde olusmaktadir (Kassing, 1997a:326; Kassing ve Avtgis,
1999:192). Orgiit disindakiler; orgiit iiyelerinin o6rgiit disindaki arkadaslari, esleri,
partnerleri ve aile iiyelerinden olusmaktadir. Orgiit {iyeleri, 6rgiitteki birtakim uygulamalar
ya da politikalarla ilgili muhalif goriislerine kars1 misilleme tehdidi oldugunu hissederlerse,
yer degistirmis muhalefet stratejisini kullanmayi tercih ederler. Buna gore yer degistirmis
mubhalefet, yikici/yiiksek misilleme (adversarial/high-retaliation) sartlarinda olugmaktadir.
Orgiit iiyeleri, muhalif goriislerini orgiit disindakilere ifade ederek, kendilerine ydnelik
sergilenecek misilleme davranislarin1 azaltma amaci tagimaktadirlar. Bununla birlikte,
orgiit iiyeleri orgiitten ayrilmayi fiziksel olarak diisiinmemekle birlikte, muhalif goriislerini
orgiitsel smirlarin disinda kalanlarla paylasarak psikolojik olarak orgiitten ayrilmayi
deneyebilirler (Kassing, 1997a:326). Orgiitiin ydnetim kademesinde herhangi bir
pozisyonda bulunmayip, orgiit disindaki giic odaklariyla iyi iliskiler i¢inde olan oOrgiit
tiyeleri, yatay muhalefet stratejisini (Kassing, 1998:193; Kassing ve Armstrong, 2009:226;
Kassing ve Avtgis, 2009:120) daha cok tercih ederken; is deneyimi az olan geng yastaki
orgiit tiyelerinin ise yer degistirmis muhalefet stratejisini tercih ettikleri ileri stirilmistiir

(Kassing ve DiCioccio, 2009:114).

2.6.5. Egitim Orgiitlerinde Muhalefet

Orgiitsel muhalefet, daha ¢ok &zel sektdr ya da kamu kuruluslart gibi orgiitlerde
aragtirma konusu olmustur. Ancak, egitim Orgiitleri olarak nitelenen okullarda orgiitsel
muhalefete iliskin literatiirde ¢ok az ¢alismaya rastlanmaktadir. Orgiitsel muhalefeti, okul

ortamimda mikro politik acidan yeniden kavramsallastirma iddias1 ile Ozdemir (2010)
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tarafindan yapilan ¢alisma, 6gretmen muhalefetini, yonetici-0gretmen iliskileri diizeyinde
ele alan ilk ¢aligma olma 6zelligiyle dikkat cekmektedir.

Ozdemir (2010), okullardaki orgiitsel muhalefet siirecine iliskin  yaptig
kavramsallastirmayi ii¢ baglikta ele almaktadir: Muhalefetin nedenleri, muhalif davranislar
ve muhalefetin sonucglari.  Birinci bagslikta, 6gretmenlerin muhalefet etmelerine yol
acabilecek bazi yonetici davranislari, yonetsel ve kisisel olmak {izere iki boyutta
incelenmistir. Yonetsel boyuttaki yonetici davranislari, yoneticinin; kendisine iletilen
sorunlara karsi duyarsiz olmasi, bazi Ogretmenleri kayirmasi, Ogretmenler arasinda
ayrimcilik yapmasi, okul kaynaklarini verimsiz kullanmasi, dgretmenlerin sorunlarina
duyarsiz olmasi, 6gretmenler i¢in verimli bir ¢alisma ortami yaratmamasi, igini 0zensiz
yapmasi, kaynaklar1 ve gorevleri adaletsiz dagitmasi, yetkilerini kisisel cikarlar1 igin
kullanmasi, ogretmenlerle ciddi olmayan bir tislupla konusmasi, 6gretmeni ilgilendiren
konularda ona danismadan karar almasi, politik goriislerini agik¢a belli etmesi ve okul arag
gerecini kisisel amaglart i¢in kullanmasi olarak belirlenmistir. Kisisel boyuttaki yonetici
davraniglart ise yoOneticinin; 6gretmenlerin yasal haklarini kullanmasini engellemeye
calismasi, 6gretmenden yasa dist bir i yapmasini istemesi, 6gretmene karst sozli ve fiili
bir tacizde bulunmasi, 6gretmene hakaret etmesi, 6gretmeni baski altina almaya ¢aligmasi,
kendi politik goriisiinii 6gretmene kabul ettirmeye calismasi, 6gretmenin ¢alisma bigimine
miidahale etmesi ve islerini yasalara aykir1 bir bicimde yapmasi olarak tespit edilmistir.

Ikinci baglikta, dgretmenlerin yoneticileri ile goriis ayriligina diistiikleri durumlarda
sergileyebilecekleri davraniglar belirlenmistir. Bu davranislar ise agik muhalefet, ortiik
muhalefet ve haber u¢urma seklinde siniflandirilmistir. Agik muhalefet boyutunda
Ogretmenler; yoOneticiye itiraz etme, yoneticiden durumu diizeltmesini talep etme,
yOneticiyi uyarma, yoOneticiyle tartisarak onu ikna etme seklinde davranislar
sergilemektedir. Ortiik muhalefet boyutunda &gretmenler; dersleri disinda okulda zaman
gecirmeme, yoneticiye karsi is arkadaslarinin deste§ini kazanmaya caligma, muhalefet
ettigi durumu is disindaki arkadaslarina anlatma, yoneticinin ondan istedigi seyleri
yapmay1 reddetme, goniillii olarak yer aldigi okul etkinliklerinden cekilme, yoneticinin
bulundugu ortamlar terk etme, okulla ilgili davetlere yoneticinin katilmasi durumunda
katilmama ve yoneticiye kiisme seklinde davraniglar sergilemektedir. Haber ugurma
boyutunda ise Ogretmenler; muhalefet ettigi durumu sivil toplum ve basin kuruluslarina
haber verme, list makamlara durumu anlatma, yoneticiyi yetkili makamlara sikayet etme ve

yoneticiye dava agma seklinde davranislar sergilemektedir.
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Uciincii baslikta ise dgretmenlerin yoneticilerine muhalif davramslar sergilemesi
durumunda; Ogretmen, yonetici ve okul iizerinde dogacak sonuglar ele alinmaktadir.
Yoneticinin; 6gretmenin agigini aramasi, Ogretmenin is yiikiinli artirmasi, 6gretmeni siki
denetim altina almasi, 6gretmen yokmus gibi davranmasi, 6gretmeni tehdit etmesi,
ogretmeni okul etkinliklerinden dislamasi, 6gretmenle iletisimi kesmesi, Ogretmenle
isbirliginden kacinmasi, 6gretmeni uygun olmayan islerde gorevlendirmesi, 6gretmen
hakkinda sorusturtma agmasi, 6gretmenin onerilerini dikkate almamasi ve 6gretmenin ders
programini1 daginik hazirlamasi, muhalefetin 6gretmen iizerinde dogurabilecegi sonuglar
olarak ele alinmaktadir. Diger taraftan, ogretmenler muhalif davranislar sergilediginde
yoneticinin ise; okuldaki giiciinii kaybedebilecegi, yalnizlagabilecegi, karar alma giiclinii
kaybedebilecegi, 6gretmenlerle iletisiminin bozulabilecegi, kendisine destek arayabilecegi,
degerinin anlasilmadigindan yakinabilecegi ve duyarsiz kalabilecegi ifade edilmektedir.
Her ne kadar orgiitsel muhalefetin, okullarda 6gretmen ve yonetici iizerinde olumsuz
sonuclar dogurabilecegi ifade edilmis olsa da okul iizerinde bazi olumlu sonuglari
saglayabilecegi de ileri siiriilmiistiir. Bu sonuglar; okuldaki demokratik siireglerin
gelisebilecegi, yenilesmenin baslayabilecegi, 6gretmenlere ve Ogrencilere yonelik koti
muamelenin son bulabilecegi, adaletin saglanabilecegi, etik ve hukuk dis1 uygulamalarin
son bulabilecegi, okulun etkiliginin artabilecegi ve 6zdenetimin gelisebilecegi yoniindedir.
Ozdemir (2010)’in ¢alismasi, orgiitsel muhalefet siirecine yonelik kendisinden sonra
yapilan bir¢ok calismaya (Agalday, 2013; Akada, 2015; Aydin, 2015; Kad1 ve Beytekin,

2015; Korucuoglu, 2016) 151k tutmus, bu kapsamda 6nemli bir referans noktasi olmustur.

2.7. PATERNALIST LIiDERLIK iLE ORGUTSEL YARATICILIK VE
ORGUTSEL MUHALEFET ARASINDAKI ILiSKi

Paternalist lider, izleyenlerin gerek profesyonel gerekse kisisel yasamlarinda
rehberlik etme, 6zel ve is yasamlarinda koruma ve ilgi gostermeye yonelik bir atmosfer
olusturmaya c¢alismaktadir (Soylu, 2011). Paternalizmi Onemseyen liderler, yardima
ihtiyaclart oldugu zaman izleyenlerine yardim etmekten ¢ekinmezler (Aycan vd.,
2000:201). Izleyenlerin her tiirlii sorunuyla ilgilenen paternalist liderin izleyenlere
sagladigi sosyal destekle, oOrgiit ortaminda psikolojik olarak bir giiven ortami
olusturulmasina (Tierney vd., 1999) ve izleyenlerin 6zerk hareket etme diizeylerinin
artmasina (Chou, 2012) katk: sagladig i¢in paternalist lider, yaratici orgiitiin olusmasinda

ve siirekliliginin saglanmasinda 6nemli rol almaktadir. Yaraticilig1 gelistiren faktorlerle
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ilgili yapilan arastirmalarda (Amabile vd., 2004; Atwater ve Carmeli, 2009), ¢aligma
ortaminin destekleyici ve tesvik edici olmasinin ¢alisanlarin yaratici 6zelliklerine olumlu
yansiyacag ileri siiriilmektedir. Yaraticiligi destekleyici bir orgiit ikliminin yaraticilik
tizerinde pozitif etkilere sahip oldugu, cesitli arastirmalarla da ortaya konmustur (Amabile
vd., 1996; Cummings ve Oldham,1997; Shalley, Gilson ve Blum, 2000).

Paternalist liderligin ayni1 zamanda, g¢alisanlarin igsel motivasyonlari ilizerinde de
olumlu etkisi oldugu ileri siriilmistiir. Paternalist liderin nezaket ve hosgoriisi,
calisanlarin ona kars1 tutumlarinin da benzer yonde olmasini saglayarak izleyenlerin moral
ve motivasyonunun artmasina katki saglamaktadir (Niu vd., 2009). Yaraticilik, ¢calisanlarin
islerine etkin ve 0Ozgiin sekilde katilimlarini saglayabilecek diizeyde igsel motivasyon
tagimalari ile miimkiin olabilmektedir (Amabile vd., 2005). Dolayis1 ile paternalist liderler,
calisanlarin motivasyonunu da etkileyerek yaraticiligi tesvik etmektedirler (Amabile vd.,
2005). Ozetle, liderlerin PL davranislar1 ile izleyenlerin orgiitsel yaraticilik algilari
arasinda bir iligski olmas1 beklenmektedir.

Izleyenler kétii bir performans sergilediklerinde yada bagimsiz bir sekilde hareket
etmek istediklerinde, paternalist liderler kendilerini cezalandirabilmektedir (Erben ve
Giineser, 2008). Ceza tehdidiyle kars1 karsiya kalan izleyenin paternalist lidere muhalif bir
tutum sergilemesi olasidir. Diger taraftan, paternalist liderler, karar alirken her ne kadar
izleyenlerin fikirlerini sorsalar (Kabasakal ve Bodur, 1998) son karar1 kendileri
vermektedir (Aycan vd., 2000). Bu durumda, 6zerkligi kismen de olsa kisitlanan yada
fikirlerinin uygulanmadigini goren izleyenlerin, muhalif davraniglar sergilemesi
muhtemeldir. Liderlerin orgiitsel kararlara izleyenlerini dahil etmemeleri sonucu,
muhalefetin olusabilecegi ileri siiriilmektedir (Kassing, 1998:185).

Paternalist liderin izleyenlerine otoriter veya yardimsever davraniglar sergilerken adil
olamamasi ve izleyenlerine liyakat esasli degil de aile baglarina ve giiven duygusuna gore
davranmasi durumunda, PL tarzi ayrimciliga doniisme riskiyle karsi karsiya kalabilir
(Aycan, 2001). izleyenlerin orgiit i¢indeki gérev ve sorumluluklariyla birlikte onlara
taninan ayricaliklarin, muhalefete neden olabilecegi belirtilmektedir (Hegstrom, 1991:141).
Paternalist liderin, muhalefete neden olabilecek bir diger davramisi ise kendi
sorumluluklarii goz ard1 edip izleyenlerine olan ilgisini kaybedecek olmasidir. Bu durum
ise paternalist liderin otokratik lidere doniismesine neden olacagi icin elestirilmektedir
(Pellegrini  ve Scandura, 2010:395). Dolayisiyla, liderlerin baz1 paternalist

uygulamalarinin, izleyenlerin muhalif bir tutum sergilemesine neden olabilecegi
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goriilmektedir. Boylelikle, liderlerin PL davranislan ile izleyenlerin orglitsel muhalefet

algilar1 arasinda bir iliski olmasi olasidir.

2.8. ILGILI ARASTIRMALAR

Bu alt baslik altinda, arastirmanin temel analiz konular1 olan egitim orgiitlerinde
“PL”, "Orgiitsel yaraticilik" ve “Orgiitsel muhalefet” ile dogrudan ya da dolayli olarak
iliskili oldugu diistiniilen yurt i¢i ve yurt disinda yapilan arastirmalar, yakin ge¢misten
itibaren ele alinarak kronolojik bigimde verilmistir. Boliimiin sonunda ise yurt i¢i ve yurt

disinda yapilan aragtirmalarla ilgili genel bir degerlendirme yapilmstir.

2.8.1. Yurt icinde Yapilan Arastirmalar

Dagli ve Agalday (2017a)’in “Developing a Headmasters’ Paternalistic Leadership
Scale in Turkey -Tiirkiye'de Okul Miidiirlerinin Paternalist Liderlik Davraniglari
Olgeginin Gelistirilmesi-" adli ¢aligmasi, okul miidiirlerinin PL davranislarini belirlemede
kullanilabilecek gegerli ve giivenilir bir 0Olgek gelistirmek amaciyla yapilmistir.
Arastirmanin verileri, 2015-2016 egitim-0gretim yilinda, Mardin il merkezindeki
ortaokullarda gorev yapan 390 Ogretmenden elde edilmistir. Arastirmanin sonucunda
gelistirilen 4 boyut (yardimsever liderlik, ahlaki liderlik, otoriter liderlik, ¢ikarci liderlik)
ve 22 maddeden olusan OMPLDO’niin gegerli ve giivenilir bir dlgme aract oldugu
sOylenebilir.

Daglhi ve Agalday (2017b)’m “Okul Miidiirlerinin Paternalist Liderlik
Davramgslarimin Bazi Degiskenler Acisindan Incelenmesi” adli ¢alismasi, ortaokullarda
gorevli 6gretmenlerin kendi okul miidiirlerinin PL davranislarina iligkin algilarin1 ve bu
algilarin 6grenim durumu, mesleki kidem, cinsiyet, medeni durum, sendika iiyeligi ve okul
biiyiikliigii degiskenlerine gore anlamli fark olusturup olusturmadigini belirlemek amaciyla
yapilmistir.  Arasttmanin  verileri, 2015-2016 egitim-6gretim yilinda Mardin il
merkezindeki 20 ortaokulda gorev yapan 261 6gretmenden, Dagli ve Agalday (2017a)
tarafindan gelistirilen “OMPLDQO” baslikli 6lgme aract kullamlarak elde edilmistir.
Aragtirmanin sonucunda, 6gretmenlerin cinsiyet ve sendika iiyeligi degiskenlerine gore
yalnizca "yardimsever liderlik" alt boyutunda, yine cinsiyet degiskenine gore ise tlim
Ol¢ege iliskin algilar1 arasinda anlamli bir fark saptanmuigtir.

Dagli (2017)’nin “Investigating the Relationship between Organizational Dissent
and Life Satisfaction -Orgiitsel Muhalefet ve Yasam Doyumu Arasindaki Iliskinin

Incelenmesi-" adli ¢alismasi, kamu ilkokullarinda gorev yapan Ogretmenlerin algilarima
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gore Orgilitsel muhalefet ile yasam doyumu arasindaki iligkiyi incelemek amaciyla
yapilmistir. Aragtirmanin  verileri, 2013-2014 egitim-6gretim yilinda Diyarbakir il
merkezindeki ilkokullarda gorevli 200 6gretmenden, Kassing (2000) tarafindan gelistirilen
ve Dagli (2015) tarafindan Tiirkceye uyarlanan “OMO” ve Diener, Emmons, Larsen ve
Griffin (1985) tarafindan gelistirilen ve Dagli ve Baysal (2006) tarafindan Tiirk¢eye
uyarlanan “Yasam Doyum Olgegi” kullamlarak elde edilmistir. Arastirmanin sonucunda,
orglitsel muhalefet ile yasam doyumu arasinda anlamli, diisiik ve negatif bir iliski
saptanmistir.

Aydintan (2016) “Relationship between Emotional Intelligence and Paternalistic
Leadership: A Field Study on the Turkish University Students -Duygusal Zeka ile
Paternalist Liderlik Arasindaki Iliski: Tiirk Universite Ogrencileri Uzerine Bir Alan
Arastirmasi-"" baghkli calismasini, duygusal zeka ile PL arasindaki iliskiyi kiiltiirel baglam
cergevesinde ortaya koyarak iki degisken arasindaki iligkinin seviyesini incelemek
amactyla yapmustir. Arastirmanin verileri, Gazi Universitesi Iktisadi ve Idari Bilimler
Fakiiltesi Isletme Boliimii'nde &grenim gdren 190 lisans Ogrencisinden, Pellegrini ve
Scandura (2006) tarafindan gelistirilen “Paternalist Liderlik Olgegi” kullanilarak elde
edilmistir. Arastirmanin sonucunda, duygusal zeka ile PL arasinda pozitif ve orta diizeyde
bir iliski saptanmustir.

“Okul Yoneticilerinin Paternalist Liderlik Diizeyleri ile Ogretmenlerin Orgiitsel
Sinizm Algilart Arasindaki Iliski” bashikl arastirma (Arslan, 2016), dgretmenlerin okul
yoneticilerinin PL diizeylerine yonelik goriisleri ile orgiitsel sinizm algilar1 arasindaki
iliskiyi ortaya koymak amaciyla yapilmustir. Iliskisel tarama modelinde gergeklestirilen
aragtirmanin verileri, 2014-2015 egitim-6gretim yilinda Usak ili Merkez Ilgesi“nde gérev
yapan 349 ogretmenden; Cheng ve dig. (2004) tarafindan gelistirilen ve arastirmacinin
kendisi tarafindan Tiirk¢eye gevrilerek okullara uyarlanan “Paternalist Liderlik Olgegi” ile
Sagir ve Oguz (2012) tarafindan gelistirilen “Ogretmenlere Yonelik Orgiitsel Sinizm
Olgegi” kullanilarak elde edilmistir. Arastirmanin sonucunda, dgretmenlerin goriislerine
gore okul yoneticilerinin ahlaki liderlik diizeyleri, yardimsever liderlik ve otoriter liderlik
diizeylerine gore daha yiiksek bulunmustur. Bunun yaninda &gretmenlerin okullarina
yonelik PL diizeylerine iliskin goriisleri ile orgiitsel sinizm algilar1 arasinda anlamli ve ters
yonde diisiik dereceli bir iliski belirlenmisken, PL’nin ahlaki ve otoriter liderlik

boyutlarinin orgiitsel sinizmi anlamli olarak yordadig1 saptanmustir.
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Yurter (2016) “Ilkokul ve Ortaokullarda Okul Iklimi ile Orgiitsel Yaraticilik
Davramislar: Arasindaki Iliski” adli ¢alismay1, ilkokul ve ortaokullarda &rgiit iklimi ile
orglitsel yaraticilik davraniglar1 arasindaki iligkinin belirlenmesi amaciyla yapmaistir.
Tarama modelinde gergeklestirilen bu c¢aligmanin verileri, Yilmaz ve Altinkurt (2013)
tarafindan Tiirkceye uyarlanan “Orgiitsel Iklim Olcegi” ile Balay (2010) tarafindan
gelistirilen “Orgiitsel Yaraticilik Olgegi” kullanilarak 342 6gretmenden elde edilmistir.
Aragtirmanin sonucunda, destekleyici miidiir davranigi, samimi Ogretmen davranisi ve
meslektaslar arasi isbirlik¢i 6gretmen davranisi ile Orgiitsel yaraticiligin bireysel boyutu
arasinda diisiik diizeyde ve pozitif yonde iliski; kisitlayict miidiir davranisi ile orgiitsel
yaraticiligin yonetsel boyutu arasinda diisiik diizeyde ve ters yonde iliski; kisitlayicit miidiir
davranisi ile oOrgiitsel yaraticilifin toplumsal boyutu arasinda ise diislik diizeyde ve ters
yonde iligki saptanmustir.

Ugar (2016)’in “Yéneticilerin Kayirmact Davranislarimin, Orgiitsel Muhalefet
Uzerindeki Etkisi” adli calismasi, yoneticilerin kayirmaci davramislarinin  Srgiitsel
muhalefet iizerine etkisini ortaya koymak amaciyla yapilmistir. Arastirmanin evrenini
2015-2016 egitim-6gretim yilinda Siirt il merkezindeki ilk-orta ve lise diizeyi resmi
okullarda gorev yapan 6gretmenler olusturmustur. Arastirmanin sonucunda, yoneticilerin
kayirmaci1 davraniglar1 ile oOrgilitsel muhalefet arasinda tiim boyutlarda pozitif yonde
anlamli ve orta diizeyde iliski goriilmiisken, yoneticilerin kayirmaci davraniglarinin
orgiitsel muhalefetin 6nemli bir yordayicist oldugu da saptanmistir.

Kesen ve Pabugcu (2016) “Orgiitsel Muhalefet ve Ise Yabancilasmanin Duygusal
Tiikenmiglige Etkisinin Anfis Modeli ile Incelenmesi” adli calismayi, orgiitsel muhalefet ve
ise yabancilagmanin 6gretim elemanlarinin duygusal tiikenmislik seviyelerine etkilerini
belirlemek amaciyla yapmistir. Bu ¢alismanin verileri, 11 farkli devlet tiniversitesinde
gorev yapmakta olan 255 akademisyenden; Kassing (2000) tarafindan gelistirilen ve Dagh
(2015) tarafindan Tiirk¢eye uyarlanan “OMO”, Mottaz (1981) tarafindan gelistirilen “Ise
Yabancilasma Olgegi” ile Kwak (2006) tarafindan gelistirilen ve Yenigeri ve dig. (2009)
tarafindan Tiirkgeye uyarlanan “Duygusal Tiikenmislik Olgegi” kullanilarak elde
edilmistir. Arastirmanin sonucunda; oOrgiitsel muhalefetin yatay ve dikey muhalefet
boyutunun ise yabancilagsmanin gii¢siizlesme boyutunu olumsuz yonde; dikey muhalefetin
ise yabancilasmanin anlamsizlasma ve kendine yabancilagsma boyutlarini olumsuz yonde;

yatay muhalefetin anlamsizlasma ve kendine yabancilagsma boyutlarini olumlu yonde; ise
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yabancilagmanin tiim boyutlarinin 6gretim elemanlarinin duygusal tiikenmisliklerini pozitif
yonde etkiledigi saptanmistir.

Korucuoglu (2016)’nun “Orgiitsel Gii¢ Oyunlar: ve Orgiitsel Muhalefet Arasindaki
Iliski” adli calismasi, Orgiitsel giic oyunlar1 ve orgiitsel muhalefet arasindaki iliskiyi
ogretmenler baglaminda inceleme amaciyla yapilmustir. Iliskisel arastirma deseninin
kullanildig1 bu ¢alismanin verileri 378 6gretmenden, Kassing (2000) tarafindan gelistirilen
ve Dagli (2015) tarafindan Tiirkgeye uyarlanan “OMO” ile Medwick (1996) tarafindan
gelistirilen “Gii¢ Oyunu Alg1 Olgegi” kullanilarak elde edilmistir. Bu arastirma sonucunda,
orgiitlerde goriilen giic oyunlari ile orglitsel muhalefet arasinda diistik seviyeli ve pozitif
yonlii bir iligki oldugu tespit edilmistir.

Akan (2015)’in “An Analysis of the Relation Between the Organizational Creativity
Perceptions and Life Satisfaction Levels of the Teachers -Ogretmenlerin Orgiitsel
Yaraticilk Algilart ile Yasam Doyumu Diizeyleri Arasindaki [liskinin Analizi-” adh
caligmasi, 6gretmenlerin orgiitsel yaraticilik algilari ile yasam doyumu diizeyleri arasindaki
iliskinin incelenmesi amaciyla yapilmistir. Bu ¢alismanin verileri, Balay (2010) tarafindan
gelistirilen “Orgiitsel Yaraticilik Olgegi” kullamlarak, Erzurum’un Yakutiye ilgesi’ndeki
ilk ve ortaokullarda gorev yapan 233 OGgretmenden elde edilmistir. Arastirmanin
sonucunda, 6gretmenlerin Orgiitsel yaraticilik algilari ile yasam doyumu diizeyleri arasinda
anlaml1 ve pozitif bir iliski tespit edilmisken, 6gretmenlerin yasam doyumu diizeylerinin
orgiitsel yaraticilik algilarinin anlamli bir yordayicisi oldugu saptanmustir.

“Orgiitsel Yaraticthk ve Merak Duygusu Arasindaki Iliskinin ~ Ortaokul
Ogretmenlerinin Goriislerine Gore Incelenmesi” adli calisma (Say, 2015), Ankara ili
merkez ilgelerinde bulunan resmi ortaokullarda gorev yapmakta olan Ogretmenlerin
goriiglerine gore oOrgiitsel yaraticilik ve merak duygusu arasindaki iligkinin incelenmesi
amactyla yapilmustir. iliskisel tarama modelinde gerceklestirilen bu calismanin verileri,
Balay (2010) tarafindan gelistirilen “Orgiitsel Yaraticihik Olgegi” ile elde edilmistir.
Arastirmanin sonucunda, 6gretmenlerin yiiksek diizeyde orgiitsel yaraticilik algisina sahip
olduklari; belirlenen degiskenlere gore orgiitsel yaraticilik algilarinin anlamli bir farklilik
gostermedigi belirlenmistir. Diger taraftan, 6gretmenlerin orta diizeyde merak duygusuna
sahip olduklar1 ve yalnizca cinsiyet boyutunda erkek oOgretmenler lehine anlamli bir
farklilik olustugu saptanmistir. Bunun yaninda, orglitsel yaraticilik ve merak arasinda
istatistiksel olarak anlamli, pozitif yonlii ve orta diizeyde bir iliskinin oldugu; merak

duygusunun orgiitsel yaraticiligin bir yordayicisi oldugu saptanmuistir.
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Nartgiin ve Demirer (2015)’in “Okul Yoneticilerinin Orgiitsel Yaraticilik ve Oz-
Yeterlik Diizeylerine iliskin Goriisleri” adli calismasi, okul yoOneticilerinin Orgiitsel
yaraticilik ve 0z-yeterlik diizeylerine iliskin goriislerini tespit etmek ve goriisleri arasinda
baz1 degiskenlere gore anlamli fark olup olmadigini ortaya koymak amaciyla yapilmstir.
Mliskisel tarama modelinde gerceklestirilen bu ¢alismanin verileri, Balay (2010) tarafindan
gelistirilen “Orgiitsel Yaraticilik Olgegi” ile Goziim ve Aksayan (1999) tarafindan
Tiirkceye uyarlanan “Oz-Yeterlik Olgegi” kullanilarak 105 ydneticiden elde edilmistir.
Aragtirmanin sonucunda, yoneticilerin orgiitsel yaraticiliga iliskin goriislerinde belirlenen
degiskenlere gore anlaml fark bulunmamustir. Oz-yeterlige iliskin yonetici goriislerinde ise
yoneticilikteki kideme gore 6-10 yil kideme sahip yoneticiler lehine anlamli fark
bulunmustur. Bunun yaninda, yoneticilerin orgiitsel yaraticilik ve 6z-yeterlik diizeylerine
iliskin goriisleri arasinda orta diizeyde pozitif iliski saptanmistir.

fraz ve Akyazi (2015) “Orgiitsel Yaraticilik Modelinin Olusmasinda Bireysel
Yaraticilik ve Orgiit Iklimin Etkisi: Aksaray Ilinde Bir Arastirma” baslikli arastirmayi,
orgiitsel yaraticilik modelinin olusmasinda bireysel yaraticilik ve 6rgiit ikliminin muhtemel
etkilerinin incelenmesi amaciyla yapmistir. Arastirmanin verileri, Aksaray ilinde bulunan
15 ilkokulda gorev yapan 106 smif Ogretmeninden elde edilmistir. Arastirmanin
sonucunda, hem bireysel yaraticiligin hem de orgiit ikliminin Orgiitsel yaraticilik tizerinde
pozitif yonlii ve anlaml bir etkisi oldugu ve orglitsel yaraticilik diizeyinin 6gretmenlerin
cinsiyetlerine gore farklilastig1 saptanmustir.

Mete ve Serin (2015)’in “Okul Yoneticilerinin Babacan Liderlik Davranisi ile
Osretmenlerin Orgiitsel Vatandaslik ve Orgiitsel Sinizm Davramgslar: Arasindaki Iligki”
adli galigmasi, ilkogretim okulu yoneticilerinin babacan liderlik davranisi ile 6gretmenlerin
sergiledikleri Orgiitsel vatandaglik davranis1 ve Orgiitsel sinizm tutumlar1 arasindaki
iliskinin diizeyini ve yoniinii belirlemek amaciyla yapilmstir. iliskisel tarama modelinde
gergeklestirilen arastirmanin verileri, 2012-2013 egitim-6gretim yilinda Istanbul ilinde
bulunan Milli Egitim Bakanligi’na bagh otuz kamu ilkogretim okulunda goérev yapan 600
dgretmenden; Aycan (2006) tarafindan gelistirilen “Babacan Liderlik Olgegi”, Brandes
(1997) tarafindan gelistirilen ve Kalagan (2009) tarafindan Tiirk¢eye uyarlanan “Orgiitsel
Sinizm Olgegi” ile DiPaola ve Hoy (2005) tarafindan gelistirilen ve Tastan ve Yilmaz
(2008) tarafindan Tiirkgeye uyarlanan “Orgiitsel Vatandaslik Olgegi” kullanilarak elde
edilmistir. Arastirmanin sonucunda, okul yoneticilerin babacan liderlik davranigina iligkin

ogretmenlerin algilar1 olumlu ydnde arttiginda, Ogretmenlerin oOrgiitsel vatandaglik
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davraniglar1 artacagi buna bagli olarak oOgretmenlerin Orgiitsel sinizm tutumlarinin
azalacagl belirlenmis; Orgiitsel sinizm davraniginda Orgiitsel vatandaglik davranisinin,
babacan liderlige gore daha giiclii bir yordayici oldugu saptanmaistir.

“Orgiitsel Muhalefet Olceginin Tiirkceye Uyarlanmasi: Gegerlik ve Giivenirlik
Calismas1” adli ¢alisma (Dagl, 2015), Kassing (2000) tarafindan gelistirilen Orgutsel
Muhalefet Olgegi’nin (OMO) Tiirkiye kosullarinda gegerlik ve giivenirlik calismasini
gerceklestirmek amaciyla yapilmistir. Yapilan gegerlik ve giivenirlik analizleri sonucunda,
Olcegin Tirkiye’de Milli Egitim Bakanlhigina bagli okullarda gorevli o6gretmenlerin
orgiitsel muhalefete iliskin algilarinin belirlenmesinde kullanilabilecek gecerli ve guvenilir
bir arac oldugu tespit saptanmustir.

Kadi ve Beytekin (2015)’in “Okul Kiiltiirii ve Orgiitsel Muhalefet Davranislart
Arasindaki  Iligkinin Mesleki Degerler Araciligiyla Arastirilmasi” adli  ¢alismas,
ogretmenlerin okul kiiltiiriine iliskin goriisleri ve orgiitsel muhalefet davranislart arasindaki
iligkiye mesleki degerlerinin kismi aracilik etkisinin incelenmesi amaciyla yapilmistir.
Yapisal esitlik modellemesi tekniginin kullanildigr calismada arastirmanin verileri 575
ogretmenden; Ozdemir (2010) tarafindan gelistirilen “Orgiitsel Muhalefet Olgegi nin
“Muhalif Davraniglar” bolimi, Ayik (2007) tarafindan uyarlanan “Okul Kiiltiiri
Envanteri” ile Tunca ve Saglam (2013) tarafindan gelistirilen “Ogretmen Mesleki Degerler
Olgegi” kullanilarak elde edilmistir. Arastirmanin sonucunda; orgiitsel muhalefet
davraniglar1 ile okul kiiltliri, mesleki degerler ile okul kiiltiirii ve orgiitsel muhalefet
davraniglar1 ile mesleki degerlerin dogrudan iligkili oldugu goriilmiistiir. Bunun yaninda,
orglitsel muhalefet davraniglari ile okul kiiltiirii arasindaki iliskide mesleki degerlerin kismi
araci degisken oldugu saptanmistir.

Akada (2015) “Orgiitsel Muhalefete Iliskin Ogretmen Gériigleri” adli ¢alismayn,
Izmir ili Buca merkez ilgesinde kamu ortaokullarinda gorevli dgretmenlerin &rgiitsel
muhalefete iliskin goriislerini  belirlemek amaciyla yapmistir. Tarama yontemiyle
gerceklestirilen bu calismanin verileri 347 &gretmenden, Ozdemir (2010) tarafindan
gelistirilen “OMO”niin “Muhalif Davranislar” béliimii kullanilarak elde edilmistir.
Arastirma sonucunda dgretmenlerin “ara sira” muhalefet ettikleri; “cogunlukla” yukariya
muhalefet davranis bigimini sergiledikleri; en fazla “y6neticinin kendisine itiraz ederim”,
en az ise “yonetici ile tartisir, onu ikna etmeye calisirrm” davraniglarini tercih ettikleri
saptanmistir. Diger taraftan, 6gretmenlerin yatay muhalefet ve haber ugurma stratejilerini

“ara sira” tercih ettikleri saptanmistir.
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Dagli ve Agalday (2015)in “Ogretmenlerin Orgiitsel Muhalefetin Nedenlerine
liskin Gériigleri” adli calismasi, Mardin il merkezindeki resmi ilkdgretim okullarinin II.
kademesinde gorevli Ogretmenlerin; okul yoneticilerine muhalefet etme nedenlerini
saptama amaciyla yapilmistir. Genel tarama modelinde yapilan arastirmanin verileri 191
ogretmenden, Ozdemir (2010) tarafindan gelistirilen “OMO”niin “Muhalefetin Nedenleri”
boliimii kullanilarak elde edilmistir. Arastirmanin sonucunda; 6gretmenlerin muhalefet
etmelerine neden olan en yiiksek diizeyli yonetici davranisi, “yOneticilerin 6gretmenleri
ilgilendiren konularda 6gretmenlere danismadan karar almalar1” iken, en diisiik diizeyli
yonetici davranigi ise “yoneticilerin politik goriislerini agik segik belli etmesi” olarak
saptanmistir. Diger taraftan, Ogretmenlerin Orgiitsel muhalefetin nedenlerine iliskin
goriiglerinin ortalamalar1 arasinda; 6grenim durumu, kidem, cinsiyet, sendika tiyeligi ve
okul biiytikliigii degiskenlerine gore anlamli bir fark saptanmamustir.

“Stmf Ogretmenlerinin Orgiitsel Muhalefet, Orgiitsel Politika ve Politik Davranig
Algilart Arasindaki Iliski” adli calisma (Aydin, 2015), Bolu ili merkez ve diger ilcelerde
gbrev yapan siif 6gretmenlerinin orgiitsel muhalefet, 6rgiitsel politika ve politik davranis
algilarin1 ortaya koymak amaciyla yapilmistir. Bu ama¢ dogrultusunda ilkokullarda gorev
yapan smif ogretmenlerinin Orgiitsel muhalefet ile orgilitsel politika ve politik davranig
algilar1 belirlenerek 6gretmenlerin demografik bilgilerinin bu algilar lizerinde etkisi olup
olmadig1 tespit edilmis, orgilitsel muhalefet, orgiitsel politika ve politik davranis algilar
arasindaki iliski incelenmistir. Iliskisel tarama modeli ile yiiriitiilmiis olan bu arastirmanin
verileri 261 sinif 6gretmeninden toplanmigtir. Aragtirmanin sonucunda orgiitsel muhalefet
ile orgiitsel politika ve politik davranis algilar1 arasinda pozitif yonde, orta diizeyde ve
statiksel olarak anlamli bir iligki tespit edilmistir.

“Paternalistic Leadership: A Preliminary Study on Maritime Students —Paternalist
Liderlik: Denizcilik Ogrencileri Uzerine Bir On Calisma-" baghkli arastirma (Asyali ve
Cerit, 2014), Dokuz Eyliil Universitesi Denizcilik Fakiiltesi dgrencilerinin paternalist
liderlige iliskin algilarint belirlemek amaciyla yapilmistir. Arastirmanin verileri, 265
Ogrenciden, Aycan (2006) tarafindan gelistirilen Olcek kullanilarak elde edilmistir.
Arastirmanin sonucunda, PL’nin denizcilik 6grencileri tarafindan olduk¢a kabul goriip
desteklendigi saptanmistir.

