OKUL YONETICILERININ LIDERLIK TARZLARI iLE
OGRETMENLERIN ORGUTSEL MUHALEFET ALGILARI
ARASINDAKI ILISKI

Ahmet TESKI
Yiksek Lisans Tezi

Danisman: Dog. Dr. Aynur BOZKURT BOSTANCI

Usak
Temmuz, 2017



OZET

OKUL YONETICILERININ LIDERLIK TARZLARI iLE
OGRETMENLERIN ORGUTSEL MUHALEFET ALGILARI
ARASINDAKI ILiSKI

TESKI, Ahmet

Yiiksek Lisans Tezi, Egitim Bilimleri Anabilim Dali
Egitim Yonetimi ve Denetimi Bilim Dali
Danigman: Dog. Dr. Aynur BOZKURT BOSTANCI

Temmuz, 2017

Bu arastirmanin amaci Ortaokullardaki Okul Yoneticilerinin Liderlik Tarzlar ile
Ogretmenlerin Orgiitsel Muhalefet Algilar1 Arasindaki iliskiyi ortaya koymaktir.
Arastirma iligkisel tarama modelindedir. Arastirmanin evrenini 2014-2015 egitim-
ogretim yilinda Usak ilindeki ortaokullarda gorev yapan 3300 &gretmen,
orneklemini ise 309 6gretmen olusturmaktadir. Aragtirmada “Okul yoneticilerinin
Liderlik Tarzlar” ve “Orgiitsel Muhalefet” algilar1 ile ilgili veriler toplanmustir.
Verilerin analizi SPSS paket program ile yapilmistir. Arastirma verilerinin
analizinde; frekans, yiizde, aritmetik ortalama, standart sapma degerleri
hesaplanmistir. Daha sonra veriler iligkisiz t-testi, anova, korelasyon ve Dbasit

dogrusal regresyon analizine tabi tutulmustur.

Arastirma sonuclarina gore, okul yoneticilerinin en ¢ok kullandiklar1 liderlik tarzinin
etkilesimci liderlik tarzi oldugu; en az sahip olduklar: liderlik tarzinin ise otoriter
liderlik tarzi oldugu anlagilmaktadir. Ogretmenlerin okul yoneticilerinin liderlik
tarzlarma yonelik goriisleri cinsiyetleri agisindan farklilasmaz iken, mesleki
kidemlerine, ¢alistiklart okuldaki 6gretmen sayisina ve ayni okuldaki calisma
stiresine gore farklilasmaktadir. Aragtirmaya gore 6gretmenlerin orgiitsel muhalefeti
orta diizeydedir. Ogretmenler 6rgiitsel muhalefet tarz1 olarak haber ugurmayi, agik ve

ortilk muhalefete gore daha fazla gergeklestirmektedirler.



Ogretmenlerin cinsiyetlerine, calistiklar1 okuldaki Ogretmen sayisina ve ayni
okuldaki g¢alisma siirelerine gore oOrgiitsel muhalefetin nedenlerine ve muhalefet
sekillerine iligkin alg1 diizeyleri farklilik gostermemektedir. Mesleki kidemlerine
gore ise Ogretmen goriigleri Orgiitsel muhalefetin nedenlerine ve sekillerine gore
farklilasmaktadir. Ogretmenlerin 6rgiitsel muhalefetin haber ugurma, agik ve ortiik
muhalefet sekillerini gergeklestirme diizeyleri ile okul yoneticisinin otoriter liderlik
tarzi algilar1 arasinda anlamli olumlu yonlii diisiik bir korelasyon iligkisi tespit
edilmistir. Bunun yaninda okul yoneticilerinin demokratik, doniisiimcii, serbest
birakic1 ve etkilesimci liderlik tarzlarina yonelik algilar1 arasinda anlamli bir
korelasyon iligkisi tespit edilmemistir Son olarak arastirmada okul yoneticilerinin
liderlik tarzlarinin bazilarinin &gretmenlerin muhalefet davraniglarini yordadigi

sonuclaria ulasilmistir.

Anahtar Kelimeler: Liderlik tarzi, Orgiitsel Muhalefet, Ortiik Muhalefet,
Acik Muhalefet, Haber ucurma



ABSTRACT

THE RELATIONSHIP BETWEEN TEACHERS AND ORGANIZATIONAL
DISSENT OF LEADERSHIP OF SCHOOL ADMINISTRATORS
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The purpose of this research is to establish the relationship between the leadership
styles of the school administrators in the secondary school and the teachers
organizational dissent perceptions. The research is in the relational screening model.
The universe of the research is composed of 3300 teachers working in secondary
schools in Usak in the academic year of 2014-2015 and 309 teachers. In the
research, data on the perceptions of "leadership styles of school administrators™ and
"organizational dissent™ were collected. Analysis of the data was done with SPSS
package program. In the analysis of research data; Frequency, percentage, arithmetic
mean, standard deviation values are calculated. Subsequently, the unrelated t-test was

subjected to anova, correlation and simple linear regression analysis.

According to the results of the research, the leadership style most used by the school
administrators is the transformational leadership style; It is understood that the least
leadership style is the authoritarian leadership style. Teachers' views of school
administrators on leadership styles differ from their genders in terms of their
professional durables, their work differs according to the number of teachers in the
school and the duration of study at the same school. According to the survey,
teachers' organizational dissent is moderate. Teachers are more likely to whistle

blowing in the style of organizational dissent than upward and lateral dissent.

Perceived levels of organizational dissent and dissent patterns do not differ
according to the gender of the teachers, the number of teachers working at the

school, and the length of working time at the same school. According to their



professional seniority, teacher views differ according to the reasons and forms of
organizational dissent. There was a significant positive correlation between teachers
'level of organizational dissent to whistle blowing, upward and lateral dissent, and
school administrators' perceptions of authoritarian leadership style. However, no
significant correlation was found between school administrators' perceptions of
democratic, transformational, liberal and interactionist leadership styles. Finally, in
the survey, some of the leadership styles of school administrators have come to the

conclusion that teachers are able to predict dissent behavior.

Key words: Leadership Style, Organizational Dissent, Lateral Dissent, Upward
Dissent, Whistle Blowing.
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ONSOZ

Okul yoneticilerinin liderlik tarzlari ile 6gretmenlerin orgiitsel muhalefet algilar
arasindaki iliskiyi ortaya koymayi amaglayan bu tez c¢alismasi bes boliimden
olusmaktadir. Birinci bdliimde arastirmanin problemi, amaci ve Onemi
tartisilmaktadir. ikinci boliimde arastirmanim kuramsal temelleri; iigiincii boliimde
arastirmanin yontemi; dordiincii boliimde ise arastirmayla elde edilen bulgular ve
yorumlarma yer verilmistir. Besinci boliimde ise, arastirmanin sonuglari ve

Onerileri bulunmaktadir.
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BIRINCI BOLUM
1. Giris

Bu boliimde, arastirmaya iligkin problem durumu, amaci, énemi, sinirliliklar ve

tanimlar alt boliimleri yer almaktadir.
1.1.Problem Durumu

Yasamimizin her alaninda yer alan liderlik her zaman insanlarin dikkatini ¢ekmis ve

¢cekmeye devam etmektedir.

Liderlik kavrami, belirli kosullar altinda, belirli kisisel ya da grup amaglarini
gerceklestirmek lizere, bireyin baskalarinin  davraniglarina  etki etmesi ve

yonlendirmesi olarak ifade edilebilir (Kogel, 2010).

Liderlik kavraminin ne oldugunun daha iyi anlasilabilmesi i¢in ilk olarak, insanlarmn,
karakterlerine bagli olarak yonlendirilmeye muhta¢ oldugu bilinmelidir. Diger
bilinmesi gereken nokta ise, hiyerarsik yapinin etkin oldugu formel ve informel

gruplar1 da igine alan siirecte bireyler arasindaki iligkinin varligidir (Karkin 2004).

Liderlik kavrami once lider ozellikleri bakimindan ele alinmis, daha sonra liderin
davranigs boyutu bakilmigtir. Durumsallik yaklagiminin literatiirde yer almasi ile
birlikte, liderlik kavrami ve liderlerin davranislar1 ¢ok boyutlu degiskenlere goére
irdelenmeye baslamistir. 1980’11 yillarda liderlik kavramu ile ilgili olarak literatiirde
farkl1 yaklagimlar siklikla yer almistir (Ogrenen liderler, vizyoner liderlik, dgretimsel

liderlik v.b.) (Celik, 2003).