Eroglu (2014)’nun “likégretim Okulu Yonetici ve Ogretmenlerinin Orgiitsel
Yaraticthk Algilarinin  Incelenmesi” adli galismasi, 2011-2012 egitim-6gretim  yili

Gaziantep ili Nizip ilge merkezi ilkdgretim okullarinda ¢aligan yonetici ve dgretmenlerin;
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bireysel, yonetsel ve toplumsal boyutlardaki oOrgiitsel yaraticilik algilarini belirlemek
amactyla yapilmistir. Betimsel tarama modelinde gergeklestirilen bu calismanin verileri,
Balay (2010) tarafindan gelistirilen “Orgiitsel Yaraticilik Olgegi” kullanilarak 487 ydnetici
ve Ogretmenden elde edilmistir. Arastirmanin sonucunda, yonetici ve Ogretmenlerin
orgiitsel yaraticilik algilariin “bireysel boyutta” en yiiksek diizeyde oldugu tespit
edilmistir. Bunun yaninda, yonetici ve 6gretmenlerin Orglitsel yaraticilik algilar1 arasinda
cinsiyete, yasa, okuldaki goreve, kurumdaki ¢alisma siiresine, mesleki kideme, mezuniyet
durumlarina; bireysel yaraticilik algilar1 cinsiyete, yasa, okuldaki gorevlerine; yonetsel
yaraticilik algilar1 arasinda cinsiyete, yasa, okuldaki goreve, mesleki kideme, mezuniyet
durumlarina; toplumsal yaraticilik algilart arasinda ise cinsiyete, okuldaki goreve,
kurumdaki ¢alisma siiresine, mesleki kideme ve mezuniyet durumlarina gore anlaml bir
fark saptanmistir.

Balay, Kaya ve Melik (2014)’in “Ortaokul Ogretmenlerinin Orgiitsel Yaraticilik ile
Yonetsel Etkilik Algilart Arasindaki Iliski” adli galismasi, Sanlurfa il merkezindeki
ortaokullarda gérev yapan 6gretmenlerin orgiitsel yaraticilik ve yonetsel etkililik algilarim
ve bu kavramlar arasindaki iliskiyi belirlemek amaciyla yapilmistir. Betimsel-iliskisel
tarama modelinde gergeklestirilen bu calismanin verileri, Balay (2010) tarafindan
gelistirilen “Orgiitsel Yaraticihk Olgegi” kullanilarak 330 6gretmenden elde edilmistir.
Arastirmanin sonucunda, 6gretmenlerin Orgiitsel yaraticilik ve yonetsel etkililik algilarinin
genel olarak orta diizeyde oldugu, erkek dgretmenlerin kadin 6gretmenlere kiyasla daha
yiiksek orgiitsel yaraticilik algisina sahip olmasina karsin, yonetsel etkililik alg1 diizeyinin
kadin ogretmenlerde daha yiiksek oldugu tespit edilmistir. Bunun yaninda orgiitsel
yaraticilik ve yonetsel etkililik arasinda pozitif yonde yiiksek diizeyde bir iligski oldugu ve
orgiitsel yaraticiligin yonetsel etkililigin anlamli bir yordayicist oldugu saptanmustir.

“Ogretmenlerin Orgiitsel Yaraticilik ve Etik Liderlik Algilarinin Incelenmesi” basikli
arastirma (Ugurlu ve Ceylan, 2014), ortadgretim okullarinda gérev yapan 6gretmenlerin
yoneticilerine iligkin algiladiklar1 etik liderlik davraniglarmin orgiitsel yaraticiliklar ile
iliskisini inceleme amaciyla yapilmistir. iliskisel tarama modelinde gerceklestirilen bu
calismanin verileri, Balay (2010) tarafindan gelistirilen “Orgiitsel Yaraticilik Olgegi” ile
Ugurlu ve Sincar (2010) tarafindan gelistirilen “Etik Liderlik Olgegi” kullanilarak 300
ogretmenden elde edilmistir. Arastirmanin sonucunda, 6gretmenlerin Orglitsel yaraticilik
algilar1 ile yoneticilerine iliskin etik liderlik algilarinin orta diizeyde oldugu goriilmiistiir.

Bunun yaninda, 6gretmenlerin yoneticilerine iliskin etik liderlik algilarinin 6gretmenlerin
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bireysel yaraticilik algilariyla iligkisi yokken yonetsel yaraticilik algilariyla anlamli bir
iliski saptanmuigtir.

Dagli ve Agalday (2014a)’m “Ogretmenlerin Orgiitsel Muhalif Davrams
Bicimlerine Iliskin Goriisleri” adli calismasi, resmi ilkdgretim okullarinim II. kademesinde
gorevli 6gretmenlerin; okul yoneticilerine karst sergiledikleri muhalif davraniglarin neler
oldugunu saptamak amaciyla yapilmistir. Genel tarama modelinde yapilan arastirmanin
verileri, 2011-2012 egitim-6gretim yilinda Mardin il merkezindeki resmi ilkogretim
okullarmm II. kademesinde gorevli 191 o6gretmenden, Ozdemir (2010) tarafindan
gelistirilen “OMO”niin  “Muhalif Davranislar” bolimii kullanilarak elde edilmistir.
Arastirmanin sonucunda; 0gretmenlerin, genel olarak okul yoneticilerine karsi “nadiren”
muhalif davraniglar sergilediklerken, O6gretmenlerin yoneticilere kars1 sergiledikleri
mubhalif davranislara iliskin goriislerinin ortalamalar1 arasinda; 6grenim durumu, kidem,
cinsiyet, sendika iiyeligi ve okul biyiikligii degiskenlerine gore anlamli fark
saptanmamustir. Ogretmenlerin yoneticilere kars1 en yiiksek diizeyde sergiledikleri muhalif
davranis; “yoneticinin kendisine itiraz ederim* davranisi iken en diisiik diizeydeki muhalif
davranis ise; “okul personeli ile ilgili diizenlenen davet ve yemek gibi etkinliklere
yoneticinin de bulunmasi durumunda katilmam™ olarak tespit edilmistir.

Dagli ve Agalday (2014b)’in “Ogretmenlerin Orgiitsel Muhalefetin Sonuclarina
liskin Gériisleri” adli galismasi, resmi ilkdgretim okullarmin II. kademesinde gorevli
Ogretmenlerin; Orgiitsel muhalefetin sonucglarina (muhalefetin 6gretmen, yonetici ve okul
tizerinde yol agtig1 sonuclar) iliskin goriislerini saptamak amaciyla yapilmistir. Genel
tarama modelinde yapilan arastirmanin verileri 191 6gretmenden, Ozdemir (2010)
tarafindan gelistirilen “OMO”niin “Mubhalefetin Sonuglar” boliimii kullanilarak elde
edilmistir.  Arastirmanin  sonucunda; yoneticilerin, muhalif davranig sergileyen
Ogretmenlere yonelik sergiledikleri en yiiksek diizeyli davranis “siki denetim altina alma”
iken, en diisik diizeyli davranis ise “tehdit etme”dir. Diger taraftan, ydneticilerin
kendilerine yonelik sergilenen muhalif davramiglar karsisinda gosterdikleri en yiiksek
diizeyli davranis, “degerlerinin anlagilmadigindan yakinmalar1” iken, en diisik diizeyli
davranig ise “karar alma giiclerini kaybetmeleri”dir. Ayrica, 0gretmenlerin yoneticilere
yonelik sergiledikleri muhalif davraniglar sonucunda okulda en c¢ok “6zdenetimin
gelistigi”, en az ise “Ogretmenlere ve dgrencilere doniik kotli muamelelerin son buldugu”

saptanmuistir.
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Agalday, Ozgan ve Arslan (2014) “Ilkokul ve Ortaokullarda Gorevli Yoneticilerin
Orgiitsel Muhalefete Iliskin Algilar1” adli ¢alismayi, ilkokul ve ortaokullarda gorevli
yoneticilerin orgiitsel muhalefete iliskin algilarinin belirlenmesi amaciyla yapmustir. Nitel
desende gerceklestirilen arastirmanin ¢alisma grubunu, 2012-2013 egitim-0gretim yilinda
Mardin il merkezinin ilkokul ve ortaokullarinda gorevli 15 miidiir ve miidiir yardimcisi
olusturmustur. Aragtirma verileri goériisme yontemi ile elde edilmistir. Arastirmanin
sonucunda, Ogretmenlerin en c¢ok kendilerine verilen gorevler karsisinda muhalif
davraniglar sergiledikleri ve bununla birlikte yatay muhalefet stratejisini tercih ettikleri
sonucuna ulasilmistir.

Cerit (2013)’in “Paternalist Liderlik ile Ogretmenlere Yénelik Yildirma Davranislar:
Arasindaki Iliski” adli calismasi, PL ile siif gretmenlerine yonelik yildirma davranislari
arasindaki iliskiyi arastirma amagl yapilmstir. Iliskisel tarama modelinde gerceklestirilen
aragtirmanin verileri, Bolu ili merkez ilge sinirlar1 igerisinde yer alan 20 ilkogretim
okulunda goérev yapan 283 sinif 6gretmeninden; Einarsen, Hoel ve Notelaers (2009)
tarafindan gelistirilen ve Soylu (2011) tarafindan Tiirk¢eye uyarlanan “Olumsuz Eylemler
Olgegi” ve Pellegrini ve Scandura (2006) tarafindan gelistirilen “Paternalist Liderlik
Olgegi” kullanilarak elde edilmistir. Arastirmanin sonucunda, PL ile is ile ilgili elestiri,
sosyal izolasyon, is ile ilgili olmayan elestiri ve irka ve tutumlara saldir1 arasinda olumsuz
iliski bulunurken, gérev baskisi ile anlamli iliski bulunmamisken PL’nin is ile ilgili elestiri,
sosyal izolasyon, is ile ilgili olmayan elestiri ve irka ve tutumlara saldirinin 6nemli bir
aciklayicisi oldugu saptanmistir.

“Orgiitsel Baghlik ile Orgiitsel Sinizm ve Orgiitsel Muhalefet Arasindaki Iliski” adl
calisma (Yildiz, 2013), ilkokullarda gorev yapan Ogretmenlerin Orgiitsel baglilik ile
orgiitsel sinizm ve Orglitsel muhalefet algilar1 arasindaki iliskiyi belirlemek amaciyla
yapilmistir. Aragtirmanin verileri, 2012-2013 egitim-6gretim yilinda Bolu ili merkez ilce
sinirlarinda bulunan ilkokullarda gérev yapan 219 smif 6gretmeninden, Ozdemir (2010)
tarafindan gelistirilen “OMO”niin “Muhalif Davramislar” boliimii kullanilarak elde
edilmistir. Arastirmanin sonucunda, Ogretmenlerin Orglitsel baglilik ile orgiitsel sinizm
algilar1 arasinda yiiksek diizeyde-negatif, Orgiitsel muhalefet algilar1 ile orta diizeyde-
negatif bir iligki oldugu saptanmaistir.

Agalday (2013)’'m  “Ilkégretim Okullarinda Gorevli Ogretmenlerin  Orgiitsel
Muhalefete Iliskin Goriisleri (Mardin Ili Ornegi)” adli ¢alismasi, ilkogretim 1. kademede

gorevli 6gretmenlerin; okul yoneticilerine muhalefet etme nedenlerini, muhalif davranis
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bigimlerini ve sergiledikleri muhalefetin 6gretmen, yonetici ve okul tizerinde yol agtigi
sonugclara iliskin goriislerini ve bu goriislerin baz1 degiskenlere gore anlamli fark olusturup
olusturmadigini belirlemek amaciyla yapilmistir. Arastirmanin verileri, evrenden random
yontemi ile segilen 30 okuldaki 220 6gretmenden toplanmustir. Arastirmada veriler,
Ozdemir (2010) tarafindan gelistirilen ve 66 maddeden olusan, “OMO” baslikli dlgme
aract kullanilarak elde edilmistir. Arastirmanin sonucunda; dgretmenlerin, yoneticilerin en
cok etik dis1 uygulamalarini muhalefet etme nedeni olarak gordiikleri; dgretmenlerin en
yiiksek diizeyde, agik¢a belirtilmis muhalefet stratejisini tercih ettikleri; yoneticilerin,
muhalif davraniglar sergileyen dgretmenleri, nadiren de olsa cezalandirdiklar saptanmustir.
Bununla birlikte, 6gretmenlerin okulda yoneticilere karsi sergiledikleri muhalif davraniglar
sonucunda 6zdenetim ve demokratik siireglerin gelistigi de saptanmustir.

Cerit (2012) “Paternalist Liderlik ile Yéneticiden ve Isin Dogasindan Doyum
Arasindaki Iliski” adli ¢alismay1, PL ile simif 6gretmenlerinin yoneticiden doyum ve isin
dogasindan doyumlar1 arasindaki iliskiyi arastrma amach yapmustir. iliskisel tarama
modelinde gerceklestirilen arastirmanin verileri, 2010-2011 egitim-6gretim yilinda Bolu
ilindeki ilkdgretim okullarinda gorevli 309 sinif 6gretmeninden; Pellegrini ve Scandura
(2006) tarafindan gelistirilen “Paternalist Liderlik Olgegi” ve Spector (1994) tarafindan
gelistirilen ve Yelboga (2009) tarafindan Tiirk¢e’ye uyarlanan “Is Doyum Olgegi”
kullanilarak elde edilmistir. Arastirmanin sonucunda, PL ile yoneticiden doyum ve isin
dogasindan doyum arasinda anlamli ve olumlu iligki belirlenmisken, PL’nin yoneticiden
doyum ile isin dogasindan doyumun 6nemli bir agiklayicis1 oldugu saptanmuistir.

Cerit, Ozdemir ve Akgiin (2011)’tin “Swnif Ogretmenlerinin Okul Miidiirlerinin
Paternalist Liderlik Davramslar: Sergilemelerini Istemeye Yonelik Goriislerinin Bazi
Demografik Degiskenler Acisindan Incelenmesi” adli calismasi, simif dgretmenlerinin okul
midiirlerinin PL davraniglarin1 yerine getirmelerini istemeye yonelik goriislerini cinsiyet,
egitim diizeyi ve mesleki kidemlerine gore inceleme amacli yapilmistir. Tarama modelinde
gerceklestirilen arasgtirmanin verileri, 2010-2011 egitim-6gretim yilinda Bolu ili merkez
ilge sinirlart igerisinde yer alan 19 ilkdgretim okulunda gorev yapan 284 6gretmenden;
Pellegrini ve Scandura (2006) tarafindan gelistirilen “Paternalist Liderlik Olgegi”
kullanilarak elde edilmistir. Arastirmanin sonucunda, sinif 6gretmenlerinin cinsiyet, egitim
diizeyi ve mesleki kidemlerine gore okul miidiirlerinin PL davraniglarin1 sergilemeye

iligskin goriislerinin anlamlr sekilde farklilik gosterdigi saptanmustir.
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Karacabey (2011)’in “Ozel ve Resmi Ilkégretim Okulu Yonetici ve Ogretmenlerinin
Orgiitsel Yaraticilik Algilar1” adli ¢alismasi, Sanlurfa merkez 6zel ve resmi ilkogretim
okullarinda ¢alisan yonetici ve 6gretmenlerin; bireysel, yonetsel ve toplumsal boyutlardaki
orgiitsel yaraticilik algilarim1 belirlemek amaciyla yapilmistir. Betimsel-iligkisel tarama
modelinde ve nitel tiirde gerceklestirilen bu ¢alismanin verileri, Balay (2010) tarafindan
gelistirilen “Orgiitsel Yaraticilik Olgegi” kullanilarak 398 yonetici ve dgretmenden elde
edilmistir. Arastirmanin sonucunda, 6zel ilkégretim okullarinda calisan Ogretmen ve
yoneticilerin Orgiitsel yaraticilik algilarinin tiim boyutlarda “yeterli diizeyde” olurken,
resmi ilkogretim okullarinda ¢alisan yonetici ve Ogretmenlerin oOrgiitsel yaraticilik
algilarinin bireysel boyutta “yeterli diizeyde”, yonetsel ve toplumsal boyutlarda ise “orta
diizeyde” gergeklesmistir. Bunun yaninda, 6zel ilkdgretimde calisan yonetici ve
Ogretmenlerin resmi ilkogretimde calisan yonetici ve Ogretmenlerden; yoneticilerin,
Ogretmenlerden; ek is yapma ihtiyact duyanlarin, ek is yapma ihtiyact duymayanlardan,
erkeklerin kadinlardan; kalabalik olmayan siniflarda derse giren 0gretmenlerin, kalabalik
siiflarda derse girenlerden; 50-59 yasindaki 6gretmenlerin, 30-39 yasindakilerden;
Ingilizce 6gretmenlerinin beden egitimi ve spor dgretmenlerinden anlamli sekilde daha
yiiksek orgiitsel yaraticilik algilarina sahip olduklari saptanmistir.

“Lider Davramslar: Algilar: ve Orgiitsel Kimliklenme Boyutlar: Arasinda Calisanin
Kisilik Ozelliklerinin Diizenleyici Rolii” adli ¢alismast (Mamatoglu, 2010), lider
davraniglar1 algilar1 ve oOrgiitsel kimliklenme boyutlar1 arasindaki iliskide 6gretmenlerin
kisilik Ozelliklerinin diizenleyici roliinii belirlemek amaciyla yapilmistir. Arastirmanin
verileri, Bolu’daki 6 okulda gorev yapan 180 6gretmenden elde edilmistir. Arastirmanin
sonucunda, higbir lider davranis1 algisinin, duygusal mesleki kimliklenmeyi yordamadigi;
takim kuran ve paylasan, hiyerarsik ve ise odakli ve babacan lider davranisi algilar ile
duygusal mesleki kimliklenme arasindaki iliskide disadoniikliik 6zelliginin diizenleyici bir
rolii oldugu saptanmustir.

Yilmaz (2010)’1n “The Analysis of Organizational Creativity in Schools regarding
Principals’ Ethical Leadership Characteristics -Okullarda Okul Miidiirlerinin Etik Liderlik
Ozelliklerine iliskin Orgiitsel Yaraticihgin Analizi-” adli ¢aligmasi, Konya’daki ilkdgretim
okullarinda gorevli 6gretmenlerin algilarina gore yoneticilerin etik liderlik davraniglarinin
orgiitsel yaraticilik iizerindeki etkisini incelemek amaciyla yapilmistir. Iliskisel tarama
modelinde gergeklestirilen bu ¢alismanin verileri; Cavus (2006) tarafindan gelistirilen ve

Yilmaz ve Siinbiil (2008) tarafindan okullara uyarlanan “O0YO” ile Yilmaz (2004)
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tarafindan gelistirilen “Etik Liderlik Olgegi” kullanilarak 527 6gretmenden elde edilmistir.
Arastirmanin sonucunda, etik liderlik davraniglar1 ile orgiitsel yaraticilik arasinda anlamli
bir iliski tespit edilmisken, etik liderlik davranislarinin Orgiitsel yaraticilifi yordadigi
saptanmistir.

Balay (2010) “Ogretim Elemanlarimin Orgiitsel Yaraticilik Algilar:” adli calismayi,
Harran Universitesi dgretim elemanlarmin; bireysel, ydnetsel ve toplumsal boyutlardaki
orglitsel yaraticilik algilarini belirlemek; ayrica 6gretim elemanlarinin orgiitsel yaraticilik
algilarmin; gorev yaptiklar1 kuruma, akademik birime, gorevlerine, unvanlarina ve
cinsiyetlerine gore farklilik gosterip gostermedigini incelemek amaciyla yapmustir.
Betimsel tarama modelinde gerceklestirilen bu g¢aligmanin verileri, arastirmacinin ayni
caligma kapsaminda gelistirdigi “Orgiitsel Yaraticilik Olgegi” kullanilarak 473 6gretim
elemanindan elde edilmistir. Arasgtirmanin sonucunda, Ogretim elemanlarinin orgiitsel
yaraticilik algilarinin bireysel boyutta “yeterli diizeyde”; yonetsel ve toplumsal boyutlarda
ise “orta diizeyde” gergeklestigi goriilmiistiir. Bunun yaninda, meslek yiiksek okullarindaki
Ogretim elemanlarmin, fakiiltelerdeki 6gretim elemanlarindan; yoneticilerin, Ogretim
elemani olanlardan; erkek 6gretim elemanlarinin, kadin meslektaglarindan anlamli sekilde
daha yiiksek orgiitsel yaraticilik algilarina sahip olduklar1 saptanmaistir.

Ozdemir (2010) “Ankara Ili Genel Kamu Liselerinde Gorev Yapan Yonetici ve
Osretmenlerin Orgiitsel Muhalefete Iliskin Goriisleri” adli ¢alismay1, Ankara ili merkez
ilgelerindeki kamu genel liselerinde 6gretmenlerin okul yoneticilerine muhalefet etme
nedenlerini, muhalif davranis bi¢cimlerini ve sergiledikleri muhalefetin yol actig1 sonuglari
saptamak amaciyla gerceklestirmistir. Arastirmada, 6gretmen muhalefetine genel olarak
etik disi, hukuk dis1 ve zorbaca davranislar sergileyen yonetici tutumlarinin neden oldugu
saptanmistir. Demografik degiskenlerin Orglitsel muhalefet davranisi tlizerindeki etkileri
incelendiginde egitim diizeyi yiiksek, sendikali, orta yasta olan, orta diizeyde kideme sahip
ve fazla okulda gorev yapmis Ogretmenlerin gorece daha fazla muhalif davranislar
sergiledikleri goriilmiistiir. Aragtirmada, “haber ugurma” davranisinin 6gretmenler arasinda
yaygin bir davranig olmadigi goriilerek; ogretmenlerin en sik sergiledikleri orgiitsel
muhalefet davranig bi¢iminin ise yoneticilere dogrudan itiraz etmek oldugu belirlenmistir.
Muhalif 06gretmenlerin yoneticileri tarafindan baski altina alinmaya calisildiginin
bulgulandig1 calismada; Orgiitsel muhalefetin yoneticiler iizerinde olumsuz sonuglar
dogurdugu da goriilmiistiir. Bunun yaninda, orgiitsel muhalefetin okulda baz1 olumlu ve

olumsuz sonuglar dogurdugu ortaya c¢ikarilmistir. Olumlu sonuglar olarak; muhalefetin
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okulda 6z-denetim, demokrasi, adalet ve orgiitsel yenilesme gibi sonuglari saglamasinin
yaninda huzuru ve ahengi bozan bir etken oldugu da olumsuz sonuglar olarak tespit
edilmistir.

Yilmaz (2009)’mn “llkégretimde Calisan Ogretmenlerin Orgiitsel Baghliklarimn, Is
Doyumlart ve Okullardaki Orgiitsel Yaratictik Acisindan Incelenmesi” adli galigmast,
Ogretmenlerin Orgiitsel bagliliklarini, is doyumlar1 ve okullardaki oOrgiitsel yaraticilik
acisindan incelemek amaciyla yapilmistir. Iliskisel tarama modelinde gerceklestirilen bu
calismanin verileri; Balay (2000) tarafindan gelistirilen “Orgiitsel Baglilik Olgegi”, Cavus
(2006) tarafindan gelistirilen ve Yilmaz ve Siinbiil (2008) tarafindan okullara uyarlanan
“00YO” kullanilarak 315 &gretmenden elde edilmistir. Arastirmanin  sonucunda,
Ogretmenlerin Orglitsel bagliliklar1 ile i3 doyumlar1 ve okullardaki orgiitsel yaraticilik
arasinda anlamli bir iliski tespit edilmistir. Bunun yaninda, 6gretmenlerin Orgiitsel
bagliligin uyum, Ozdeslestirme ve igsellestirme boyutundaki degiskenliginin yasam
doyumunu ve orgiitsel yaraticiligi anlamli bir sekilde agikladigi saptanmustir.

Yilmaz ve Izgar (2009)’in “Ilkégretimde Calisan Ogretmenlerin Is Doyumlarinin
Okullardaki Orgiitsel Yaratictlik A¢isindan Incelenmesi” adli ¢aligmasi, dgretmenlerin is
doyum diizeylerinin bazi degiskenlere gore farklilasma gosterip gostermedigini test etme
ve okullardaki Orgiitsel yaraticiligin 6gretmenlerin is doyumlarint ne derece agikladigini
tespit etme amaciyla yapilmustir. iliskisel tarama modelinde gerceklestirilen bu ¢alismanin
verileri; Cavus (2006) tarafindan gelistirilen ve Yilmaz ve Siinbiil (2008) tarafindan
okullara uyarlanan “O0YO” kullamlarak 298 6gretmenden elde edilmistir. Arastirmanin
sonucunda, 6gretmenlerin 6grenim diizeyi, okul disinda sosyal etkinlik yapip yapmama ve
okuldaki Ogretmen sayist degiskenlerine gore, Ogretmenlerin is doyumlar1 puan
ortalamalar1 arasinda anlamli bir farkliligin oldugu tespit edilmistir. Bunun yaninda,
okullardaki orgiitsel yaraticikla 6gretmenlerin is doyumlar: arasinda anlamli bir iligki
oldugu ve okullardaki orgiitsel yaraticiligin 6gretmenlerin iy doyumunu anlamli sekilde
yordadig1 saptanmustir.

“Kiiresel Rekabet Ortaminda Orgiitlerde Yaraticihk Kiiltiirii ve Yaraticilik
Yonetimine iliskin Tutumlarin Degerlendirilmesi (Okullarda Arastirma)” baglikli ¢aligma
(Cavusoglu, 2007), oOgretmenlerin yaraticilik kiiltiiri ve yaraticilik yonetimine dair
algilarmin bazi degiskenlere karsilastirilmasi amaciyla yapilmistir. Tarama modelinde
gerceklestirilen bu calismanin verileri, Sungur (2001) tarafindan gelistirilen “Yaratici

Orgiit Iklimi Olgegi” kullamlarak 150 o6gretmenden elde edilmistir. Arastirmanin
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sonucunda, Ogretmenlerin algilar1 arasinda, belirlenen degiskenlere gore anlamli bir
farklilik belirlenmemistir. Diger taraftan, 6gretmenlik yapmaktan memnun olanlarin
kurumlarindaki yaratici orgilit iklimini algilama diizeyleri, Ogretmenlik yapmaktan
hoslanmayanlara gore; oOzel egitim kurumlarinda gorevli olan Ogretmenlerin
kurumlarindaki yaratict orgiit iklimini algilama ozellikleri de, resmi okullarda gorev
yapanlara gore anlamli olarak daha yiiksek oldugu saptanmustir.

Tuncer (2005)’in “The Self in Family Context and Traditional Family Values on
Attitudes Toward Paternalistic Leadership Style -Aile Baglaminda Benlik ve Paternalist
Liderlik Tarzina Karsi Tutumlarda Geleneksel Aile Degerleri-" adli galismasi, babacan
liderlik tipine yonelik tutumlarin gelisimine etki edici faktdrler olarak aile baglaminda
benlik ve geleneksel aile degerlerinin arastirilmasi amaciyla yapilmistir. Arastirmanin
verileri, 467 ftniversite Ogrencisi ve 230 beyaz yakali calisandan elde edilmistir.
Arastirmanin sonucunda, bireylerin sahip olduklar1 6zerklik ve iliskililik degerleri ile
babacan liderlik tipine yonelik tutumlar1 arasinda anlamli bir iligski saptanmistir. Bunun
yaninda, geleneksel aile degerlerinin babacan liderlige yonelik tutumlar ile anlamli bir
iligki i¢inde oldugu, 6zerklik ve iliskililik boyutlarinin geleneksel aile degerleri araciligi ile

babacan liderlik tipine yonelik tutumlar1 anlamli bir sekilde yordadigi tespit edilmistir.

2.8.2. Yurt Disinda Yapilan Arastirmalar

Karasel ve dig. (2017) “Paternalist Leadership Style of the Organizational Trust -
Paternalist Liderlik ile Orgiitsel Giiven Arasindaki Iliski-” bashikli arastirmayi, okul
yoOneticilerinin paternalist davraniglarinin 6gretmenlerin orgiitsel giiven diizeylerine etkisini
degerlendirme amacli yapmuglardir. Nitel ve nicel arastirma yaklagimlariyla yapilan
caligmanin  verileri, 2016-2017  egitim-Ogretim  yilinda Kuzey Kibris Tiirk
Cumhuriyeti’ndeki 5 ilkokulda gorevli 30 O6gretmenden elde edilmistir. Arastirmanin
sonucunda okul yoneticilerinin paternalist liderlik davramislarinin 6gretmenlerin orgiitsel
giiven algilar1 iizerinde 6nemli bir etkisinin oldugu saptanmustir.

Bell-Robinson (2016)’un “Exploring the Relationship Between Self-Efficacy and
Dissent among College Student Organizational Members: A Mixed-Methods Study -
Universite Ogrencilerinin Oz-yeterlik ile Muhalefet Diizeyleri Arasindaki [liskinin
Incelenmesi: Karma Desenli Calisma-"" adli calismasi, 6zyeterlik ile muhalefet arasindaki
iligkinin incelenmesi amaciyla yapilmistir. Arastirmanin verileri, Amerika Birlesik
Devletleri’'nde Missouri Universitesi’'nde okuyan 542 (arastirmanin nicel boyutu igin 538,

nitel boyutu i¢in 4) iiniversite 0grencisinden Schwarzer and Jerusalem (1995) tarafindan
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gelistirilen “Ozyeterlik Olcegi” ve Kassing (1998) tarafindan gelistirilen “OMO”
kullanilarak elde edilmistir. Arastirmanin sonucunda, Ozyeterlik ile oOrgiitsel muhalefet
arasinda anlamli ve negatif bir iliski saptanmaistir.

“Organizational Creativity and Innovation of Teachers and Administrators in
Middle Schools -Ortackullarda Ogretmenlerin ve Yéneticilerin Orgiitsel Yaraticiligi ve
Yeniligi-” adli ¢alisma (Tayari ve Tavakoli, 2015), 06gretmenler ile okul miidiirlerinin
orgilitsel yaraticilik ve yenilik algilar1 arasindaki iliskinin incelenmesi amaciyla yapilmaistir.
Aragtirmanin sonucunda, Orglitsel yaraticilik ve yenilik arasinda anlamli ve pozitif bir iliski
saptanmistir.

Bouda (2015) “The Expression of Organizational Dissent Among Sub-Saharan
African Student Migrants in the United States -Amerika Birlesik Devletleri'ndeki Sahraalti
Afiikali Ogrenci Gég¢menlerin Arasinda Orgiitsel Muhalefetin Dile Getirilmesi-" adli
calismayi, Afrikali gogmenlerin Amerika'daki Orgiitsel ortamda muhalif goriislerini nasil
ifade ettiklerini belirlemek amaciyla yapmistir. Arastirmanin sonucunda, yer degistirmis
mubhalefet ile hiyerarsi inanci arasinda anlamli ve pozitif bir iligki oldugu tespit edilmisken,
dikey muhalefet ile hiyerarsi inanci arasinda anlamli bir iliski saptanmamastir.

Burns ve Wagner (2013)’in “Organizational Dissent: A Form of Feedback -Orgiitsel
Muhalefet: Geribildirimin Bir Sekli” adli calismasi, Amerika Birlesik Devletleri’ndeki
okullarda, Ogretmenlerin okul yoneticilerine kars1 sergiledikleri muhalif davranis
stratejilerinin neler oldugunu belirlemek amaciyla yapilmistir. Agik¢a belirtilmis, gizli ve
yer degistirmis muhalefet stratejilerinin ele alindigi ¢alismanin sonucunda okul
yoneticilerinin, okul eylemleri ve idari kararlar hakkinda oOgretmenlerin tercih ettigi
muhalefet stratejilerinden acgik¢a belirtilmis muhalefeti taniyan ve tesvik eden bir tutum
takindi1g1 saptanmustir.

Wu, Wu ve Chang (2012)’in “The Study on the Relationship between Homeroom
Teachers' Paternalistic Leadership and Classroom Management Effectiveness in High
Schools in Taiwan -Tayvan daki Liselerde Ogretmenlerin Paternalistik Liderligi ile Sumf
Yonetimi Etkinligi Arasindaki Iliski Uzerine Bir Calisma-" adli arastirmasi, lise
ogrencilerinin sinif 6gretmenlerinin PL davraniglarina ve siif yonetimi etkinligine iligkin
algilarini belirlemek amaciyla yapilmistir. Arastirmanin sonucunda, PL nin yardimsever ve
ahlaki liderlik boyutlar1 ile sinif yonetimi etkinligi arasinda anlamli ve pozitif bir iliski

saptanmuistir.
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Shu (2011) “The Study on the Relationship Between Elementary School Homeroom
Teachers’ Paternalistic Leadership and Classroom Management Effectiveness in
Changhwa County -Changhwa daki Ilkokullarda Ogretmenlerin Paternalistik Liderligi ile
Sinif Yonetimi Etkinligi Arasindaki Iliski Uzerine Bir Calisma-"" baslikl1 arastirmay, sinif
ogretmenlerinin PL davraniglart ile sinif yonetimi etkinligi arasindaki iligkiyi belirlemek
amactyla yapmistir. Aragtirmanin verileri, 48 ilkokul ve 478 smif 6gretmeninden elde
edilmistir. Arastirmanin sonucunda, Ogretmenlerin paternalist liderlige iliskin algilar
arasinda, medeni durum ve okul biiyiikliigii degiskenlerine gore anlamli bir fark
saptanirken, PL ile sinif yonetimi etkinligi arasinda pozitif ve anlamli bir iligki elde
edilmistir.

“Development and Significance of Paternalistic Leadership Bahavior Scale —
Paternalist Liderlik Davramisi Olgeginin Gelistirilmesi-" adli ¢alisma (Hsieh ve Chen,
2011), PL davraniginin etkilerini incelemek ve PL davranigi 6lgeginin gelistirilmesi ve test
edilmesi amaciyla yapilmistir. Aragtirmanin verileri, Tayvan’in dort sehrindeki
ilkokullarda gorev yapan 402 miidiirden elde edilmistir. Arastirmanin sonucunda
gelistirilen 7 boyut ve 30 maddeden olusan “PL Davranis1 Olgegi nin gegerli ve giivenilir
bir 6l¢me araci oldugu sdylenebilir.

Lai (2009)’nin “The Study on the Relationship Between Homeroom Teachers’
Paternalistic Leadership and Classroom Management Effectiveness in Junior High
Schools in Taipei County -Taipei ‘deki Ortaokullarda Ogretmenlerin Paternalistik Liderligi
ile Smif Yonetimi Etkinligi Arasindaki Iliski Uzerine Bir Calisma-> adli galismasi, simf
ogretmenlerinin PL davranislarinin ve smif yonetimi etkinliginin mevcut durumunu
anlamak ve Ogrencilerin geg¢mislerinin, simif o6gretmenlerinin PL davranislarini ve simif
yonetimi etkinligi konusundaki farkindaligini nasil etkileyebilecegini incelemek amaciyla
yaptlmistir. Arastirmanin verileri, 1023 ogrenciden elde edilmistir. Arastirmanin
sonucunda, 6grencilerin paternalist liderlige iliskin algilar1 arasinda, cinsiyet, sinif diizeyi,
siif biiyiikliigii ve okul biyiikligi degiskenlerine gore anlamli bir fark saptanirken, PL ile
siif yonetimi etkinligi arasinda pozitif ve anlamli bir iligki elde edilmistir.

Tseng (2008) “The Study of the Relationship Between the Teacher’s Paternalistic
Leadership and the Students’ Chinese Leaning Achievement, A Case in Junior High School
in Keelung City -Ogretmelerin Paternalist Liderligi ile Ogrencilerin Basari Egilimleri
Arasindaki Iliskinin Incelenmesine dair Keelung Sehrindeki Ortaokulda Bir Ornek Olay

Calismasi-” adli calismayi, Ogretmenlerin PL davraniglar1 ile 6grencilerin basarisi
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arasindaki iligkiyi incelemek amaciyla yapmistir. Arastirmanin verileri, 567 ortaokul ve
lise 6grencisinden elde edilmistir. Arastirmanin sonucunda, PL’nin otoriter liderlik alt
boyutu ile 6grenme basarisi arasinda anlamli ve pozitif bir iligski saptanirken, diger boyutlar
olan yardimsever ve ahlaki liderlik ile O6grenme basarisi arasinda herhangi bir iliski
saptanmamustir. Diger taraftan, kidemli 6gretmenlerin geng dgretmenlere gore, daha az PL
ve daha ¢ok otoriter liderlik davranislari sergiledikleri de belirlenmistir.

Wang ve Lin (2007)’in “The Study of the Paternalistic Leadership Style: A Case
Study of Kindergarten Principle -Paternalist Liderlik Stilinin Incelenmesi: Anaokulu
Miidiiriine Iliskin Bir Vaka Incelemesi-” adli calismasi, anaokulu miidiirlerinin
davraniglarint yerel bir perspektiften kesfetmek amaciyla yapilmistir. Nitel arastirma
yontemlerinden durum c¢aligmasi yontemiyle gerceklestirilen bu calismanin verileri,
yOnetici, 6gretmen ve 6grenci velilerinden elde edilmistir. Arastirmanin sonucunda, okul
midirlerinin PL davraniglarinin “otoriter liderlik”, “0zen gosteren liderlik”, “ahlaki
liderlik” ve “imaj liderligi” boyutlarindan olustugu saptanmuistir.