Liderlik tarzlar1 konusunda literatiire bakildiginda liderlik tarzlarinin iki baslikta
incelendigi goriilmektedir. Bunlar geleneksel liderlik tarzlari olarak bilinen;
otokratik, demokratik-katilimc1 ve liberal-tam serbesti taniyan liderlik tarzlaridir.
Gilinliimiizde cagdas liderlik tarzlar1 olarak bilinen 6zellikle; karizmatik liderlik tarzi,
transaksiyonel (etkilesimci) ve transformasyonel (doniisiimcii) liderlik tarzlarinin

daha fazla ilgi gektigi goriillmektedir.

Arastirmanin diger konusu olan 6rgiitsel muhalafeti, Kassing, 1997a, 2002 “Orgiit
tiyelerinin orgiitsel politika ve uygulamalara iliskin sahip olduklar1 farkl goriisleri
dile getirmeleri” olarak tanimlanmaktadir. Orgiitsel muhalefet, kurum igi

demokrasiyi olumlu yonde gelistirirken, 6nemli bir fonksiyon tagimakla beraber aym



zamanda kurum i¢i problemlerin saptanmasinda da biiyiik 6nem arz etmektedir

(Kassing ve Armstrong, 2002).

Muhalefetin farkl sekillerde ortaya ¢ikabilecegi ve haber ugurmanin, muhalefetin en
u¢ noktasini oldugu soylenebilir (Sprague ve Ruud, 1988). Fakat burada haber
ugurma ahlaki sorun olan jurnalcilik anlamima gelmemekte, bilakis kurumun lehine
orgiitsel bilginin ilgili herkese yayilmasi veya ilgili taraflara orgiitsel kanaatin

geribildiriminin saglanmasi olarak tanimlanmaktadir (Sadykova ve Tutar, 2014).

Orgiit ikliminden, drgiitsel politika ve her tiir faaliyetten duyulan tatminsizlik sonucu
orglitsel muhalefet ortaya c¢ikar; Orgiitin su anki halinden farkli bir durumu
savunmasini gerektirdigi, muhalefet etmenin temel etkenidir. Orgiitsel muhalefet bir
tavri, acgik bir protestoyu, olumlu fayda hissiyle reddi ifade etmektedir (Kassing,
1997a; Garner, 2006)

Mubhalif davranislar her zaman olumsuzluk olarak da algilanmamalidir. Bazen
calisanlar Orgiitlerinin basaris1 i¢in de okul yoneticilerine iyilestirici ve yarar
saglayict yonde de muhalefet yapabilirler. Bu nedenle okuldaki yoneticinin liderlik
tarzi, okul kiiltiirli, 6gretmenin meslekteki kidemi gibi faktorler, 6gretmenlerin
davraniglarini etkilemektedir. Bu davranislar iyi niyetli ya da kotii niyetli de olsa bir
tir muhalefet olarak goriilebilir. Ogretmenlerin okullarinda gosterdikleri bu

davraniglar1 nasil algiladig1 da oldukg¢a 6nemlidir.

Tiirkiye’deki egitim sisteminin merkeziyetci bir yapiya sahip oldugu bilinmektedir.
Okul miidiirleri de okullar1 bu yapiya uygun sekilde yonetmeye ¢alismaktadir. Bunun
sonucunda Ogretmenler bazen haksiz uygulamalarla karsilasabilmektedirler.
Tiirkiye’de Milli Egitim Bakanlig: ile 6gretmenler arasinda ¢ok sayida idari dava
olmasi, okullarda cesitli yonetsel sorunlarin varligimi ve bu sorunlarin Ggretmen

muhalefetini arttirdigin1 gostermektedir.

Okullarda muhalif davraniglarda bulunan 6gretmenler ya tepki toplamakta ya da
yoneticiler tarafindan baski altina alinmaya ¢aligilmaktadir. Ogretmenler, yoneticiler
ile aralarinda samimi ve dirist iliskiler varsa, daha ¢ok ag¢ik muhalefeti tercih
etmektedirler. Ogretmenlerin bir kism1 agik muhalefeti tercih etseler de bir kismi
kendisine zarar gelmemesi icin okul iginde yatay muhalefet davranisina

basvurmaktadir.



Ogretmenler kendi c¢ikarlarinin  yaninda; yoneticinin  kaynaklar1  adaletsiz
dagitmasinda, 0gretmenler arasinda ayrimecilik yapmasinda, kendi politik goriislerini
acik secik belli etmesi ve bu goriisleri 6gretmenlere dayatmasi durumlarinda da
muhalefet etmektedirler. Okullarda muhalefet hep olacaktir. Bu muhalefetin
arastirilmasiyla, orgiitsel muhalefet belki yok edilemez fakat en aza indirilebilir ve

sorunlara ¢oziim bulunabilir.

MEB verilerine gore egitim sistemimizde 61.500 okulda 800.000 6gretmen
caligmakta ve 17,5 milyon 6grenci egitim almaktadir. Bu kadar bliyiik bir orgiitte
stirekli degisen egitim politikalarinin olmasi, farkli politik davraniglarin  ve
istenmeyen uygulamalarin normal olmasi kadar oOgretmenlerin bu durumlar

karsisinda muhalefet etmesi de normal kabul edilebilir.

Okullarimizda problemlerin oldugu bilinirken, bu kadar biiytik bir 6rgiitiin igerisinde
yer alan okul midiirlerinin liderlik tarzlar1 ve 6gretmenlerin orgiitsel muhalefetleri
ile ilgili arastirmalar siirlidir. Literatiirde “Orgiitsel Muhalefet”, “Orgiitsel Politika”
ve “Politik Davranis” konularinda arastirmalar olmasina ragmen okul yoneticilerinin
liderlik tarzlartyla 6gretmenlerde olusan oOrgiitsel muhalefetle ilgili bir ¢alismaya
rastlanmamuistir. Bu nedenle bu c¢alismanin alan yazindaki eksikligin de giderilmesi
yoniinde katki saglayacagi ongoriilmektedir. Bu dogrultuda yapilan bu arastirma ile
“Okul yoneticilerinin liderlik tarzlari ile 6gretmenlerin orgiitsel muhalefet algilari

arasindaki iligki *diizeyini belirlemek amag¢lanmistir.
1.2. Problem Ciimlesi

Bu aragtirmanin problemi “Okul yoneticilerinin liderlik tarzlar ile 6gretmenlerin

orgiitsel muhalefet algilar1 arasindaki iliski” olarak belirlenmistir.

1.2.1. Alt Problemler
1- Ogretmen goriislerine gore okul yoneticilerinin liderlik tarzlar1 nedir?

2- Okul yoneticilerinin liderlik tarzlarina yonelik 6gretmen goriisleri cinsiyet,
kidem, calisilan okuldaki 6gretmen sayis1 ve ayni okuldaki calisma siiresine gore

farklilik gostermekte midir?

3- Ogretmenlerin drgiitsel muhalefete yonelik iliskin goriisleri nedir?



4- Ogretmenlerin orgiitsel muhalefet diizeylerine yonelik goriisleri cinsiyet,
kidem, calisilan okuldaki 6gretmen sayist ve ayni okulda calisma siliresine gore

farklilik gostermekte midir?

5- Ogretmenlerin okul yoneticilerinin liderlik tarzlarma yonelik gériisleri ile

orglitsel muhalefet diizeylerine iliskin goriisleri ile algis1 arasinda iliski var midir?

6- Ogretmenlerin okul yoneticilerinin liderlik tarzlarma yonelik goriisleri orgiitsel

muhalefet sekillerini yordamakta midir?
1.3. Arastirmanin Amaci

Bu arastirmanin amaci 6gretmen goriislerine gore okul yoneticilerinin liderlik tarzlar

ile 6gretmenlerin orgiitsel muhalefet algilar1 arasindaki iliski diizeyini belirlemektir.

1.4. Arastirmanin Onemi

Tiirkiye’de okul yoneticilerine kars1 ortaya ¢ikan 6gretmen muhalefeti ile ilgili ilk
genis kapsamli arastirmay1 yapan Ozdemir’in (2010) bulgulari okul ydneticilerinin
O0gretmen muhalefetiyle karsilastiklarini, bu muhalefetin nedenlerini, muhalif
davraniglarin nasil yansitildigini ve bu muhalefetin yonetici ve dgretmenler tizerinde

meydana getirdigi sonuglar1 ortaya koymaktadir.

Bu calismada 6gretmenlerin e8itim durumu, kidemi, cinsiyeti, ayn1 okulda ¢alisma
siiresi ve okuldaki 6gretmen sayis1 degiskenlerinin 6gretmenlerin liderlik tarzlar ve
orgiitsel muhalefet davraniglar1 goriislerinde anlamli  bir fark olusturup

olusturmadigina iligskin sonuglara ulagilmasi hedeflenmektedir.