Cheng ve dig. (2004) “Paternalistic Leadership and Subordinate Responses:
Establishing a Leadership Model in Chinese Organizations —Paternalist Liderlik ve
Astlarin  Tepkileri: Cin Orgiitlerinde Liderlik Modeli Olusturma-" adli ¢alismayz,
yoneticilerin PL davraniglart ile izleyenlerinin tepkileri arasindaki iliskileri arastirarak
etkin liderlik davranmiglarina iliskin bir 6n model olusturmak amaciyla yapmistir.
Arastirmanin verileri, Tayvan’da aralarinda egitim orgiitlerinin de bulundugu ¢esitli
sektorlerde faaliyet gdsteren orgiitlerde calisan 543 kisiden elde edilmistir. Aragtirmanin
sonucunda; PL’nin doniisimce liderlige kiyasla calisanlarin tepkileri tlizerinde daha
belirgin bir etkiye sahip oldugu ve PL’nin alt boyutlar: ile ¢alisanlarin tepkileri arasinda

anlaml bir iligkinin oldugu saptanmustir.

2.8.3. Arastirmalara Iliskin Genel Bir Degerlendirme

Paternalist liderlik ile ilgili yurt icinde ve egitim Orgiitlerinde yapilan aragtirmalar
incelendiginde, arastirmalarin nicel arastirma yaklagimlariyla yapildigi ve agirlikli olarak
Ogretmen algilarina gore okul yoneticilerinin paternalist liderlik davraniglarini sergileme
diizeylerini inceleme odakli olduklar1 gériilmektedir. Bu c¢alismalarda, paternalist liderlige
iliskin Ogretmen algilarinin yiiksek diizeyde oldugu dikkat c¢ekmektedir. Paternalist
liderlikle orgiitsel degiskenler arasindaki iliskiyi ele alan ¢aligmalarin sinirli bir sayida

oldugu da dikkat ¢eken bir diger noktadir. Yapilan caligmalarda, egitim dis1 orgiitlerde
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gelistirilen Olgeklerin  egitim oOrgiitlerine uyarlanmadan kullanildigr  belirlenmistir.
Paternalist liderlikle ilgili yurt disinda yapilan arastirmalar incelendiginde ise,
arastirmalarin Asya llkelerinde yapildig1 ve 6gretmenlerin sergiledikleri paternalist liderlik
davraniglarina odaklandig1 goriilmektedir.

Orgiitsel yaraticilik ile ilgili yurt iginde ve egitim &rgiitlerinde yapilan arastirmalar
incelendiginde, 6gretmenlerin Orgiitsel yaraticilik algilarinin, bu arastirmalarin odaginda
oldugu goriilmektedir. Bu arastirmalarda, 6gretmenlerin algilarinin ise orta diizeyde oldugu
anlagilmaktadir. S6z konusu arastirmalarda, Ogretmenlerin algilariin hangi diizeyde
oldugunun, genel olarak 6gretim elemanlar1 6rneklem alinarak gelistirilen bir Glgek ile
belirlenmeye calisildigi goriilmistiir. Yurt digindaki arastirmalarin ise ¢ok az oldugu dikkat
¢ekmektedir.

Orgiitsel muhalefet ile ilgili yurt iginde ve egitim &rgiitlerinde yapilan arastirmalar
incelendiginde, bu arastirmalarin 6gretmenlerin daha ¢ok Orgiitsel muhalefetin nedenleri,
cesitleri ve sonuglarma iligkin algilarin1 belirlemeye yonelik oldugu goriilmektedir. S6z
konusu arastirmalarda 6gretmenlerin Orgiitsel muhalefet algilarinin genel olarak yiiksek
olmadig1 anlagilmaktadir. Yurt icinde, egitim orgiitlerinde 6rglitsel muhalefet ile ilgili ilk
arastirmanin 2010 yilinda yapilmasindan sonra, bu konuya ilginin arttig1 gériilmistiir. Son
yillarda her ne kadar orgiitsel muhalefet ile ¢esitli orgiitsel degiskenler arasindaki iliskiyi
incelemeye calisan arastirmalara rastlansa da Orgilitsel muhalefetin herhangi bir liderlik
tarziyla iligkisini ele alan bir aragtirmanin olmamas1 dikkat ¢ekicidir. Yurt disinda yapilan
aragtirmalar incelendiginde, paternalist liderlik ve orgiitsel yaraticilik ile ilgili yapilan
arastirmalarda oldugu gibi, orgiitsel muhalefete iliskin arastirmalarin da ¢ok sinirli oldugu
dikkat ¢ekicidir. Bu aragtirmalarin tamaminin Amerika Birlesik Devletleri’nde yapilmis ve
agirlikl olarak 6grencilerin orgiitsel muhalefet algilarina odaklanmis olmasi dikkat ¢ekici

olarak degerlendirilmistir.



3. YONTEM
Bu boliimde; aragtirmanin modeli, evren ve Orneklemi, veri toplama araglar1 ve

verilerin analizi izerinde durulmustur.

3.1. Arastirmanin Modeli

Ilkokullarda gorev yapan Ogretmenlerin algilarina gore ilkokul miidiirlerinin PL
davraniglar1 ile 6gretmenlerin Orgiitsel yaraticilik ve Orgiitsel muhalefet algi diizeyleri
arasindaki iligkiyi belirlemek amaciyla yapilan bu calismada, iliskisel tarama modeli
kullanilmustir. “iliskisel tarama modelinde, iki ve daha ¢ok sayidaki degisken arasindaki
birlikte degisim varligi veya derecesi belirlenmeye c¢aligilir.” (Karasar, 2009). Bu
baglamda, ilkokul miidiirlerinin PL davraniglar1 ile 6gretmenlerin orgiitsel yaraticilik ve

orgiitsel muhalefet alg1 diizeyleri arasindaki iliski belirlenerek degerlendirilmistir.

3.2. Evren ve Orneklem

Bu arastirmanin evrenini, 2016-2017 egitim-6gretim yilinda Mardin merkez Artuklu
ilgesi ve bagli 8 ilge merkezindeki (Dargegit, Derik, Kiziltepe, Mazidagi, Midyat, Omerli,
Savur, Yesilli) kamu ilkokullarinda gorev yapan 2597 6gretmen (Arastirmanin yapildigi
donemde Nusaybin il¢esinde yasanan giivenlik sorunu nedeniyle, ilgili il¢e evrene dahil
edilmemistir.) olusturmaktadir. Tiim evrene ulasma gii¢liigii dikkate alinarak 6rneklem
alma yoluna gidilmistir. Evrenden 6rneklem alma islemi “tabakali 6rnekleme” yontemi ile
belirlenmistir. Tabakali 6rnekleme, evrenin, arastirmacinin bagimli degiskeni iizerinde
etkisi olabilecek sekilde homojen olmadigi durumlarda tercih edilebilecek bir yontemdir.
Evrenden secilen tabakalarin biiyiikliikleri farkliysa ve bunun da aragtirmaya yansimasi
gerekiyorsa, alt evrenden Ornekleme alinacaklar, her bir alt evrenin evren igindeki
oraninca belirlenir (Can, 2016). Buna gore Mardin li; Artuklu, Dargecit, Derik, Kiziltepe,
Mazidag1, Midyat, Omerli, Savur ve Yesilli ilgelerinin her biri tabaka olarak drnekleme
almmistir. Alt tabakalarda 6rnekleme alinan okullar (Ek-1) ve 6gretmenler ise “basit
seckisiz Ornekleme” yoOntemi ile belirlenmistir. Basit seckisiz ornekleme yontemi,
“olusturulan evren listesinden Ornekleme birimlerinin secgkisiz olarak ¢ekilmesi” olarak
tanimlanmaktadir (Biiyiikoztiirk, Kilig-Cakmak, Akgiin, Karadeniz ve Demirel, 2013).

Orneklem segiminde, ilgelerdeki ilkokullarda gorev yapan ogretmen sayisinin,

evrendeki toplam &gretmen sayisina orani dikkate alinmistir. Orneklem secimi isleminde,
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Ormeklem Biiyiikliikleri Tablosu’ndan (Ek-2) yararlanilmis ve arastirmanin érneklemini
a=.05 anlamlilk ve % 3 hosgorii diizeyinde 748 Ogretmenin temsil edebilecegi
varsayllmistir  (Yazicioglu ve Erdogan, 2004:50). Ancak wuygulama sirasinda
karsilasilabilecek sorunlar ve veri kaybi da goz oniinde bulundurularak ilkokullarda
gorev yapan 1100 6gretmen Ornekleme alinmistir. Donen formlardan hatali veya eksik
doldurulanlar ayrildiktan sonra toplam 1059 6l¢ek formu degerlendirmeye alinmistir.
Asagida, Tablo 1'de arastirmanin evren ve drneklemini olusturan dgretmen sayilari

verilmistir.

Tablo 1. Ogretmen Evren ve Orneklemine iliskin Bilgiler

Tige Evren % Orneklem  Degerlendirilen
Artuklu 602 23,19 255 251
Dargecit 112 431 47 36
Derik 233 8,98 97 92
Kiziltepe 837 32,23 355 350
Mazidagi 151 5,81 63 58
Midyat 430 16,55 183 180
Omerli 58 2,23 25 23
Savur 97 3,73 42 39
Yesilli 7 2,97 33 30
Toplam 2597 100 1100 1059

Tablo 1'de goriildiigii gibi, Mardin Ili merkez ilge ve bagh ilce merkezlerindeki
ilkokullarda toplam 2597 o6gretmen gorev yapmaktadir. Bu sonug dogrultusunda tiim
ilgeler i¢in ilgedeki 6gretmen sayisinin evrende temsil ettigi oran hesaplanmis ve bu oran
dikkate alinarak ilcelere dlgek formlar1 (Ek-3) dagitilmistir. Ornegin; Artuklu’da 602
ogretmen bulunmaktadir. Bu sayir evrendeki ogretmen sayisiin %23,19’unu
olusturmaktadir. Orneklem sayisin1 belirlemek icin de 1100 sayisinin %23,19°u
hesaplanmis ve 255 sayisi elde edilmistir. Diger ilgelerdeki d6rneklem belirleme yontemi
de aym sekilde hesaplanarak uygulanmistir. Olgek formlari, gerekli izinler alindiktan
sonra (Ek-4, Ek-5, Ek-6) arastirmaci tarafindan okullara gidilip hazirda bulunan ve
goniillii olan 6gretmenlere uygulandigi icin, dagitilan 6lgek formlarinin tamami geri
donmiistiir. Ancak, hatali veya eksik dolduruldugu tespit edilen o6l¢ek formlari
degerlendirme dis1 birakilmistir. Bu baglamda, orneklemdeki 1100 6lgek formundan

1059°u gegerli olup degerlendirmeye alinmistir.
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Arastirmanin 6rneklemini olusturan katilimcilarin kisisel bilgilerine iliskin bilgiler

asagida Tablo 2'de yer almaktadir.

Tablo 2. Katilimeilara Iliskin Kisisel Bilgiler

Degisken Diizey N %
1. On lisans 34 3.2
Ogrenim Durumu 2. Lisans 987 93,2
3. Yiiksek lisans 38 3,6
1.1-5yl 453 42,8
2.6-10 y1l 301 28,4
Mesleki Kidem 3.11-15yil 163 15,4
4.16-20 yil 73 6,9
5.21 yil ve iist 69 6,5
o 1. Bayan 539 50,9
Cinsiyet
2. Erkek 520 49,1
. 1. Evli 684 64,6
Medeni Durum
2. Bekar 375 354
e 1. Evet 716 67,6
Sendika Uyeligi
2. Hayir 343 32,4
1. KO 592 55,9
Okul Biiyiikligi 2. 0BO 198 18,7
3.BO 269 25,4
Toplam 1059 100,0

Tablo 2’de goriildiigii gibi, arastirmaya katilan 1059 6gretmenin % 3,2’si 6n lisans,

% 93,2'si lisans, % 3,6's1 ise yiiksek lisans mezunudur. Katilimeilarin % 42,8' 1-5 yil, %
28,40 6-10 yil, % 15,4'0 11-15 yil, % 6,9'u 16-20 y1l ve % 6,5'1 ise 21 yil ve istii bir

mesleki kideme sahiptir. Katilimcilarin % 50,9°u bayan, % 49,1'1 erkektir. Ogretmenlerin

% 64,6's1 evli, % 35,41 bekar; % 67,6’smin sendika tliyeligi bulunmakta, % 32,4’linilin ise

sendika tiyeligi bulunmamaktadir.

Arastirmaya katilan o6gretmenlerin gorev yaptiklart okul biiyiikligii belirlenirken

Jones (1997)’un yaptig1 siniflandirma esas alinmistir. Buna gore; 6gretmen sayisinin 28 ve

daha az oldugu okullar KO (kii¢iik okul), 29-39 6gretmenin gorev yaptigi okullar OBO

(orta biiyiikliikte okul), 40 ve daha fazla gretmenin gorev yaptigi okullar ise BO (biiyiik

okul) olarak kabul edilmistir. Arastirmaya katilan ilkokul 6gretmenlerinin % 55,9’u KO, %

18,7'si OBO ve % 25,4"liniin ise BO’larda gorev yaptiklar1 gorilmektedir.

3.3. Veri Toplama Araglan

Aragtirmanin verileri; “OMPLDO”, “O0Y0O” ve “OMO” yoluyla elde edilmistir.

Bu aragtirmada kullanilan 6l¢eklere iliskin agiklamalara asagida kisaca yer verilmistir.
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3.3.1. Okul Miidiirlerinin Paternalist Liderlik Davramslar1 Olcegi

Bu arastirmada, Dagli ve Agalday (2017a) tarafindan gelistirilen “OMPLDO”
kullanilmistir. OMPLDO niin yap1 gegerliginin, agimlayict (AFA) ve dogrulayici (DFA)
faktor analizleri ile degerlendirildigi goriilmiistiir. Yapilan AFA sonucunda KMO degeri
0,938; Barlett Sphericity testi sonucu ise anlamli (p<.05, df=231) bulunmustur. Olcek 22
madde olup, 22 maddeden 9 madde (1, 2, 3, 4, 5, 6, 7, 8, 9) 1. faktor olan yardimsever
liderligi, 7 madde (10, 11, 12, 13, 14, 15, 16) II. faktor olan ahlaki liderligi, 3 madde (17,
18, 19) III. faktor olan oforiter liderligi, 3 madde ise (20, 21, 22) IV. faktor olan ¢ikarci
liderligi olusturmaktadir. 10, 12, 15 ve 16 nolu maddeler ters kodlanmistir. 1. faktordeki
maddelerin faktor yiiklerinin 0,55-0,89; Il. faktordeki maddelerin faktor yiiklerinin 0,58-
0,90; III. faktordeki maddelerin faktor yiiklerinin 0,65-0,73; IV. faktordeki maddelerin
faktor yiiklerinin ise 0,50-0,80 arasinda degistigi saptanmistir. Agiklanan toplam varyans
%359,939 olarak belirlenmistir. AFA bulgulari ile DFA sonucunda elde edilen uyum indeks
degerleri, 6l¢egin yap1 gegerliginin saglandigini géstermektedir.

Olgegin giivenirligi igin i¢ tutarlilik katsayisini elde etmeyi hedefleyen Cronbach
Alpha katsayisina bakilmistir. Olgegin Cronbach Alpha i¢ tutarlik katsayis1 “yardimsever
liderlik” boyutu i¢in 0,92, “ahlaki liderlik” boyutu igin, 0,87, “otoriter liderlik” boyutu
icin 0,61, “cikarct liderlik” boyutu i¢in 0,61 ve tiim 6lgek igin ise 0,89 olarak saptanmustir.

Bu c¢alismada ise Ol¢egin giivenirligi i¢in i¢ tutarlilik katsayisini elde etmeyi
hedefleyen Cronbach Alpha Katsayisi; birinci faktor igin 0,95, ikinci faktor igin 0,82,
ticlinci faktor i¢in 0,72, dordiincii faktor i¢in 0,71 ve tiim oOlgek i¢in ise 0,92 olarak
bulunmustur. Glivenirlik katsayist 0,70 ve iizerinde olan dl¢iimlerin giivenilir oldugu kabul
edilmektedir (Tezbasaran, 1997). Buna gore, elde edilen 6l¢limlere iligkin Cronbach Alpha
giivenirlik katsayilarinin kabul edilebilir sinirlar igerisinde yer aldiklar1 sdylenebilir.

Bu arastirmada kullanilan OMPLDO iki boliimden olusmaktadir: 1. boliimde kisisel
bilgilerle ilgili alt1, 1. bolimde ise PL ile ilgili 22 madde yer almaktadir. Kisisel bilgiler
hari¢, 22 maddeden olusan veri toplama aracindaki sorularin cevap secgenekleri ve bu
seceneklere verilen degerler; “Hi¢ katilmiyorum (1), Az katiliyorum (2), Orta diizeyde
katiliyorum (3), Cok katiliyorum (4) ve Tamamen katiliyorum (5)” puan olarak

belirlenmistir.
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3.3.2. Okullardaki Orgiitsel Yaraticihk Olgegi

Bu arasgtirmada, Cavus (2006) tarafindan gelistirilen, Yilmaz ve Siinbiil (2008)
tarafindan okullara uyarlanan “O0YO” kullanilmistir. OOYO’niin yap1 gegerliginin, AFA
(agimlayic1 faktor analizi) ile degerlendirildigi goriilmiistiir. Olgek 21 madde olup, 21
maddenin tamami tek boyut altinda toplanmistir. 10 ve 21 nolu maddeler ters kodlanmistir.
Maddelerin faktor yiiklerinin 0,40-0,81 arasinda degistigi saptanmistir. Ag¢iklanan toplam
varyans %50,001 olarak belirlenmistir. Olgegin giivenirligi i¢in de i¢ tutarlilik katsayisini
elde etmeyi hedefleyen Cronbach Alpha katsayisina bakilmistir. Olgegin Cronbach Alpha
i¢ tutarlik katsayisi 0,94 olarak saptanmistir.

00YO’ye iliskin yap1 gecerligi sadece AFA ile degerlendirilmistir. AFA, faktor
yapisin1  belirleme islevi ve hipotez kurmaya yonelik bilgi edinilmesi amaciyla
yapilmaktadir. Olgeklerin yapr gegerliginin belirlenmesinde, belirlenen faktorler arasinda
yeterli diizeyde bir iliskinin olup olmadigini, hangi degiskenlerin hangi faktorlerle iliskili
oldugunu, faktorlerin birbirinden bagimsiz olup olmadigin1 ve faktorlerin modeli
aciklamakta yeterli olup olmadigini sinamak amaciyla (Erkorkmaz, Etikan, Demir,
Ozdamar, Sanisoglu, 2013:211; Gorsuch, 1997:536), DFA (dogrulayici faktor analizi) da
yapilmaktadir. Olgege iliskin yapilan DFA sonuglar1 Tablo 3’de verilmistir.

Tablo 3. 00YO’ye iliskin DFA Sonuglar

1 df yYdf CFI GFI SRMR RMSEA NFI NNFI IFI PNFlI PGFI AGFI

535,814 182 2944 095 089 0,06 0,06 093 097 9 080 0,70 0,87

Tablo 3’de, DFA sonucu elde modelin uyum indeksleri incelenmis ve Ki-kare
degerinin (Ay?=535,814, df=182, Ay*/df=2,94, p= 0,00) anlaml oldugu goriilmiistiir. Uyum
indeksi degerleri ise CFI=,95, GFI=,89, SRMR=,06, RMSEA=,06, NFI=,93, NNFI=,97,
IFI= ,95, PNFI=80, PGFI=,70, AGFI=,87 ve olarak bulunmustur. Bu uyum indeksi
degerleri modelin iyt uyum verdigini gostermektedir. Bu Olgiitler g6z Oniinde
bulunduruldugunda, DFA sonucunda elde edilen tek faktorlii yapinin kabul edilebilir bir
model oldugu savunulabilir. AFA bulgulart ve DFA sonucunda elde edilen uyum indeks
degerleri, Olgegin yap1 gegerliginin saglandigini gostermektedir. DFA’da yordanmaya
calisilan ortiikk degisken (latent variable), tek faktorlii bir yapida bir bagimhi degisken ve
ortik degiskeni agiklamaya c¢alisan maddeler de bagimsiz degisken olarak kabul
edildiginde, modele iligkin diyagram (path diagram) Sekil 11°de gosterilmistir. Sekil 11'de

her bir maddenin Ortiik bagimli degisken {izerindeki etki miktarlar1 ve korelasyon
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katsayilar1 goriilmektedir. Orgiitsel yaraticiligin maddelere iliskin korelasyon katsayilart

,42 ile ,84 arasinda degismektedir.

Chi Squared=535,814 df=182 p=,000 RMSEA=,062

Sekil 11. OOYO niin dogrulayici faktdr analizine iliskin diyagram.

Bu calismada 6l¢egin giivenirligi i¢in i¢ tutarlilik katsayisini elde etmeyi hedefleyen
Cronbach Alpha katsayis1 0,95 olarak bulunmustur. Giivenirlik katsayisi 0,70 ve {izerinde
olan dl¢iimlerin giivenilir oldugu kabul edilmektedir (Tezbasaran, 1997). Buna gore, elde
edilen oOl¢lime iliskin Cronbach Alpha giivenirlik katsayisinin kabul edilebilir sinirlar
icerisinde yer aldig1 sdylenebilir.

Bu arastirmada kullanilan OOYO iki bolimden olusmaktadir: I. bolimde kisisel
bilgilerle ilgili alti, II. boliimde ise orgiitsel yaraticilik ile ilgili 21 madde yer almaktadir.
Kisisel bilgiler hari¢, 21 maddeden olusan veri toplama aracindaki sorularin cevap
secenekleri ve bu segeneklere verilen degerler; “Kesinlikle katilmiyorum” (1),
“Katilmiyorum” (2), “Kararsizim” (3), “Katiliyorum” (4) ve “Kesinlikle katiliyorum” (5)

puan olarak belirlenmistir.
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3.3.3. Orgiitsel Muhalefet Olgegi

Bu arastirmada, Kassing (2000b) tarafindan gelistirilen ve Dagli (2015) tarafindan
Tiirkge’ye uyarlanan “OMO” kullanilmistir. Dagli (2015), OMO’yii Tiirkgeye uyarlarken
once Tiirkce gecerlik ve gilivenirlik ¢alismalarina, ardindan yap1 gecerligine deginmistir.
Dilsel esdegerlik kapsaminda Ingilizce ve Tiirkce dlgekler arasinda yiiksek diizeyde pozitif
ve anlaml1 bir iliski oldugunu saptamistir (r= 0,976; p=.000). OMO’niin yap: gegerliginin,
AFA ve DFA ile degerlendirildigi gorilmiistiir. Yapilan AFA sonucunda KMO degeri
0,861; Barlett testi degeri ise 1057,197 (p<.001, Sd=153) olarak saptanmustir.

Olgek 15 madde olup, 15 maddeden 8 madde (1, 3, 4, 8, 10, 12, 13, 14) 1. faktor olan
dikey muhalefeti, 7 madde ise (2, 5, 6, 7, 9, 11, 15) II. faktoér olan yatay muhalefeti
olusturmaktadir. 1, 3, 4, 8, 11 ve 13 nolu maddeler ters kodlanmustir. 1. Faktordeki
maddelerin faktor yiiklerinin 0,44-0,74; II. Faktordeki maddelerin faktor yiiklerinin ise
0,52-0,78 arasinda degistigi saptanmistir. Agiklanan toplam varyans %45,107 olarak
belirlenmistir. AFA bulgular1 ile DFA sonucunda elde edilen uyum indeks degerleri,
Olcegin yap1 gecerliginin saglandigini géstermektedir.

Olgegin giivenirligi igin i¢ tutarlilik katsayisini elde etmeyi hedefleyen Cronbach
Alpha ve test-tekrar test korelasyon katsayisina bakilmistir. Cronbach Alpha katsayist,
“dikey muhalefet” boyutu icin 0,79, “yatay muhalefet” boyutu i¢in ise 0,82 ve tiim Olgek
icin ise 0,84 olarak saptanmistir. Olgegin test-tekrar test korelasyon katsayisi ise r=0,84
(p=,000) olarak saptanmuistir.

Bu ¢aligmada ise dlgegin giivenirligi i¢in Cronbach Alpha katsayisi; birinci faktor
icin 0,81, ayn1 katsayi ikinci faktor igin 0,72 ve tiim Slgek i¢in ise 0,82 olarak bulunmustur.
Giivenirlik katsayis1 0,70 ve iizerinde olan 6l¢iimlerin giivenilir oldugu kabul edilmektedir
(Tezbasaran, 1997). Buna gore, elde edilen dlgiimlere iliskin Cronbach Alpha giivenirlik
katsayilarinin kabul edilebilir sinirlar igerisinde yer aldiklar1 sdylenebilir.

Bu arastirmada kullanmilan OMO iki béliimden olusmaktadir: I. béliimde kisisel
bilgilerle ilgili alti, II. boliimde ise 6rgiitsel muhalefet ile ilgili 15 madde yer almaktadir.
Kisisel bilgiler hari¢, 15 maddeden olusan veri toplama aracindaki sorularin cevap
secenekleri ve bu segeneklere verilen degerler; “Hic katilmiyorum (1), Cok az katiliyorum
(2), Orta diizeyde katiliyorum (3), Biiyiik oranda katiliyorum (4) ve Tamamen katiliyorum

(5)” puan olarak belirlenmistir.
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3.4. Verilerin Analizi

Aragtirmanin verileri, SPSS ve AMOS programlar1 kullanilarak analiz edilmistir.
Veriler istatistik paket programina aktarilmis ve 6ncelikle tanimlayicr istatistiklerle (yiizde,
frekans) betimlenerek yorumlanmistir. Olgeklerden elde edilen verilerin analizinde
kullanilacak testleri belirlemek i¢in, Oncelikle veri setinin carpiklik ve basiklik
katsayilarina bakilmistir. OMPLDO’ye ve alt boyutlarina ait carpiklik katsayilari -0,656
ile -0,063 arasinda; basiklik katsayilar1 ise -0,814 ile -0,242 arasinda degismektedir. Bu
degerler verilerin normale yakin bir dagilim gosterdigine isaret etmektedir. OOYO’ye
ait carpiklik katsayilar1 -0,735 ile -0,198 arasinda; basiklik katsayilar1 ise -0,758 ile -
0,243 arasinda degismektedir. Bu degerler verilerin normale yakin bir dagilim
gosterdigine isaret etmektedir. OMO’ye ait carpiklik katsayilari -0,545 ile -0,115
arasinda; basiklik katsayilari ise -0,735 ile -0,165 arasinda degismektedir. Bu degerler
verilerin normale yakin bir dagilim gosterdigine isaret etmektedir.

Bir calismada verilerin parametrik analiz yontemleri ile sinanabilmesi igin Veri
setine iliskin degerlerin normal dagilim gostermesi ve varyanslarin homojen (esit) olmasi
gibi belli kosullar gerekmektedir (Biiytikoztiirk, 2010). Ancak merkezi limit teoremine
gore kiitleden alinacak belli bir hacmin {stiinde (genellikle 30 veya daha fazla) 6rnekler
icin Ornek ortalamasi normal dagilmis bir tesadiifi degiskendir (Korum, 1985:135).
Yeterince biiyiik 6rneklem (30 veya 40'dan fazla) grubu i¢in normal yaklagima uymamasi
temel problemlere yol agmamakta (Pallant, 2005:210) yani normal dagilim olmasa da
orneklem grubunun yeterince biiylikk olmasi parametrik testleri yapilmasina imkan
saglamaktadir (Ghasemi ve Zahediasl, 2012:486). Normallik dagilimiyla ilgili olarak
Biiytikoztiirk, Bokeoglu ve Koklii (2008), biiyiik gruplar iistiinde toplanan verilerin normal
dagilima yakin bir dagilim gosterdikleri kabul edilebilecegini ve buna uygun istatistiklerin
secilebilecegini belirtmektedir. Bu ¢alismada, verilerin normale yakin bir dagilim
gostermesinin yaninda, biiyiilk sayilar kanunu ve merkezi limit teoremine dayanarak
katilimcr sayisinin yiiksek olmasi (Ghasemi ve Zahediasl, 2012; Ho ve Behrens, 1995;
Pallant, 2005) dolayisiyla, bu ¢alismada parametrik testler kullanilmistir.

Bu arastirmada OOYO’niin faktér yapismin uygunlugu, DFA’daki birtakim
Olgiitlerle test edilmistir. Bu kapsamda yapilan DFA i¢in; ki-kare uyum testi, CFI, NFI,
NNFI, IFI, GFI, PNFI, PGFI, AGFI, RMSEA ve SRMR uyum indeksleri incelenmistir. Ki-
kare istatistigi, y?/df<2 ise milkkemmel uyumu ve y°/df<3 ise kabul edilebilir bir uyumu
gosterir (Aytag ve Ongen, 2012:17; Schermelleh-Engel, Moosbrugger ve Miiller, 2003).
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GFIL, CFI, NFIL, NNFI ve IFI indeksleri i¢in .90 degeri kabul edilebilir uyuma ve .95 degeri
ise milkemmel uyuma isaret etmektedir (Bentler ve Bonett, 1980; Jain ve Raj, 2013). AGFI
icin .85 degeri kabul edilebilir uyumu ve .90 degeri ise miikkemmel uyumu ifade etmektedir
(Schermelleh-Engel ve Moosbrugger, 2003). SRMR degeri .05’den kiigiik olursa iyi
uyumu, .10’dan kii¢lik olmasi ise kabul edilebilir uyumu gostermektedir (Hu ve Bentler,
1999). PNFI ve PGFI uyum indekslerinin .50’nin {izerinde olmasi kabul edilebilir uyumu,
.95 ve lizerinde olmasi ise milkemmel uyumu ifade etmektedir (Meydan ve Sesen, 2011).
RMSEA i¢in .08 degeri kabul edilebilir uyum ve .05 degeri ise miikemmel uyum o6l¢iitii
olarak alinmaktadir (Byrne ve Campbell, 1999). Bunun yaninda, PL ile &rgiitsel muhalefet
arasindaki iligkide, orgiitsel yaraticiligin araci roliiniin olup olmadigint belirlemek igin
yapisal esitlik modellemesinden yararlanilmistir. Bagimsiz degiskenin bagimli degisken
tizerindeki etkisinde dolayli etkiler bulunmasi durumunda, bu etki “kismi aracilik” olarak
tanimlanirken, bagimsiz degiskenin bagimli degisken iizerindeki etkisi tamamen araci
degisken iizerinden gergeklesiyorsa bu sekilde bir etki ise “tam aracilik” olarak
tanimlanmaktadir. Degiskenler arasinda aracilik iliskisinden s6z edebilmek i¢in ii¢ 6n
kosul bulunmaktadir. ilk asamada bagimsiz degiskenin bagimli degisken iizerinde, ikinci
asamada bagimsiz degiskenin araci degisken ilizerinde ve tigilincii asamada ise araci
degiskenin bagimli degisken iizerinde anlamli bir etkisinin olmas1 gerekir. S6z konusu 6n
kosullar saglandiktan sonra, araci1 degisken bagimsiz degiskenle regresyon analizine dahil
edildiginde, bagimsiz degiskenin bagimli degisken iizerindeki etkisi diiserken, araci
degiskenin de bagimsiz degisken tizerindeki anlamli etkisinin siirmesi durumunda,
bagimsiz degiskenin bagimli degisken lizerindeki etkisinde araci degiskenin aracilik
roliinden bahsetmek miimkiindiir (Baron ve Kenny, 1986). DFA igin incelenen indeks
degerleri, yapisal esitlik modellemesi kapsaminda yapilan yol analizi i¢in de incelenmistir.

Verilerin ¢oziimlenmesinde parametrik istatistik yontemleri arasinda yer alan
bagimsiz Orneklemler igin t-testi ve tek yonlii varyans analizi (ANOVA) testinden
yararlanilmigtir. Grup ortalamalar1 arasindaki farkin test edilmesinde o= ,05 anlamlilik
diizeyi esas alinmistir. Tek yonlii varyans analizi (ANOVA) sonuglarina gore anlamh
farkliligin  kaynaginin belirlenmesinde Scheffe testi uygulanmistir. Karsilastirilan
ortalamalar arasindaki farkin istatistiksel anlamliliginin yaninda etki biiyiikligii de
incelenmistir. Etki biiytikliigi; t-testinde gruplarin ortalamalari arasi farkin, birlestirilmis
standart sapmaya bolinmesiyle hesaplanirken, tek yonlii varyans analizinde ise gruplar

arasi varyansin toplam varyansa boliinmesiyle hesaplanmistir. Etki degeri; t-testi i¢in 1’in
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tizeri ¢ok biiyiik, 0,8 biiyiik, 0,5 orta ve 0,2’den az1 kiiciik etki olarak degerlendirilirken,
tek yonlii varyans analizi i¢in ise 0,14’{in {izeri genis, 0,06 orta ve 0,01’den az1 kiigiik etki
olarak degerlendirilmektedir (Green ve Salkind, 2005:169). Ogretmenlerin algilarina gore,
ilkokul miidiirlerinin PL davranislar1 ile 6gretmenlerin Orgiitsel yaraticilik ve orgiitsel
muhalefet algi diizeyleri arasindaki iligskiyi tespit etmek igin korelasyon ve regresyon
analizleri uygulanmistir. Koreldsyon katsayisi -1 ile +1 arasinda deger almaktadir.
Korelasyon katsayisinin 0 olmasi dlgiilen veriler arasinda iliski olmadiginmi (Taylor, 1990:
36), +1'e yaklastik¢a iliskinin pozitif yonde -1'e yaklastik¢a da iliskinin negatif yonde
giiclendigi belirtilmektedir (Baykul ve Giizeller, 2014: 578). Korelasyon katsayisinin 0,70-
1,00 arasinda olmasi “yiiksek”, 0,30 ile 0,70 arasinda olmas1 “orta”, 0,00-0,30 arasinda
olmasi ise “diisiik” diizeyde iliski olarak tanimlanmaktadir (Biiyiikoztiirk, 2010:32).
Olgeklerde yer alan maddeler icin ortalamalar yorumlanirken, Tablo 4’teki olgiitler esas

alinmistir.

Tablo 4. Olgeklerdeki Maddelerin Ortalamalarmin Yorumlanmasida Kullanilan Olgiitler

OMPLDO 00YO OMO Ortalama

Hig katilmiyorum Kesinlikle katilmiyorum Hig katilmiyorum 1,00-1,79

Az katiliyorum Katilmiyorum Cok az katiliyorum 1,80-2,59

Orta diizeyde katiliyorum Kararsizim Orta diizeyde katiliyorum 2,60-3,39
Cok katiltyorum Katiliyorum Biiyiik oranda katiliyorum 3,40-4,19

Tamamen katiliyorum Kesinlikle Katilryorum Tamamen katiliyorum 4,20-5,00




4. BULGULAR

Bu boliimde, arastirma probleminin ¢6ziimii i¢in toplanan verilerin yontem
boliimiinde agiklanan tekniklerle ¢oziimlenmesi sonucunda elde edilen bulgular yer
almaktadir. Bulgular, aragtirmanin alt amacglarmin verilisindeki siraya uygun olarak

sunulmustur.

4.1. Arastirmanin Alt Amaclarma iliskin Bulgular

Bu alt bashik altinda sirasiyla arastirmanin alt amagclarina iligkin bulgular yer

almaktadir.

4.1.1. Ogretmenlerin Algilarina Gore flkokul Miidiirlerinin Paternalist Liderlik
Davranislar:

Ogretmenlerin algilarina gore, okul miidiirlerinin PL davramslarinin “yardimsever
liderlik”, “ahlaki liderlik”, “otoriter liderlik” ve “cikarci liderlik” alt boyutlarina iliskin
ortalama, standart sapma ve her bir maddeye katilim diizeyi degerleri Tablo 5'de
verilmistir.

Tablo 5. Ogretmenlerin PL Alt Boyutlarma Iliskin Algilarinin Ortalama ve Standart Sapma
Degerleri

Boyut ifadeler X Ss Diizey
Okul miidiiriim; 345 129 Cok
1.6gretmenlere bir “ebeveyn” gibi yaklasarak onlara kol kanat gerer. ' ’ Katiliyorum
2.0gretmenlerin 6zel hayatlarindaki sorunlartyla ilgilenir. 290 132 OrtaDizeyde

! ' Katilryorum
3.okulda bir aile iklimi olusturmak i¢in ¢abalar. Cok
= i sme 361 126 Katiliyorum
s 4.6gretmenlerle uyum iginde galisir. Cok
§ & yumie salls 381 1,18 Katiliyorum
] - .
5.dostlugu 6nemser. Cok
§ 5 3,86 1,19 Katiliyorum
2 6.0gretmenlere karst hosgoriiliidiir. Cok
= £ ’ & 39 111 Katiliyorum
s 7.6gretmenlerin sevinglerini paylasir. Cok
E £ ¢ paylas 381 1,18 Katiliyorum
8.0gretmenlerle bire bir ilgilenir. Cok
£ £ 3,63 121 Katiliyorum
9.0gretmenlerin inisiyatif almalarini destekler. 350 1.24 Cok
’ ' Katilryorum
Boyut Ortalamasi Cok
Y 3,61 1,04 Katiliyorum
10.6gretmenlerin saghigina 6zen gostermez. 1821 4 5, Az
417 ! Katilryorum
X ey - -
Tz = 11.6diil verirken adil davranir. Cok
f‘S b 349 134 Katiliyorum
< 8 12.68retmenlerin mesleki gelisimine 5nem vermez. 188 454 Az
- 411 ! Katiliyorum
13.0kul digindan gelen haksiz elestirilere kars1 6gretmenlerini korur. 369 1.32 Cok

Katiliyorum
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Tablo 5. (devami)

14 farkli goriisteki 6gretmen gruplariyla uyumlu iliskiler siirdiiriir. 363 126 Cok
! ' Katiliyorum
15.otoritesini kendisine menfaat saglamak i¢in kullanir. 1,75/ 118 Hig
4,24 ! Katilmryorum
16.6gretmenlerin basarilarini kendine mal eder. 1,93/ 1.25 Az
4,06 ! Katiliyorum
Boyut Ortalamasi Cok
Y 3,91 87 Katiliyorum
17.okul ile ilgili her konunun kendi kontrolii altinda olmasini ister. 291 141 OrtaDizeyde
! ' Katiliyorum
« ~  18.0gretmenlerle iletisiminde mesafeli davranir. 318 1927 OraDizeyde
2= ' ! Katiliyorum
s 19 kararlarina, 6gretmenlerin kayitsiz sartsiz itaat etmelerini ister. 354 1.39 ?{ﬂa ?ﬁzeyde
6 | ! ! atiliyorum
Boyut Ortalamasi Orta
3,21 1,09 Diizeyde
Katiliyorum
» 20.6gretmenler ile kurdugu yakin bir iletisimin sonucu olarak 305 199 OraDizeyde
= onlardan baglilik bekler. ’ : Katiliyorum
= 21.glivendigi 6gretmenlerden kendisini desteklemelerini bekler. 279 132 Orta Diizeyde
5 ! ' Katiliyorum
) 22.muhalefeti etkisiz hale getirmek i¢in 6zel stratejiler kullanir. 372 130 Cok
5 ! ! Katiliyorum
= Boyut Ortalamasi Orta
o 3,25 1,04 Diizeyde
Katiliyorum
. > Cok
Tiim Ol¢ek Ortalamasi 3,60 79 Katihyorum

Tablo 5°de goriildiigii gibi, 6gretmenler OMPLDO niin genel ortalamasma (X
=3,60) “cok katiliyorum” diizeyinde goriis belirtmislerdir. Katilimcilar en fazla "ahlaki
liderlik™ alt boyutuna katilirken, en az ise "otoriter liderlik™ alt boyutuna katilmislardir.

Ogretmenler, PL’nin “yardimsever liderlik” alt boyutunda en ¢ok “Okul miidiiriim
ogretmenlere karst hosgoriiliidiir” (X =3,96) ifadesine “gok katiliyorum” diizeyinde, en
az ise “Okul miidiiriim ogretmenlerin 6zel hayatlarindaki sorunlarwyla ilgilenir” (X
=2,90) ifadesine “orta dilizeyde katiliyorum” derecesinde goriis belirtmislerdir.
Ogretmenler ilgili alt boyuta (X =3,61), “cok katiliyorum” diizeyinde goriis
belirtmislerdir.

Ogretmenler PL’nin “ahlaki liderlik™* alt boyutunda en ¢ok “Okul muidiiriim okul
disindan gelen haksiz elestirilere karsi dgretmenlerini korur” (X =3,69) ifadesine “gok
katiliyorum” diizeyinde, en az ise “Okul miidiiriim okul otoritesini kendisine menfaat
saglamak i¢in kullanwr” (X =1,75) ifadesine “hi¢ katilmiyorum” diizeyinde goriis
belirtmislerdir. Katilimeilar ilgili alt boyuta (X =3,91) “cok katiliyorum” seklinde goriis
belirtmislerdir.

! Ahlaki liderlik alt boyutunda yer alan 10, 12, 15 ve 16. maddeler; madde temelinde betimleme yaparken oldugu gibi, boyut temelinde
betimleme yaparken ise ters kodlanmistir. Tablo 5‘de bu maddelere ait verilen ikinci ortalama puani, maddelerin ters kodlanmasiyla elde

edilmistir.
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Katilimcilar “otoriter liderlik” alt boyutunda en ¢ok “Okul miidiiriim kararlarina,
ogretmenlerin kayitsiz sartsiz itaat etmelerini ister” ( X =3,54) ifadesine “cok katiliyorum”
diizeyinde, en az ise “Okul miidiiriim okul ile ilgili her konunun kendi kontrolii altinda
olmasim ister” (X =291) ifadesine “orta diizeyde katiliyorum” derecesinde goriis
belirtmislerdir. Ogretmenler ilgili alt boyuta ise (X =3,21) “orta diizeyde katiliyorum”
derecesinde goriis belirtmislerdir.

Ogretmenler PL’nin “cikarci liderlik” alt boyutunda en c¢ok “Okul miidiiriim

muhalefeti etkisiz hale getirmek icin ézel stratejiler kullanir” (X =3,72) ifadesine “cok

.....

desteklemelerini bekler” (X =2,79) ifadesine “orta diizeyde katiliyorum” derecesinde
goriis belirtmislerdir. Katilimeilar ilgili alt boyuta ( X =3,25) “orta diizeyde katiliyorum”
seklinde goriis belirtmislerdir.

4.1.2. Ogretmenlerin Kisisel Degiskenlere Gore Ilkokul Miidiirlerinin
Paternalist Liderlik Davramslar:

Arastirmaya katilan 6gretmenlerin "6grenim durumu", "mesleki kidem", "cinsiyet",
"medeni durum", "sendika tiyeligi" ve "okul biiylikliigii" degiskenlerine gore kendi okul
miidiirlerinin PL davranislarina iligkin algilar1 arasinda anlamli bir fark olup olmadigina
iliskin bilgiler asagida sirasiyla verilmistir.

4.1.2.1. Ogretmenlerin Ogrenim Durumu Degiskenine Gére ilkokul
Miidiirlerinin Paternalist Liderlik Davramslari

Ogrenim durumu degiskenine gore &gretmenlerin kendi okul miidiirlerinin PL
davraniglarina iliskin algilarinin ortalama ve standart sapma sonuglart Tablo 6'da
verilmistir.

Tablo 6. Ogrenim Durumu Degiskenine Gore Ogretmenlerin Okul Miidiirlerinin PL
Davranislarna iliskin Algilarimin Ortalama ve Standart Sapma Degerleri

Olcek/Boyut Ogrenim Durumu N X Ss
1. On lisans 34 4,02 .80
o 2. Lisans 987 3,61 1,04
Yardimsever Liderlik 3. Yiiksek lisans 38 3,44 1,08
Toplam 1059 3,61 1,04

1. On lisans 34 4,02 78

o 2. Lisans 987 3,92 87
Ahlaki Liderlik 3. Yiiksek lisans 38 3,73 87

Toplam 1059 3,91 87
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Tablo 6. (devami)

1. On lisans 34 3,12 1,14

) o 2. Lisans 987 3,22 1,09
Otoriter Liderlik 3. Yiiksek lisans 38 3,12 1,00
Toplam 1059 3,21 1,09

1. On lisans 34 3,34 1,07

o 2. Lisans 987 3,25 1,04

Crkarct Liderlik 3. Yiiksek lisans 38 3,28 1,06
Toplam 1059 3,25 1,04

1. On lisans 34 3,81 11

L 2. Lisans 987 3,60 ,02
Tiim Olgek 3. Yiiksek lisans 38 3,47 12
Toplam 1059 3,60 02

Tablo 6 incelendiginde, PL’nin "yardimsever liderlik" boyutunda 0Ogretmen
algilarinin ortalamalar1 3,44 ile 4,02 arasinda, "ahlaki liderlik™ boyutunda 3,73 ile 4,02
arasinda, "otoriter liderlik" boyutunda 3,12 ile 3,22 arasinda, "¢ikarci liderlik™ boyutunda
3,25 ile 3,34 arasinda, PL’nin toplam puaninda ise 3,47 ile 3,81 arasinda yer aldig
goriilmektedir. Ortalamalar arasindaki farkin anlamli olup olmadigini belirlemek i¢in tek
yonlii varyans analizinden (Anova) yararlanilmistir. Analiz sonuglari Tablo 7'de

sunulmustur.

Tablo 7. Ogrenim Durumu Degiskenine Gore Ogretmenlerin Okul Miidiirlerinin PL Davranislarina
Iliskin Algilariin Anova Testi Degerleri

0 Fark

Tk a0 w0 5
Gruplar Arasi 6,900 2 3,450

Yardunsever 1 e 1151,510 1056 1,090 3164  043* 1-2

Liderlik Toplam 1158,410 1058 1-3

Ahlaki Gruplar Ar.a51 1,703 2 ,851

Liderlik Gruplar I¢i 810,646 1056 ,768 1,109 ,330 -
Toplam 812,349 1058

otori Gruplar Arast ,675 2 ,337

toriter ici 1264,791 1056 1,198 -

Liderlik ?;‘;},’;’;‘nr ot 1265,466 1058 282795
Gruplar Arasi ,285 2 ,142

Cikarct Gruplar igi 1150,177 1056 1,089 131 878 -
Gruplar Arasi 2,113 2 1,057

Tiim Olgek Gruplar Ici 662,807 1056 1628 1,683 ,186 -

*: p<,05

Tablo 7°de goriildigii tizere, 6gretmenlerin algilarina iligkin ortalalamalar1 arasinda,
6grenim durumu degiskenine gore, PL nin "yardimsever liderlik" [F(-10s6) = 3,164; p< ,05]
alt boyutunda anlamh bir fark saptanmistir. Hesaplanan etki biiyiikligi (5°=0,005) bu
farkin kiiciik diizeyde oldugunu gostermektedir. PL’nin "yardimsever liderlik" boyutunda

On lisans mezunu dgretmenler ile lisans mezunu; 6n lisans mezunu 6gretmenler ile yiiksek
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lisans mezunu 6gretmenlerin algilart arasinda anlamli bir fark saptanmistir. Buna gore; 6n
lisans mezunu oOgretmenlerin, kendi miidiirlerinin yardimsever liderlik davraniglarina
iliskin algilar1 (X = 4,02), lisans (X= 3,61) ve vyiksek lisans mezunu (X = 3,44)
O0gretmenlerin algilarindan anlamli1 sekilde daha yiiksektir.

Ogretmenlerin algilar1 arasinda, "ahlaki liderlik" [F(2-10s6) = 1,109; p> .05], "otoriter
liderlik" [F-10s6) = ,282; p> .05] ve "gikarct liderlik" [Fp-10s6) = ,131; p> .05] alt
boyutlarinda ise anlamli bir fark saptanmamistir. Diger taraftan, 6gretmenlerin PL’nin
toplam puanima [Fp.10s6) = 1,683; p> .05] iliskin algilar1 arasinda da anlaml bir fark
saptanmamistir.

4.1.2.2. Ogretmenlerin Mesleki Kidem Degiskenine Gore Ilkokul Miidiirlerinin
Paternalist Liderlik Davramslar:

Mesleki kidem degiskenine gore Ogretmenlerin kendi okul miidiirlerinin PL
davraniglarina iliskin algilarinin ortalama ve standart sapma sonuglar1 Tablo 8’de
verilmigtir.

Tablo 8. Mesleki Kidem Degiskenine Gére Ogretmenlerin Okul Miidiirlerinin PL Davranislarina
[liskin Algilarmin Ortalama ve Standart Sapma Degerleri

Olgek/Boyut Mesleki Kidem N X Ss
1.1-5yil 453 3,63 1,01

2.6-10 vl 301 3,51 1,10

_— 3.11-15y1l 163 3,68 1,08

Yardimsever Liderlik 4.16-20 yil 73 3.62 104
5. 21 yil ve tistii 69 3,81 ,85

Toplam 1059 3,61 1,04

1.1-5yl 453 3,92 ,89

2.6-10 y1l 301 3,93 84

R 3.11-15y1l 163 3,92 ,89
Ahlaki Liderlik 4.16-20 yil 73 3.78 '36
5.21 yil ve tistii 69 3,92 ,80

Toplam 1059 3,91 .87

1.1-5yl 453 3,25 1,06

2.6-10 vyl 301 3,19 1,09

. A 3. 11-15 y1l 163 3,23 1,16
Otoriter Liderlik 4.16-20 yil 73 3.01 114
5.21 yil ve istii 69 3,24 1,01

Toplam 1059 3,21 1,09

1.1-5yl 453 3,22 1,02

2.6-10 vyl 301 3,27 1,05

. . 3. 11-15 y1l 163 3,32 1,11

Cikarer Liderlik 4.16-20 yil 73 3,15 102
5.21 yil ve istii 69 3,31 ,99

Toplam 1059 3,25 1,04

1.1-5 y1l 453 3,62 76

2.6-10 yil 301 3,57 83

. 3. 11-15 y1l 163 3,65 ,82
Tiim Oleek 4.16-20 yil 73 3,52 83
5.21 yil ve iistii 69 3,70 ,69

Toplam 1059 3,60 79
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Tablo 8 incelendiginde, dgretmenlerin algilari mesleki kidem degiskenine gore
PL’nin "yardimsever liderlik" boyutunda 3,51 ile 3,81 arasinda, "ahlaki liderlik"
boyutunda 3,78 ile 3,93 arasinda, "otoriter liderlik" boyutunda 3,01 ile 3,25 arasinda,
"cikarct liderlik" boyutunda 3,15 ile 3,32 arasinda, PL’nin toplam puaninda ise 3,52 ile
3,70 arasinda degistigi goriilmektedir. Ortalamalar arasindaki farkin anlamli olup
olmadigini belirlemek i¢in varyans analizi (One-way) yapilmistir. Analiz sonuglar1 Tablo
9'da verilmistir.

Tablo 9. Mesleki Kidem Degiskenine Gore Ogretmenlerin Okul Miidiirlerinin PL Davranislarina
[liskin Algilarmin Anova Testi Degerleri

Olgek/ Varyansin .

Boyut Kaynag KT sd KO F P
Gruplar Arast 7,092 4 1,773

Yardimsever Liderlik Gruplar igi 1151,318 1054 1,092 1,623 ,166
Gruplar Arast 1,482 4 ,371

Ahlaki Liderlik Gruplar Ici 810,866 1054 ,769
Toplam 812,349 1058 482 749
Gruplar AraS1 3,768 4 ,942

Otoriter Liderlik Gruplar Igi 1261889 1054 1,197
Gruplar Arasi 2,311 4 ,578

Cikarer Liderlik Gruplar I¢i 1148,150 1054 1,089
Toplam 1150,462 1058 530 713
Gruplar Arast 1,947 4 487

Tiim Olgek Gruplar i¢i 662,973 1054 629 774 542
Toplam 664,920 1058

*: p<,05

Tablo 9’da goriildiigii tizere, Ogretmenlerin algilar1 arasinda mesleki kidem
degiskenine gore PL’nin "yardimsever liderlik" [Fa-10s4y = 1,623; p> ,05], "ahlaki liderlik"
[Fa-1054y = ,482; p> ,05], "otoriter liderlik" [Fs-10s4y= ,787; p> ,05] ve "¢ikarc: liderlik" [Fa.-
1054y = ,930; p> ,05] alt boyutlarinda anlamli bir fark saptanmamistir. Diger taraftan
ogretmen algilart PL’nin toplam puaninda da [F4-1054) = ,774; p> ,05] anlaml1 bir farklilik
gostermemistir.

4.1.2.3. Ogretmenlerin Cinsiyet Degiskenine Gore Ilkokul Miidiirlerinin
Paternalist Liderlik Davramslar:

Cinsiyet degiskenine gore 6gretmenlerin kendi okul miidiirlerinin PL davranislarina
iligkin algilar1 arasinda anlamli bir fark olup olmadigina iliskin t-testi sonuclari Tablo

10’da verilmistir.
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Tablo 10. Cinsiyet Degiskenine Gore Ogretmenlerin Okul Miidiirlerinin PL Davraniglarina
Mliskin Algilarmin t-Testi Degerleri

Olcek/Boyut Cinsiyet N X Ss sd t p
Yardimsever Liderlik % Ié?l?élil 2:23?) 3'22 i'gé 1057 -,636 525
Ahlaki Liderlik ; Iéflfe“kl ggg ggg gg 1057 581 562
Otoriter Liderlik é Iéflfell‘(l ggg gi? igg 1057 1,176 240
Cikarci Liderlik é: Iéflf;l‘: g‘;’g gfé 1'8% 1057 2,297 022%
. 1. Kadm 539 3,62 76
Tiim Olgek 2 Erkek 520 3,59 82 1057 ,492 ,623
*: p<,05

Tablo 10'da goriildiigii gibi, cinsiyet degiskenine gore, Ogretmenlerin algilari
arasinda PL’nin "¢ikarci liderlik" [tos7y = 2297; p< ,05] alt boyutunda anlaml bir fark
saptanmustir. Hesaplanan etki biyiikligii (n°=0,14) bu farkin kiigiik diizeyde oldugunu
gostermektedir. Buna gore; kadin 6gretmenlerin kendi miidiirlerinin PL davranislarina
iliskin algilar1 (X =3,32), ¢ikarci liderlik boyutunda, erkek gretmenlerin algilarindan ( X
=3,18) anlaml sekilde daha yiiksektir. Diger taraftan, "yardimsever liderlik" [t(10s7) = -
,636; p>,05], "ahlaki liderlik" [tq0s7)=,581; p>,05], "otoriter liderlik" [tos7y = 1,176; p>
,05] alt boyutlarinda ve PL’nin toplam puaninda [t(057) = ,492; p> ,05], 6gretmen algilar
arasinda anlamli bir fark bulunmamustir. Her ne kadar yukarida sayilan alt boyutlarda
anlaml bir fark saptanmamissa da, kadin 6gretmenlerin algilarinin erkek 6gretmenlere

nazaran daha olumlu oldugu sdylenebilir.

4.1.2.4. Ogretmenlerin Medeni Durum Degiskenine Gore Ilkokul Miidiirlerinin
Paternalist Liderlik Davramslar:

Medeni durum degiskenine gore Ogretmenlerin kendi okul miidirlerinin PL
davraniglarina iliskin algilar1 arasinda anlamli bir fark olup olmadigina iliskin t-testi

sonuglar1 Tablo 11°de verilmistir.

Tablo 11. Medeni Durum Degiskenine Gore Ogretmenlerin Okul Miidiirlerinin  PL
Davranislaria iliskin Algilarinin t-Testi Degerleri

Olgek/Boyut Medeni Durum N X Ss sd t p
Yardimsever Liderlik ; E\é:(lar ggg g:gg igg 1057 2,081 ,038*
Ahlaki Liderlik pen g:g‘; ggg 1057 1164 245
Otoriter Liderlik > E‘é:;ar Sy 3 T 1057 s ol
Cikarci Liderlik ; E\é:(lar 23‘51 g:ig f]'g’gg 1057 1,741 ,082
Tiim Olgek 1. Evli 684 3,64 , 796 1057 1,944 ,052
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Tablo 11. (devami)

2. Bekar 375 3,54 ,782

% p< 05

Tablo 11’de goruldigi tizere, Ogretmenlerin algilar1 arasinda, medeni durum
degiskenine gore "yardimsever liderlik" [tos7) = 2,081; p< ,05] alt boyutunda anlamli bir
farklilik saptanmistir. Hesaplanan etki biiylkligi (d=0,13) bu farkin kiigiik diizeyde
oldugunu gostermektedir. Buna gore, evli 6gretmenlerin kendi miidiirlerinin yardimsever

liderlik davranislarina iliskin algilari (X =3,66) bekdr Ogretmenlerin algilarindan (X
=3,52) anlaml sekilde daha yiiksektir. Diger taraftan, "ahlaki liderlik" [tqos7) = 1,164; p>
.05], "otoriter liderlik" [tuos7) = ,524; p> .05], "¢cikarci liderlik" [taos7)y = 1,741; p> .05] alt

boyutlarinda ve PL’nin toplam puaninda [t(1057) = 1,944; p> .05] 6gretmen algilari arasinda
anlamli bir fark bulunmamistir. Her ne kadar yukarida sayilan alt boyutlarda anlamli bir
fark saptanmamigsa da, evli 6gretmenlerin algilarinin bekar 6gretmenlere nazaran daha

olumlu oldugu sdylenebilir.

4.1.2.5. Ogretmenlerin Sendika Uyeligi Degiskenine Gore Ilkokul Miidiirlerinin
Paternalist Liderlik Davramslar:

Sendika tiyeligi degiskenine gore oOgretmenlerin kendi okul miidiirlerinin PL
davraniglarina iliskin algilar1 arasinda anlamli bir fark olup olmadigmna iliskin t-testi

sonuglar1 Tablo 12°de verilmistir.

Tablo 12. Sendika Uyeligi Degiskenine Gore Ogretmenlerin Okul Miidiirlerinin PL Davranislarina
Iliskin Algilarmin t-Testi Degerleri

Olcek/Boyut Sendika Uyeligi N X Ss od t p*
Yardimsever Liderlik ; EI\;?I . ;ig g:gg ’19’82 1057 -, 785 433
Ahlaki Liderlik y Ef;‘;tlr o ggé g;g 1057 -424 672
Otoriter Liderlik ; Ez(;r ;ig ggg 182 1057 -,785 433
Cikarci Liderlik ; EI\:;}H ;112 g:gg 1:82 1057 -,673 ,501
Tiim Olgek N Ef;‘;tlr o ggg :ggg 1057  -830 406
*: p<,05

Tablo 12°de goriildigii iizere, Ogretmenlerin algilar1 arasinda sendika tyeligi
degiskenine gore PL’nin "yardimsever liderlik" [tuos7) = -,785; p> .05], "ahlaki liderlik"
[t(0s7) = -,424; p> .05], "otoriter liderlik" [ti0s7) = -,785; p> .05] ve "¢ikarc: liderlik" [t(10s57)
= -,673; p> .05] alt boyutlarinda anlamli bir fark saptanmanmustir. Ogretmen algilari, PL

toplam puaninda da [t(1057) = 1,944; p> .05] anlaml1 bir farklilik gostermemistir.



4.1.2.6.

Ogretmenlerin
Miidiirlerinin Paternalist Liderlik Davramslari

Okul

Biyiikliigii

Degiskenine
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Gore llkokul

Okul biyiikligi degiskenine gore ogretmenlerin kendi okul miidiirlerinin PL

davraniglarina iligkin algilarinin ortalama ve standart sapma sonuglar1 Tablo 13'de

verilmistir.

Tablo 13. Okul Biiyiikliigiine Gore Ogretmenlerin Okul Miidiirlerinin PL Davranislarma iliskin
Ortalama ve Standart Sapma Degerleri

Olgek/Boyut Okul Biiyiikliigii N X Ss
1. KO 592 3,65 1,03

. . 2.0BO 198 3,46 1,14

Yardimsever Liderlik 3 BO 269 3.66 092
Toplam 1059 3,61 1,04

1. KO 592 3,90 ,901

. . 2.0BO 198 3,86 ,930
Ahlaki Liderlik 3 BO 269 3.98 77
Toplam 1059 3,91 ,876

1. KO 592 3,21 1,14

. . . 2.0BO 198 3,19 1,05
Otoriter Liderlik 3 BO 269 3.23 101
Toplam 1059 3,21 1,09

1. KO 592 3,26 1,05

. . 2.0BO 198 3,26 1,09

Cikarci Liderlik 3 BO 269 324 969
Toplam 1059 3,25 1,04

1. KO 592 3,62 ,811

. 2.0BO 198 3,52 ,842
Tiim Olgek 3. BO 269 3,65 707
Toplam 1059 3,60 7192

Tablo 13 incelendiginde, okul bilyiikliigii degiskenine gore 6gretmenlerin ilkokul

midiirlerinin PL davraniglarina iliskin algilarinin ortalamasi "yardimsever liderlik"

boyutunda 3,46 ile 3,65 arasinda, "ahlaki liderlik" boyutunda 3,86 ile 3,98 arasinda,

"otoriter liderlik" boyutunda 3,19 ile 3,23 arasinda, “¢ikarct liderlik™ boyutunda 3,24 ile

3,26 arasinda, PL’nin toplam puaninda ise 3,52 ile 3,65 arasinda yer aldig1 gériilmektedir.

Ortalamalar arsinda farkin anlamli olup olmadigimi belirlemek i¢in tek yonlii varyans

analizinden (Anova) yararlanilmistir. Analiz sonuglar1 Tablo 14'de sunulmustur.

Tablo 14. Okul Biiyiikliigiine Gére Ogretmenlerin Okul Miidiirlerinin PL Davranislarma fliskin
Anova Testi Degerleri

2 Varyansin - Fark
Olg:ek/Boyut Kaynag“l KT sd KO F p (Scheffe
Yardimsever Gruplar Arast 6121 : oo
. . Gruplar I¢i 1152,289 1056 1,091 2,805 ,061 -
Liderlik Toplam 1158410 1058
. Gruplar Arast 2,084 2 1,042
A_hlak! Gruplar I¢i 810,264 1056 167 1,358 ,258 -
Liderlik Toplam 812,349 1058
. Gruplar Arasi ,198 2 ,099
Otoriter Gruplar igi 1265269 1056 1,198 082 921 -
Liderlik Toplam 1265466 1058
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Gruplar Arasi ,043 2 ,022
E.lgarlc.lk Gruplar igi 1150418 1056 1,089 020 980 -
1aerlt Toplam 1150462 1058
Gruplar Arasi 1,929 2 ,965
Tiim Olgek Gruplar i¢i 662,991 1056 628 1,536 216 -
Toplam 664,920 1058
*: p<,05

Tablo 14’de goriildiigii lizere, okul biyiikligi degiskenine goére, O6gretmenlerin

algilar1 arasinda, "yardimsever liderlik" [F(-1056) = 2,805; p>,05], "ahlaki liderlik" [F(-10s6)
=1,358; p> .05], "otoriter liderlik" [F(2-1056) =,082; p> .05] ve "glkara liderlik" [F(2-1056) =

,020; p> .05] alt boyutlarinda anlamli bir fark saptanmamistir. Diger taraftan,

ogretmenlerin PL’nin toplam puanma [F(2.10s6) = 1,536; p> .05] iliskin algilar1 arasinda da

anlamli bir fark saptanmamustir.

4.1.3. Ogretmenlerin Orgiitsel Yaraticihk Alg: Diizeyleri

Ogretmenlerin &rgiitsel yaraticilik alg1 diizeylerine iliskin ortalama ve standart sapma

degerleri Tablo 15°de verilmistir.

Tablo 15. Ogretmenlerin Orgiitsel Yaraticilik Algi Diizeylerine Iliskin Ortalama ve Standart

Sapma Degerleri

ifadeler X Ss Diizey

1.0kulumuzun herkesge paylasilan yaratici bir vizyonu vardir. 3,26 1,29 Kararsizim
2.0kulumuzda 6grenme tesvik edilir. 3,79 1,15

Katiliyorum
3.Yeni fikirler her zaman degerlendirilir. 3,75 1,17

Katiliyorum
4.Yaratic1 olmak i¢in her zaman cesaretlendiriliriz. 3,57 1,22

Katiliyorum
5.0kulumuzda yaraticilik i¢in uygun ortam hazirlanmustir. 3,11 1,30 Kararsizim
6.Yaratici fikirler i¢in yeterli zaman saglanmaktadir. 3,16 1,27

Kararsizim
7.0kulumuzda bilginin paylasim diizeyi yiiksektir. 3,43 1,23 Katiliyorum
8.Diisiincelerimizi her zaman agikga ifade edebiliriz. 3,75 1,19

Katiliyorum
9.Yaraticilik personel politikasinin bir pargasidir. 3,42 1,21 Katiliyorum
10.Yaratic1 diislinceler performans degerlendirmede dikkate alinmaz. 2,14/ 1,20

3,85 Katilmiyorum

11.0kulumuzda yaraticilig1 engelleyen orgiitsel ve yonetsel faktorler aza 3,21 1,22
- . Kararsizim
indirgenir.
12.Yaraticihig1 gelistirecek egitimler ve gerekli destekler verilir. 3,26 1,21 Kararsizim
13.Calisanlarin kendi isi disindaki isler i¢in de fikir tiretmeleri tesvik edilir. 3,09 1,26 Kararsizim
14.Basarisizliklar gormezden gelinip basarilar ddiillendirilir. 2,74 1,25

Kararsizim
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Tablo 15. (devami)

15.Yaratici diisiinceyi arttiracak bagimsiz ¢alisma ortami sunulmaktadir. 3,13 1,23

Kararsizim
16.Yetki ve sorumlulugun artmasi, ¢alismalari daha yaratici yapilabilir. 3,49 1,14 Katiliyorum
17.0kulumuzda yaratici sorun ¢ozme teknikleri siklikla kullanilir. 3,05 1,20

Kararsizim
18.0kulumuzda yaraticilik i¢in her zaman maddi ve manevi destek saglanir. 2,97 1,26

Kararsizim
19.0gretmenlerden beklenen yiiksek performans yaraticilig: arttirmaktadir. 3,30 1,24 Kararsizim
20.Yaratici diisiinceler karsilikli giiven igerisinde ele alinir. 3,56 1,21

Katilryorum
21.0kulumuzda yeni fikirlere kuskuyla yaklasilir. 2,08/ 1,26

3,91 Katilmiyorum

Ortalama 3,37 ,902 Kararsizim

Tablo 15°de goriildiigii gibi, 6gretmenler OOYO’niin® toplam puamna (X =3,37)
“kararsizim” diizeyinde goriis belirtmislerdir. Ogretmenler en ¢ok; “Okulumuzda 6grenme
tesvik edilir’ (X =3,75) ifadesini “katiliyorum” diizeyinde, en az ise; “Okulumuzda yeni
fikirlere  kuskuyla  yaklasil” (X =2,08) ifadesini “katilmiyorum” derecesinde

benimsediklerini belirtmislerdir.

4.1.4. Ogretmenlerin Kisisel Degiskenlere Gore Orgiitsel Yaratick Algi
Diizeyleri

Arastirmaya katilan 6gretmenlerin, "6grenim durumu", "mesleki kidem", "cinsiyet",
"medeni durum", "sendika iiyeligi" ve "okul biiyiikligi" degiskenlerine gore Orgiitsel
yaraticilik algilar1 arasinda anlamli bir fark olup olmadigina iliskin bilgiler asagida

sirasiyla verilmistir.

4.1.4.1. Ogrenim Durumu Degiskenine Gore Ogretmenlerin Orgiitsel Yaraticihk
Algi Diizeyleri

Ogrenim durumu degiskenine gore Ogretmenlerin orgiitsel yaraticilik alg
diizeylerine iliskin ortalama ve standart sapma sonuglar1 Tablo 16’da verilmistir.

Tablo 16. Ogrenim Durumu Degiskenine Gére Ogretmenlerin Orgiitsel Yaraticihk Algr
Diizeylerine Iliskin Ortalama ve Standart Sapma Degerleri

Ogrenim Durumu N X Ss
1. On lisans 34 3,75 , 753
2. Lisans 987 3,36 ,902
3. Yiiksek lisans 38 3,19 ,951
Toplam 1059 3,37 ,902

210 ve 21.maddeler; madde temelinde betimleme yaparken oldugu gibi, dlgek temelinde betimleme yaparken ise ters kodlanmistir.

Tablo 15°de bu maddelere ait verilen ikinci ortalama puani, maddelerin ters kodlanmasiyla elde edilmistir.
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Tablo 16 incelendiginde, 6grenim durumu degiskenine gore 6gretmenlerin orgiitsel
yaraticilik alg1 diizeylerine iliskin ortalamalarinin 3,19 ile 3,75 arasinda yer aldigi
gorilmektedir. Ortalamalar arasindaki farkin anlamli olup olmadigin1 belirlemek i¢in tek
yonlii varyans analizinden (Anova) yararlanilmistir. Analiz sonuglart Tablo 17'de yer
almaktadir.

Tablo 17. Ogrenim Durumu Degiskenine Gore Ogretmenlerin Orgiitsel Yaraticihik Algi
Diizeylerine Iliskin Anova Testi Degerleri

Varyansin Kaynag KT sd KO F p Fark(Scheffe)
Gruplar Arasi 6,167 2 3,084 1-2
Gruplar i¢i 854,511 1056 ,809 3,811 ,022* 1-3
Toplam 860,679 1058

*: p<,05

Tablo 17°de gorildiigl tizere, 6grenim durumu degiskenine gore Ogretmenlerin
orgiitsel yaraticilik algi diizeylerine iligkin ortalamalar1 arasinda [F(o-1056) = 3,811; p< ,05]
anlamli bir fark saptanmustir. Hesaplanan etki biiyiikliigi (n°=0,007) bu farkin kiigiik
diizeyde oldugunu gostermektedir. Katilimcilarin algilart arasindaki farkin hangi gruplar
arasinda oldugunu saptamak amaciyla yapilan Scheffe testine gore séz konusu farkin, 6n
lisans mezunu 6gretmenler ile lisans mezunu 6gretmenler; 6n lisans mezunu dgetmenler ile
yiiksek lisans mezunu 6gretmenler arasinda oldugu belirlenmistir. Buna gore, on lisans
mezunu gretmenlerin orgiitsel yaraticilik algilart (X =3,75), lisans (X =3,36) ve yiiksek

lisans mezunu (X =3,19) 6gretmenlerin algilaridan anlaml sekilde daha yiiksektir.

4.1.4.2. Mesleki Kidem Degiskenine Gore Ogretmenlerin Orgiitsel Yaraticihk
Algi Diizeyleri

Mesleki kidem degiskenine gore dgretmenlerin orgiitsel yaraticilik algi diizeylerine
iliskin ortalama ve standart sapma sonuglar1 Tablo 18’de verilmistir.

Tablo 18. Mesleki Kidem Degiskenine Gore Ogretmenlerin Orgiitsel Yaraticilik Algi Diizeylerine
[ligkin Ortalama ve Standart Sapma Degerleri

Mesleki Kidem N X Ss
1.1-5yl 453 3,39 ,887
2.6-10 yil 301 3,25 ,937
3.11-15 y1 163 3,41 ,937
4.16-20 yil 73 3,49 ,867
5.21 y1l ve iistii 69 3,58 ,718
Toplam 1059 3,37 ,901

Tablo 18 incelendiginde, mesleki kidem degiskenine gore Ogretmenlerin Orgiitsel
yaraticilik algi diizeylerine iligkin ortalamalarinin 3,25 ile 3,58 arasinda yer aldigi

goriilmektedir. Ortalamalar arasindaki farkin anlamli olup olmadigini belirlemek i¢in tek
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yonlii varyans analizinden (Anova) yararlanilmistir. Analiz sonuglart Tablo 19'da yer

almaktadir.

Tablo 19. Mesleki Kidem Degiskenine Gore Ogretmenlerin Orgiitsel Yaraticilik Algi Diizeylerine
[liskin Anova Testi Degerleri

Varyansin

o KT sd KO F p Fark(Scheffe)
Kaynag
Gruplar Arasi 9,003 4 2,251 1-2
Gruplar I¢i 851,676 1054 ,808 x 2-4
Toplam 860,679 1058 2,785 026 2.5
*: p<,05

Tablo 19°da gorildigii tizere, mesleki kidem degiskenine gore Ogretmenlerin
orgiitsel yaraticilik algi diizeylerine iliskin ortalamalar1 arasinda [F(o-1054) = 2,785; p< ,05]
anlamli bir fark saptanmistir. Hesaplanan etki biiyiikliigi (n°=0,01) bu farkin kiigiik
diizeyde oldugunu goéstermektedir. Katilimcilarin algilar1 arasindaki farkin hangi gruplar
arasinda oldugunu saptamak amaciyla yapilan Scheffe testine gore soz konusu farkin, 1-5
y1l mesleki kidemi olan dgretmenler ile 6-10 y1l mesleki kidemi olan 6gretmenler; 6-10 yil
mesleki kidemi olan dgretmenler ile 16-20 yil ve 21 yil ve lstii mesleki kidemi olan
Ogretmenler arasinda oldugu belirlenmistir. Buna gore, 21 yil ve {istli mesleki kidemi olan
ogretmenlerin orgiitsel yaraticihk algilar1 (X =3,58), 1-5 yil (X =3,39), 6-10 yil (X
=3,25), 11-15 yil (X =3,41) ve 16-20 y1l (X =3,49) mesleki kidemi olan &gretmenlerin
algilarindan anlamli sekilde daha yiiksektir.

4.1.4.3. Cinsiyet Degiskenine Gore Ogretmenlerin Orgiitsel Yaraticthk Algi
Diizeyleri

Cinsiyet degiskenine gore, 6gretmenlerin Orgiitsel yaraticilik alg1 diizeyleri arasinda

anlamli bir fark olup olmadigina iligkin t-testi sonuclar1 Tablo 20°de verilmistir.

Tablo 20. Cinsiyet Degikenine Gore Ogretmenlerin Orgiitsel Yaraticilik Algi Diizeylerine
[ligkin t-Testi Degerleri

Cinsiyet N X Ss sd t p
1. Kadin 539 3,31 ,882
*: p<,05

Tablo 20’de gorildiigli gibi, cinsiyet degiskenine gore Ogretmenlerin Orgiitsel
yaraticilik alg1 diizeylerine iligkin ortalamalar1 arasinda [t(0s7) = -2,235; p<,05] anlaml bir

fark saptanmistir. Hesaplanan etki biiytikliigii (d=0,14) bu farkin kiigiik diizeyde oldugunu
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gostermektedir. Buna gore, erkek 6gretmenlerin orgiitsel yaraticilik algilari (X =3,43),
kadin 6gretmenlerin algilaridan ( X =3,31) anlamli sekilde daha yiiksektir.

4.1.4.4. Medeni Durum Degiskenine Gore Ogretmenlerin Orgiitsel Yaraticihk
Alg Diizeyleri

Medeni durum degiskenine gore Ogretmenlerin Orgiitsel yaraticilik algi diizeyleri

arasinda anlamli bir fark olup olmadigina iliskin t-testi sonuglar1 Tablo 21°de verilmistir.

Tablo 21. Medeni Durum Degiskenine Gore Ogretmenlerin Orgiitsel Yaraticihk Alg
Diizeylerine Iliskin t-Testi Degerleri

Medeni Durum N X Ss sd t p*
1. Evli 684 3,39 ,893

2. Bekar 375 3,34 916 1057 907 365
*: p<,05

Tablo 21’de goriildiigi gibi, medeni durum degiskenine gore 6gretmenlerin orgiitsel
yaraticilik alg1 diizeylerine iliskin ortalamalar: arasinda [t(i057) = ,907; p>,05] anlaml1 bir
fark saptanmamistir. Her ne kadar anlaml bir fark saptanmamigsa da, evli 6gretmenlerin
orgiitsel yaraticilhik algilarinin  bekar Ogretmenlere nazaran daha olumlu oldugu

sOylenebilir.