Bu aragtirmanin 6gretmenlerin muhalif goriislerinin ortaya c¢ikarilmast ve okul
yoneticilerinin bu muhalefeti 6nceden kestirip ortaya ¢ikabilecek iletisim sorunlarini
¢ozebilmesine yardimcr olacagi diisiiniilmektedir. Ayrica bu arastirma Ogretmen
muhalefetini iletisim degiskeni kabul edip (Kassing, 1997) egitim 6gretim ortamlari
olan okullarda demokrasiyi, seffafligi arttirma ve problem ¢6zmeyi de
hedeflemektedir. Arastirmaci ve ayni zamanda okul yoneticileri olan Burns ve
Wagner (2013) okul yoneticilerine ¢alisma ortaminda gordiikleri 6gretmen
mubhalefetinin seklini iyi tanimlamalarint ve bu muhalefeti bir gosterge sayip

okullarinda 1yi bir iletisim yapis1 kurmalarini tavsiye eder.



Ogretmenlerin  muhalif davranislar  sergilemesinin  farkli nedenleri vardir.
Ogretmenlerin muhalif davranislar sergilemelerinin temel nedeni okuldaki yonetici
davraniglaridir. Bu mubhalif davraniglarin  azaltilmast ya da tamamen ortadan
kaldirilmasi, yoneticilerin hangi davranisinin, 6gretmenlerin muhalefet etmelerine
baghdir. Bu davraniglarda meydana gelecek azalma da Ogretmenlerin okula olan
bagliliklarin arttiracak, calistigi okuldaki motivasyonunu arttiracak ve bunlar sonucu

Ogretmenlerin is tatmini artacaktir.

Kiiresellesen diinyada biitlin orgiitlerde liderlik tarzinin 6nemi giderek artmaktadir.
Orgiitlerdeki verimlilik i¢in ydneticinin 6rgiitii hangi liderlik stilleri ile yonettigi cok
onemlidir. Okullardaki yoneticilerin bir kismi1 baskici ve otoriter; bir kismi1 demokrat;
bazilar1 sorumluluktan kagan, asir1 serbest; bazilar1 ise yenilik¢i ve vizyon getiren,
dontisiimeti; kimisi ise geleneklerine bagl 6diilii 6ne c¢ikaran, etkilesimci liderlik
rollerine sahiptirler. Okul yoneticisinin yukarida belirtilen liderlik tiirlerinden hangisi
ile okulu yonetiyorsa, bu okulun basarisi ve verimliligini dogrudan etki eder. Egitim
camiasi igerisinde kullanilan ¢ Bir okul, miidiirii kadar okuldur.” sozii liderligin ne
kadar 6nemli oldugunu ortaya koyar. Okul miidiirii okulunda var olan sorunlari teshis
edip ¢ozebildigi oranda, okulunu daha iyi isleyen bir orgiitsel yapiya doniistiirebilir.
Bu yiizden okullardaki yoneticiler siirekli degisim ve gelisim igerisinde yenilige agik

ve ¢0ziim odakli olmalidir.

Bu arastirmada okul yoneticilerinin liderlik tarzlar1 sonucu, Ogretmenler ile
yoneticiler arasinda olusan goriis ayriligi ve bu goriis ayrilifinin 6gretmenler
tarafindan dile getirilmesi olarak tanimlanan o6rgiitsel muhalefetin ve bu muhalefetin
sonuglarinin  Tiirk egitim yOnetimi yazinina katki saglayacagi diigiiniilmektedir.
Ayrica orgiitsel olgular igerisinde yer alan muhalefet konusunun egitim orgiitlerinde
arastirilmasiyla okullarin ve bunun sonucu i¢inde yasanilan toplumun daha

demokratiklesmesinde (Ozdemir, 2010) pay1 olacag: diisiiniilmektedir.

1.5. Simirhiliklar

Bu arasgtirma 2014— 2015 egitim-6gretim yili Usak il merkezi ve Banaz il¢esinde

bulunan kamu ortaokullarinda gérev yapan 6gretmenlerin gorisleri ile sinirlidir.



1.6. Tanimlar

Okul yoneticisinin liderlik tarzlari: Usak ili ortaokul yoneticilerinin 6gretmenleri
okul maglar1 dogrultusunda yonetebilmesi i¢in kullandig1 otoriter demokratik, serbest

birakici, doniisiimcii ve etkilesimci liderlik tarzlaridir.

Otoriter Liderlik: Otoriter lider, karar alan tek kisidir. Kurumdaki astlarin karar
almaya katilmasi1 miimkiin degildir. Otoriter liderler, itiraz kabul etmez ve higbir seyi
de tartismaz. Kararlarn lider alir, astlar da uygular. Bu liderligin 6ziinde; neyin
yapilacagini ve her seyi en iyi bilen kisi liderdir, diistincesi vardir. Bu tip liderler,
odiil, ceza ve yasalart giic kaynagi olarak kullanir. Otoriter liderlerde 6ncelik

gorevdir. Fakat, orgiit iklimi ortam1 olmadigi i¢in verimlilik diigiiktiir (Razi, 2003).

Serbest Birakic1 Liderlik: Kendi sorumlulugu altindakileri kendi haline birakan,
astlar kendisine verilen imkanlara goére amag, plan, program yapmasina izin veren
liderlerdir. Serbest birakici liderler, kararlar1 ve yetkiyi astlarin kullanmasina izin
vermektedir. Bu ylizden yetkiye tam sahip c¢ikmamaktadirlar (Eren, 1993). Bu
liderlik, gergekte etkisiz bir liderlik tarzidir. Bu tiir liderin oldugu gruplarda kimi
zaman basibozukluga dogru giden bir &zgiirliik mevcuttur. Isgorenler gérevlerini
istedikleri bicimde yaparlar. Isgorenler karar vermede tamamen bagimsizdirlar.
Aslinda, bu tiir liderler liderlik etmezler. Her {i¢ liderlik tiiriine ve gruplarina is ile
verimlilik agisindan bakildiginda, otoriter liderlerin yonettigi gruplar demokratik
liderlerin yonettigi gruplardan biraz daha tiretken iken serbest birakici liderlerin
yonettigi gruplar is ve verimlilik agisindan en basarisiz olanidir(Simsek, 2005; Akt

Tas vd. 2007).

Demokratik Liderlik: Bu tip liderler grup tartigmalarina imkan tanirlar ve grupla
karar vermeyi tesvik ederler. Sorumlulugu altindaki kimseleri bilgilendirir ve astlarin
kendi fikirlerini lider ve grupla paylasmalarini, tavsiyede bulunmalarini destekler,
gliciinii astlari ile beraber yetkilerinden alan, karar alma siirecine astlarin1 dahil eden
liderlik tipidir. Bu tip liderlerin 6rgiitlerinde diisiik devamsizlik ve yiiksek is doyumu
vardir. Bu tip liderler ¢alistiklar1 6rgiitleri basariya ulastirirlar(Simsek, 2005; Akt Tas
vd. 2007).



Doniisiimcii Liderlik: Modern liderlik tarzlarindan olan doniisiimcii liderlik,
motivasyona dayali gelisim ile takipgilerine vizyon Kkatar. Bunun sonucunda
takipgilerini, gelisim ve doniisiim etkisi ile gelecege erisme istegi kazandirmaya

odaklidir(Simsek, 2005; Akt Tas vd. 2007).

Etkilesimci Liderlik: Etkilesimci liderlik yonetimsel liderlik olarak da bilinir. Bu tip
liderlikte lider, izleyenlerini, Orgiitiin performanslarini yapilmasi gereken veya

planlanan goérevlere uygun duruma getirmeye c¢alisir (Simsek, 2005; Akt Tas vd.
2007).

Orgiitsel Muhalefet: Usak ili ortaokullarinda gérev yapan ogretmenlerin okul

yOneticileri ile goriis ayriligidir.

Haber ucurma: Bir organizasyon icerisinde yasadisi ve etik degerlere uygun
olmayan davranis ve eylemlerin organizasyon i¢i ve/veya organizasyon dis1 baska
kisilere veya kurumlara zarar vermemesi i¢in enformasyon sahibi kisiler (¢alisanlar
veya paydaslar) tarafindan sorunlart ¢ézme giic ve yetkisine sahip i¢ ve dis

otoritelere bildirilmesidir (Aktan, 2006).

Acik Muhalefet : Orgiit iiyelerinin, orgiit igindeki birtakim uygulamalar

onaylamamasi ve bu durumu dogrudan yoneticilere ifade etmesidir (Kassing, 1997).

Ortiik Muhalefet: Orgiit iiyelerinin, orgiit icindeki birtakim uygulamalart
onaylamamast ve bu durumu dogrudan ydneticilerine degil, diger orgiit iiyelerine

ifade etmesidir (Kassing, 1997).



IKINCi BOLUM
II.1. Liderlik Kavram

Liderlik, medeniyet tarihi kadar eski, sosyal bilimlerin her alaninda da ilgisini
yillardir muhafaza eden bir terimdir. Bu ilgi her bilim dalin1 etkilemis ve bilim
dallar1 liderlik ile ilgili yeni yaklasimlar ortaya ¢ikarirken kendilerine ait etkenleri
g6z Onilinde tutarak tanimlamalar yapmis ve bunun sonucu liderlik modelleri veya
tipleri olusturmustur. Orgiit ile ilgili arastirmalarin yaziminda kendisini hissettiren bu
durum temel olarak liderlik terimi veya liderin 6nemini kabul ettirmistir. Bununla
birlikte “‘etkin liderlik”> ve ‘‘en 1iyi lider”” konularinda degisik tarzlar
benimsemislerdir. Sosyal bir varlik olarak insan, kendi ihtiyaglarin1 gidermek igin
gruba katilmak zorundadir. insanlarin bir gruba katilmadan, tek basma yasayip,

biitlin istek ve ihtiyaglarini gidermesi olanaksizdir. (Karkin 2004).

Insanlar1 toplu ve bir arada yasamaya iten kosullarin neler oldugunu inceleyen tiim
Ogretilerde, sosyal yapmin {ist kademesi olan yonetim ve buna bagli olarak lider
kavrami one ¢ikmaktadir. Sosyal bir varlik olan insanlar, gruplar kadar gruplar: idare
edecek ve planlanan hedeflerine ulastiracak liderlere de ihtiya¢ duymaktadirlar (Eren
1993).

Insan yasaminin her déneminde insanlari etkileyen liderler vardir. Bu insan isletmede
bir satig gérevlisi veya deneyimli bir yonetim iiyesi olabilir. Belki bir siyaset¢i ya da
caddedeki bir tamircidir. Dolayisiyla toplumun her katmaninda liderlere
rastlanmaktadir. Onlar1 lider yapan, diger insanlarin hareketlerini kendi istedikleri
tarafa ¢evirebilmeleridir (Acuner 2002). Bu konuda calisan, arastirmaci Stogdill’e
(1950) gore liderlik, hedeflerin ortaya konmasi ve hedeflere ulagilmasina dogru

birlesmis grubun eylemlerini etkileme siirecidir (Kegecioglu 1998).

Liderlik; teskilat birimlerinde hassas ve kritik yapidir ve yaklasik elli yildan beri
birgok deneysel ¢alisma ortaya ¢ikarmistir (Kuchinke, 1999). Liderlik, mevcut sirket
performansini yiikseltmek i¢in 6nemli siirlis dinamiklerinden birisidir. Liderler; karar
verici etkenler olarak; hedefleri, gelisimi, sirketin kaynaklari, bu kaynaklar1 kiymetli
mal, {irlin ve servislere ¢evirmeyi ve bu kiymetin sirkete ortak hisse sahiplerine
paylastirmay1 belirlerler. Bu yilizden liderler, yonetsel kiralarin giiclii kaynaklaridir

ve bu yiizden desteklenen rekabet avantajidirlar (Zhu, Chew ve Spangler, 2005).



Liderlik aynm1 zamanda kisisel, toplu ve organizasyonel diizeyde bir¢ok istenilen

ciktrya ulasilmasini saglar (Kuchinke, 1999).

Bu konuda bagka bir arastirmaci olan Rost’a gore ise “Liderlik, herkesce kabul
edilmis amaglar yoniinde yapilmak istenen degisiklikler icin lider ve takipgileri

arasindaki karsilikli etkilesimdir.”(Tahiroglu, 2004, 77).

Liderligin temel 6zellikleri su bigimde 6zetlenebilir (Dilek, 2003);

* Liderlik, ¢ok tarafli bir etkilesimdir

* Liderlik, ikna etme sanatidir.

* Liderlik siirecinde, izleyiciler aktif katilimcidar.

* Lider ve takipgilerinin amaci, degisim ve doniisiimdiir.

* Ortak bir misyonu gergeklestirmek icin karsilikli amag ve hedefler vardir.

Etkili liderler; olumlu organizasyonel kiiltir meydana getirirler; gilidiilenmeyi
arttirirlar; misyonu ve organizasyon hedefini tanimlarlar. Orgiitiinii daha verimli ve

yiiksek performans sonuglarina dogru yonlendirirler ( Ingraham ve Taylor, 2004).

J. Keith Londen ideal bir liderde gormek istedigi yetenekleri ve kisiligi sOyle
Ozetlemektedir (Akat ve Budak, 1994);

* Bir lider ileri gorislii olmali, gelecegin getirecegi sonuglara karsilik plan

yapmalidir,

* Bir lider higbir sekilde taviz ermeyecegi amaglari sekteye ugratacak etkenlere karst

azim ve cesaretle karsi ¢ikmalidir,

* Bir lider en agir ve zor sartlarda bile timitsizlige diismemeli, aksine yanindakilere

giiven vererek ¢evresinin moralini yiiksek tutmalidir,

* Bir lider oniine ¢ikan beklenmedik ve karmasik bir sorunu bile yaratici zekasi ve

rasyonel diislinerek ¢oziimleyebilmelidir,

* Uzman bir lider, sahip oldugu bilgi birikimi ve tecriibesiyle yanindakilerin
caligmalarina ve himayesi altindaki kisilerin yeteneklerini gelistirmelerine katki

saglamalidir,
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* Bir lider, i¢inde bulundugu cevresinin saygisini ve giivenini kazanmak istiyorsa

ilke sahibi, adil ve ahlakli olmasi1 gereklidir.
11.1. 2. LIDERLiIGIN TARIHCESI

Hepimizin bildigi gibi insanlarin toplum bi¢iminde hayatlarini stirmesinin bir ¢iktis1
da yetki, gorev ve sorumluluklarinin paylasimi olarak nitelendirilebilir. Bu
paylasimlarin belirli bir diizen olmasi da gerekmektedir. Toplum denen sistemin bir
pargast olan insanlarin isteklerine yanit verebilecek bir diizenin insa edilmesi
gerekmektedir. Bu yilizden bazi insanlarin bu sistemi olusturmasi, yasatmasi ve
devam ettirmesi i¢in de segtikleri kisilere yetkilerini devretmesi gerekir. Toplumda
diger insanlardan bazi1 Ozellikleriyle farkli olan bu bireyler, lider olarak
adlandirilmaktadir (Ekici, 2005).

Tarihe doniip bakildiginda insanlarin toplum i¢inde yasamlarini devam ettirmek,
sistem iginde organize bir sekilde hayatlarin1 siirdiirmek, yetki, gorev ve
sorumluluklarmi kendilerinden daha kuvvetli, daha akilli ya da daha iyi bir teknik
yeterlilige sahip lider kisilere verdikleri rastlanmaktadir. Yonetim ve liderlik
hususlarmin ilk kalmtilarma milattan énceki devirlerde gormek miimkiindiir. M.O.
4000 ve M.0.400 yillar1 arasindaki zaman dilimi iginde ydnetim islevlerinin
planlama, orgiitleme, yonlendirme ve kontrole iligkin liderlik fonksiyonlarinin
kalintilarina rastlanmaktadir. Yine Misir uygarliginda merkezkag idare faaliyetlerinin
merkezi idare faaliyetlerine dogru yoneldigi goriilir. T. More, kotii idare ve kotii
liderligin tehlikelerini ele almistir. islam Aleminde bu konudaki c¢alismalara
baktigimizda ise karsimiza M.S. 1100 yilinda Gazali’nin idareci nitelikleriyle
ilgilendigi goriilmektedir. Farabi’nin ayni zamanda liderin 06zelliklerine yonelik

teshis ve saptamalarda bulundugu bilinmektedir (Ekici, 2005).