4.1.4.5. Sendika Uyeligi Degiskenine Gore Ogretmenlerin Orgiitsel Yaraticihk
Algi Diizeyleri

Sendika iiyeligi degiskenine gore Ogretmenlerin Orglitsel yaraticilik algi diizeyleri

arasinda anlamli bir fark olup olmadigina iligkin t-testi sonuglar1 Tablo 22’de verilmistir.

Tablo 22. Sendika Uyeligi Degiskenine Gére Ogretmenlerin Orgiitsel Yaraticilik Algt
Diizeylerine iliskin t-Testi Degerleri

Sendika Uyeligi N X Ss sd t p*
1. Evet 716 3,36 ,923

2. Hayr 343 3,39 ,855 1057 -,608 943
*: p<,05

Tablo 22°de goriildiigii gibi, sendika tiiyeligi degiskenine gore Ogretmenlerin
orgiitsel yaraticilik algi diizeylerine iliskin ortalamalari arasinda [tpis7) = -,608; p>,05]
anlaml bir fark saptanmamistir. Her ne kadar anlamli bir fark saptanmamissa da, sendika
tiyeligi bulunmayan 6gretmenlerin orgiitsel yaraticilik algilarinin sendika iiyeligi bulunan

Ogretmenlere nazaran daha olumlu oldugu sdylenebilir.
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4.1.4.6. Okul Biiyiikliigii Degiskenine Gore Ogretmenlerin Orgiitsel Yaraticiik
Alg Diizeyleri

Okul biiytikliigii degiskenine gore d6gretmenlerin Orglitsel yaraticilik algr diizeylerine

iliskin ortalama ve standart sapma sonuglar1 Tablo 23'de verilmistir.

Tablo 23. Okul Biiyiikliigii Degiskenine Gore Ogretmenlerin Orgiitsel Yaraticihik Alg
Diizeylerine Iliskin Ortalama ve Standart Sapma Degerleri

Okul Biiyiikliigii N X Ss
1. KO 592 3,37 909
2.0BO 198 3,28 929
3. BIO 269 3,43 862
Toplam 1059 3,37 901

Tablo 23 incelendiginde, okul biiyiikliigii degiskenine gore 6gretmenlerin orgiitsel
yaraticilik alg1 diizeylerine iligkin ortalamalarinin 3,28 ile 3,43 arasinda yer aldigi
goriilmektedir. Ortalamalar arasindaki farkin anlamli olup olmadigini belirlemek tizere tek
yonlii varyans analizinden (Anova) yararlanilmistir. Analiz sonuglar1 Tablo 24'de yer
almaktadir.

Tablo 24. Okul Biiyiikliigii Degiskenine Gore Ogretmenlerin Orgiitsel Yaraticilik Algi
Diizeylerine iliskin Anova Testi Degerleri

Varyansin - Fark
Kaynag KT sd KO F p (Scheffe)
Gruplar Arasi 2,742 2 1,371
Gruplar Ici 857,936 1056 812
Toplam 860,679 1058 1,688 185 -

*: p<,05

Tablo 24°de goruldigi tizere, okul biiyiikligi degiskenine gore O6gretmenlerin
orgiitsel yaraticilik algi diizeylerine iliskin ortalamalar1 arasinda [F(o-1056) = 1,688; p> ,05]

anlaml bir fark saptanmamustir.
4.1.5. Ogretmenlerin Orgiitsel Muhalefet Alg1 Diizeyleri

Ogretmenlerin 6rgiitsel muhalefet alg1 diizeylerinin “dikey muhalefet” ve “yatay
muhalefet” alt boyutlarina iliskin ortalama ve standart sapma degerleri Tablo 25’de

verilmistir.
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Tablo 25. Ogretmenlerin Orgiitsel Muhalefet Alg1 Diizeylerine iliskin Ortalama ve Standart Sapma

Degerleri
Boyut ifadeler X Ss Diizey
1,85/ 117
1 1. Okulumda soru sormaktan veya karsit fikirler sunmaktan gekinirim. 4,14 ' K Cok Az
atiliyorum
1,92/
T ' 1,08 Cok Az
2 3. Okul yonetimini sorgulamam. 4,07 Katilyorum
1,89/ 1,11 Gok A
. L , ok Az
3 4. Okul politikalarini sorgulamaktan ¢ekinirim. 4,10 Katilyorum
- L 1,92/
8 4 8. Okulda alman kararlara katilmadigimda bu durumu miidiire 407 1,14 Cok Az
= sOylemem. ' Katiliyorum
&
> P
= 5 10. Okulda alman kararlar1 sorgulamak istedigimde bu durumu miidiir 3,71 1,15 OB;}%];
§‘ ya da miidiir yardimcilariyla konusurum. Katihyorum
O 6 12, Okuldaki yetersizlikleri gidermek icin miidiir ya da miidiir 376 112 g;{]‘g‘a
yardimcisina 6nerilerde bulunurum. Katihyorum
1,93/
M . - o S 1,12 Cok Az
7 13. Yonetimle anlagamadigimiz konular1 kendilerine bildirmem. 4,06 K
atiliyorum
8  14. Ogretmenlere adil davramlmadigina inandigimda bunu y&netime 3,58 1,22 g;}sg;
bildiririm. Katiliyorum
Biiyiik
Boyut Ortalamasi 3,94 751 Oranda
Katiliyorum
. o 1or . . 2,93 1,33  Orta Diizeyde
9 2. Okulumdaki yetersizlikleri herkesin yaninda elestiririm. Katiliyorum
10 5. Diger 6gretmenler okuldaki orgiitsel degisiklikleri sorguladiklarinda 3,03 1,23  Orta Diizeyde
onlarmn yanmda yer alirim. Katiliyorum
3,67 1,15 Biiyiik
11 6. Bu okula iliskin elestirilerimi diger 6gretmenlerle acikca paylagirim. Oranda
Katiliyorum
2 . . o 332 121 Orta Diizeyde
ko 12 7. Okul politikalarndan memnun olmadigimda bunu herkese bildiririm. Katiliyorum
<
S 13 9. Diger dgretmenlerle bu okulda slerin yapilis sekline iliskin 375 106 OBfa{]‘a‘;
> duygularimi paylasirim. Katiliyorum
E 2,67/ 1,36  Orta Diizeyde
14 11. Okulumu diger 6gretmenlerin yaninda elestirmem. 3,32 Katliyorym
15  15. Is arkadaslarimla okuldaki rahatsizlik verici konulari rahatca 3,80 112 g;}gg;
konugurum. Katiliyorum
3,40 ,750 Biiyiik
Boyut Ortalamasi Oranda
Katiliyorum
Tiim Ol¢ek Ortalamasi Biiyiik
3,69 ,632 Oranda
Katiliyorum

Tablo 25’de goriildiigii gibi, 6gretmenler OMO’niin toplam ortalamasina ( X =3,69)

“biiylik oranda katiliyorum” diizeyinde goriis belirtmislerdir. Katilimcilar en fazla "dikey

muhalefet” alt boyutuna katilirken, en az ise "yatay muhalefet" alt boyutuna katilmislardir.
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Ogretmenler, orgitsel muhalefetin “dikey muhalefet™ alt boyutunda en ¢ok,
“Okuldaki yetersizlikleri gidermek igcin miidiir ya da miidiir yardimcisina onerilerde
bulunurum” (X =3,76) ifadesine “biiyiik oranda katiliyorum” diizeyinde, en az ise
“Okulumda soru sormaktan veya karsit fikirler sunmaktan ¢cekinirim” (X =1,85) ifadesine
“cok az katiliyorum” derecesinde goriis belirtmislerdir. Ogretmenler ilgili alt boyuta (X
=3,94), “biiyilk oranda katiliyorum” (1, 3, 4, 8 ve 13. maddeler ters kodlandiginda)
diizeyinde goriis belirtmislerdir.

Ogretmenler orgiitsel muhalefetin “yatay muhalefet” alt boyutunda en gok, “Is
arkadaglarimla okuldaki rahatsizlik verici konulari rahatca konusurum” (X =3,80)
ifadesine “biiylik oranda katiliyorum” diizeyinde, en az ise “Okulumu diger ogretmenlerin
yaminda elestirmem” (X =2,67) ifadesine “orta diizeyde katiliyorum” derecesinde goriis
belirtmislerdir. Katilimeilar ilgili alt boyuta (X =3,40) “biiyiik oranda katiliyorum” (11.
madde ters kodlandiginda) seklinde goriis belirtmislerdir.

4.1.6. Ogretmenlerin Kisisel Degiskenlere Gore Orgiitsel Muhalefet Alg

Diizeyleri

nn n.n

Arastirmaya katilan 6gretmenlerin, "6grenim durumu", "mesleki kidem", "cinsiyet",
"medeni durum", "sendika iiyeligi" ve "okul biiyiikligi" degiskenlerine gore Orgiitsel
muhalefet algilarinin anlamli bir fark gosterip gostermedigine iliskin yapilan t-testi ve
Anova analizi sonuglari asagida verilmistir.

4.1.6.1. Ogrenim Durumu Degiskenine Gére Ogretmenlerin Orgiitsel Muhalefet
Algi Diizeyleri

Ogrenim durumu degiskenine gore dgretmenlerin orgiitsel muhalefet alg diizeylerine

iliskin ortalama ve standart sapma sonuglar1 Tablo 26’da verilmistir.

3 Dikey muhalefet alt boyutunda yer alan 1, 3, 4, 8 ve 13. maddeler ile yatay muhalefet alt boyutunda yer alan 11. madde; madde
temelinde betimleme yaparken oldugu gibi, boyut temelinde betimleme yaparken ise ters kodlanmustir. Tablo 25 ‘de bu maddelere ait

verilen ikinci ortalama puani, maddelerin ters kodlanmasiyla elde edilmistir.
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Tablo 26. Ogrenim Durumu Degiskenine Gore Ogretmenlerin Orgiitsel Muhalefet Alg
Diizeylerine Iliskin Ortalama ve Standart Sapma Degerleri

- Qg'renim =
Olcek/Boyut Durumu N X Ss
1. On lisans 34 3,92 783
. 2. Lisans 987 3,94 744
Dikey Muhalefet . .
3. Yiiksek lisans 38 3,95 ,893
Toplam 1059 3,94 ,751
1. On lisans 34 3,08 , 792
2. Lisans 987 341 ,745
Yatay Muhalefet . .
3. Yiiksek lisans 38 3,38 ,805
Toplam 1059 3,40 ,750
1. On lisans 34 3,53 ,639
. 2. Lisans 987 3,69 ,627
Tiim Olgek .
3. Yiiksek lisans 38 3,68 7154
Toplam 1059 3,69 ,632

Tablo 26 incelendiginde, 6grenim durumu degiskenine gore 6gretmenlerin Orgiitsel
muhalefet algi diizeylerine iliskin ortalamalarinin, 6rgiitsel muhalefetin "dikey muhalefet"”
boyutunda 3,92 ile 3,95 arasinda, "yatay muhalefet" boyutunda 3,08 ile 3,41 arasinda,
orgiitsel muhalefetin toplam puaninda ise 3,53 ile 3,69 arasinda yer aldig1 goriilmektedir.
Ortalamalar arasindaki farkin anlamli olup olmadigini belirlemek i¢in tek yonlii varyans

analizinden (Anova) yararlanilmistir. Analiz sonuglar1 Tablo 27'de yer almistir.

Tablo 27. Ogrenim Durumu Degiskenine Gore Ogretmenlerin Orgiitsel Muhalefet Algi
Diizeylerine iliskin Anova Testi Degerleri

Olcek/Boyut Varyansin KT sd KO F p Fark
Kaynag
(Scheffe)

Gruplar Arasi ,015 2 ,008

Dikey Muhalefet Gruplar I¢i 596,868 1056 ,565 ,013 ,987 -
Toplam 596,883 1058
Gruplar Arast 3,598 2 1,799

Yatay Muhalefet Gruplar I¢i 592,388 1056 561 3,207 ,041* 1-2
Toplam 595,986 1058
Gruplar Arast ,899 2 ,450

Tiim Olgek Gruplar I¢i 422,869 1056 400 1,123 ,326 -
Toplam 423,769 1058

*: p<,05

Tablo 27°de goriildiigi lizere, Ogretmenlerin Orgiitsel muhalefet algi diizeyleri,
Ogrenim durumu degiskenine goére Orgiitsel muhalefetin "yatay muhalefet” [F-10s6) =
3,207; p< ,05] alt boyutunda ise anlamli bir farklilik gdstermektedir. Hesaplanan etki
biiyiikligii (n°=0,006) bu farkin kiigiik diizeyde oldugunu gostermektedir. Katilimeilarin
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algilar1 arasindaki farkin hangi gruplar arasinda oldugunu saptamak amaciyla yapilan
Scheffe testine gore soz konusu farkin, 6n lisans mezunu 6gretmenler ile lisans mezunu
Ogretmenler arasinda oldugu belirlenmistir. Buna gore oOrgiitsel muhalefetin "yatay
muhalefet" alt boyutunda lisans mezunu olan katilimcilarin Srgiitsel muhalefet algilari (X
=3,41) 6n lisans mezunu olan katilimcilarin algilarindan (X =3,08) anlaml1 sekilde daha
yiiksektir. Buna karsin, "dikey muhalefet" [Fo-10sy = ,013; p> .05] alt boyutunda ve
orgiitsel muhalefetin toplam puaninda [Fp.10s6) = 1,123; p> .05] anlamli bir farklilik
gostermemektedir.

4.1.6.2. Mesleki Kidem Degiskenine Gore Ogretmenlerin Orgiitsel Muhalefet
Alg Diizeyleri

Mesleki kidem degiskenine gore 6gretmenlerin orgiitsel muhalefet algi diizeylerine
iligkin ortalama ve standart sapma sonuglar1 Tablo 28’de verilmistir.

Tablo 28. Mesleki Kidem Degiskenine Gore Ogretmenlerin Orgiitsel Muhalefet Alg
Diizeylerine Iliskin Ortalama ve Standart Sapma Degerleri

Olcek/Boyut Mesleki Kidem N X Ss
115 yil 453 3,90 732

2.6-10 yil 301 3,97 769

. 3.11-15 yil 163 4,02 763
Dikey Muhalefet 4.16-20 y1l 73 3,96 776
5. 21 yil ve iistii 69 3,81 124

Toplam 1059 3,94 751

115 yil 453 3,36 709

2.6-10 yil 301 3,54 744

3.11-15 yil 163 3,43 827

Yatay Muhalefet 4.1620 yil 73 3,34 774
5. 21 yil ve iistii 69 3,08 ,710

Toplam 1059 3,40 750

115 yil 453 3,65 609

2.6-10 yil 301 3,77 652

o 3.11-15 yil 163 3,75 651
Tiam Oleek 4.16-20 yil 73 3,67 654
5.21 yil ve iistii 69 3,47 574

Toplam 1059 3,69 ,632

Tablo 28'de goriildiigii tizere, mesleki kidem degiskenine gore 6gretmenlerin orgiitsel
mubhalefet alg1 diizeylerine iligkin goriislerinin ortalamalarinin, 6rgiitsel muhalefetin "dikey
muhalefet" boyutunda 3,81 ile 4,02 arasinda, "yatay muhalefet" boyutunda 3,08 ile 3,54
arasinda, Orgiitsel muhalefetin toplam Ol¢ek puaninda ise 3,47 ile 3,77 arasindadir.
Ortalamalar arasindaki farkin anlamli olup olmadigini belirlemek icin tek yonlii varyans

analizinden (Anova) yararlanilmistir. Analiz sonuglar1 Tablo 29'da sunulmustur.
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Tablo 29. Mesleki Kidem Degiskenine Gore Ogretmenlerin Orgiitsel Mubhalefet Alg
Diizeylerine Iliskin Anova Testi Degerleri

.. Varyansin Fark

Olcek/Boyut Kaynagt KT sd KO F p (Scheffe)
Gruplar Arasi 3,192 4 ,798

) .. 1,417 ,226

leey Muhalefet Gruplar I¢i 593,691 1054 ,563
Toplam 596,883 1058
Gruplar Arasi 13,599 4 3,40 1-2

Yatay Muhalefet Gruplar I¢i 582,387 1054 ,553 6,153 ,000% 2-5
Toplam 595,986 1058 3-5
Gruplar Arasi 6,366 4 1,59

Tiim Olgek Gruplar Igi 417,403 1054 396 4,019 ,003* 2.5
Toplam 423,769 1058

*: p<,05

Tablo 29’da goriildigii tizere, 6gretmenlerin Orgiitsel muhalefet alg1 diizeylerine
iligkin ortalamalar arasinda, mesleki kidem degiskenine gore, 6rgiitsel muhalefetin "yatay
muhalefet” [Fa.10s4y = 6,153; p< ,05] alt boyutunda ve o&rgiitsel muhalefetin toplam
puaninda [Fs-1054 = 4,019; p<,05] anlaml1 bir fark saptanmistir. Yatay muhalefet boyutu
icin hesaplanan etki biyiikligi (y°=0,02) bu farkin orta diizeyde oldugunu gosterirken,
orgiitsel muhalefet i¢in hesaplanan etki biiyiikligi (1]220,01) bu farkin kiigiik diizeyde
oldugunu gostermektedir. Katilimcilarin algilar1 arasindaki farkin hangi gruplar arasinda
oldugunu saptamak amaciyla yapilan Scheffe testine gore s6z konusu farkin, “yatay
muhalefet” alt boyutunda 1-5 yil ile 6-10 y1l mesleki kidemi bulunan 6gretmenler; 6-10 yil
ile 21 yil ve tstii mesleki kidemi bulunan 6gretmenler; 11-15 yil ile 21 yil ve {istli mesleki
kidemi bulunan 6gretmenler arasinda oldugu; orgiitsel muhalefetin toplam puaninda ise 6-
10 yil ile 21 yil ve isti mesleki kidemi bulunan ogretmenler arasinda oldugu
belirlenmistir. Buna gore, orgiitsel muhalefetin "yatay muhalefet” alt boyutunda 6-10 yil (
X =3,54) mesleki kideme sahip 6gretmenlerin orgiitsel muhalefete iliskin algilari, 1-5 y1l
X =3,36) ile 21 yil ve iistii (X =3,08) mesleki kideme sahip dgretmenlerin algilarindan;
11-15 (X =3,43) yil mesleki kideme sahip Ogretmenlerin orgiitsel muhalefete iliskin
algilart ise 21 yil ve istii (X =3,08) mesleki kideme sahip dgretmenlerin algilarindan
anlamli sekilde daha yiiksektir. Ayrica 6rgiitsel muhalefetin toplam puaninda, 6-10 yil (X
=3,77) mesleki kideme sahip 6gretmenlerin 6rgiitsel muhalefete iliskin algilari, 21 yil ve
iisti (X=3,47) kideme sahip olan o&gretmenlerin algilarindan anlamli sekilde daha
yiiksektir. Buna karsin orgiitsel muhalefetin "dikey muhalefet” [F(-1054 = 1,417; p> .05] alt

boyutunda, 6gretmenlerin algilar1 arasinda anlamli bir fark saptanmamuistir.
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4.1.6.3. Cinsiyet Degiskenine Gore Ogretmenlerin Orgiitsel Muhalefet Alg
Diizeyleri

Cinsiyet degiskenine gore ogretmenlerin Orgiitsel muhalefet alg1 diizeyleri arasinda
anlamli bir fark olup olmadigina iligkin t-testi sonuglar1 Tablo 30°da verilmistir.

Tablo 30. Cinsiyet Degiskenine Gére Ogretmenlerin Orgiitsel Muhalefet Algi Diizeylerine iliskin
t-Testi Degerleri

Olcek/Boyut Cinsiyet N X Ss sd t p
Dikey Muhalefet %: Iéflfellr(‘ g‘;’g g:gg :gg’g 1057 2,319 ,021*
Yatay Muhalefet éj Iéflfelll(l ggg gig gfé 1057 2,416  ,016*
Tiim Olgek é: Iéflf;‘(‘ 228 2(752 :ggg 1057  -2,803  ,005*
*: p<,05

Tablo 30°da gorildigi tlizere, O6gretmenlerin Orgilitsel muhalefet algi diizeylerine
iliskin ortalamalar1 arasinda, cinsiyet degiskenine gore, Orgiitsel muhalefetin "dikey
muhalefet" [taosry = -2,319; p< ,05], "yatay muhalefet” [tuos7) = -2,416; p< ,05] alt
boyutlarinda ve orgiitsel muhalefetin toplam puaninda [t(1057) = -2,803; p<,05] anlaml bir
fark saptanmistir. Hesaplanan etki biyiikliikleri (d=0,14) bu farklarin kiigiik diizeyde
oldugunu gostermektedir. Buna gore; erkek katilimcilarin Orgiitsel muhalefetin "dikey
muhalefet" (X =3,99), "yatay muhalefet" (X =3,46) alt boyutlarinda ve orgiitsel
muhalefetin toplam puanindaki (X =3,74) orgiitsel muhalefete iliskin algilari, kadmn
katilimeilarin "dikey muhalefet" (X =3,89), "yatay muhalefet" (X =3,35) ve orgiitsel
muhalefetin toplam puanindaki (X =3,63) algilarindan anlamli sekilde daha yiiksektir.

4.1.6.4. Medeni Durum Degiskenine Gore Ogretmenlerin Orgiitsel Muhalefet
Algi Diizeyleri

Medeni durum degiskenine gore Ogretmenlerin Orgiitsel muhalefet algi diizeyleri
arasinda anlamli bir fark olup olmadigina iliskin t-testi sonuglar1 Tablo 31°de verilmistir.

Tablo 31. Medeni Durumu Degiskenine Gére Ogretmenlerin Orgiitsel Muhalefet Algl
Diizeylerine iliskin t-Testi Degerleri

Olcek/Boyut 'B"SSS;' N X Ss sd t p*
Dikey Muhalefet ;: E\é:(iar ggg g:gg ;g; 1057 1,484 138
Yatay Muhalefet ;: E‘é:(iar g?g gfﬁ :;gj 1057  -152 879
e N S w @

*: p<,05
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Tablo 31°’de gorildigi tizere, 6gretmenlerin orgiitsel muhalefet algi diizeylerine
iligskin ortalamalar1 arasinda, medeni durum degiskenine gore, orgiitsel muhalefetin "dikey
muhalefet" [tuosry = 1,484; p> ,05], "“yatay muhalefet” [tuos7) = -,152; p> ,05] alt
boyutlarinda ve orgiitsel muhalefetin toplam puaninda [t(1057) = ,854; p> ,05] anlaml bir
fark saptanmamistir. Her ne kadar dikey muhalefet alt boyutunda anlamli bir fark
saptanmamigsa da evli 0gretmenlerin Orgiitsel muhalefet algilarinin bekar dgretmenlere

nazaran daha olumlu oldugu soylenebilir.

4.1.6.5. Sendika Uyeligi Degiskenine Gore Ogretmenlerin Orgiitsel Muhalefet
Alg Diizeyleri

Sendika iiyeligi degiskenine gore Ogretmenlerin orgiitsel muhalefet algi diizeyleri

arasinda anlamli bir fark olup olmadigina iligkin t-testi sonuglar1 Tablo 32°de verilmistir.

Tablo 32. Sendika Uyeligi Degiskenine Gore Ogretmenlerin Orgiitsel Muhalefet Alg
Diizeylerine Iliskin t-Testi Degerleri
Sendika

Olcek/Boyut Uyeligi N X Ss sd t p
Dikey Muhalefet > IE{\SH ;112 ggg :;gi 1057 417 676
Yatay Muhalefet ; IE{\:;tlr ;zllg 222 ;g? 1057 2,601 ,009*
Tiim Oleek ;: IE{\;?H gig ggj :g‘l% 1057 1,702 089
*: p<,05

Tablo 32°de goriildigii lizere, 6gretmenlerin Orgiitsel muhalefet algi diizeylerine
iliskin ortalamalar1 arasinda, sendika tiyeligi degiskenine gore, orgilitsel muhalefetin
"yatay muhalefet” [tios7) = 2,601; p< ,05] alt boyutunda anlaml bir fark saptanmistir.
Hesaplanan etki biiytikliigii (d=0,17) bu farkin kiigiik diizeyde oldugunu gostermektedir.
Buna gore, orgiitsel muhalefetin "yatay muhalefet” alt boyutunda, sendika iiyeligi
bulunmayan katilimeilarin (X =3,46) érgiitsel muhalefet algilari, sendika iiyeligi bulunan
katilimeilarin (X =3,35) algilarindan anlamh sekilde daha yiiksektir. Buna karsin, "dikey
muhalefet” [taos7) = ,417; p> ,05] alt boyutu ve orgiitsel muhalefetin toplam puaninda
[taos7) = 1,702; p> ,05], dgretmenlerin algilar1 arasinda anlamli bir fark saptanmamustir.
Her ne kadar dikey muhalefet alt boyutunda anlamli bir fark saptanmamigsa da, sendika
tiyeligi bulunmayan 6gretmenlerin dikey muhalefet algilarinin sendika iiyeligi bulunan

Ogretmenlere nazaran daha olumlu oldugu sdylenebilir.
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4.1.6.6. Okul Biiyiikliigii Degiskenine Gore Ogretmenlerin Orgiitsel Muhalefet
Alg Diizeyleri

Okul biiyiikliigii degiskenine gore 6gretmenlerin orgiitsel muhalefet alg1 diizeylerine
iliskin ortalama ve standart sapma sonuglar1 Tablo 33'de verilmistir.

Tablo 33. Okul Biiyiikliigii Degiskenine Gore Ogretmenlerin Orgiitsel Muhalefet Alg
Diizeylerine Iligkin Ortalama ve Standart Sapma Degerleri

Olcek/Boyut Okul Biiyiikliigii N X Ss
1. KO 592 3,95 767

, 2.0BO 198 3,93 755
Dikey Muhalefet 3 BO 269 3.92 713
Toplam 1059 3,94 751

1. KO 592 3,45 733

2.0BO 198 3,33 795

Yatay Muhalefet 3 BO 269 3.35 749
Toplam 1059 3,40 750

1. KO 592 3,72 633

LN 2.0BO 198 3,65 630
Tam OlGg 3.B0 269 3.65 632
Toplam 1059 3,69 632

Tablo 33 incelendiginde, okul biiyiikliigii degiskenine gore, 6gretmenlerin Orgiitsel
muhalefet alg1 diizeylerine iliskin ortalamalarinin, 6rgiitsel muhalefetin "dikey muhalefet”
alt boyutunda 3,92 ile 3,95 arasinda, "yatay muhalefet" boyutunda 3,33 ile 3,45 arasinda,
orgiitsel muhalefetin toplam puaninda ise 3,65 ile 3,72 arasinda yer aldigi goriilmektedir.
Ortalamalar arasindaki farkin anlamli olup olmadigini belirlemek i¢in tek yonlii varyans

analizinden (Anova) yararlanilmistir. Analiz sonuglar1 Tablo 34'de sunulmustur.

Tablo 34. Okul Biiyiikliigii Degiskenine Gore Ogretmenlerin Orgiitsel Mubhalefet Alg
Diizeylerine iliskin Anova Testi Degerleri

Varyansin

*
Olg¢ek/Boyut Kaynagt KT sd KO F p
Gruplar Arasi ,262 2 131
Dikey Muhalefet Gruplar Ici 596,621 1056 ,565 ,232 , 793
Toplam 596,883 1058
Gruplar Arasi 3,047 2 1,523
Yatay Muhalefet ~ Gruplar Igi 592,939 1056 561 2,713 ,067
Toplam 595,986 1058
Gruplar Arasi 1,157 2 578
Tiim Olgek Gruplar Ici 422,612 1056 ,400 1,445 ,236
Toplam 423,769 1058
*: p<,05

Tablo 34’de goriildiigi lizere, 6gretmenlerin oOrgiitsel muhalefet algi diizeylerine
iliskin ortalamalar1 arasinda, okul biiyiikliigii degiskenine gore, orgiitsel muhalefetin "dikey
muhalefet” [Fp.10s6) = ,232; p> ,05], "yatay muhalefet” [F-10s6y = 2,713; p> ,05] alt
boyutlarinda ve orgiitsel muhalefetin toplam &lgek puaninda [F.1056) =1,445; p> ,05]

anlaml bir fark saptanmamastir.
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_ 4.1.7. llkokul Miidiirlerinin Paternalist Liderlik Davramslar ile Ogretmenlerin
Orgiitsel Yaraticihik Alg: Diizeyleri Arasindaki Iliski

Ilkokul miidiirlerinin PL davranislar ile gretmenlerin orgiitsel yaraticilik algi
diizeyleri arasindaki iliskiyi belirlemek i¢in yapilan Pearson Korelasyon Analizine iliskin
bulgular, Tablo 35’de verilmistir.

Tablo 35. PL Davramslart ile Orgiitsel Yaraticilik Arasindaki iliskiye iliskin Pearson Korelasyon
Analizi Degerleri

.. Yardimsever  Ahlaki Otoriter Cikarci .
Olgek Liderlik Liderlik Liderlik Liderlik Tiim Olgek
Okullardaki r 765" 572" ;3107 154" 702
Orgiitsel p ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
Yaraticilik n 1059 1059 1059 1059 1059

**Korelasyon, 0.01 diizeyinde anlamlidir.

Tablo 35'de goriildiigii gibi, ilkokul miidiirlerinin PL davraniglart ile 6gretmenlerin
oOrgiitsel yaraticilik algi diizeyleri arasinda bir iliskinin olup olmadigini ortaya koymak icin
yapilan basit dogrusal korelasyon islemine gore, PL’nin "yardimsever liderlik" alt boyutu
ile oOrgiitsel yaraticilik arasinda (r=0,765; p<,01) pozitif yonde, "yliksek" diizeyde ve
anlamli bir iligki; "ahlaki liderlik" alt boyutu ile orgiitsel yaraticilik arasinda (r=0,572;
p<,01) pozitif yonde, "orta" diizeyde ve anlamli bir iligki; "otoriter liderlik™ alt boyutu ile
orgilitsel yaraticilik arasinda (r=0,310; p<,01) pozitif yonde, "orta" diizeyde ve anlaml1 bir
iliski; "¢ikarct liderlik" alt boyutu ile oOrgiitsel yaraticilik arasinda (r=0,154; p<,01) ise
pozitif yonde, "diisiik" diizeyde ve anlamli bir iliski bulunmustur.

[lkokullarda gorev yapan 6gretmenlerin PL’nin geneline yonelik algilar ile orgiitsel
yaraticilik arasindaki iliski incelendiginde; PL ile Orgiitsel yaraticilik arasinda (1=0,702;

p<,01) pozitif yonde, "yliksek" diizeyde ve anlaml1 bir iligki bulunmustur.

4.1.8. Ilkokul Miidiirlerinin Paternalist Liderlik Davramislarimin Ogretmenlerin
Orgiitsel Yaraticiik Algi Diizeylerini Yordama Giicii

Ilkokul miidiirlerinin PL davramslarmin 6gretmenlerin 6rgiitsel yaraticihik algi
diizeylerini yordama giiciinii belirlemek i¢in, basit dogrusal regresyon ve coklu dogrusal
regresyon (Regresyon analizinin dogru sonuglar verebilmesi i¢in gerekli olan 6n kosullar
(Can, 2016:264-275) saglanmistir.) testleri uygulanmistir.

Ilkokul miidiirlerinin PL davranislarmin &gretmenlerin 6rgiitsel yaraticilik algi
diizeylerini yordama giicilinli belirlemek i¢in yapilan basit dogrusal regresyon analizine

iliskin bulgular Tablo 36’da gdsterilmistir.
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Tablo 36. PL Davranislarinin Orgiitsel Yaraticilik Algi Diizeyini Yordamasina iliskin Basit
Dogrusal Regresyon Analizi Degerleri

Yordanan Degisken Orgiitsel Yaraticilik

B sd B t p
Sabit 500 ,092 5,410 ,000%*
Yordayici Degisken PL ,7196 ,025 ,700 31,872 ,000%*
R?(R Squared)  =,490 R=,700
R? (Adjusted R2) =,490 F=1015,812

** p<,01

Tablo 36’da goriildigii gibi, ilkokul miidiirlerinin PL davranislarinin 6gretmenlerin
orgiitsel yaraticilik algi diizeylerini ne sekilde yordadigini ortaya koymak i¢in yapilan basit
dogrusal regresyon analizi sonucunda, ilkokul miidiirlerinin PL davranislar1 ile
Ogretmenlerin Orgiitsel yaraticilik algi diizeyleri arasinda anlamli bir iliski gdézlenmis
(R=0,700, R*=0,490), ilkokul miidiirlerinin PL davramslarmm, 6gretmenlerin Srgiitsel
yaraticilik algi diizeylerinin anlamli bir yordayicist oldugu goriilmiistir (F=1015,812,
p<,01). Buna gore, ilkokul miidiirlerinin PL davranislari, 6gretmenlerin orgiitsel yaraticilik
alg1 diizeylerindeki degisimin % 49’unu agiklamaktadir. Regresyon denklemine esas
yordayict degiskenin katsayisinin (f=,700) anlamlilik testi de ilkokul miidiirlerinin PL
davraniglarinin anlamli bir yordayicist oldugunu gostermektedir (p<,01).

[lkokul miidiirlerinin PL davranislar1 boyutlarmin 6gretmenlerin drgiitsel yaraticilik
algi1 diizeylerini yordama giiclinii belirlemek icin ¢oklu dogrusal regresyon analizi
yapilmistir. Bu analizlerde, PL’nin dort boyutu bagimsiz degisken olarak girilmis, orgiitsel
yaraticilik ise bagimli degisken olarak ele alinmistir. Coklu dogrusal regresyon analizine

iliskin bulgular Tablo 37°de gosterilmistir.
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Tablo 37. Orgiitsel Yaraticihgm Yardimsever, Ahlaki, Otoriter ve Cikarci PL Davramslari
Tarafindan Yordanmasina iliskin Coklu Dogrusal Regresyon Analizi Degerleri

PL Davranis Boyutlari B sd B t p
Sabit ,851 ,901 9,711 ,000**
Yardimsever Liderlik ,603 1,04 ,700 25,184 ,000**
Ahlaki Liderlik ,109 ,876 ,106 3,764 ,000**
Otoriter Liderlik -,003 1,09 ,003 -,138 ,890
Cikarci Liderlik -,024 1,04 ,027 -113 ,259
R?(R Squared) =,591 R=,769°

R? (Adjusted R?) =,589 F=380,136

a. belirleyiciler: (sabit), yardimsever liderlik, ahlaki liderlik, otoriter liderlik, ¢ikarci liderlik

**:p<,01

Tablo 37 incelendiginde, ilkokul miidiirlerinin PL davranislarinin alt boyutlar1 olan
yardimsever liderlik, ahlaki liderlik, otoriter liderlik ve ¢ikarci liderlik gibi degiskenlerin,
Ogretmenlerin orgiitsel yaraticilik algi diizeylerini ne sekilde yordadigini ortaya koymak
icin yapilan ¢oklu dogrusal regresyon analizi sonucunda; yardimsever liderlik, ahlaki
liderlik, otoriter liderlik ve ¢ikarci liderlik degiskenlerinin birlikte, 6gretmenlerin 6rgiitsel
yaraticilik algi diizeyleri ile anlamli bir iligki (R=0,769, R?=0,589) sergiledigi goriilmiistiir
(F=380,136, p<,01). S6z konusu dort degisken, birlikte, 6gretmenlerin 6rgiitsel yaraticilik
alg1 diizeylerindeki degisimin % 59’unu aciklamaktadir. Standartlagtirilmis regresyon
katsayilarina gore, yordayict degiskenlerin, Ogretmenlerin Orgiitsel yaraticilik algi
diizeyleri iizerindeki 6nem sirasi; yardimsever liderlik (f =,700), ahlaki liderlik (B =,106),
cikarct liderlik (B = ,027) ve otoriter liderlik (B = ,003)’tir. Regresyon katsayilarinin
anlamlilik testleri gz oOniine alindiginda, yordayicit degiskenlerden sadece yardimsever
liderlik (p< ,01) ve ahlaki liderlik (p< ,01) degiskenlerinin, Ogretmenlerin Orgiitsel

yaraticilik algi diizeyleri lizerinde anlamli yordayici oldugu goriilmektedir.
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_ 4.1.9. llkokul Miidiirlerinin Paternalist Liderlik Davranislar: ile Ogretmenlerin
Orgiitsel Muhalefet Alg1 Diizeyleri Arasindaki Iliski

[lkokul miidiirlerinin PL davramslar1 ile 6gretmenlerin orgiitsel muhalefet algi
diizeyleri arasindaki iligkiyi belirlemek i¢in Pearson Korelasyon Analizine iliskin bulgular,

Tablo 38’de verilmistir.

Tablo 38. PL Davranislar1 ile Orgiitsel Muhalefet Arasindaki Iliskiye iliskin Pearson Korelasyon
Analizi Degerleri

. Yardimsever Ahlaki Otoriter Cikarci .
Olgek/Boyut Liderlik Liderlik Liderlik Liderlik Tiim Olgek
. r 376 408" 289" 204" 438"
Dikey
Mubalefet P 1000 ,000 ,000 ,000 ,000
n 1059 1059 1059 1059 1059
Yatay r ,060 074 -,058 -101™ ,029
Muhalefet P 1052 016 ,059 ,000 343
n 1059 1059 1059 1059 1059
r 271" 299" 1517 073" 293"
Tiim Olgek ~ p ,000 ,000 ,000 ,017 ,000
n 1059 1059 1059 1059 1059

**Korelasyon, 0.01 diizeyinde anlamlidir.
* Korelasyon, 0.05 diizeyinde anlamlidir.

Tablo 38'de goriildiigii tizere, ilkokul miidiirlerinin PL davranislari ile 6gretmenlerin
orglitsel muhalefet alg1 diizeyleri arasinda bir iliskinin olup olmadigini ortaya koymak icin
yapilan basit dogrusal korelasyon islemine gore, PL’nin “yardimsever liderlik” alt boyutu
ile orgiitsel muhalefetin "dikey muhalefet" alt boyutu (r=0,376; p<,01) arasinda pozitif
yonde, "orta" diizeyde ve anlamli bir iliski; PL’nin “yardimsever liderlik” alt boyutu ile
ogretmenlerin orgiitsel muhalefetin geneline yonelik algilar1 (1=0,271; p<,01) arasinda
pozitif yonde, "diisiik" diizeyde ve anlaml1 bir iliski bulunmustur.

PL’nin “ahlaki liderlik” alt boyutu ile orgiitsel muhalefetin "dikey muhalefet” alt
boyutu (r=0,408; p<,01) arasinda pozitif yonde, "orta" diizeyde ve anlamli bir iliski;
PL’nin “ahlaki liderlik” alt boyutu ile orgiitsel muhalefetin "yatay muhalefet” alt boyutu
(r=0,074; p<,05) arasinda pozitif yonde, "diisiik" diizeyde ve anlamli bir iliski; PL’nin
“ahlaki liderlik” alt boyutu ile 6gretmenlerin orgiitsel muhalefetin geneline yonelik algilart
(r=0,299; p<,01) arasinda pozitif yonde, "diisiik" diizeyde ve anlamli bir iliski
bulunmustur.

PL’nin “otoriter liderlik” alt boyutu ile orgiitsel muhalefetin "dikey muhalefet™ alt
boyutu (r=0,289; p<,01) arasinda pozitif yonde, "diisiik" diizeyde ve anlamli bir iliski;

PL’nin “otoriter liderlik” alt boyutu ile Ggretmenlerin orgiitsel muhalefetin geneline
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yonelik algilar1 (r=0,151; p<,01) arasinda pozitif yonde, "dusiik" diizeyde ve anlamli bir
iliski bulunmustur.

PL’nin “cikarct liderlik” alt boyutu ile orgiitsel muhalefetin "dikey muhalefet” alt
boyutu (r=0,204; p<,01) arasinda pozitif yonde, "diisik" diizeyde ve anlamli bir iligki;
PL’nin “gtkarci liderlik” alt boyutu ile orgiitsel muhalefetin "yatay muhalefet” alt boyutu
(r=-,101; p<,01) arasinda negatif yonde, "diisik" diizeyde ve anlamli bir iliski; PL’nin
“cikarci liderlik” alt boyutu ile 6gretmenlerin Orgiitsel muhalefetin geneline yonelik
algilar1 (r=,073; p<,05) arasinda pozitif yonde, "diisiik" diizeyde ve anlaml bir iligki
bulunmustur.

Ilkokullarda gorev yapan 6gretmenlerin PL’nin geneline yonelik algilar ile orgiitsel
mubhalefetin alt boyutlar1 arasindaki iligki incelendiginde, PL ile orgiitsel muhalefetin
"dikey muhalefet" alt boyutu arasinda (r=0,438; p<,01) pozitif yonde, "orta" diizeyde ve
anlaml bir iligki goriilmiistiir. PL ile orgiitsel muhalefet arasinda ise (r=0,293; p<,01)
pozitif yonde, "dlisiik" diizeyde ve anlamli bir iligki bulunmustur.

) 4.1.10. i"lkokul Miidiirlerinin  Paternalist Liderlik  Davramslarimin
Ogretmenlerin Orgiitsel Muhalefet Alg1 Diizeylerini Yordama Giicii

[lkokul miidiirlerinin PL davramislarinin dgretmenlerin  orgiitsel muhalefet algi
diizeylerini yordama giiclinli belirlemek i¢in, basit dogrusal regresyon ve ¢oklu dogrusal
regresyon (Regresyon analizinin dogru sonuglar verebilmesi ic¢in gerekli olan 6n kosullar
(Can, 2016:264-275) saglanmstir.) testleri uygulanmustir. Ilkokul miidiirlerinin PL
davraniglarinin  6gretmenlerin  Orgiitsel muhalefet algi diizeylerini yordama giiciinii
belirlemek i¢in, basit dogrusal regresyon analizi yapilmis ve sonuclart Tablo 39°da
verilmistir.

Tablo 39. PL Davramglarimin Orgiitsel Muhalefet Algi Diizeyini Yordamasina Iliskin Basit
Dogrusal Regresyon Analizi Degerleri

Yordanan Degisken Orgiitsel Muhalefet

B sd B t p
Sabit ,500 ,087 32,815 ,000%*
Yordayici Degisken PL ,7196 ,023 ,293 9,973 ,000**
R?(R Squared) =,086 R=,293
R? (Adjusted R2) =,085 F=99,465

**:p<,01
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Tablo 39°da gorildiigii gibi, ilkokul miidiirlerinin PL davranislarinin 6gretmenlerin
orgiitsel muhalefet alg: diizeylerini ne sekilde yordadigini ortaya koymak i¢in yapilan basit
dogrusal regresyon analizi sonucunda, ilkokul miidiirlerinin PL davranislart ile
Ogretmenlerin Orgiitsel muhalefet algi diizeyleri arasinda anlamli bir iliski gozlenmis
(R=0,293, R?*=0,086), ilkokul miidiirlerinin PL davranislarinin, 6gretmenlerin Srgiitsel
muhalefet alg1 diizeylerinin anlamli bir yordayicisi oldugu goriilmistiir (F=99,465, p<,01).
Buna gore, ilkokul miidiirlerinin PL davranislari, 68retmenlerin orgiitsel muhalefet algi
diizeylerindeki degisimin % 8‘ini ac¢iklamaktadir. Regresyon denklemine esas yordayici
degiskenin katsayisinin  (=,293) anlamlilik testi de ilkokul miidiirlerinin PL
davramglarinin  anlamli  bir yordayici oldugunu gdstermaktedir (p<,01). ilkokul
miidiirlerinin PL davranislar1 alt boyutlarinin 6rgiitsel muhalefetin alt boyutlarini yordama
giiclinli belirlemek i¢in ¢oklu dogrusal regresyon analizi yapilmistir. Bu analizlerde,
PL’nin dort boyutu bagimsiz degisken olarak girilmis, orgiitsel muhalefetin iki boyutu ise
bagimli degisken olarak ele alimmigtir. Bagimsiz degiskenlerin bagimli degiskenleri
yordam giicii sirasiyla ele alinmustr. Ilkokul miidiirlerinin PL davranislari alt boyutlarinin
orgiitsel muhalefetin dikey muhalefet alt boyutunu yordama giiciinii belirlemek icin ¢oklu
dogrusal regresyon analizi yapilmistir. Coklu dogrusal regresyon analizine iliskin bulgular
Tablo 40°da gosterilmistir.

Tablo 40. Dikey Muhalefetin Yardimsever, Ahlaki, Otoriter ve Cikarci PL Davranislar1 Tarafindan
Yordanmasina Iliskin Coklu Dogrusal Regresyon Analizi Degerleri

PL Davranis Boyutlar1 B sd B t p
Sabit 2,402 ,751 23,512 ,000**
Yardimsever Liderlik ,113 1,04 ,157 4,039 ,000**
Ahlaki Liderlik 212 876 ,248 6,279 ,000**
Otoriter Liderlik ,077 1,09 ,112 3,153 ,002**
Cikarci Liderlik ,017 1,04 ,023 ,683 ,495
R?(R Squared) =,197 R=.444°

R? (Adjusted R?) =,194 F=64,782
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Tablo 40. (devami)

a. belirleyiciler: (sabit), yardimsever liderlik, ahlaki liderlik, otoriter liderlik, ¢ikarci liderlik
** p<,01

Tablo 40 incelendiginde, ilkokul miidiirlerinin PL davranislarinin alt boyutlar1 olan
yardimsever liderlik, ahlaki liderlik, otoriter liderlik ve ¢ikarci liderlik gibi degiskenlerin,
ogretmenlerin dikey muhalefet alg1 diizeylerini ne sekilde yordadigini ortaya koymak icin
yapilan ¢oklu dogrusal regresyon analizi sonucunda; yardimsever liderlik, ahlaki liderlik,
otoriter liderlik ve ¢ikarci liderlik degiskenlerinin birlikte, 6gretmenlerin dikey muhalefet
alg1 diizeyleri ile anlamh bir iliski (R=0,444, R?=0,194) sergiledigi goriilmiistiir (F=64,782,
p<,01). S6z konusu dort degisken birlikte, Ogretmenlerin dikey muhalefet algi
diizeylerindeki degisimin % 19’unu agiklamaktadir. Standartlastirilmis regresyon
katsayilarina gore, yordayict degiskenlerin, 6gretmenlerin dikey muhalefet algi diizeyleri
tizerindeki 6nem sirasi; ahlaki liderlik (B = ,248), yardimsever liderlik (B = ,157), otoriter
liderlik (B = ,112) ve ¢ikarct liderlik (B = ,023)’tir. Regresyon katsayilarinin anlamlilik
testleri géz Oniine alindiginda, yordayici degiskenlerden sadece yardimsever liderlik (p<
,01), ahlaki liderlik (p< ,01) ve otoriter liderlik (p< ,01) degiskenlerinin, 6gretmenlerin
dikey muhalefet algi diizeyleri iizerinde anlamli yordayict oldugu goriilmektedir. Ilkokul
miidiirlerinin PL davraniglar1 alt boyutlarinin 6rgiitsel muhalefetin yatay muhalefet alt
boyutunu yordama giiciinii belirlemek icin ¢oklu dogrusal regresyon analizi yapilmistir.
Coklu dogrusal regresyon analizine iliskin bulgular Tablo 41°de gosterilmistir.

Tablo 41. Yatay Muhalefetin Yardimsever, Ahlaki, Otoriter ve Cikarci PL Davranislar1 Tarafindan
Yordanmasina {liskin Coklu Dogrusal Regresyon Analizi Degerleri

PL Davranis Boyutlari B sd i} t p
Sabit 3,335 ,750 23,512 ,000%*
Yardimsever Liderlik ,017 1,04 ,023 4,039 ,588
Ahlaki Liderlik ,103 876 121 6,279 ,006**
Otoriter Liderlik -,035 1,09 -,050 3,153 ,196

Cikarci Liderlik -,087 1,04 -,120 ,683 ,001**
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Tablo 41. (devami)

R?(R Squared) =,025 R=,159°
R? (Adjusted R?) =,022 F=6,878

a. belirleyiciler: (sabit), yardimsever liderlik, ahlaki liderlik, otoriter liderlik, crkarct liderlik
*x: p< 01

Tablo 41 incelendiginde, ilkokul miidiirlerinin PL davranislarinin alt boyutlar1 olan
yardimsever liderlik, ahlaki liderlik, otoriter liderlik ve ¢ikarci liderlik gibi degiskenlerin,
Ogretmenlerin yatay muhalefet alg1 diizeylerini ne sekilde yordadigini ortaya koymak i¢in
yapilan ¢oklu dogrusal regresyon analizi sonucunda; yardimsever liderlik, ahlaki liderlik,
otoriter liderlik ve ¢ikarci liderlik degiskenlerinin birlikte, 6gretmenlerin yatay muhalefet
alg1 diizeyleri ile anlamli bir iliski (R=0,159, R?=0,022) sergiledigi goriilmiistiir (F=6,878,
p<,01). S6z konusu dort degisken, birlikte, Ogretmenlerin Yyatay muhalefet algi
diizeylerindeki degisimin % 2’sini agiklamaktadir. Standartlastirilmis regresyon
katsayilarina gore, yordayici degiskenlerin, 6gretmenlerin yatay muhalefet algi diizeyleri
tizerindeki 6nem sirasi; ahlaki liderlik (B = ,121), ¢ikarci liderlik (B = -,120), otoriter
liderlik (B = -,050) ve yardimsever liderlik (B = ,023)’tir. Regresyon katsayilarinin
anlamlilik testleri g6z Oniine alindiginda, yordayici degiskenlerden sadece ahlaki liderlik
(p< ,01) ve gikarci liderlik (p< ,01) degiskenlerinin, dgretmenlerin yatay muhalefet algi

diizeyleri lizerinde anlamli yordayici oldugu goriilmektedir.

4.1.11. ilkokul Miidiirlerinin Paternalist Liderlik Davramslar ile Orgiitsel
Muhalefet Arasindaki iliskide Orgiitsel Yaraticithgin Araci Etkisi

Ilkokullarda gérevli dgretmenlerin, ilkokul miidiirlerinin PL davranislarina iligkin
algilar1 ile Orgiitsel muhalefet algilar1 arasindaki iliskide, orgiitsel yaraticiliga iliskin
algilarinin arac1 etkisi olup olmadigmi belirlemek igin yapisal esitlik modellemesi

kullanilarak aracilik testi modeli olusturulmustur.

Orgiitsel
Yaraticihk

Orgiitsel
Mubhalefet

Paternalist
Liderlik

Sekil 12. Aracilik Testi Modeli.
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Aracilik etkisi, Baron ve Kenny (1986)nin Ongordigi sekilde 3 adimda
incelenmistir. [k olarak, PL bagimsiz, orgiitsel muhalefet bagimli degisken; ikinci olarak,
PL bagimsiz, orgiitsel yaraticilik bagimli degisken olarak ele alinarak, bagimsiz
degiskenlerin bagimli degiskenler iizerindeki etkisi arastirilmistir. Ugiincii adima gegmek
icin, ilk iki adimda, bagimsiz degiskenlerin bagimli degiskenler ilizerinde anlamli etkisinin
olmasi gerekecektir. Son olarak ise PL ve orgiitsel yaraticilik birer bagimsiz degisken
olarak, bu degiskenlerin bagimli degisken olan oOrgiitsel muhalefet tizerindeki etkilerine
bakilmistir. Bu durumda, orgiitsel yaraticiligin orgiitsel muhalefet lizerinde anlamli etkisi
varsa ve PL algisinin orgiitsel muhalefet {izerinde ilk adimda incelenen etkisi belirgin ve
anlamli bir sekilde azalmigsa, PL algisinin 6rgiitsel muhalefet {izerindeki etkisinde orgiitsel
yaraticiligin aracilik rolii olabilecegi ifade edilebilecektir. Bu dogrultuda oncelikle PL’nin
orgiitsel muhalefet lizerindeki etkisini incelemek i¢in olusturulan modelin analiz sonuglari
Sekil 13’de sunulmustur. Elde edilen bulgulara gore, PL Orgiitsel muhalefet {izerinde
anlaml bir etki yaratmaktadir (=,54; p<,05). Bunun yaninda, model testi sonucu elde
edilen uyum indekleri, modelin kabul edilebilir sinirlar icerisinde oldugunu gdstermektedir

(Ay?=1833,303, df=626, Ay*/df=2,92, GFI=,96, CFI=,96, RFI=,92, RMSEA=,08).
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Chi Squared=1833,303 df=626 p=,000
Standardized estimates

Sekil 13. Ik Modelin Test Sonucu.
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PL’nin orgiitsel muhalefet iizerindeki etkisini inceledikten sonra, olusturulan ikinci
modelde (Sekil 14), PL bagimsiz, orgiitsel muhalefet bagimli, orgiitsel yaraticilik ise araci
degisken olarak alinmistir. Sekil 14’de gosterilen modelin testi sonucu elde edilen uyum
indeksleri, modelin kabul edilebilir smirlar icerisinde oldugunu gostermektedir
(Ax*=4051,294, df=1590, Ay’/df=2,54, GFI=,94, CFI=,97, RFI=,90, RMSEA=,07). Elde
edilen bulgulara gore, PL anlamli olarak orgiitsel yaraticiligi etkilemekte, orgiitsel
yaraticilik da anlamli olarak orgiitsel muhalefete etki etmektedir. Orgiitsel yaraticilifin
modele dahil edilmesiyle, PL’nin orgiitsel muhalefet tizerindeki anlamli etkisi siirmiisken,
bu etkinin azaldigr gorilmiistir (p=,22; p<,05). Bu degisimin anlamli olup olmadigini
belirlemek i¢in Sobel Testi’nden faydalanilmistir. Testin sonuglarina gore, degisimin
anlamli oldugu saptanmistir (p<,05). Buna gore orgiitsel yaraticiligin, PL’nin oOrgiitsel

mubhalefet iizerindeki etkisinde kismi araci1 degisken roliine sahip oldugu sdylenebilir.
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Sekil 14. Tkinci Modelin Test Sonucu.



5. TARTISMA

Bu boliimde, arastirma bulgular1 yorumlanmis ve arastirma konulari ile ilgili
literatiirdeki diger arastirmalarin bulgulart ile iligskilendirilerek tartisilmistir. Mevcut
aragtirmada, ilkokul miidiirlerinin PL davranislar ile 6gretmenlerin orgiitsel yaraticilik ve
orgiitsel muhalefet alg1 diizeyleri arasindaki iliski incelenmistir.

Aragtirmanin birinci alt amacina iligkin bulgular incelendiginde, 6gretmenlerin
ilkokul miidiirlerinin PL davranislari ile ilgili algilarinin 6l¢ek bazinda “cok katiliyorum”
diizeyinde oldugu goriilmiistiir. Ogretmenlerin ilkokul miidiirlerinin PL davramslar ile
ilgili alt boyutlardaki algilarinin ortalamalart yardimsever liderlik ve ahlaki liderlik igin
“cok katiliyorum”, otoriter liderlik ve ¢ikarct liderlik igin ise “orta diizeyde katiliyorum”
olarak saptanmistir. Bu bulgular, ilkokullarda gorevli 6gretmenlerin algilarina gore, okul
midiirlerinin PL davramislarini genel olarak yiiksek diizeyde sergiledikleri seklinde
yorumlanabilir. Yapilan arastirmalarda (Arslan, 2016; Cerit, 2012; 2013; Cerit vd., 2011;
Dagli ve Agalday, 2017b; Mete ve Serin, 2015) elde edilen bulgular, mevcut arastirmada
elde edilen bulgularla uyumlu gériinmektedir. S6z konusu arastirmalarda da, 6gretmenlerin
okul midiirlerinin PL davranislarina iligkin algilarinin iyi diizeyde oldugu rapor
edilmisken, PL’nin 6zellikle yardimsever liderlik ve ahlaki liderlik boyutlarinin otoriter
liderlik boyutuna gore ortalamalarinin daha yiiksek oldugu saptanmistir. Buna goére ilkokul
miidiirlerinin okulda bir aile ortami olusturdugu, 6gretmenlerle uyum iginde c¢alistigi,
ogretmenlerin  6zel hayatlarindaki sorunlariyla ilgilendigi, Ogretmenlerin inisiyatif
davrandigi, okul disindan gelen haksiz elestirilere kars1 6gretmenlerini korudugu ve farklhi
goriisteki 6gretmen gruplariyla uyumlu iligkiler siirdiirdiigii ifade edilebilir.

Aragtirmanin ikinci alt amacina iliskin bulgular incelendiginde, &gretmenlerin
ilkokul miidiirlerinin PL davranislart ile ilgili algilar1 arasinda “6grenim durumu”
degiskenine gore yardimsever liderlik alt boyutunda anlamli bir fark oldugu goriilmiistiir.
Buna gore, 6n lisans mezunu 6gretmenlerin, ilkokul miidiirlerinin yardimsever liderlik
davraniglarina iliskin algi diizeyi, lisans ve yliksek lisans mezunu &gretmenlerin algi
diizeyinden anlamli olarak daha yiiksektir. Cerit ve dig. (2011), Yaman (2011), Yardimci
(2010) ve Aksoy (2008)’un arastirmalarindan elde edilen bulgular, bu bulguyu destekler
niteliktedir. Bu bulgunun ortaya ¢ikmasinda birgok faktor etkili olmus olabilir. Lisans ve
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yiikksek lisans mezunu Ogretmenlerin, 6n lisans mezunu Ogretmenlere gore ¢agdas bir
egitim sisteminde 6grenim gormiis olmalarinin getirdigi miikkemmeliyetcilik ve 6zgilivenin,
onlarin okul midiirlerinin destegi olmadan daha profesyonelce ve 6zerk hareket etme
egilimi icerisinde olmalari ve daha az Ogrenim gormiis olan Onlisans mezunu
ogretmenlerin kendilerini daha az yeterli gordiikleri i¢in okul miidiirlerinden destek talep
etme egilimi igerisinde olmalari, mevcut bulgunun elde edilmesinde etkili olmus olabilir.
Diger taraftan, Onlisans mezunu 6gretmenlerin yaglarinin lisans ve yiiksek lisans mezunu
Ogretmenlerin yaslarindan daha fazla oldugu dikkate alindiginda, Onlisans mezunu
Ogretmenlerin, yardimsever liderligin orgiit ortaminda aile iklimi olusturma diislincesinden
yola ¢ikarak, yardimsever liderlige iliskin algilarinin daha yiiksek ¢ikmasi beklenen bir
bulgudur. Bu bulgu, Aycan (2001) tarafindan yapilan arastirmayla da desteklenmektedir.
S6z konusu aragtirmada, digerlerine gore yasi daha az olan katilimcilarin, paternalist
uygulamalar daha az tercih ettigi saptanmistir. Ote yandan, mevcut arastirmada elde edilen
bulguyla bazi arastirmalarda (Akdeniz, 2016; Cesur, 2015; Cheng vd., 2004; Pellegrini vd.,
2010) elde edilen bulgularin ¢elistigi de goriilmiistir. S6z konusu arastirmalarda,
calisanlarin, yoneticilerinin sergiledikleri PL davraniglarina iliskin algilarinin 6grenim
durumuna goére anlamli bir farklilik gostermedigi saptanmistir. Genel olarak, 6grenim
durumunun, PL’nin alt boyutlarindan sadece yardimsever liderlik iizerinde etkin oldugu
ifade edilebilir.

Ogretmenlerin ilkokul miidiirlerinin PL davramislar ile ilgili algilari arasinda
“cinsiyet” degiskenine gore ¢ikarci liderlik alt boyutunda anlamli bir fark saptanmigtir.
Buna gore; kadin 6gretmenlerin, miidiirlerinin ¢ikarci liderlik davraniglarina iligskin algi
diizeyi erkek Ogretmenlerin algi diizeyinden anlamli olarak daha yiiksektir. Bu bulgu;
Cerit ve dig. (2011), Caliskan (2008) ve Tuncer (2005)’in arastirmalarinda elde edilen
bulgularla benzerlik géstermektedir. Dagli ve Agalday (2017b), Cesur (2015), Kaygisizel
(2015) ve Yaman (2011)’1n arastirmalarinda da cinsiyet degiskenine gére anlamli bir fark
saptanmis olsa da, mevcut ¢alismada elde edilen bulgunun aksine, erkek c¢alisanlarin
paternalist liderlige iliskin algilarinin kadin ¢alisanlarin algilarindan daha olumlu oldugu
saptanmigtir. Diger taraftan, Yaman (2011)’1n ¢alismasindaki séz konusu farklilik sadece
PL’nin ahlaki liderlik alt boyutunda saptanmistir. Akdeniz (2016), Tiiresin (2012), Macit
(2010), Yardimer (2010), Pellegrini ve Scandura (2008) ve Pellegrini ve dig. (2010)’nin
caligmalarinda ise calisanlarin paternalist liderlige iliskin algilar1 arasinda cinsiyete gore

anlamli bir farklilik saptanmamistir. Mevcut arastirmada elde edilen bulguya gore kadin
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ogretmenler okul miidiirlerinin; 6gretmenlerle kurdugu yakin bir iletisimin sonucu olarak
ve kendisine yoOnelik olusabilecek muhalefeti etkisizlestimeye c¢alismalarina iligskin
algilarimin daha yiiksek oldugu soylenebilir. Okul miidiirlerinin genellikle erkek olmasi,
erkek okul midiirlerinin kadin 6gretmenlerle empati yapamamalari, kadin §gretmenlerin
daha sorgulayict olmalari, sosyolojik olarak kadinlarin toplumda ikinci planda kaldiklar:
diisiincesinin hakim olmasi nedeniyle kadin 6gretmenlerin haklarin1 daha ¢ok arama
istegi, mevcut aragtirmadaki bulgunun ortaya c¢ikmasinda etkili olabilecegi
diistiniilmektedir. Mevcut arastirmada, her ne kadar yardimsever, ahlaki ve otoriter liderlik
alt boyutlarinda cinsiyete gore Ogretmenlerin algilar1 arasinda anlamli bir fark
saptanmamigsa da, kadin Ogretmenlerin algilarinin erkek Ogretmenlere nazaran daha
olumlu oldugu sdylenebilir. Genel olarak, cinsiyetin sadece ¢ikarc liderlik tizerinde etkin
oldugu ifade edilebilir.

Ogretmenlerin ilkokul miidiirlerinin PL davramslar1 ile ilgili algilar1 arasinda
“medeni durum” degiskenine gore yardimsever liderlik alt boyutunda anlamli bir fark
saptanmigtir. Buna gore; evli Ogretmenlerin miidiirlerinin  yardimsever liderlik
davranislarina iliskin alg1 diizeyi bekar 6gretmenlerin algi diizeyinden anlamli olarak daha
yiiksektir. Mutlu (2010)’nun arastirmasindan elde edilen bulguda da evli ¢alisanlarin lehine
anlamli bir farklilik saptanmistir. Elde edilen bulguda, okul midiirlerinin genelinin evli
olmast nedeniyle, evli Ogretmenlerle empati yaparak onlara daha yardimsever
davranabilecegi ihtimali etkili olmus olabilir. Diger taraftan, bazi aragtirmalardan (Dagl ve
Agalday, 2017b; Yaman, 2011; Yardimci, 2010) elde edilen bulgulara goére ise medeni
duruma gore calisanlarin paternalist liderlige iliskin algilar1 arasinda anlamli bir fark
saptanmamistir. Mevcut arastirmada her ne kadar ahlaki, otoriter ve ¢ikarci liderlik alt
boyutlarinda medeni duruma goére anlamli bir fark saptanmamigsa da, evli §gretmenlerin
algilarinin bekar ogretmenlere nazaran daha olumlu oldugu sdylenebilir. Genel olarak,
medeni durumun sadece yardimsever liderlik tizerinde etkin oldugu ifade edilebilir.

Arastirmanin {¢iincii alt amacina iliskin bulgular incelendiginde, &gretmenlerin
orgiitsel yaraticilik diizeyine iliskin algilarinin 6lgek bazinda “kararsizim” diizeyinde
oldugu goriilmiistiir. Bu bulgu, ilkokullarda goérevli 6gretmenlerin Orgiitsel yaraticiliga
iligkin algilarinin orta diizeyde oldugu seklinde yorumlanabilir. Bu bulgu, bazi
aragtirmalardan (Balay, 2010; Balay vd., 2014) elde edilen bulgularla benzerlik

gostermektedir. Diger taraftan, mevcut arastirmadaki bulgunun bazi aragtirmalardan
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(Eroglu, 2014; Karacabey, 2011; Ugurlu ve Ceylan, 2014; Yurter, 2016) elde edilen
bulgularla gelistigi goriilmiistiir. Anilan aragtirmalarda, 6gretmenlerin Grgiitsel yaraticilik
algilariin orta diizeyin iizerinde oldugu goriilmiistiir.

Aragtirmanin dordiincii alt amacima iliskin bulgular incelendiginde, 6gretmenlerin
orgiitsel yaraticilik diizeyine iligkin algilart arasinda “6grenim durumu” degiskenine gore
anlamli bir fark oldugu gériilmiistiir. Ogrenim durumunun orgiitsel yaraticilik iizerinde
etkin oldugu sdylenebilir. Buna gore, 6n lisans mezunu 6gretmenlerin 6rgiitsel yaraticilik
alg1 diizeyi, lisans ve yiiksek lisans mezunu 6gretmenlerin alg1 diizeyinden anlamli olarak
daha yiiksektir. Bu bulgu, Ugurlu ve Ceylan (2014), Akkanat (2014) ve Kendir (2013)’in
arastirmalarinda elde edilen bulgularla kismen ortiismektedir. S6z konusu arastirmalarda,
calisanlarin orgiitsel yaraticiliga iligkin algilarinin 6grenim durumuna gore anlamli olarak
farklilastigi goriilmiis, ancak mevcut arasgtirmanin aksine, ¢alisanlarin d6grenim durumu
yiikseldik¢e oOrgilitsel yaraticiliga iliskin alg1 diizeylerinin diistigtii goriilmiistiir. Diger
taraftan, Aymaz (2014) ve Yahsi (2014)’nin arastirmalarinda, calisanlarin oOrgiitsel
yaraticilik algilarinin 6grenim durumuna gore anlamli olarak farklilagmadigi saptanmistir.
Mevcut aragtirmada elde edilen bulguda, cagdas egitim sisteminin yaratici zekayi
gelistirmekten ¢ok mantiksal-matematiksel zekay:1 gelistirmeye yonelik olmasinin yaninda,
lisans ve yiikselisans mezunu 6gretmenlerin 6n lisans mezunu 6gretmenlere gore aldiklar
egitim nedeniyle beklentilerinin daha fazla olabilecegi ihtimalinin etkili oldugu
diistiniilmektedir.

Ogretmenlerin orgiitsel yaraticilik diizeyine iliskin algilar1 arasinda “mesleki kidem”
degiskenine gore anlamli bir fark saptanmistir. Mesleki kidemin orgiitsel yaraticilik
tizerinde etkin oldugu soOylenebilir. Buna gore, 21 yil ve ustii mesleki kidemi olan
Ogretmenlerin orgiitsel yaraticilik algi diizeyi, 1-5 yil, 6-10 yil, 11-15 y1l ve 16-20 yil
mesleki kidemi olan 6gretmenlerin alg1 diizeyinden anlamli olarak daha yiiksektir. Bu
bulgu, Eroglu (2014)’nun arastirmasindaki bulguyla paralellik gosterirken, Yurter
(2016)’in arastirmasinda elde ettigi bulguyla farklilik gostermektedir. On lisans mezunu
ogretmenlerin mesleki kidemlerinin 21 yil ve iistii oldugu diisliniildiigiinde, elde edilen bu
bulgu, yine bu ¢alismada elde edilen; 6n lisans mezunu 6gretmenlerin Orgilitsel yaraticilik
algilarinin lisans ve yiiksek lisans mezunu Ogretmenlere gore daha yiiksek oldugu
bulgusuyla ortiismektedir. Bu bulgunun elde edilmesinde, mesleki kidemi fazla olan

Ogretmenlerin daha deneyimli olmas1 etkili olmus olabilir. Diger taraftan, Yahsi (2014) ve
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Kendir (2013)’in aragtirmalarinda ise calisanlarin orgiitsel yaraticilik algilarinin mesleki
kideme gore anlamli olarak farklilasmadigi goriilmiistiir.

Ogretmenlerin orgiitsel yaraticilik diizeyine iliskin algilar1 arasinda “cinsiyet”
degiskenine gore anlamli bir fark saptanmistir. Cinsiyetin Orgiitsel yaraticilik iizerinde
etkin oldugu ifade edilebilir. Buna gore, erkek Ogretmenlerin Orgiitsel yaraticilik algt
diizeyi, kadin Ogretmenlerin algi diizeyinden anlamli olarak daha yiiksektir. Bir¢ok
arastirma bulgusu (Balay, 2010; Eroglu, 2014; iraz ve Akyazi, 2015; Karacabey, 2011;
Kwasniewska ve Necka, 2004; Yurter, 2016) bu bulguyu desteklemektedir. S6z konusu
arastirmalarda da erkek ogretmenlerin orgiitsel yaraticilik algilarinin bayan 6gretmenlerin
algilarindan anlamli olarak daha yiiksek oldugu goriilmiistiir. Buna karsin, Yahsi (2014) ve
Kendir (2013)’in aragtirmalarinda, calisanlarin orgiitsel yaraticilik algilarinin cinsiyete
gore anlamli olarak farklilasmadigi goriilmistiir. Mevcut arastirmadaki bulgunun elde
edilmesinde kadinlarin; is ortamindaki sorumluluklarinin yaninda, aile yasantilarinda da
sorumluluklarmin fazlaligi, is ortaminda kadinlarin bazi engellerle karsilagmalari sonucu
uyum problemi yasamalar1 (Kwasniewska ve Necka, 2004), erkeklere gore daha detayci
olmalar1 ve eksikliklere daha ¢ok odaklanma egiliminde olmalarinin etkili oldugu
diistiniilmektedir.

Arastirmanin besinci alt amacma iliskin bulgular incelendiginde, 6gretmenlerin
orgiitsel muhalefet diizeyine iliskin algilarinin 6lgek bazinda ve dikey muhalefet ile yatay
muhalefet alt boyutlarinda “biiyiik oranda katiliyorum” diizeyinde oldugu goriilmistiir. Bu
bulgular, ilkokullarda gorevli 6gretmenlerin orgiitsel muhalefete iliskin algilarinin yiiksek
diizeyde oldugu seklinde yorumlanabilir. Bu bulgu, birgok arastirma (Agalday, 2013;
Aydm, 2015; Akada, 2015; Dagl ve Agalday, 2014; Korucuoglu, 2016; Ozdemir, 2010;
Yildiz, 2014) bulgusuyla ¢elismektedir. S6z konusu arastirmalarda, ¢alisanlarin nadiren ya
da orta diizeyde muhalif davranislar sergiledikleri saptanmuistir.

Arastirmanin altinci alt amacma iliskin bulgular incelendiginde, 6gretmenlerin
orglitsel muhalefet diizeyine iligkin algilar1 arasinda “6grenim durumu” degiskenine gore
yatay muhalefet alt boyutunda anlamli bir fark oldugu gorilmiistiir. Buna gore, lisans
mezunu Ogretmenlerin yatay muhalefet alg1 diizeyi, 6n lisans mezunu 6gretmenlerin algi
diizeyinden anlamli olarak daha yiiksektir. Akada (2015)’nin arastirmasinda elde edilen
bulgu, bu bulguyu destekler niteliktedir. Oral-Ata¢ (2015)’1n arastirmasindan elde edilen
bulgu ise mevcut aragtirmayla kismen benzerlik tasimaktadir. S6z konusu arastirmada,
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muhalefet alg1 diizeylerinin anlamli olarak azaldigi rapor edilmistir. Mevcut arastirmadaki
bulgunun elde edilmesinde, lisans mezunu &gretmenlerin 6grenim durumlarinin getirdigi
Ozgiivenle daha fazla muhalif davranislar sergileyebilecegi etkili olmus olabilir. Ancak,
lisans mezunu 6gretmenlerin kidemlerinin onlisans mezunu 6gretmenlere gore az olacagi
g6z onilinde bulunduruldugunda, s6z konusu muhalif davraniglarin okul i¢indeki dengeler
tizerinde etkisi olan okul miidiiriine yonelik olmayacagi anlagilmaktadir. Diger taraftan,
baz1 arastirmalarda (Agalday, 2013; Aydin, 2015; Dagli ve Agalday, 2014; Ozdemir, 2010)
elde edilen bulgularin ise bu aragtirmada elde edilen bulguyla celistigi gorilmiistiir. S6z
konusu arastirmalarda, Ogrenim durumuna gore, Ogretmenlerin Orgiitsel muhalefet
diizeyine iliskin algilar1 arasinda anlamli bir farklilik saptanmamistir. Genel olarak,
ogrenim durumunun sadece yatay muhalefet {izerinde etkin oldugu ifade edilebilir.
Ogretmenlerin &rgiitsel muhalefet diizeyine iliskin algilari arasinda “mesleki kidem”
degiskenine gore ol¢ek bazinda anlamli bir fark saptanmistir. Mesleki kidemin orgiitsel
muhalefet lizerinde etkin oldugu soylenebilir. Buna gore, 6-10 yi1l mesleki kideme sahip
Ogretmenlerin Orglitsel muhalefet alg1 diizeyi, 21 yil ve iisti kideme sahip olan
ogretmenlerin algi diizeyinden anlamli olarak daha yiiksektir. Kassing ve DiCioccio
(2004)’nun arastirmasindan elde edilen bulgu, bu bulguyla uyumludur. S6z konusu
arastirmada, calisanlarin mesleki kidemleri arttik¢a, orgiitsel muhalefet algi diizeylerinin
anlamli olarak azaldigi saptanmistir. Mevcut arastirmadaki bulgunun elde edilmesinde,
ogretmenlerin deneyimlerinin ve olgunluk diizeylerinin etkili oldugu ifade edilebilir.
Bunun yaninda, meseleki kidemi fazla olan ogretmenlerin yasayabilecegi mesleki
tilkenmiglik ile de daha az muhalif davraniglar sergileyebilecegi diisiiniilmektedir. Avtgis
ve dig. (2009) tarafindan yapilan arastirmanin bulgusu, bu savi destekler niteliktedir. S6z
konusu caligmada, calisanlarin tiikkenmislik diizeylerinin artmasiyla orgiitsel muhalefet
diizeylerinin diistiigli gorlilmistiir. Dolayisiyla mevcut arastirmadaki bulgunun elde
edilmesinde calisanlarin tiikenmislik algilarimin da etkili olabilecegi sdylenebilir. Buna
karsin, baz1 aragtirmalardan (Agalday, 2013; Akada, 2015; Aydin, 2015; Dagli ve Agalday,
2014; Korucuoglu, 2016; Ozdemir, 2010) elde edilen bulgular, mevcut arastirmadaki
bulguyla gelismektedir. S6z konusu g¢alismalarda, mesleki kideme gore, 6gretmenlerin
orglitsel muhalefet diizeyine iliskin algilar1 arasinda anlamli bir farklilik saptanmamastir.
Ogretmenlerin rgiitsel muhalefet diizeyine iliskin algilar1 arasinda “mesleki kidem”
degiskenine gore yatay muhalefet alt boyutunda anlamli bir fark saptanmigtir. Mesleki
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kideme sahip 6gretmenlerin yatay muhalefet alg1 diizeyi, 1-5 yil ile 21 yil ve iistii mesleki
kideme sahip Ogretmenlerin alg1 diizeyinden; 11-15 yil mesleki kideme sahip
Ogretmenlerin yatay muhalefet algi diizeyi ise 21 yil ve {istii mesleki kideme sahip
Ogretmenlerin algi diizeyinden anlamli olarak daha yiiksektir. Yapilan arastirmalardan
(Agalday, 2013; Akada, 2015; Aydin, 2015; Daglh ve Agalday, 2014; Korucuoglu, 2016;
Ozdemir, 2010) elde edilen bulgular, bu bulguyu desteklememektedir.