Liderin nitelikleri ve konu ile ilgili uzman kisilerin fikirlerine bagvuruldugunda, kimi
yazar, disiiniir ve devlet adamlar1 lider o6zellikleri ile ilgili farkli goriisler ortaya
koymuslardir. Ornegin Machiavelli liderin toplumdan destek gérmesi gerektigini
belirtmis ve dayanismay1 esas alan liderlik tarzlarindan bahsetmistir. Machiavelli,
meshur “Prens” isimli eserinde prenslikle ilgili fikirlerini detayl incelemis, prensligi
liderlik niteligi olarak kabul edip, liderligin ne oldugunu, tiirlerini, nasil
kazanildigimni, liderligin nasil  yasayacagini, hangi durumlarda liderligin

kaybedildigini arastirmig ve bu konulari tartismistir. Fransiz aydin Montaigne
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denemelerinde ise kralin yetki ve giictinii ilahi bir kaynak olan tanridan ya da halktan
almasina gore tavirlarini ve ne bigimde farklilik gosterdigini irdelemistir. Burke’ye
(1998) gore Montaigne’in diisiincesinde demokrat, krali bir at arabacisina benzetir,
monarsist ise, kuvvet ve egemenlik bakimindan, krali istiin kabul eder. Spinoza
“Siyaset Uzerine Segmeler” adli yapitinda idarecinin hedefinin korku imparatorlugu
ile milleti diizende tutmak ve itaat ettirmek degil, tam aksine insanlarin rahat ve
giivenlik iginde hayat siirmeleri i¢in onlar1 korkudan kurtarmaktir; baska bir deyisle,
kendine ve bagkalarina zarar vermeden hayatta kalmak ve bir iste ¢alismaktan ibaret
olan en temel dogal haklarin1 giiclendirmektir diyerek uygun bir lideri
tammlamistir. Unlii Tiirk-islam diisiiniirii Yusuf Has Hacib’e gore lider; iyiligi
karsiliksiz birakmayan kisidir, eli agiklikta, insanlara yardimda ve adil davranmada
insanlar igerisinde se¢ilmis ve One ¢ikandir, insanlara ¢ok faydasi dokunan ve
insanlar icinde en merhametli kisidir. Lider kisi; insanlarin huzuru i¢in kendi
canindan gecebilir, haya sahibi ve gorevine samimiyetle bagli olan kisi olarak
tanimlanmaktadir. Osmanli Devleti’nde 16. yiizyilda yasayan, Kanuni Sultan
Silleyman’in  veziri Liitfi Pasa devlet idarecilerine verdigi derslerde lider
davraniglarindan s6z ederken; Liderlik 6zelliginin is ehline verilmesi gerektiginden,
adama gore isin degil, isin adama gore olmasindan, yani liyakatten bahsetmistir.
Liitfi Pasa’ya gore lider sirdags ve yardimsever olmalidir. Ayrica lider, bir sebep
ortada yokken c¢alisan bir devlet adamini gérevden almamalidir. Yonetim konusu ile
ilgili arastirmalarinin yapildigi donemlerde farkli liderlik tanimlamalarina ve farkli
liderlik 6zellikleri goriislerine rastlanmaktir. Yonetimde insan iliskileri yaklagiminin
bas temsilcisi olan Hawthorne arastirmalarinda, yoneticinin; organize etme,
planlama, kontrol gibi islevleri i¢in gereken mantiksal yeteneklerin yaninda, sosyal
yeteneklerle de donatilmasi ve yonetimde grup etkinliginin {izerinde durmustur

(Dangag, 2008).

Liderlikle ile ilgili ilk bilimsel ¢alismalar 1900’1l yillarin baslarinda yapilmis ve
arastirmalarda ilk olarak dogal liderlerin 6zellikleri vurgulanmistir. Giiniimiizde
aragtirmacilarin hedef noktasi ise liderlerin nitelikleri ve yoneticiden beklenen
gorevleri birlestiren yonetici liderlik konusu olmustur. Liderlik 6zelliklerine iliskin
yapilan arastirmalarda ortaya ¢ikan goris, gerek lideri tanimlanirken gii¢ ve kontrol
odakli olmasi, gerekse grubu 6n plana c¢ikarmasinda, ulagilmak istenen; bazi

insanlarin toplum i¢inde dogal liderler olarak 6ne ¢iktig1r ve bu dogal liderleri diger
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kisilerden ayiran fiziksel ozelliklere ve yeteneklere sahip olduklar1 diisiincesidir

(Yiiksel, 1981).

“Biiyiik Insanlar Yaklasimi® adindaki teoride, lider kisiler ile lider olmayanlari
birbirinden ayiran nitelikler, arastirmacilarca belirlenmeye c¢alisilmistir. Fakat
“’liderlik siirecini sadece lider degiskenini ele alarak ve sadece lidere dikkat ¢eken

bu teorinin pek basarili olmadigina sahit olunmustur™ (Tabak, 2005).

Bu konuda yapilmis baska bir arastirma olan, Michigan Universitesi’nde orgiitlerde
liderlik konusu kapsamli bir sekilde ele alinmistir. Michigan Universitesi Sosyal
Bilimler Enstitiisii kurulmasinin sonra 1948’de R. Likert baskanlhiginda liderlik
arastirmasina baglamis ve 1950°de liderlik ile ilgili ilk raporunu yaymlamistir.
Arastirmada orgiit i¢inde yiiksek verimli ve diisiikk verimli boliimlerin yoneticilerinin
liderlik o6zelliklerindeki farklilastirmayr ortaya ¢ikarmayr amaglanmistir. Bu
aragtirmanin sonug boliimlerinde, yoneticilerin liderlik niteliklerinden bahsedilmistir.

(Basaran, 1998).

1950- 1970 yillar1 arasinda arastirmacilarin liderlik davranis teorilerinde yaptiklari
caligmalar “’géreve doniik liderlik ve insana doniik liderlik * olarak iki liderlik tipi
tizerinde yogunlagmistir. Bu caligmalarla insana doniik liderligin daha basarili oldugu

teoremi dogrulanmis fakat kesin bir sonuca ulasilamamistir (Dereli, 1981).

1967 yilinda Fiedler, 1970-1980 yillar1 arasindaki liderlik davranisi teorilerini
etkilemistir. Fiedler liderligi, grup iiyelerinin gorevlerini denetleme, yonlendirme ve

yonetmede liderin takinacagi davranis sekli olarak aciklamistir.

Bugiin 21. yiizyila gelinen noktada ise liderlik davranisi; tercih edilen niteliklere
sahip 6nemli kisilerin, organizasyonun veya grubun hedeflerine ulastirmak igin
takipgilerini etkileyerek, istediklerini yaptirmast ve miikkemmele ulagsmasi olarak

gorilmektedir (Dangag, 2008).
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11.2. LIDERLIK YAKLASIMLARI
11.2. 1.0zellikler yaklagimi

Liderlik yaklasimlarindan olan “Liderin Ozellikleri Yaklasimi”, “Geleneksel
Yaklasim” olarak da bilinir. Bu yaklasim insanlarda var olan 6zel 6zelliklerden otiirii
lider olduklar1 diisiincesini esas alir (Baron ve Greenberg , 2000). Ozellikler
yaklasimi, basarili liderleri 6ne ¢ikaran kisilik 6zelliklerini teshis etme {izerine
yogunlagmistir. Bu yaklagimda basarili liderlerin dogustan oldugunu ve onlar1 lider
olmayan diger insanlardan ayiran dogustan bazi temel 6zelliklerin oldugunu kabul

eder (Ogbonna ve. Harris, 2000).

Ozellikler yaklasiminda, liderlere has karakteristik ozellikler ve fiziksel 6zellikler
ortaya ¢ikarilmaya calisilmistir. Liderlerin fiziksel o6zellikleri boy, yas, kilo v.b.
olarak belirlenirken; kendilerine has oOzellikleri ise; cesaret, iletisim, zeka,

ozgiivendir (Eren, 2000).

Ozellikler Yaklasimi, arastirmacilar tarafindan farkli yonlerden elestiriye maruz
kalmistir. (Hodgetts ve Kuratko,1991)’ya gore yaklasimin lider tipleri agisindan
evrensel olmamasi; (Tahiroglu, 2004)’e gore liderlerin yaklagimda belirtilen ayni
simiflandirmada yer almasina ragmen, farkli ozellikler sergilemeleri bunlardan

bazilaridir.
11.2. 2.Davramssal Yaklasim

Davranigsal teoriler, 6nemi liderin Ozelliklerden; liderin kabul ettigi tarz ve
davraniglara yoneldi. Bu aragtirmalar; liderlik etmenin en iyi yollarin1 agiklama
tizerine yogunlasti. (Ogbonna ve. Harris, 2000). Bu yaklasima gore, etkin liderlerin
meydana getirdigi fark, onun oOzelliklerinden c¢ok liderlik yaparken gosterdigi
davraniglardir. Liderin himayesindeki astlarina yetki veris sekilleri, iletisimi,
planlama ve kontrol sekli, amaglari tayinde izledigi yol gibi davranislari, liderin
etkinligini belirleyen etkenlerdir (Tahiroglu, 2004)

Bu yaklasima gore davranislar gozlemlenebilir ve Ogrenebilir, yani “Ozellikler
Yaklagimi’nin savundugu gibi “Lider olarak dogulur, bu sonradan 6grenilecek bir
olgu degildir.” Goriislinli kabul etmez (Tahiroglu, 2004). Bu aragtirmalarin baglica
sonucu; demokratik ve katilimer liderlerin diger liderlik tarzlarina gore daha basarili

oldugunu gostermesidir (Ogbonna ve. Harris, 2000).
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11.2. 3. Durumsalhk Yaklasim

Durumsallik Yaklasimi 1960 sonundan 1980’lere kadar uzanir. Bu yaklasima gore
liderlik mekana ve zamana gore degisen yonetsel bir rol davramigidir. Baska bir
ifadeyle “Her mekanda gecerli bir liderlik 6zelligi ve davranis1 s6z konusu degildir.”
anlayisini temel alir (Sisman, 2004). Durumsallik Yyaklagimma gore liderlik;
takipgiler, hedefler, liderin bireysel oOzellikleri ve ortamin bir biitin halinde

algilanmasiyla ortaya ¢ikar (Tahiroglu, 2004).