Ogretmenlerin orgiitsel muhalefet diizeyine iliskin algilar1 arasinda “cinsiyet”
degiskenine gore olcek bazinda ve dikey muhalefet ile yatay muhalefet alt boyutlarinda
anlamli bir fark saptanmistir. Cinsiyetin orgiitsel muhalefet tizerinde etkin oldugu ifade
edilebilir. Buna gore, erkek Ogretmenlerin Orgiitsel muhalefet algi diizeyi, bayan
Ogretmenlerin algt diizeyinden anlamli olarak daha yiiksektir. Korucuoglu (2016) ve
Buckner, Ledbetter ve Bridge (2013) tarafindan yapilan arastirmalardan elde edilen
bulgular, bu bulguyu desteklemektedir. Anilan arastirmalarda, erkek ¢alisanlarin orgiitsel
muhalefete iligkin alg1 diizeylerinin kadin ¢alisanlara gore daha yiiksek oldugu
saptanmigtir. Yapilan bazi aragtirmalarda (Aslan ve Agiroglu-Bakir, 2014; Goren ve
Yengin-Sarpkaya, 2014), erkek Ogretmenlerin oOrgiitsel baglilik diizeylerinin kadmn
ogretmenlere gore daha yiiksek oldugu saptanmistir. Orgiitsel baglilik diizeyi yiiksek olan
calisanlarin daha fazla muhalif davraniglar sergiledigi (Kassing, 1997a) gbéz Oniinde
bulunduruldugunda, mevcut arastirmadaki bulgunun elde edilmesi erkek 6gretmenlerin
orgiitsel baglilik diizeylerinin daha yiiksek olmasi ile iligkilendirilebilir. Bunun yaninda,
Dagli (2017) tarafindan yapilan arastirmada, Orgiitsel muhalefet ile yasam doyumu
arasinda anlamli ve negatif bir iliski saptanmistir. Buna gore, 6gretmenlerin yasam
doyumu diizeylerinin yiiksek olmasi ile oOrgiitsel muhalif davranislarinin azalacagi
sOylenebilir. Bununla birlikte, yapilan birgok arastirmada (Abd-El-Fattah, 2010; Klecker
ve Loadman, 1999; Ma ve MacMillan, 1999), kadin 6gretmenlerin is doyumlarinin erkek
Ogretmenlere gore daha yiiksek oldugunun saptanmis olmasi, kadin 6gretmenlerin daha az
mubhalif davranislar sergileyebilecegi bulgusunu desteklemektedir. Yapilan bir bagka
aragtirmada (Kahveci, 2010) ise okul ortaminda kadin 6gretmenlerin erkek 6gretmenlere
gore daha fazla sessiz kaldiklar1 ve yasadiklar1 sorunlari daha az dile getirme egiliminde
olduklar1 bulgusu da mevcut arastirmadaki bulgunun elde edilmesinde etkili olmus
olabilecegi diistiniilmektedir. Diger taraftan, yapilan bazi arastirmalardan (Akada, 2015;
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bulgular, bu bulguyla ¢elismektedir. S6z konusu arastirmalarda cinsiyet degiskenine gore
anlamli bir fark saptanmamustir.

Ogretmenlerin  Orgiitsel muhalefet diizeyine iliskin algilar1 arasinda “sendika
tiyeligi” degiskenine gore yatay muhalefet alt boyutunda anlamli bir fark saptanmistir.
Buna gore sendika iiyeligi bulunmayan Ogretmenlerin yatay muhalefet algi diizeyi,
sendika tliyeligi bulunan 6gretmenlerin alg1 diizeyinden anlamli olarak daha yiiksektir. Bu
bulgu, Ozdemir (2010)’in ¢alismasinda elde edilen bulguyla kismen uyusmaktadir.
Ozdemir (2010) ¢alismasinda, sendika iiyeligi bulunan 6gretmenlerin yatay muhalefet algi
diizeylerinin sendika iiyeligi bulunmayan Ogretmenlerin algilarina gore daha yiiksek
oldugunu saptamistir. Mevcut arastirmada elde edilen bulgunun aksine, herhangi bir
sendikaya iiyeligi bulunan 6gretmenlerden sendika iiyeligi bulunmayanlara nazaran daha
fazla muhalif davraniglar sergilemesi beklenmektedir. Ancak, Ogretmenlerle okul
miudiirlerinin ayni sendikal Orgiite iiye olmalarinin, sendikali 6gretmenlerin daha az
mubhalif davranig sergilemelerine neden olabilecegi sOylenebilir. Bununla birlikte,
sendikali 6gretmenler hoslanmadiklar1 bir durumla karsilastiklarinda ¢ikarlarinin zarar
gorecegi endisesiyle, bu durumu agikga dile getirme ya da okul igi dengeler iizerinde etkili
olmayan 6gretmenlerle paylagsmaktan cok, iiyesi bulunduklar1 sendikal orgiite rapor etme
egilimlerinin daha yiiksek olmas1 (Ozdemir, 2010) da mevcut arastirmadaki bulgunun elde
edilmesinde etkili olmus olabilecegi diisiiniilmektedir. Yapilan arastirmalarda (Kassing,
1997a; Kassing, 1998; Kassing ve Avtgis, 1999; Ozdemir, 2010), zarar gorebilecekleri
endisesiyle ¢alisanlarin muhalif goriislerini yoneticilerine ifade etmekten c¢ekindikleri ve
muhalif davranis sergilemeleri durumunda cezalandirildiklar: ifade edilmektedir. Diger
taraftan, Akada (2015), Aydm (2015) ile Dagli ve Agalday (2014) tarafindan yapilan
caligmalarda, sendika iiyeligine gore Ogretmenlerin algilari arasinda anlamli bir fark
saptanmamistir. Mevcut arastirmada, her ne kadar dikey muhalefet alt boyutunda anlaml
bir fark saptanmamigsa da, sendika liyeligi bulunmayan 6gretmenlerin dikey muhalefet
algilarinin sendika tiyeligi bulunan 6gretmenlere nazaran daha olumlu oldugu sdylenebilir.
Genel olarak, sendika {iyeliginin sadece yatay muhalefet {izerinde etkin oldugu
sOylenebilir.

Arastirmanin  yedinci alt amacma iliskin bulgular incelendiginde, ilkokul
miidiirlerinin PL davranislarinin tiim alt boyutlar1 ile 6gretmenlerin orgiitsel yaraticilik
diizeyi arasinda pozitif yonde ve istatistiksel olarak anlamli bir iliski oldugu goriilmiistiir.

Buna gore PL’nin "yardimsever liderlik" alt boyutu ile orgiitsel yaraticilik arasinda
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"yiiksek"; "ahlaki liderlik" ve "otoriter liderlik" alt boyutlar1 ile oOrgiitsel yaraticilik
arasinda "orta" ve "¢ikarct liderlik" alt boyutu ile Orgiitsel yaraticilik arasinda ise "diisiik"
bir iligki saptanmistir. Buna gore, okul miidiirlerinin PL davranislar1 sergilemesinin,
Ogretmenlerin Orgiitsel yaraticiliga iliskin algilarinda 6nemli oldugu ifade edilebilir.
Orgiitsel yaraticiigin PL’nin alt boyutlarryla arasindaki iliski incelendiginde, en giiglii
iliskinin, yardimsever liderlik alt boyutu ile oldugu anlagilmaktadir. Genel olarak,
O0gretmenlerin  algilarina  gore, ilkokul miidiirleri PL davramiglar1 sergiledikge,
O0gretmenlerin Orgiitsel yaraticilik algi diizeylerinin artacagi soylenebilir.

Aragtirmanin sekizinci alt amacina iliskin bulgular incelendiginde, PL’nin alt
boyutlarindan sadece yardimsever liderlik ve ahlaki liderlik boyutlarmin orgiitsel
yaraticilik iizerinde anlamli bir yordayici oldugu goriilmiisken, PL’nin tiim alt boyutlarinin
birlikte Ogretmenlerin orgiitsel yaraticilik algi diizeylerindeki degisimin % 59’unu
acikladigr anlagilmistir. Diger bir ifadeyle, Ogretmenlerin Orgiitsel yaraticilik algi
diizeylerinin % 59’unun okul miidiirlerinin PL davraniglarina bagli olarak gerceklestigi
sOylenebilir. Burada, okul miidiirlerinin PL davranislarinin 6gretmenlerin  orgiitsel
yaraticilik algi diizeyleri lizerinde 6nemli ve giiclii bir etki olusturdugu sdylenebilir. Ayrica
yordayict degiskenlerin, 6gretmenlerin oOrgiitsel yaraticilik alg diizeyleri tizerindeki 6nem
siras1; yardimsever liderlik, ahlaki liderlik, ¢ikarci liderlik ve otoriter liderlik seklindedir.
Okul miidiirlerinin PL davranisglarinin alt boyutlarindan 6gretmenlerin 6rgiitsel yaraticilik
alg1 diizeyleri lizerinde en Onemli etkiyi yardimsever liderlik boyutunun olusturdugu
sOylenebilir. Her ne kadar PL ile orgiitsel yaraticilik arasindaki iliskiyi literatiirde
inceleyen herhangi bir ¢aligmaya rastlanmamis olsa da PL’nin alt boyutlari ile orgiitlerde
calisanlarin yaraticiligi arasindaki iliskiyi ele alan ¢alismalar (Gu vd., 2015; Kurt, 2013;
Sheer, 2010; Wang vd., 2009; Wang ve Cheng, 2010) mevcuttur. Bu ¢alismalardan elde
edilen bulgular genel olarak incelendiginde, PL’nin alt boyutlarindan sadece yardimsever
liderlik ve ahlaki liderlik boyutlarinin yaraticilik ile pozitif yonde iliskili oldugu ve
yaraticih@r etkiledigi goriilmiistiir. Bu agidan, mevcut ¢alismadan elde edilen bulgularla
sO0z konusu calismalardan elde edilen bulgularin benzerlik gosterdigi ifade edilebilir.
Calisanlarin her tiirli sorunuyla ilgilenen yardimsever liderin ¢alisanlara sagladigi sosyal
destekle, orgiit ortaminda psikolojik olarak bir giiven ortami olusturulmasina (Tierney vd.,
1999) katk1 sagladigi igin yardimsever lider, ¢alisanlarin yaraticilik diizeylerinin artmasini
saglayabilir. Yapilan bir arastirmada, okul yoneticilerinin paternalist liderlik

davraniglarinin 6gretmenlerin orgiitsel gliven algilar1 lizerinde 6nemli bir etkisinin oldugu
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goriilmiistiir (Karasel vd., 2017). Yardimsever lider, takipgisinin roliinii hem 6rnek bir ast
hem de degerli bir kisi olarak onaylamaktadir (Farh ve Cheng, 2000). Bu onaylar
algilayan astlar ise yaraticilik icin gerekli diizeyde bir rahatlik ve kisilerarasi giivene
(Mumford ve Gustafson, 1988) yardimci olan giiglii bir siikran duygusu yasamaktadirlar
(Cheng vd., 2004). Buna ek olarak, yardimsever liderlik algis1 yiiksek astlarin liderleri
tarafindan kendilerine daha ¢ok kaynak aktarildigi ve daha g¢ok takdir gordikleri ileri
stiriilmektedir (Farh ve Cheng, 2000; Farh vd., 2008). Bu noktadan hareketle, yardimsever
liderin yaraticiliga karsi duyarli oldugu ve yaraticiligr destekledigi ileri siiriilebilir. Bunun
yaninda, calisanlart mesleki acidan desteklemeyi 6ngdren ahlaki liderligin (Gelfand vd.,
2007) de ¢alisanlarin yaraticiligini etkilemesi olasi bir durumdur. Ahlaki liderin hosgoriisii,
takipgilerinin de tutumunu etkileyerek, onlarin moral ve motivasyonunun artmasina katki
saglamaktadir (Niu vd., 2009). Motivasyonun yaraticiligi etkileyen bir unsur oldugu
dikkate alindiginda, mevcut arastirmadaki bulgunun elde edilmesinin bu durumla da
aciklanabilecegi diistiniilmektedir. Lider ile izleyeni arasindaki iligkide giiven varsa ve
bozulmamigsa, liderin yardimsever ve ahlaki liderligi benimseyisinden otiirii iliski, dogas1
geregi bir sosyal alisverise dontisiir (Chen vd., 2011). S6z konusu bu sosyal aligverisin,
calisanlarin yaraticiliginin artmasina katki saglayacag diistiniilmektedir.

Modern orgiitlerde yardimsever liderlik ve ahlaki liderligin 6nemli bir rol {istelendigi
ileri siiriilmektedir (Pellegrini ve Scandura, 2008). Ancak otoriter liderlik boyutunun ise
yardimseverlik ve ahlakilik boyutlar1 kadar etkili olmadigi, zamanla ahlaki boyutun
etkisiyle kayboldugu, yardimseverlik boyutunun ise calisanlarin 6rgiitsel 6zdeslesmelerini
(Cheng vd., 2004), performanslarini (Chen vd., 2011), yenilik algilarin1 (Anwar, 2013; Fu,
Li ve Si, 2012) ve orgiitsel vatandaslik davraniglarim1 (Cheng vd., 2004; Poaching vd.,
2009) etkiledigi ve galisanlarla yoneticileri arasindaki giivenin olugmasini sagladigi (Wu
vd., 2011) ifade edilmektedir. Yardimseverlik ve ahlakilik boyutlarmin ayn1 zamanda,
calisanlarin igsel motivasyonlari lizerinde de olumlu etkisi oldugu ileri siiriilmiistiir (Niu
vd.,, 2009). Yaraticilikla ilgili yapilan arastirmalar, igsel motivasyonun bireyin
yaraticiligini destekleyen bir unsur oldugunu ortaya koymustur (Amabile vd., 2005;
Woodman vd.,1993). Yaraticilik, calisanlarin islerine etkin ve 6zgiin sekilde katilimlarini
saglayabilecek diizeyde i¢sel motivasyon tasimalari ile miimkiin olabilmektedir (Amabile
vd., 2005). Dolayisi ile yardimsever ve ahlaki liderler, ¢alisanlarin motivasyonunu da
etkileyerek yaraticiligi tesvik etmektedirler (Amabile vd., 2005, Oldham ve Cummings,
1996; Shin ve Zhou, 2003).
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Mevcut ¢alismada, PL alt boyutlarindan otoriter liderlik ve c¢ikarci liderlik alt
boyutlarinin, yardimsever liderlik ve ahlaki liderlik alt boyutlarinin aksine, oOrgiitsel
yaraticiligl yordamadigi ve otoriter liderlik ile Orgiitsel yaraticilik arasinda pozitif yonde
bir iliski oldugu saptanmistir. Mevcut arastirma bulgusunun, daha once yapilan arastirma
bulgulariyla (Kurt, 2013; Sheer, 2010; Wang vd., 2009) ¢elistigi goriilmistiir. Anilan
aragtirmalarda, otoriter liderlik boyutunun calisanlarin yaraticiligi ile negatif yonde iligkili
oldugu ve c¢alisanlarin yaraticihigini etkiledigi saptanmistir. Bununla birlikte, baska
arastirmalarda da otoriter liderligin ¢alisanlarin sadakati ve giiveni (Cheng vd., 2002; Wu
vd., 2002), calisanlarin memnuniyeti, performansi, orgiitsel baglilig1 ve orgiitte yer alma
istekleri (Farh vd., 2008) gibi degiskenler ile negatif yonde iligkileri tespit edilmistir.
Ancak, mevcut ¢alismada beklenenin aksine bir bulgunun elde edilmesinde, PL’nin alt
boyutu olarak otoriter liderlik boyutunda saf ve buyurgan bir otorite anlayisindan ziyade
calisan1 gozeten ve sefkat ile harmanlayan bir otorite anlayisinin hakim olmasinin (Cheng
vd., 2004:94) etkili olabilecegi disiiniilmektedir.

Arastirmanin  dokuzuncu alt amacimna iliskin bulgular incelendiginde, ilkokul
miidiirlerinin PL davranislarindan “yardimsever liderlik” ve “ahlaki liderlik” alt boyutlar
ile Orgiitsel muhalefetin "dikey muhalefet” alt boyutu arasinda pozitif yonde ve "orta™
diizeyde; “ahlaki liderlik” alt boyutu ile "yatay muhalefet” alt boyutu arasinda pozitif
yonde ve "disik" diizeyde; “otoriter liderlik” ve “cikarct liderlik” alt boyutlari ile "dikey
muhalefet” alt boyutu arasinda pozitif yonde ve "diisiik" diizeyde; PL’nin “¢ikarc: liderlik”
alt boyutu ile "yatay muhalefet” alt boyutu arasinda ise negatif yonde ve "diisiik" diizeyde
anlamli bir iliskinin oldugu goriilmiistiir. PL’nin alt boyutlar1 ile 6rgiitsel muhalefetin alt
boyutlar1 arasindaki iliski incelendiginde, en giiclii iliskinin yardimsever liderlik ve ahlaki
liderlik ile dikey muhalefet arasinda oldugu anlasilmaktadir. Diger taraftan, PL ile orgiitsel
muhalefet arasindaki iligkinin genel olarak diisiik oldugu dikkat ¢gekmektedir. Genel olarak,
ogretmenlerin  algilarina  gore, ilkokul miidiirleri PL davraniglar1 sergiledikge,
Ogretmenlerin Orgiitsel muhalefet algi diizeylerinin diisiik diizeyde de olsa artacag
sOylenebilir. Burada, sadece ¢ikarci liderlik ile yatay muhalefet arasindaki iliskinin negatif
olarak saptanmasi dikkat cekicidir. Buna gore, ilkokul miidiirlerinin ¢ikarci liderlik
davraniglart sergilemesi, 6gretmenlerin dikey muhalefet algi diizeyini artirirken, yatay
mubhalefet alg1 diizeyini ise azaltacagi ifade edilebilir.

Aragtirmanin onuncu alt amacina iliskin bulgular incelendiginde, PL’nin alt

boyutlarindan sadece yardimsever liderlik, ahlaki liderlik ve otoriter liderlik boyutlarinin
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dikey muhalefet tizerinde anlamli bir yordayici oldugu gorilmiisken, PL’nin tiim alt
boyutlarinin birlikte 6gretmenlerin dikey muhalefet algi diizeylerindeki degisimin %
19°unu agikladigi anlagilmistir. Diger bir ifadeyle, 6gretmenlerin dikey muhalefet algi
diizeylerinin % 19’unun okul miidiirlerinin PL davranislarina bagli olarak gerceklestigi
sOylenebilir. Ayrica, yordayict degiskenlerin, 6gretmenlerin dikey muhalefet alg1 diizeyleri
tizerindeki Onem sirasi; ahlaki liderlik, yardimsever liderlik, otoriter liderlik ve gikarci
liderlik seklindedir. Okul miidiirlerinin PL davranislarinin alt boyutlarindan 6gretmenlerin
dikey muhalefet algi diizeyleri tizerinde en O6nemli etkiyi ahlaki liderlik boyutunun
olusturdugu sdylenebilir. Bunun yaninda, PL’nin alt boyutlarindan sadece ahlaki liderlik ve
¢tkarci liderlik boyutlarinin yatay muhalefet tizerinde anlamli bir yordayici oldugu
goriilmiisken, PL’nin tiim alt boyutlarinin birlikte 6gretmenlerin yatay muhalefet alg
diizeylerindeki degisimin % 2’sini agikladigi saptanmustir. Diger bir ifadeyle,
Ogretmenlerin yatay muhalefet algi diizeylerinin % 2’sinin okul miidiirlerinin PL
davraniglarina bagl olarak gergeklestigi sdylenebilir. Ayrica, yordayici degiskenlerin,
Ogretmenlerin yatay muhalefet algi diizeyleri {izerindeki onem sirasi; ahlaki liderlik,
cikarct liderlik, otoriter liderlik ve yardimsever liderlik seklindedir. Okul miidiirlerinin PL
davraniglarinin alt boyutlarindan dgretmenlerin yatay muhalefet algi diizeyleri lizerinde en
onemli etkiyi, dikey muhalefette oldugu gibi yine ahlaki liderlik boyutunun olusturdugu
sOylenebilir. Literatiirde PL ile orgiitsel muhalefet degiskenleri arasindaki iliskiyi konu
alan herhangi bir arastirmaya rastlanmamig olmakla birlikte, mevcut arastirmada elde
edilen s6z konusu iki degisken arasindaki iliski, bu iki degiskenin kavramsal gergeveleri ve
farkli degiskenlerle olan iliskileri baglaminda tartisilmistir. Mevcut arastirmada, ilkokul
midirlerinin, yardimseverlik kapsaminda; okulda bir aile iklimi olusturarak 6gretmenlerin
okul i¢i ve okul disinda her tiirlii sorunlariyla ilgilendigi, 6gretmenlerle uyum iginde
calistigi, 6gretmenlere karsi hosgoriilii oldugu ve onlarin inisiyatif almalarin1 destekledigi
saptanmistir. Okul miidiirlerinin sergiledikleri bu tip davraniglar, okuldaki demokratik
iklimi olumlu etkileyerek, s6z konusu davranislarin okul midiirii ile Ogretmenler
arasindaki iletisime de olumlu yansiyacagi diisiiniilmektedir. Boylelikle 6gretmenlerin
diislincelerini daha 6zgiir ve rahat bir ortamda dile getirecegi de ileri siiriilebilir. Karasel ve
dig. (2017) tarafindan yapilan bir arastrmada, paternalist okul miidiirleriyle calisan
ogretmenlerin okul yoneticileri ve diger Ogretmenlerle olumlu iletisim kurdugu ve
iligkilerini nezaket kurallar1 gergevesinde yiiriittiikkleri saptanmistir. Yoneticileri ile iyi

iletisim kurabilen ¢alisanlarin orgiitsel bagliliklarinin ve is doyum diizeylerinin yiiksek
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oldugu ileri siiriilmektedir (Anderson ve Martin, 1995). Bunun yaninda, konusma
Ozglrliigiiniin yiiksek oldugu orgiitlerde, ¢alisanlarin orgiitleriyle daha fazla 6zdeslestikleri
(Kassing, 2000a), orgiitsel adanmigliklarinin daha fazla oldugu (Haskins, 1996) ve bunun
sonucunda da galisanlarin aykiri diistincelerini, yoneticilerine direkt olarak dile getirdikleri
saptanmistir (Kassing, 2000a). Yine bagka bir ¢alismada (Sadykova ve Tutar, 2014),
yoneticilerin demokratiklesme diizeyinin artmasiyla calisanlarin dikey muhalefet etme
diizeylerinin artacagi rapor edilmistir. Oral-Ata¢ (2015) tarafindan yapilan baska bir
calismada, ¢alisanlarin orgiitsel muhalefet ile orgiitsel demokrasi algilar1 arasinda pozitif
yonde bir iligki oldugu ve Orgiitsel demokrasi algis1 yiiksek olan g¢alisanlarin dikey
muhalefet stratejisini tercih ettigi goriilmiistiir. Orgiit icerisinde kendisini &zgiir bir
bi¢imde ifade edebilecegini diisiinen bir calisanin, isine daha fazla sarildigi ve daha
tiretken oldugu ifade edilmektedir. Calisanlar, kendilerine muhalefet edebilecekleri
ortamlarin yaratilmas1 beklentisi icerisindedirler (Kassing, 1997b:28). Bunun igin
kendilerini 6zgiir bir sekilde ifade edebilecekleri orgiit ortamlarini tercih ederler. So6z
konusu Orgiit ortamlarinin, calisanlarin is doyumu ve orgiitsel bagliliklarinin artmasina
katki sagladig: ileri siiriilmektedir (Gorden ve Infante, 1987). Orgiitsel iletisim ve is
doyumu arasinda yiiksek diizeyde iliski oldugu rapor edilmis (De Nobile ve McCormik,
2008), yoneticilerin orgiitsel konularda, goriislerini agiklama yoniinde ¢alisanlari tesvik
etmesinin, ¢alisanlarin is doyumunu artirdigr goriilmiistiir (Gorden vd., 1988). Dolayisi ile
paternalist yoOnetim anlayisinin c¢alisanlarin i3 doyum diizeylerini artirabilecegi ve
boylelikle de calisanlarin dikey muhalefet stratejisini nispeten daha ¢ok tercih
edebilecekleri ileri siiriilebilir. Kassing (1998) tarafindan yapilan arastirmanin bulgulart da
bu savi destekler niteliktedir. S6z konusu g¢alismada yiiksek is doyum diizeyinin dikey
muhalefet ile pozitif yonli, yatay muhalefet ile negatif yonlii bir iliski igerisinde oldugu
saptanmigtir. Bu savi destekleyen bagka arastirma bulgularina (Pienaar, Sieberhagen ve
Mostert, 2007; Uhl-Bien vd., 1990; Yetim ve Yetim, 2006) da rastlamak miimkiindiir.
Anilan c¢aligmalarda, yoneticilerin sergiledikleri PL davraniglarinin, ¢alisanlarin is doyum
diizeyini artirdig1 ve ayn1 zamanda isten ayrilma niyetlerini de azalttig1 saptanmistir. S6z
konusu ¢alismalarda, paternalist yonetim anlayisiyla, ¢alisanlarin bulunduklari 6rgiitii terk
etmeyip mubhalif gorislerini Orgiitiin icerisinde kalarak dile getirdikleri sonucuna da
ulasmak miimkiindiir.

Bu arastirmada, onuncu alt amaca iliskin bulgulardan bir digeri, PL’nin

yardimsever liderlik boyutunun yaninda, ahlaki liderlik boyutunun da dikey muhalefeti
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yordadigidir. Mevcut aragtirmada, ilkokul midiirlerinin ahlakilik kapsaminda;
Ogretmenlerin inisiyatif almalarin1 destekledigi, 6gretmenlerin sagligina 6zen gosterdigi,
Ogretmenlere Odiil verirken adil davrandigi, Ogretmenlerin mesleki gelisimine 6nem
verdigi, okul disindan gelen haksiz elestirilere karsi ogretmenlerini korudugu, farkl
goriisteki 6gretmen gruplartyla uyumlu iligkiler stirdiirdiigii, otoritesini kendisine menfaat
saglamak i¢in kullanmadigi ve Ogretmenlerin basarillarint kendine mal etmedigi
goriilmiistiir. Sergilenen davraniglar genel olarak incelendiginde ahlaki liderin; agirlikli
olarak adalet duygusuna sahip oldugu, verdigi s6zleri tutmaya ¢alistigi, otoritesini kotiiye
kullanmadigi ve kendi menfaati icin izleyenlerinin zayifligindan faydalanmadigi
goriilmektedir. Izleyenlerin de liderin bu tutumunu takdir edip icsellestirdigi, onun erdemli
durusunu 6rnek aldigi (Farh vd., 2006), lidere daha ¢ok saygi gosterdigi ve kendilerini
liderle daha ¢ok o6zdeslestirdigi (Farh ve Cheng, 2000) ifade edilmektedir. Orgiitsel
Ozdeslesme diizeyi yiiksek olan orgiit liyelerinin muhalif goriislerini yoneticilerine karsi
direkt olarak ifade etme egiliminde olduklar1 (Kassing, 2000a) dikkate alindiginda, mevcut
arastirmada ahlaki liderlik boyutunun dikey muhalefeti yordadigi sonucunun elde
edilmesinde ilkokul miudirlerinin  sergiledikleri ahlaki liderlik davraniglarinin
ogretmenlerin orgiitsel 6zdeslesme diizeylerine olumlu katki yapmasinin etkili olabilecegi
sOylenebilir. Diger taraftan, PL’nin, ahlaki liderligin 6nemli bir bileseni sayilabilecek
adalet duygusuyla pozitif yonde iligkili oldugu ve oOrgiitsel adaleti yordadigi cesitli
arastirmalarla (Akdeniz, 2016; Caligkan, 2010; Koksal, 2011) ortaya konmustur.
Mubhalefetin, orgiitsel adaleti gelistiren bir etkiye sahip oldugu (Ozdemir, 2010)
diistiniildiigiinde, ahlaki liderligin dikey muhalefeti yordamast muhtemeldir. Dolayisiyla,
mevcut arastirmadaki bulgunun elde edilmesinde, s6z konusu bu durumun da etkili oldugu
sOylenebilir.

Bu arastirmada, onuncu alt amaca iliskin bulgulardan biri de yardimsever liderlik ve
ahlaki liderlik boyutlar1 gibi otoriter liderlik boyutunun da dikey muhalefeti yordadigidir.
Ancak bu yordamada ©onem sirasina gore otoriter liderlik boyutunun ahlakilik ve
yardimseverlik boyutlarindan sonra gelmesi dikkat ¢ekicidir. Buna gore liderin ahlakilik ve
yardimseverlik davraniglarini sergilemesi, otoriterlige gore, calisanlarin daha fazla muhalif
davraniglar sergilemesine neden olabilecegi sOylenebilir. Mevcut arastirmada, ilkokul
miidiirlerinin otoriterlik kapsaminda; verdikleri kararlara, 6gretmenlerin kayitsiz sartsiz
itaat etmelerini istedikleri, 6gretmenlerle iletisimlerinde mesafeli davrandiklart ve okul ile

ilgili her konunun kendi kontrolleri altinda olmasini istedikleri goriilmiistiir. Ilkokul
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midiirlerinin sergiledikleri bu tip davraniglarin, 6gretmenlerin konusma 06zgirliiglini
engelleyecegi muhtemeldir. Bu konuda Zhang ve dig. (2015) tarafindan yapilmis
arastirmada, otoriter liderligin calisanlarin konusma Ozgiirliigiinii olumsuz etkiledigi
saptanmistir. Konusma 0Ozgiirliigii engellenen 06g8retmenlerin  muhalif davranislar
sergilemesi olasidir. Bunun yaninda, otoriter liderlerin karar alimlarinda demokratik bir
tutum takinmadig1 anlasilmaktadir. Ilkokul miidiirlerinin karar alirken, &gretmenlerin
gorlslerini dikkate almamalari, 6gretmenlerin muhalif davraniglar sergilemesine neden
olmus olabilir. Bu durum, Kassing (1997b) tarafindan “orgiitsel muhalefeti tetikleyen
olaylarin tipolijisi”’nde yer alan “karar alimi” saviyla uyumlu goriinmektedir. Kassing
(1997b), orgiitsel muhalefetin, izleyenlerin liderlerinin karar alma mantigina meydan
okumaya basladig1r andan itibaren basladigini ileri siirmektedir. Diger taraftan, otoriter
liderligin g¢alisanlarin is doyumunu (Anwar, 2013; Chou, 2012), orgiitsel vatandaslik ve
orgiitsel baglilik (Rehman ve Afsar, 2012) diizeylerini olumsuz etkiledigi de goz Oniinde
bulunduruldugunda, ilkokul miidiirlerinin sergiledigi otoriter liderlik davraniglarinin
ogretmenlerin mubhalif davraniglar sergilemesine neden olmasi muhtemeldir. Mevcut
arastirmadaki bulgunun elde edilmesinde, yukarida sayillan durumlarin etkili oldugu
sOylenebilir.

Bu arastirmada onuncu alt amaca iligkin elde edilen bir diger bulgu, PL’nin alt
boyutlarindan sadece ahlaki liderlik ve ¢ikarci liderlik boyutlarinin, 6rgiitsel muhalefetin
alt boyutu olan yatay muhalefeti yordadigidir. ilkokul miidiirlerinin sergileyecegi ahlaki
liderlik davranislarinin 6gretmenlerin orgiitsel 6zdeslesme diizeylerini etkiledigi i¢in
Ogretmenlerin dikey muhalefet stratejisini yatay muhalefete goére daha fazla tercih
edebilecegi daha dnce de ifade edilmisti. Diger taraftan, ¢ikarci liderligin yatay muhalefet
ile negatif yonde iliskili oldugu ve yatay muhalefeti yordadigi saptanmistir. Mevcut
arastirmada ilkokul miidiirlerinin ¢ikarcilik kapsaminda; kendilerine yonelik muhalefeti
etkisiz hale getirmek icin 6zel stratejiler kullandigi, 6gretmenler ile kurduklar1 yakin bir
iletisimin sonucu onlardan baglilik bekledikleri ve giivendikleri 6gretmenlerden kendilerini
desteklemelerini bekledikleri goriilmiistiir (Her ne kadar ¢ikarci liderlik boyutunun, ahlaki
liderlik boyutunun ziddi oldugu diisiiniilse de ¢ikarci liderlik boyutundaki davraniglar
incelendiginde, ¢ikarci liderligin daha c¢ok politik liderlikle iliskili oldugu goriilecektir.
Dolayisiyla, cikarct liderlik boyutundaki davranislar etik a¢idan degerlendirmenin dogru
olmayacag diisiiniilmektedir. Diger bir ifadeyle, ¢ikarci liderlikte liderin politik davrandig:

ifade edilebilir.). Mevcut arastirmada ilkokul miidiirlerinin sergiledikleri ¢ikarci liderlik
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davraniglart incelendiginde, ilkokul miidiirlerinin 6gretmenlerden kendilerine sadik
olmalarini bekledigi ifade edilebilir. Leck ve Saunders (1992) tarafindan yapilan bir
arastirmada, sadakat diizeyi yiiksek olan ¢alisanlarin, yasayabilecekleri diisiik i doyumuna
ragmen isten ayrilmayi disiinmedikleri, ¢alismaya devam edip aykir1 goriislerini orgiit
ortaminda dile getirmeyi tercih ettikleri ve bunu yoneticilerine acik bir sekilde yaptiklari
saptanmistir. Bu noktadan hareketle, ilkokul miidiirlerinin ¢ikarci liderlik davranislart
sergiledik¢e Ogretmenlerin yatay muhalefet stratejisini daha az tercih edebilecegi
sOylenebilir. Dolayisiyla mevcut arastirmadaki bulgunun elde edilmesinde bu durumun
etkili oldugu ifade edilebilir.

Arastirmanin onbirinci alt amacima iligkin bulgular incelendiginde, orgiitsel
yaraticiligin, PL’nin o6rglitsel muhalefet iizerindeki etkisinde kismi araci degisken roliine
sahip oldugu saptanmistir. Buna gore ilkokullarda gorev yapan Ogretmenlerin algilarina
gore ilkokul miidiirlerinin PL davranislarinin 6gretmenlerin orgiitsel muhalefete iliskin
algilarinin  yordanmasinda, Ogretmenlerin orgiitsel yaraticiliga iliskin algilarinin da
etkisinin oldugu soylenebilir. Diger bir ifadeyle, ilkokul miidiirlerinin PL davranislar ile
ogretmenlerin Orgiitsel muhalefet arasindaki iliski dogrudan degil, dolaylhidir. Bu bulgu,
PL’nin orgiitsel vatandaslik, orgiitsel baglilik ve orgiitsel sinizm gibi orgiitsel degiskenler
ile performans, ¢alisma morali, isten ayrilma niyeti ve ¢alisanlarin mutlulugu gibi orgiitsel
ciktilarla 1iliskisinde bazi arac1 degiskenlerin kismi etkisi olduguna dair yapilan
aragtirmalarin bulgulartyla uyumlu gériinmektedir. Ornegin “dikey iletisim”, “PL” ile
“orglitsel vatandaslik davranmiglar1” arasindaki iliskiye (Chu ve Hung, 2009) aracilik
etmisken; “etige iliskin iklim algis1”, “PL” ile “Orgiitsel baglilik” arasindaki iliskiye (Erben
ve Giineser, 2008); “is ahlaki”, “PL” ile “calisan performansi” arasindaki iliskiye (Aslan,
2015); “is doyumu”, “paternalistik liderlik ile “caligma morali” arasindaki iliskiye (Chu,
2010); “orgiitsel ozdesleme diizeyi”, “PL” ile “isten ayrilma niyeti” ve “calisanlarin
performansi1” arasindaki iliskiye (Yaman, 2011); “dikey iletisim”, “PL” ile “Orgiitsel
vatandaslik” arasindaki iliskiye (Poaching vd., 2009); “orgiitsel vatandaslik davranisi1”,
“PL” ile “orgiitsel sinizm” arasindaki iliskiye (Mete ve Serin, 2015) ve “Orgiitsel adalet”

ise “PL” ile “calisanlarin mutlulugu” arasindaki iligskiye (Akdeniz, 2016) aracilik etmistir.



6. SONUC ve ONERILER

Bu boliimde, arastirmada elde edilen sonuglar ve sonuglara dayali gelistirilen

Onerilere yer verilmistir.