Durumsallik Yaklagimi baghigr altinda toplanan baglica yaklasimlar; Fiedler’in
Durumsallik Modeli, Yol-Amag¢ Kurami, Vroom ve Yetton’un Lider Katilim Modeli
ve Hersey ve Blanchard’in Durumsallik Yaklasimi’dir. Biitiin durumsal bakis
acilarmin genel prensibi; liderlik etkinliginin, liderin her bir durumla ilgilenmesi igin

uygun tarzi benimsemesine dayanir (Ogbonna ve Harris, 2000).
11.2. 4 Modern Liderlik Yaklasimlar:

Modern liderlik yaklasimlari, Durumsal liderlik teorilerini olusturan modeller de
liderligi, davramigsal liderlik teorilerinde oldugu gibi ise ve insana yonelik
davraniglar boyutunda incelemistir. Davranigsal liderlik teorilerinden farkli olarak
arag-amac etkilesimi, gercek¢i amaglar ve hedefler belirleme, Orgiitiin i¢i, yakin
cevresi, genel cevresi ve liderlik gorevinin yapildigi hiyerarsik kademe ile ilgili
kosullarin davraniglar ve birbirleri lizerindeki etkileri incelenerek etkin liderlik tipleri
belirlenmeye calisilmistir (Acuner ve Yilmaz, 2000). Liderlik kavrami, kiiresellesen
giniimiiz diinyasinda isletmeler agisindan ¢ok daha onemli bir kavram haline

gelmistir ( Iraz ve Simsek, 2004).

11.2.4.1. Karizmatik Liderlik: Lider ve liderlik olgulari ile birlikte anilan karizma
kavrami birgok arastirmada farkli yaklasimlarla anlatilmistir. Maxwell (2008),
karizmay1 bir kiginin diger insanlar {izerinde bireysel etkileme giicii ile sevk, ilgi ve
etki yaratma giicli olarak tanimlamistir (Maxwell, 2008). Conger ve arkadaslar
(2000) karizma kavramini liderin etkileme davranislarina izleyicilerin bakislar1 ve
s6z konusu davraniglara yonelik atiflar1 olarak tanimlamaktadir (Conger, Kanungo ve
Menon, 2000). Diger yandan karizma kavrami siyaset ve sosyoloji bilimlerinde
“‘bireysel yeteneklerinin giicli ve etkisiyle izleyicileri lizerinde derin etki yaratan >’
kisiler olarak liderlerin tanimlanmasinda g¢ogunlukla kullanilmustir. izleyiciler bu

yeteneklere sahip karizmatik liderlerin emirlerini kosulsuz olarak kabul ederek,
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verdigi gorevleri yerine getirirler. Takipgileri goziinde bu tip liderler insaniistii

niteliklere sahip kisilerdir (Conger ve Kanungo, 1987).

Karizmatik liderlik davranisi vizyon kazandirma ve ilham verici olma ile
iliskilendirilmektedir. Karizmatik liderler izleyicilerine ortak vizyon kazandirabilen,
davranig ve fikirleri ile ilham verici olanlardir (Hur, Berg ve Wilderom, 2011).
Karizmatik liderler belli 6zelliklere sahip olmasinin yaninda bazi davranis tiirlerini
sergilemelidir. Oncelikle takipcilerine kazandirmak istedikleri inang ve degerler icin
giiclii bir rol model olmalidirlar. Karizmatik lider, takipgileri goziinden yetenekli
algilanmalidir, ahlaki gizlilik igeren ideolojik amaglari agiklayabilmelidir, takipgileri
icin yiiksek beklentiler sunar ve takipgilerinin bu beklentileri karsilayacak yetenekte
olduguna inanir, takipgilerinde baglilik, gii¢ ve saygi igeren gorevle ilgili motivasyon
saglar. Ornegin, Gandhi pasif direnis gdstermis ve sivil itaatsizligin bir érnek rol

modeli olmustur. (Northouse, 2007).

11.2.4.2. Doniisiimcii Liderlik: Karizmatik liderlik ile birbirine benzeyen ve ig ice
olan bir diger liderlik tiri de donisiimci liderliktir. Dontisiimcei  liderlik
giidiilenmeye dayali gelisim ile izleyicilerine vizyon kazandirip gelisim ve doniisiim
etkisi ile gelecege ulasma kararliligi kazandirmayi hedefler (Rowold ve Heinitz,
2007). Rutin yoneticilik 6zelligine sahip liderler ¢alisanlarin basarilarini 6diil, statii
gibi araglar ile destekler. Buna karsilik doniistimcii liderler, isgérenlerine vizyon
kazandirip vizyona katilmalari adina ek isler verirler (Simola, Barling ve Turner,
2010).

Dontisiimeii liderler takipgilerinin var olan faaliyetlerinin yaninda potansiyelleri
yoniinde gergeklestirebilecekleri konusunda inang olusturarak calisanlarin ortak
degerlere olan inanci kuvvetlendirirler. Bu inang, doniisiimcii liderlerin s6z ve
emirlerine giiven yaratarak itaat etme duygusu meydana getirir (Hur, Berg ve
Wilderom, 2011).

Bunun yaninda doniisiimcii liderler icin doniisiimden bahsedebilmek igin belirli
davraniglarin gerceklesmesi gerekmektedir. Doniisiimcii liderler; (a) takipgilerin
Ozellestirilmis ve ideallestirilmis amaglarin degeri ve Onemi hakkindaki biling
seviyelerini artirmak, (b) takipgilerin takimin ya da Orgiitiin amaglarina kendi 6z

ilgileriyle ulasmasini saglamak, (c) daha yiliksek seviyedeki ihtiyaclar i¢in takipgileri
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motive etmek gibi davramislar1 yerine getirmeleri halinde doniisiim olgusunu

gerceklestirebileceklerdir (Bass, 2008).

Ayrica doniisiimcii liderler, bireylere degisim diisiincesini kabul ettirerek doniisiim
konusunda bilinglenmesini, Ve ortak amacglara ulasma adma kendi ilgilerini ve
beklentilerini agmalarina katki saglarlar. Bu sekilde doniisiime uyumlu hale getirilen
takipcilerinin iizerlerinde kendi kararhiliklart sayesinde dogal bir giic etkeni

olustururlar, boylece onlar1 degisime iterler (Nemanich ve Keller, 2007).

Dontistimcii liderlerin bir 6zelligi de, degisim yaratirken takipgileri igin giiclii bir rol
model haline gelirler. Takipgileri arasinda karsit goriiste olanlara tolerans gosterirler.
Liderler ve takipgileri arasinda birliktelik ruhu vardir. Takipgiler, doniisiimcii liderler
icin her seyin en iyisini yapmayi isterler. Ciinkii takipgiler liderine giivenirler ve

onun ideallerine inanirlar (Northouse, 2007).

11.2.4.3. Etkilesimci Liderlik: Karizmatik liderlik ve doniisimci liderlik
davraniglarinin ortak 6zelligi, her iki liderlik tipinde de liderlerin takipgilerini
gelecege ulastirmak adina vizyon kazandirmalari, bunun yaninda statik liderlik
yerine dinamik liderlik davranislari olmasidir. Her iki liderlik tipinde de degisim ve
doniisim Onem verilen kavramlardir. Biitiin davramislar bunun c¢ercevesinde
sergilenir. Bunun aksine etkilesimci liderlik ise doniisiim ya da degisimin yerine
mevcudun korunmasi iizerine odaklanan bir liderlik tipidir. Etkilesimci liderlik
yonetimsel liderlik olarak da bilinir. Lider, takipgilerin, Orgiitin ve gruplarin
performanslarin1 verilen ya da ongoriilen gorevlere uygun hale getirmeye calisir
(Taylor, 2009). Doéniisiimcii ve karizmatik liderligin aksine etkilesimci liderlik
gelecegi  yonetmek yerine gegmis performanslarin  bugilinkii  faaliyetleri
gerceklestirmek adina iyilestirilmesi ile var olan durumu korumaya yonelik eylemleri

icerir. (James ve Ogbonna, 2013).

Bu tarz liderligin iki temel bileseni; (a) odiil ve (b) istisnalarla yonetimdir. S6z
konusu bilesenler ile anlatilmak istenen esas 6zellikler s6z konusu liderlik tipinin
temelde 6diil ve ceza etkenleri ile faaliyet gostermesidir (Antonakis ve House, 2014).
Etkilesimci liderler ¢alisanlar ile orgiitiin beklentilerinin birlesmesi igin takipgilerin
performanslarinin  6rgiitsel beklentileri karsilamasi durumunda 6diil sistemini
harekete gegirirler. Bu 6diil sisteminin varligi ¢alisanlari motive eder ve istenilen

sonuclara ulagmada da yol gosterir (Judge ve Piccolo, 2004). Diger yandan liderler,
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takipgilerin hata yapmalar1 durumunda diizeltici eylemler gergeklestirirler. Buna
istisnalarla yonetim adi verilmektedir. S6z konusu diizeltici eylemlerden en taninmisi
ise ceza sistemidir. Calisanlar bu sistemin varligini bilmeleri ile de hata yapmamaya
Ozen gosterirler. Bu ise yine istenilen sonuglara ulasmada diger bir yoldur (Kreitner,

Kinicki ve Buelens, 2002).

11.2.4.4. Dagitict Liderlik: Dagitict liderlik diislincesi, orgiitsel sorumluluklar
sadece birilerine yiiklemeyip, o kurumda ¢alisan diger isgérenler arasinda
paylasilmasina ve daha fazla uzman personelin ise kosulmasina dayanmaktadir.
Liderlik uygulamalarina bircok kiginin katilimi bu liderligin temelini olusturur

(Tanridgen, 2009).

Buna gore liderlik takimi ortaya ¢ikarildiktan sonra yapilacak en temel gorev 12
liderlik sorumlulugunu dagitmaktir (Byfield, 2007). Bunlar: 1. Izleme ve
degerlendirme, 2. Program, 6gretim ve degerlendirme bilgisi, 3. Program, 6gretim ve
degerlendirmede gelisme, 4. Odaklanma, 5. Entelektiiel diirtii, 6. Esneklik, 7.
Kaynaklar, 8. Sarth 6diil, 9. Sosyal hizmetler saglamak, 10. Disiplin, 11. Degisim
Ajani, 12. Diizen olarak belirtilmistir (Byfield, 2007).

Dagitici Liderlik; kurallardan, yonetmeliklerden daha ¢ok goéreve dayali bir orgiit
kiiltirii amaglar. Dagitict lider herkesin sorumluluk almada istekli olmasini saglamak

icin Orgiit icinde bir gliven iklimi olusturur (Tanridgen, 2009).

11.2.45. Ogretimsel Liderlik: Ogretim liderligi okul miidiirii, &gretmen ve
miifettiglerin; okulla ilgili bireyleri ve durumlari etkilemede kullandiklar1 giic ve
davranislar1 olarak tanimlanir. Ogretim liderliginin diger liderlik tiirlerinden ayrilan
en onemli 6zelligi, okuldaki 6grenme siiregleri lizerinde yogunlagsmasidir. Buna gore
ogretim liderligi, okulda Ogretmen, Ogrenci ve Ogretim programi, Ogrenme ve

ogretme siiregleri ile ilgilenmeyi 6ngoriir (Southworth, 2002).

Ogretimsel liderlik okul yoneticisini 6gretmenlerin dgretimsel sorunlarmi ¢dzer.
Ogretimsel lider, smifin &gretim ortammm gelistiren bir kaynak, iletisimin tiim
yollarin1 kullanabilen iyi bir iletisimci ve herkesge kolay ulasilabilir bir liderdir
(Celik ,2000).
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11.2.4.6. Etik Liderlik: Etik yonelimli lider, calisanlarin etik davraniglarini
degerlendirmeyi 6nemli bir etken olarak gorlir. Bunun ig¢in yalnmizca liderlik
yetenekleri kafi degildir. Bu yeteneklerin etiksel davranislarla birlestirilmesi gerekir
(Bulug, 2009). Cagin zamanin ihtiyaglarin1 karsilamayi isteyen bir okul miidiirt,
diiriist, adil ve ahlakli bir davranis ortaya koyarak biitiin 6grencilerin basari
seviyelerini arttirmaya calismali, bir bagka deyisle de etik agidan lider olmalidir

(Giimiiseli, 2001).

11.2.4.7. Vizyoner Liderlik: Vizyoner lider, orgiit igerisinde yer alan bireyler
tarafindan kabul edilen ortak bir 6grenme vizyonu gelistiren ve bu vizyona bagh
olarak orgiit icerisindeki bireylerin basar1 diizeylerini artirmayr hedefleyen lider
tipidir (Giimiiseli, 2001). Cagin hizla degisen ortaminda gercekei, giivenilir bir
gelecegi tasarlayabilmek, orgiitleri belirsizlikle olan miicadelelerinde onlar1 ileriye
tagiyacak bir beceri olarak kabul goriir. Balci (2001) vizyon kavramini okulun yakin

gelecekte ne olacagina iliskin bir diis ve ideal olarak tanimlamistir.

11.2.4.8. Siiper Liderlik: Bu liderlik tarzinin temsilciligini Charles C. Manz ve
Henry P. Sims istlenmistir. Liderin yapilmasini istediklerini otorite giiciiyle
yaptirdigi, tehdit yoluyla isgorenleri yukaridan asagiya etkileyen bir siire¢ olarak
goriilen tipik liderlik tarzina karsi ortaya ¢ikan bir liderlik yaklasimidir. Siiper
liderlikte ana unsur, her insanin i¢inde 6zliderlik enerjisinin mevcut oldugu ve bunun
stiper liderlik ile gelistirilmesi gerektigidir. Bunun sonucu bireyler, kendi
yeteneklerini Orgiit amaclar1 yoniinde en 1yi ve en yiiksek performans elde edilecek

seklinde ortaya koyacaklardir (Neck ve Manz,1996).

Siiper liderlik ¢alisanlarin kendi kendilerine liderlik yapmalarini amaglar. Bunu
gerceklestirmek igin stratejiler uygular. Basarili performans tecriibelerine imkan
saglar, pozitif psikolojik ve duygusal tecriibelere imkan saglamak igin tehdit
icermeyen bir 6grenme ortaminin olusturulmasini saglar. Tecriibbe ve miicadeleye

acik olan olumlu ikna edici bir etki yaratmaya ¢alisir (Neck ve Manz,1996).

11.2.4.9. Ogrenen Liderlik: Peter Senge“in yazdig1 “Besinci Disiplin” kitabinda
Ogrenen Orgiit kavrami ele alinmistir. Senge (1996) 6grenen liderin 6gretmenliginin
herkesin 6grenmesine destek olma amacli oldugundan bahsetmektedir. Ogrenen
orgiitlerin en Onemli Ozelligi, degisime yanit verecek hassasiyette Olmalaridir

(Toremen, 2002).
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Ogrenen &rgiit kavrami bir kurum igin isim veya sifat degildir. Ogrenen orgiit, bir
orgiitsel Ozellige verilen ve bu Ozelligin diger oOzelliklerden ayristirilmasinda
kullanilan bir kavramdir (Korkmaz, 2008). Argyris ve Schon (1996) orgiitsel

o6grenmeyi “hata tespit ve diizeltme siireci” olarak agiklamaktadir.

11.2.4.10. Paternalist Liderlik: Paternalizm veya ‘babacanlik’, ‘hamilik’, ast ve {ist
arasindaki iligkinin 6zelligini tanimlar. Bu iliskide iistiin gorevi asti korumak ve
sadece is hayatinda degil 6zel hayat ile ilgili konularda bile ona rehberlik etmektir.
Ast ise Tlstiine baglilik gostermekte, glivenmektedir. Ast {istiiniin emir ve

direktiflerini seve seve yerine getirmektedir (Aycan, 2001).

Paternalist nitelik gosteren toplumlarda, {ist ve ast arasindaki iliski, baba ile ¢ocugu
arasindaki iliskiye benzetilmektedir. Baba figiirii kurumsal giigten daha ¢ok bireysel
giic tasimakta hem rol modeli hem de akil hocasi olarak hizmet edici didaktik
liderligi temsil etmektedir (Karkin, 2004). Paternalist lider, bir ailesini tiyeleri gibi
iscileriyle ilgilenir. Iscilerinin yasantilarinin her alaniyla ilgilenir, onlara yol gdsterir

ve kisisel problemleriyle ilgili olarak da uzmanca 6giitler verir (Aycan ve Pasa,

2003).