6.1. Sonuclar

1. Ogretmenlerin ilkokul miidiirlerinin PL davranislari ile ilgili algilar1 dlgek bazinda
“cok katiliyorum” diizeyinde saptanmustir. Ogretmenlerin ilkokul miidiirlerinin PL
davraniglari ile ilgili alt boyutlardaki algilarinin ortalamalar1 yardimsever liderlik ve ahlaki
liderlik igin “cok katiliyorum”, otoriter liderlik ve ¢ikarct liderlik igin ise “orta diizeyde
katiltyorum” olarak saptanmustir.

2. Ogretmenlerin ilkokul miidiirlerinin PL davranislar1 ile ilgili algilar1 arasinda
“Ogrenim durumu” degiskenine gore yardimsever liderlik alt boyutunda anlaml bir fark
saptanmistir. Buna gore, 6n lisans mezunu O6gretmenlerin, miidiirlerinin yardimsever
liderlik davraniglarina iligskin alg1 diizeyi, lisans ve yiiksek lisans mezunu 6gretmenlerin
alg1 diizeyinden anlamli olarak daha yiiksektir.

3. Ogretmenlerin ilkokul miidiirlerinin PL davranislart ile ilgili algilar1 arasinda
“cinsiyet” degiskenine gore ¢ikarci liderlik alt boyutunda anlamli bir fark saptanmigtir.
Buna gore; kadin 6gretmenlerin miidiirlerinin ¢ikarci liderlik davranislarina iligkin algi
diizeyi erkek 6gretmenlerin alg1 diizeyinden anlamli olarak daha yiiksektir.

4. Ogretmenlerin ilkokul miidiirlerinin PL davranislar1 ile ilgili algilar1 arasinda
“medeni durum” degiskenine gore yardimsever liderlik alt boyutunda anlamli bir fark
saptanmistir. Buna gore; evli Ogretmenlerin  midiirlerinin  yardimsever liderlik
davranislarina iliskin alg1 diizeyi bekar 6gretmenlerin algt diizeyinden anlamli olarak daha
yiiksektir.

5. Ogretmenlerin orgiitsel yaraticiik diizeyine iliskin algilart 6lgek bazinda
“kararsizim” olarak saptanmustir.

6. Ogretmenlerin orgiitsel yaraticilik diizeyine iliskin algilar1 arasinda “dgrenim
durumu” degiskenine goére anlamli bir fark saptanmistir. Buna gore, 6n lisans mezunu
Ogretmenlerin  Orglitsel yaraticilik algt diizeyi, lisans ve yiiksek lisans mezunu
ogretmenlerin alg1 diizeyinden anlamli olarak daha yiiksektir.

7. Ogretmenlerin orgiitsel yaraticilik diizeyine iliskin algilar1 arasinda “mesleki

kidem” degiskenine gore anlamli bir fark saptanmistir. Buna gore, 21 yil ve {istii mesleki
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kidemi olan 6gretmenlerin orgiitsel yaraticilik algi diizeyi, 1-5 yil, 6-10 y1l, 11-15 yil ve
16-20 yi1l mesleki kidemi olan ogretmenlerin algi diizeyinden anlamli olarak daha
yiiksektir.

8. Ogretmenlerin orgiitsel yaraticilik diizeyine iliskin algilar1 arasinda “cinsiyet”
degiskenine gore anlamli bir fark saptanmistir. Buna gore, erkek ogretmenlerin orgiitsel
yaraticilik alg1 diizeyi, kadin 6gretmenlerin algi diizeyinden anlamli olarak daha yiiksektir.

9. Ogretmenlerin drgiitsel muhalefet diizeyine iliskin algilar1 dlgek bazinda ve dikey
muhalefet ile yatay muhalefet alt boyutlarinda “biiyilk oranda katiliyorum” olarak
saptanmistir.

10. Ogretmenlerin orgiitsel muhalefet diizeyine iliskin algilar1 arasinda “grenim
durumu” degiskenine gore yatay muhalefet alt boyutunda anlamli bir fark saptanmistir.
Buna gore, lisans mezunu 6gretmenlerin yatay muhalefet algi diizeyi, 6n lisans mezunu
Ogretmenlerin algi diizeyinden anlamli olarak daha yiiksektir.

11. Ogretmenlerin orgiitsel muhalefet diizeyine iliskin algilari arasinda “mesleki
kidem” degiskenine gore olgcek bazinda anlamh bir fark saptanmistir. Buna gore, 6-10 yil
mesleki kideme sahip 6gretmenlerin rgiitsel muhalefet algi diizeyi, 21 yil ve iistii kideme
sahip olan 6gretmenlerin alg1 diizeyinden anlamli olarak daha yiiksektir.

12. Ogretmenlerin orgiitsel muhalefet diizeyine iliskin algilar1 arasinda “mesleki
kidem” degiskenine gore yatay muhalefet alt boyutunda anlamli bir fark saptanmistir. Buna
gore, 6-10 y1l mesleki kideme sahip dgretmenlerin yatay muhalefet algi diizeyi, 1-5 yil ile
21 yil ve Ustli mesleki kideme sahip 6gretmenlerin algi diizeyinden; 11-15 yi1l mesleki
kideme sahip 6gretmenlerin yatay muhalefet alg1 diizeyi ise 21 yil ve iistii mesleki kideme
sahip 6gretmenlerin algi diizeyinden anlaml1 olarak daha yiiksektir.

13. Ogretmenlerin orgiitsel muhalefet diizeyine iliskin algilari arasinda “cinsiyet”
degiskenine gore olcek bazinda ve dikey muhalefet ile yatay muhalefet alt boyutlarinda
anlamli bir fark saptanmistir. Buna gore, erkek Ogretmenlerin orgiitsel muhalefet algi
diizeyi, bayan 6gretmenlerin alg1 diizeyinden anlamli olarak daha yiiksektir.

14. Ogretmenlerin orgiitsel muhalefet diizeyine iliskin algilar1 arasinda “sendika
tiyeligi” degiskenine gore yatay muhalefet alt boyutunda anlamli bir fark saptanmistir.
Buna gore, sendika iiyeligi bulunmayan Ogretmenlerin yatay muhalefet algi diizeyi,
sendika tiyeligi bulunan 6gretmenlerin algi diizeyinden anlamli olarak daha yiiksektir.

15. PL’nin "yardimsever liderlik" alt boyutu ile Orgiitsel yaraticilik arasinda

"yiiksek"; "ahlaki liderlik" ve "otoriter liderlik" alt boyutlar1 ile oOrgiitsel yaraticilik
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arasinda "orta" ve "¢ikarct liderlik" alt boyutu ile orgiitsel yaraticilik arasinda ise "diistik"
bir iligki saptanmistir. En gii¢li iliski, yardimsever liderlik alt boyutu ile oOrgiitsel
yaraticilik arasindadir ve ilkokul miidiirleri PL davranmiglarn sergiledik¢e, 0gretmenlerin
orgiitsel yaraticilik algi diizeyleri artmaktadir.

16. PL’nin alt boyutlarindan sadece yardimsever liderlik ve ahlaki liderlik
boyutlarinin Orgiitsel yaraticilik iizerinde anlamli bir yordayici oldugu, PL’nin tim alt
boyutlarmin birlikte 6gretmenlerin Orgiitsel yaraticilik algi diizeylerindeki degisimin %
59’unu acikladigi saptanmistir. ilkokul miidiirlerinin PL davranislarinin 6gretmenlerin
orgiitsel yaraticilik algilar tizerinde giiglii bir etki olusturmaktadir. Bu etkide en fazla pay
yardimsever liderlik boyutuna aittir.

17. PL’nin “yardimsever liderlik” ve “ahlaki liderlik” alt boyutlar1 ile orgiitsel
mubhalefetin "dikey muhalefet” alt boyutu arasinda pozitif yonde ve "orta" diizeyde; “ahlaki
liderlik” alt boyutu ile "yatay muhalefet" alt boyutu arasinda pozitif yonde ve "diisik"
diizeyde; “otoriter liderlik” ve “cikarct liderlik” alt boyutlar ile "dikey muhalefet" alt
boyutu arasinda pozitif yonde ve "diisiik" diizeyde; PL’nin “¢ikarct liderlik” alt boyutu ile
"yatay muhalefet" alt boyutu arasinda ise negatif yonde ve "diisik" diizeyde anlamli bir
iliski saptanmustir. En giiclii iliski, yardimsever liderlik ve ahlaki liderlik ile dikey
muhalefet arasindadir ve ilkokul midiirleri ¢ikarct liderlik davranislar1 disinda PL
davraniglar1 sergiledikge, ogretmenlerin Orgiitsel muhalefet algi diizeyleri artmaktadir.

18. PL’nin alt boyutlarindan yardimsever liderlik, ahlaki liderlik ve otoriter liderlik
boyutlarmin dikey muhalefet iizerinde anlamli bir yordayici oldugu, PL’nin tiim alt
boyutlariin birlikte 6gretmenlerin dikey muhalefet algi diizeylerindeki degisimin %
19’unu  acikladigr saptanmustir. Ilkokul miidiirlerinin PL davranislar1 &gretmenlerin
orgiitsel muhalefet algilar iizerinde giiglii bir etki olusturmaktadir. Ancak yine de bu
etkide en fazla pay ahlaki liderlik boyutuna aittir.

19. Orgiitsel yaraticiligin, PL’nin 6rgiitsel muhalefet {izerindeki etkisinde kismi araci

degisken roliine sahip oldugu saptanmustir.

6.2. Oneriler
Bu bolimde aragtirma sonucunda elde edilen bulgulara dayali olarak

"uygulayicilara" ve "aragtirmacilara" yonelik onerilere yer verilmistir.
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6.2.1. Uygulayicilar icin Oneriler

1. Ilkokullarda gdrevli 6gretmenlerin PL alt boyutlarindan yardimsever liderlik ve
ahlaki liderlige iliskin algilarinin, literatiirde elestiri konusu olan otoriter liderlik ve ¢ikarci
liderlik boyutlarma goére daha olumlu oldugu dikkate alindiginda, ilkokul miidiirleri
Ogretmenlere yonelik yardimsever ve ahlaki davraniglart gérece daha fazla sergilemelidir.

2. Ogretmenlerin algilarma gore, ilkokul miidiirlerinin 6gretmenlerin okul disindaki
yasamlariyla yeterince ilgilenmedigi saptanmistir. Buna gore okul miidiirlerinin,
ogretmenlerle belirli zaman araliklartyla bire bir goriisme saatlerinin olmasi, 6gretmenlerin
nikah, digiin, cenaze, dogum giinii, mezuniyet vb. gibi 6zel giinlerine katilmalart ve
Ogretmenlere giinliik hayatta yasadiklart problemlerde (kisisel sorunlar, aile yasantisi vb.)
destek olmalar1 dnerilebilir.

3. Ilkokul miidiirleri, dgretmenlere yonelik yardimsever davranislar sergilerken,
Ogretmenlerin  6grenim ve medeni durumlarini g6z Oniinde bulundurmalidir. Okul
midirleri, yardimsever liderlik algi diizeyi gorece diisilk olan lisans ve yiikseklisans
mezunu 6gretmenlere yaklasiminda destek konusunda 1srarci olmamali, destegin nedeninin
aslinda s6z konusu Ogretmenlerin eksikliginin olmadigi, okulda yaratilmak istenen aile
ortamindan kaynaklandigi izlenimini vermelidir. Diger taraftan, bekar ogretmenlerin
yardimsever liderlik algi diizeyinin evli 6gretmenlere gore diisiik oldugu ele alindiginda,
okul miidiirleri bekar 6gretmenlere karst da yardimsever davraniglar sergilemelidir.

4. Tlkokul miidiirleri, dgretmenlere yonelik gikarci liderlik davramislari sergilerken,
Ogretmenlerin cinsiyetlerini g6z oniinde bulundurmalidir. Buna goére okul miidiirleri, kadin
ogretmenlerin aykir1 goriislerini dile getirmelerini engellememeli ve kadin 6gretmenlerle
kuracagi yakin iletisim sonucu onlardan baglilik beklememelidir.

5. Ogretmenlerin 6rgiitsel yaraticilik algi diizeylerinin orta diizeyde oldugu dikkate
alindiginda, 6gretmenlerin mevcut aragtirmada goriisleri dikkate alinarak 6gretmenlerin
alg1 diizeyini yiikseltmek i¢in genel olarak; okullarin tiim Ogretmenler tarafindan
paylasilan yaratict bir vizyonunun olmasi, yaraticilik i¢in uygun ortamin hazirlanmasi,
yaratic1 fikirler i¢in Ogretmenlere yeterli zamanin saglanmasi, yaraticiligi engelleyen
orgiitsel ve yonetsel faktorlerin okul miidiirlerince en aza indirgenmesi, 6gretmenlere
yaraticiliklarin1 gelistirecek egitim ve gerekli desteklerin verilmesi, Ogretmenlerin
basarisizliklarinin gérmezden gelinip basarilarinin ddiillendirilmesi, yaratict diisiinceyi

arttiracak bagimsiz ¢aligma ortamlarmin sunulmasi, 6gretmen ve okul midiirleri
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tarafindan yaratici sorun ¢ézme tekniklerinin siklikla kullanilmasi ve 6gretmenlere maddi
ve manevi destek saglanmasi gerekmektedir.

6. Lisans ve yiiksek lisans mezunu Ogretmenlerin oOrgiitsel yaraticilik diizeylerini
artirmak i¢in gerekli tedbirlerin alinmasi gerekmektedir. Bu kapsamda okul miidiirleri,
beklentilerinin gorece daha yliksek oldugu diisiiniilen lisans ve yiikseklisans mezunu
ogretmenlerin bu beklentilerini dikkate almali ve karsilamaya ¢alismak i¢in ¢abalamalidir.

7. Mesleki kidemi az ve kadin olan 6gretmenlerin oOrgilitsel yaraticilik diizeylerini
artirmak i¢in gerekli tedbirlerin alinmasi gerekmektedir. Okul miidiirleri mesleki kidemi
az olan o6gretmenleri; risk almaya tesvik etmeli, diisiinciilerini 6zgilir bir ortamda dile
getirecekleri ortamlari olusturmali, yaratici girisimlerini desteklemeli ve yaptiklari hatalar
gormezden gelmelidir. Kadin 6gretmenlerin  Orgiitsel yaraticilik algi diizeylerinin
yiikseltilmesi i¢in ise kadin 6gretmenlerin yaraticiligini engelleyen yonetsel ve orgiitsel
faktorleri en aza indirmek, kadin 6gretmenlere okuldaki etkinliklerde esit katilim firsati
tanimak, dinamik bir etkilesim ortam1 yaratarak erkek ve kadin dgretmenlerin isbirligine
dayanan etkinlikler yapmak onerilebilir.

8. Arastirmada, ogretmenlerin daha ¢ok dikey muhalefet stratejisini tercih ettikleri
sonucuna ulasilmistir. S6z konusu stratejinin, okul yoneticileriyle 6gretmenler arasinda
iligkilerin iyi diizeyde olmasi durumunda tercih edildigi, okul iginde demokratik yapinin
gelisimine katki sagladigi, ogretmenlerin okula yabancilagsma diizeylerini azaltarak
duygusal ve mesleki tiikkenmisliklerini azalttig1 goz onlinde bulunduruldugunda, okuldaki
orgiitsel iklimin gelisimi i¢in, 6gretmenlere "dikey muhalefet" stratejisini daha ¢ok tercih
edebilecekleri ortamlar okul midiirlerince saglanmalidir.

9. Okul miidiirleri, 6gretmenler tarafindan kendilerine yonelik sergilenecek muhalif
davraniglari, tehditten ziyade, okuldaki demokratik siireclerin gelisimi i¢in bir firsat olarak
gormelidir. Bunun i¢in, okul miidiirlerinin iletisim yeterliklerini gelistirmek ve
mubhalefetin yonetiminde onlar1 etkin kilmak i¢in, okul miidiirlerine yonelik uygulamali
hizmet i¢i egitim kurslari diizenlenmelidir.

10. Arastirmada, lisans mezunu 6gretmenlerin muhalif goriislerini 6nlisans mezunu
ogretmenlere gore, daha ¢ok okul icerisindeki dengeler {iizerinde etkisi olmayan
Ogretmenlerle paylastiklart saptanmistir. Ayni zamanda mevcut arastirmada, mesleki
kidemi az olan ogretmenlerin mesleki kidemi fazla olan Ogretmenlere gore yatay
muhalefet stratejisini daha cok tercih ettigi de saptanmistir. Buna gore lisans mezunu

ogretmenlerin mesleki kidemi 6nlisans mezunu 6gretmenlerin mesleki kideminden daha
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fazla oldugu soylenebilir. Lisans mezunu o&gretmenlerin; mesleki kidemlerinin az
olmasmin yaratabilecegi Ozgiiven eksikligi, cezalandirilma korkusu ve ¢ikarlarinin
zedelenecegi endisesiyle gorislerini agik¢a ifade edemeyecekleri ihtimalinden yola
cikarak, sahip olduklar1 muhalif goriisleri higbir kaygi tasimaksizin agikga dile
getirecekleri bir okul iklimi, okul miidiirlerince yaratilmalidir.

11. Arastirmada, kadin 6gretmenlerin erkek Ogretmenlere gore daha az muhalif
davranislar sergiledigi saptanmustir. Orgiitsel baglilig: diisiik ¢alisanlarin daha az muhalif
davraniglar sergiledigi ve kadin Ogretmenlerin, orgiitsel baglhilik diizeylerinin erkek
Ogretmenlere gore daha diisiik olmasi nedeniyle daha az muhalif davranislar sergiledikleri
diistiniilmektedir. Buna gore okul miidiirleri kadin Ogretmenlerin Orgiitsel baglilik
diizeylerini artirmak i¢in onlara destek olmali, okul ortaminda yasadiklari sorunlara
¢Oziimler liretmeli, onlar1 dikkate almali ve onemsemeli, basarilarin1 6diillendirmeli ve
motivasyonlarini artiracak faaliyetlerde bulunmalidirlar.

12. Sendika {yeligi bulunan o&gretmenler, hoslanmadiklart bir durumla
karsilastiklarinda bunu okullarda agik¢a dile getirme yerine iiyesi bulunduklar1 sendikalara
bildirme egilimindedirler. Bu durumun farkli nedenleri olabilir. Soruna kendilerinin
¢Oziim bulamayacaklarimi diisiinmeleri, okul miidiiriiyle ¢atismadan uzak durmak
istemeleri, ¢ikarlarinin zedelenmesini istememeleri ve sendikalarin aslinda “bu tip
problemli” durumlar i¢in var oldugunu diisiindiikleri i¢in sendika iiyeligi bulunan
ogretmenler, muhalif goriislerini okul ortaminda dile getirmemis olabilirler. Herhangi bir
sendikaya {iyeligi bulunan Ogretmenlerin hoslanmadiklart durumlari, sadece iiyesi
bulunduklar1 sendikalara rapor etme yerine, agikca dile getirme egiliminde de olmalari
gerekir.

13. Yardimsever liderligin orgiitsel yaraticilik ile yiiksek diizeyde pozitif yonde
iligkili oldugu ve orgiitsel yaraticiligi yordadigr goriilmiistiir. Buna gore okul miidiirleri,
Ogretmenlerin Orgilitsel yaraticilik diizeyini artirabilecek; okulda bir aile iklimi olusturma,
ogretmenlere karst hosgoriilii olma ve 6gretmenlerin inisiyatif almalarini destekleme gibi
yardimsever liderlik davranislarin yiiksek diizeyde sergilemelidir.

14. Ahlaki liderligin Orgiitsel yaraticilik ile orta diizeyde ve pozitif yonde iliskili
oldugu ve orgiitsel yaraticiligi yordadigr goriilmistiir. Buna gore okul miidiirleri,
Ogretmenlerin oOrglitsel yaraticilik diizeyini artirabilecek; adil davranma, 6gretmenlerin
mesleki gelisimine 6nem verme ve farkli gorilisteki Ogretmenlerle uyumlu iligkiler

stirdiirme gibi ahlaki liderlik davranislarini yiiksek diizeyde sergilemelidir.
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15. Yardimsever liderligin dikey muhalefet ile orta diizeyde ve pozitif yonde iliskili
oldugu ve dikey muhalefeti yordadigi saptanmistir. Yardimsever liderlik davranislarini
sergileyen okul miidiirii ile 6gretmenler arasinda olusacak siki etkilesimin, 6gretmenlerin
aykir1 goriislerini agikca dile getirmesine olumlu yansiyacagi diisiiniilmektedir. Bunun
icin, Ogretmenlere konugma Ozgiirliigliniin saglanmasimin oniindeki engellerin ortadan
kaldirmasimin gerekli oldugu disiiniilmektedir. Boylelikle, o6gretmenlerin Orgiitsel
O0zdeslesme ve Orgiitsel adanma diizeyleri artacak, okul miidiirleri ile 6gretmenler
arasindaki iletisim saglikli bir diizeye erisecek ve en Onemlisi 6gretmenlerin Orgiitsel
baglilik ve is doyum diizeyleri artacaktir.

16. Ahlaki liderligin dikey muhalefet ve yatay muhalefet ile pozitif yonde iliskili
oldugu ve dikey ve yatay muhalefeti yordadig saptanmistir. Buna gére okul miidiirlerinin,
ogretmenlere 6diil verirken adil davranmalari, okul disindan 6gretmenlere yonelik yapilan
haksiz elestirilere karsi Ogretmenlerini korumalari, otoritelerini kendilerine menfaat
saglamak i¢in kullanmamalar1 ve 6gretmenlerin basarilarim1 kendilerine mal etmemeleri
gerekmektedir.

17. Otoriter liderligin dikey muhalefet ile diisiik diizeyde ve pozitif yonde iliskili
oldugu ve dikey muhalefeti yordadigi saptanmistir. Okul miidiirleri, Ogretmenleri
ilgilendiren konularda onlari mutlaka karara katmali, gerektiginde alinan kararlarin
sorgulanmasina firsat taninmali, 6gretmenler ile ilgili alinan kararlarda, gerektiginde tiim
Ogretmenler zamaninda haberdar edilmelidir. Bunun yaninda okul miidiirleri verdikleri
kararlara 6gretmenlerin kayitsiz sartsiz itaat etmelerini ve okul ile ilgili her konunun kendi
kontrolleri altinda olmasint beklememelidirler.

18. Okul midiirleri, okulda 6gretmenlerin fikir liretimine yonelik beyin firtinasi
toplantilartyla onerilen fikirlerin uygulanabilirliginin degerlendirilmesini 6gretmenlerle
birlikte yaparak, ogretmenlerin diisiincelerinin hangi kireterlere gore destek bulacaginin
biitiin 6gretmenler tarafindan bilinmesini saglayabilir.

19. Cikarci liderligin yatay muhalefet ile diisiik diizeyde ve negatif yonde iliskili
oldugu ve yatay muhalefeti yordadigi saptanmistir. Okul miidiirleri, kendilerine yonelik
muhalefeti tehdit olarak goriip etkisiz hale getirmek i¢in ¢abalamamali ve dgretmenler
arasinda ayrimcilia yol agabilecek, gilivendikleri Ogretmenlerden kendilerini

desteklemelerini beklemeleri tarzindaki davraniglardan uzak durmalidir.
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6.2.2. Arastirmacilar icin Oneriler

1. lilkokul miidiirlerinin PL davramslarina iliskin arastirmalar, diger egitim
kademelerinde arastirilabilir. Boylelikle, ilkokul miidiirlerinin sergilemesi gereken PL
davraniglarinin farkli kademelere gore farklilik gosterip gostermedigi incelenebilir.

2. Ilkokul miidiirlerinin PL davranislarim, dgretmenlerin orgiitsel yaraticilik ve
orgiitsel muhalefet alg1 diizeyleri ile iliskisinin ve bu diizeyleri yordama giicliniin, farkl
egitim kademelerinde farklilasip farklilasmadig arastirilabilir.

3. Oreklem hacmi genisletilerek benzer bir ¢aligma bdlge ya da bolgeler diizeyinde
yapilabilir.

4. Benzer bir ¢alisma nitel yontem ve teknikler kullanilarak arastirilabilir.

5. Benzer ¢alismalar, kamu okullar1 ve 6zel okullar karsilastirilarak yapilabilir.

6. Egitim Orgiitlerinde okul miidiirlerinin sergiledigi PL davranislariyla ilgili yapilan
arastirmalarin ¢ok sinirli oldugu g6z 6niinde bulunduruldugunda, okul miidiirlerinin PL
davraniglari ile farkli 6rgiitsel degiskenler arasindaki iliskiler arastirilabilir.

7. Okul midiirlerinin sergileyebilecegi farkli liderlik tiirleri ile Ogretmenlerin

oOrgiitsel yaraticilik ve orgiitsel muhalefet diizeyleri arasindaki iligkiler arastirilabilir.
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100 92 87 90 80 71 77 49 38 45
500 341 289 321 217 165 196 81 55 70
750 441 358 409 254 185 226 85 57 73
1000 516 406 473 278 198 244 88 58 75
*2500 748 537 660 333 224 286 93 60 78
5000 880 601 760 357 234 303 94 61 79
10000 964 639 823 370 240 313 95 61 80
25000 1023 665 865 378 244 319 96 61 80
50000 1045 674 881 381 245 321 96 61 81
100000 1056 678 888 383 245 322 96 61 81
1000000 1066 682 896 384 246 323 96 61 81
100 milyon | 1067 683 896 384 245 323 96 61 81
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Ek-3: Arastirmada Kullanilan Ol¢ek Formlar

ILKOKUL MUDURLERININ PATERNALIST LIDERLIK DAVRANISLARI iLE
OGRETMENLERIN ORGUTSEL YARATICILIK VE ORGUTSEL MUHALEFET
DUZEYLERI ARASINDAKI ILiSKi

Sayin Meslektasim,

Bu aragtirmanin amaci; ilkokullarda goérevli 6gretmenlerin algilarina gore, ilkokul
miidiirlerinin PL davranislart ile 6gretmenlerin Orgiitsel yaraticilik ve orgiitsel muhalefet
diizeyleri arasindaki iliskiyi saptamaktir. Olgek dort boliimden olusmaktadir. Birinci
bolimde kisisel bilgiler, ikinci bolimde paternalist liderlik, t¢iincti bolimde orgiitsel
yaraticilik ve dordiincli boliimde ise orgiitsel muhalefete iliskin maddeler yer almaktadir.

Arastirma sonuglari, arastirmaci tarafindan bilimsel amacla kullanilacaktir. Olgege isminizi

yazmaniza gerek yoktur. ilgilerinizden dolayr simdiden tesekkiir eder, saygilarimi sunarim.

Biinyamin AGALDAY
D.U.Egitim Bilimleri Enstitiisii/Doktora Ogrencisi

BOLUM I
KiSISEL BILGILER

I. Ogrenim Durumunuz:
1. () OnlLisans 2.( ) Lisans 3.( ) Lisans iistii (liitfen yaziniz.......................... )
I1. Ogretmenlikteki Kideminiz:
1. ()15yil  2.()610yil 3.()1L-15yil 4 ()1620yil 5. ( )21 yil ve iist

I11. Cinsiyetiniz:

1. () Bayan 2. () Erkek
IV. Medeni Durumunuz:

1. ()Evl 2. () Bekar
V. Bir Sendikaya Uye misiniz?

1. () Evet 2. () Hayrr

VI. Okulunuzdaki Ogretmen Sayist:
1. ()28vedahaaz 2. () 29-39 aras1 3. () 40 ve iizeri
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BOLUM II
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OKUL MUDURLERININ PATERNALIST LIDERLIiK DAVRANISLARI OLCEGI

Aciklama: Her ciimlenin basina “Okul miidiiriim” ifadesinin
konuldugunu goz 6niinde bulundurarak size uygun olan se¢eneklerden
birisine “X” isareti koyunuz.

Okul miidiiriim;

Hi¢ katilmiyorum

Az katiliyorum

Orta diizeyde
katiliyorum

Cok
katihlyorum

Tamamen
Katihyorum

Ogretmenlere bir “ebeveyn” gibi yaklasarak onlara kol kanat gerer.

Ogretmenlerin 6zel hayatlarindaki sorunlariyla ilgilenir.

okulda bir aile iklimi olusturmak igin ¢abalar.

Ogretmenlerle uyum iginde ¢alisir.

dostlugu 6nemser.

6gretmenlere karst hosgoriliidiir.

Ogretmenlerin sevinglerini paylasir.

ogretmenlerle bire bir ilgilenir.

Ogretmenlerin inisiyatif almalarini destekler.

10

Ogretmenlerin sagligina 6zen gostermez.

11

6dul verirken adil davranir.

12

Ogretmenlerin mesleki gelisimine dnem vermez.

13

okul disindan gelen haksiz elestirilere kars1 6gretmenlerini korur.

14

farkl goriisteki 6gretmen gruplariyla uyumlu iligkiler stirdiiriir.

15

otoritesini kendisine menfaat saglamak i¢in kullanir.

16

Ogretmenlerin basarilarini kendine mal eder.

17

okul ile ilgili her konunun kendi kontrolii altinda olmasini ister.

18

Ogretmenlerle iletisiminde mesafeli davranir.

19

kararlarina, 6gretmenlerin kayitsiz sartsiz itaat etmelerini ister.

20

ogretmenler ile kurdugu yakin bir iletisimin sonucu olarak onlardan
baglilik bekler.

21

giivendigi 6gretmenlerden kendisini desteklemelerini bekler.

22

mubhalefeti etkisiz hale getirmek icin 6zel stratejiler kullanir.
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BOLUM I11

OKULLARDAKI ORGUTSEL YARATICILIK OLCEGI
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Aciklama: Liitfen, size uygun olan segeneklerden birisine “X”
isareti koyunuz.

Kesinlikle
katilmiyorum

Katiimiyorum

Kararsizim

Katiliyorum

Kesinlikle
katiliyorum

Okulumuzun herkesce paylasilan yaratici bir vizyonu vardir.

Okulumuzda dgrenme tegvik edilir.

Yeni fikirler her zaman degerlendirilir.

Yaratict olmak i¢in her zaman cesaretlendiriliriz.

Okulumuzda yaraticilik i¢in uygun ortam hazirlanmistir.

Yaratici fikirler i¢in yeterli zaman saglanmaktadir.

Okulumuzda bilginin paylasim diizeyi yiiksektir.

Diigiincelerimizi her zaman agikga ifade edebiliriz.

Yaraticilik personel politikasinin bir pargasidir.

10

Yaratici diisiinceler performans degerlendirmede dikkate
alinmaz.

11

Okulumuzda yaraticilig1 engelleyen orgiitsel ve yonetsel
faktorler aza indirgenir.

12

Yaraticilig1 gelistirecek egitimler ve gerekli destekler verilir.

13

Calisanlarin kendi isi disindaki isler i¢in de fikir Giretmeleri
tesvik edilir.

14

Basarisizliklar gérmezden gelinip basarilar ddiillendirilir.

15

Yaratic1 diisiinceyi arttiracak bagimsiz ¢aligma ortami
sunulmaktadir.

16

Yetki ve sorumlulugun artmast, ¢aligmalart daha yaratici
yapilabilir.

17

Okulumuzda yaratici sorun ¢6zme teknikleri siklikla
kullanilir.

18

Okulumuzda yaraticilik igin her zaman maddi ve manevi
destek saglanir.

19

Ogretmenlerden beklenen yiiksek performans yaraticiligt
arttirmaktadir.

20

Yaratici diisiinceler karsilikli giiven igerisinde ele alinir.

21

Okulumuzda yeni fikirlere kuskuyla yaklasilir.
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BOLUM IV

ORGUTSEL MUHALEFET OLCEGI
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Aciklama: Liitfen, size uygun olan se¢eneklerden birisine “X”
isareti koyunuz.

Hicg

katilmiyorum

Cok az
katiliyorum

Orta diizeyde

katiliyorum

Biiyiik oranda

katiliyorum

Tamamen
Katiliyorum

Okulumda soru sormaktan veya karsit fikirler sunmaktan
¢ekinirim.

Okulumdaki yetersizlikleri herkesin yaninda elestiririm.

Okul y6netimini sorgulamam.

Okul politikalarini sorgulamaktan ¢ekinirim.

Diger 6gretmenler okuldaki orgiitsel degisiklikleri
sorguladiklarinda onlarim
yaninda yer alirim.

Bu okula iligkin elestirilerimi diger 6gretmenlerle agikca
paylasirim.

Okul politikalarindan memnun olmadigimda bunu herkese
bildiririm.

Okulda alinan kararlara katilmadigimda bu durumu
miidiire sdylemem.

Diger 6gretmenlerle bu okulda islerin yapilis sekline
iligkin duygularimi paylasirim.

10

Okulda alinan kararlar1 sorgulamak istedigimde bu
durumu miidiir ya da miidiir yardimeilariyla konusurum.

11

Okulumu diger 6gretmenlerin yaninda elestirmem.

12

Okuldaki yetersizlikleri gidermek i¢in miidiir ya da miidiir
yardimcisina dnerilerde bulunurum.

13

Yonetimle anlagsamadigimiz konular kendilerine
bildirmem.

14

Ogretmenlere adil davranilmadigina inandigimda bunu
yonetime bildiririm.

15

Is arkadaslarimla okuldaki rahatsizlik verici konulari
rahat¢a konugurum.
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Ek-4: Etik Kurul Karan
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Ek-5: Arastirma Izni

5 o - - i = >
cbithe T.C.
;“‘9 "’9& MARDIN VALILIG
k‘ ‘j 11 Millf Egitim Midirlagi
Say1 ': 22768798-903.02.01-E. 8469223 : 07.06.2017

Konu : Anket Caligmasi

DICLE UNIVERSITESI REKTORLUGUNE
(Ogrenci Igleri Daire Baskanlig:)

Tlgi: 25/01/20117 tarih ve 1734 sayih yazimz.

Universiteniz Egitim Bilimleri Enstitiisii Egitim Bilimleri Egitimi Anabilim dali Egitim
Programlan ve Opretim Bilim Dali Doktora Ogrencisi Biinyamin AGALDAY'm "ilkokul
Miidiirlerinin Paternalist Liderlik Davramslan ile Ogretmenlerin Orgiitsel Yaraticihk
ve Orgiitsel Muhalefet Diizeyleri Arasmdaki Iliski" adli aragtirma igin Midiirliigiimiize
bagl: ilkokullardaki 6gretmenlere yonelik anket ¢aligmasinin uygulanabilmesi igin gerekli
iznin alinmas: ile ilgili, ilgi yazimz incelenmigtir.

Soz konusu aragtirmanin/anket g¢aligmasinin  egitim dgretim  faaliyetlerini
aksatmayacak sekilde goniilliiliik esasina dayali olarak uygulanmast, uygulamalarda
yazimiz ekinde gonderilen miihiirlii anketin kullanilmasi - ve aragtirma sonucunda elde
edilecek raporun basth veya dijital ortamda Miidiirliigiimiize elden teslim edilmesi
gerekmektedir. S6z konusu arastirmanin bu gergevede yiiriitiilmesinde herhangi bir sakinca
bulunmamaktadir.

Geregini arz ederim.

Yakup SARI
11 Milli Egitim Miidiiri
Ek: 1-Yazi1 ( 1 sayfa )
2- Anket Formu ( 2 sayfa )
Hitkiimet Konag. 47200 YenischiMARDIN Aynntili bilgiigin  : HGUZEL  Sef
Elektronik http://mardin.meb.gov.tr
e-posta: atamad47@meb.gov.tr ' Tel: (0482) 212 12 58 Faks: (0 482)212 12 36

Bu evrzk gilvenli elektronik imza ile imzal http://evraksorgu.meb.gov.tr adresinden T7eb-a6fe-3927-83a5-1a0d kodu ile teyit edilebilir.
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Ek-6: OOYO’niin Kullanim izni

(3 cC (| a
Apps [J Yandex

https://outlook.live.com/owa/?path=/ma
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A Klasorler @ Ercan Yilmaz B S vanta|v
Gelen Kutust 10277 i ] N )

Binyamin Agalday (bagalday

@ (5] ORGUTSEL YARATICIL...

Arsiv Olcedi calismanizda kullanabilirsiniz. Kolayliklar dilegi ile

26 Nisan 2016 00:52 tarihinde Binyamin Agalday <bagalday 47@hotmail.com> yazd:
Saygideger hocam, bir &nceki mailde “Orgtsel Yaraticilik Olcegi*ne nasil ulasabilecegimi sormustum ancak biraz geg farketmis olacam ki
56z konusu dlgegi Sn. Stnbiil ile birlikte gelistirmigsiniz. Bu élcedin yayinlanmig haline ulagamadim maalesef. Izniniz olursa, bu élceginizi
arastirmamda kullanmak isterim, tabii ki 6lgege nasil ulasacagimi 6grenebilirsem. Sizleri epostalarimla siktigim icin ¢ok 6zar dilerim,

Saygilarimla

vaww yilmazercan net

Ercan YILMAZ. Associate Professor

N.E. University, Education Facutty,

2
K

Department of Educational Sciences



OZGECMIS

1985 yilinda Mardin’de dogdu. ilk, orta ve lise egitimini Mardin’de tamamlad.
Cukurova Universitesi Bilgisayar ve Ogretim Teknolojileri Egitimi Boliimii’nden 2008
yilinda mezun olduktan sonra Mardin/Omerli Mehmet Kavak Lisesi'nde Bilisim
Teknolojileri Ogretmeni olarak géreve basladi. 2013 yilinda Dicle Universitesi Egitim
Yonetimi, Teftisi, Planlamas1 ve Ekonomisi Anabilim Dali’nda yiikseklisansini bitirdikten
sonra, 2017 yilinda ayni tiniversitenin ayni anabilim dalinda doktora egitimini tamamladi.
Halen, 2011 yilinda atandig1 Mardin Artuklu Universitesi Meslek Yiiksekokulu Bilgisayar
Teknolojileri Boliimii'nde ogretim gorevlisi olarak c¢alismaktadir. Evli ve 2 ¢ocuk

babasidir.