Paternalizm, Japonya, Hindistan, Tiirkiye ve Kore gibi Asya iilkelerinin tipik
ozelligidir (Ardichvili, 2001). Bu toplumlar da Paternalist liderlik daha insancil bir
yonetim sekli olarak kabul gormektedir. Paternalizm, erkek egemenliginin bir
simgesi olarak giiglii bir kisiligi temsil ederken; takipgileri agisindan itaatsizlik

olduke¢a zordur.
11.3. LIDERLERIN DAVRANIS TARZLARI

Liderlik orgiitlerde arzu edilen sonuglara ulagmada 6nemli bir nokta, bir rehber
oldugu onceki boliimlerdeki belirtilmisti. S6z konusu yol gostericilik ya da rehberlik
olgusu her bir orgiit tipinde ve her bir durumda farkli sekillerde kendisini gosterse
bile sonugta ayni islevi yerine getirmektedir. Bu agiklamada yer alan her bir durum
ve orgiit tipinde farkli sekilde meydana gelmesi liderlik davraniglarimin farklilik

gostermesi ile agiklanmaktadir (Uhl- Bien, Marion ve McKelvey, 2007).

Liderlik davranisi liderin takipgilerini etkilemede basvurdugu ve liderin 6zellikleri,
izleyici grubunun o6zellikleri, Orgiitiin ya da grubun oOzellikleri gibi etkenlerden

beslenen davranis tarzlaridir (Bono, Hooper ve Yoon, 2012). Bu davranislar
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orgiitlerde liderlerin isleri nasil kurgulayacagi, takipgileri nasil motive edecegi daha
genel bir deyisle istenen sonuglara ulagmada hangi yol ve yontemleri kullanacaginin

gostergesidir (Colbert, v.d., 2012).

Orgiitte calisma sekilleri, organize olma bigimleri vb. unsurlarin liderlik davranislar:
belirleyecegi gibi bunun yaninda Orgiitte hakim olacak liderlik davranislarii da
belirlemektedir (Eid, v.d., 2012). Biitiin 6rgiitlerde ve tiim durumlarda gegerli bir
liderlik davranisindan ve buna bagli olarak da liderlik tipinden bahsetmek s6z konusu
degildir. Hem liderlik davranislari, hem de liderlik tipleri ¢esitli etkenlerin etkisi
altinda degisik durumlarda degisik sekillerde kendisini gostermektedir (Uhl- Bien,
2006).

Orgiit igerisindeki iliskileri ve ortam liderlik davramslar1 degistirir, insanlarin
giidiilenmesini ve performansimi direkt etkiler. Orgiitiin {iretkenligi, yaraticilig1,
biiyiimesi liderlik davranigindan etkilenir. Liderlik davranislar1 ve tarzlariyla ilgili

arastirmalarda genellikle varilan iki sonu¢ bulunmaktadir (Barutgugil, 2014);

* Diger biitiin sartlar ayn1 oldugunda pozitif bir duygusal etki yaratan tarzlar kabul
eden liderler bu tarzlart kullanmayan liderlerden daha iyi sonuglar aldigi

gbzlenmektedir.

* En iyi sonuglar1 alan liderler tek bir tarzda kalmamaktadirlar. Belli bir giinde ya da
haftada farkli liderlik stillerinden en az birkagini isin seyrine bagli olarak

kullanmaktadirlar.

Buradan da anlasildig1 tizere liderlik davramig tarzlart durumlara gore farklilik
gostermektedir. Her durumda kullanilacak farkli bir liderlik davranisi bulunmaktadir.
Icinde bulunulan duruma gore sadece bir tarzin degil birden fazla tarzm bir arada
kullanilmast etkili olmaktadir. Liderlik davranis tarzlari, davramigsal yaklasima da
atifta bulunarak basite indirgenmis sekilde ii¢ baslik altinda incelenebilmektedir.
Bunlar; (a) otokratik liderlik tarzi; (b) demokratik-katilimcr liderlik tarzi ve (c) tam
serbesti tantyan liderlik tarzi seklindedir (Kogel, 2010). Ayrica, mevcut yapiyr devam
ettirme ve degistirip gelistirme agisindan liderler; etkilesimci ve dontisiimeii lider

olmak iizere ikiye ayrilirlar (Tas vd. 2007).
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11.3.1.0tokratik lider

Otokratik liderlik, otoriter liderlik olarak da bilinir. Bu liderlik tarzinda, lider kisi
alinan tiim kararlar tizerinde bireysel kontrole sahipken, grup tiyelerinden sinirl bilgi
akisina izin verir. Otokratik liderler genellikle fikirleri ve Kararlarina dayali segimler
yapmaktadirlar ve nadiren takipgilerden gelen oOnerileri kabul ederler. Otokratik
liderlik, bir grup tizerinde mutlak ve otoriter kontrolii icerir (Razi, 2003). Diger
liderlik tarzlar1 gibi, otokratik liderlik kavraminin da gii¢lii ve zayif yonleri vardir.
Otoriter liderligin 6rgiit i¢in hangi kosullarda, ne zaman, hangi grup ve goérev

tiiriinde etkili olacagi bir¢ok faktore bagli olabilir (Birgi, 2002 ; Akt. Tas vd. 2007).

S6z konusu liderlik davraniginin hakim oldugu orgiitlerde, orgiitsel yapilar hiyerarsik
olarak olusturulmustur. Asil odak nokta yapilan is ve elde edilecek sonuglardir.
Orgiitteki insan kaynagi yalmizca calisanlar olarak goriilmektedir. Klasik orgiit
yapilanmasinda oldugu gibi ¢atigmadan kagmilir, is iligkileri isler ile ilgilidir ve
Otesine gitmemektedir. Kullanilan yetki yasal yetki ¢cer¢evesindedir ve pozisyon giicii

agir basmaktadir (Einarsen, Aasland ve Skogstad, 2011).
11.3.2.Demokratik- Katilimci Lider

Demokratik- katilimcr liderlik tipinde, liderlerin &rgiit igerisinde almak zorunda
oldugu Kkararlar, orgiitte yer alan bireylerin katilimi ile olusur. Lider, karar verirken
mutlaka Orgiit icerisindeki bireylerle ortak payda altinda bulusarak karar verme
egilimi gostermektedir. Orgiitte yer alan her bireyin s6z hakki, liderin séz hakki
kadardir (Giiney, 2012). Demokratik liderler, orgiit i¢in en yararli kararin
aliabilmesi i¢in konu ile ilgili denetim alaninda yer alan bireyleri bilgilendirerek,
gerekli durumlarda tartigma ortami olusturarak Onerilerde bulunmalarini saglar

(Gliney, 1997; Akt. Tas vd. 2007).

Bu tarz liderlik davranisini benimseyen liderler, astlarini etkilemek i¢in kontrol etme
taktikleri yerine uzmanlik ve ilgi giiciinii kullanmayn tercih etmektedirler. Kisilerin i¢
unsurlar ile motive olduklaria inandiklarindan basarili isleri takdir etme, katilimi
saglama, insana deger verme davranislarini gosterirler. Demokratik katilimci liderler,
ortak bir goriise ulasacak sekilde ortaya ¢ikan sorunlari astlarina danisarak, onlarin
fikirlerini alarak bdylece onlar1 da siirece katarak ¢oziimlemektedirler. Bu liderlik
tarzinin diger bir 6zelligi de faaliyetlerin gerektiginde lidersiz gergeklesebilmesidir.

Ancak, karar alimlarinda liderin varhigi kagmilmazdir. S6z konusu liderlik
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davraniginin yararlari; grup iyelerinin de kararlara katilimi ile daha etkin ve saglikl
karar alinmasi, fikirlerine deger verilen {iyelerin islerinden tatmin saglamalar1 ve
boylece de daha etkin ve verimli ¢alisan bir grup elde edilmesidir (Sabuncuoglu ve

Tiiz, 2005).
11.3.3. Tam Serbesti Taniyan Lider

Takipgilerinin kendi durumlarina gére planlama yapmalarina, strateji gelistirmelerine
imkan taniyan lider tipidir. Bu tip liderler, o6rgiit icerisinde karar mekanizmasini
olustururken, genellikle yetkilerini astlara devrettikleri icin etkin degildirler.
Liderlerinden aldiklar1 yetki ile birlikte, orgiitte yer alan astlar sinirsiz serbesti ve

yetkiye baglh sekilde davranis sergilemektedirler (Eren, 1993).
11.3.4.Doniisiimcii Lider

Doniistimceii liderlik, bireylerde ve sosyal ¢evrelerde degisime neden olan liderlik
yaklasimi olarak tanimlanir. Temel amaci, Orgiit i¢cinde yer alan farkli gruplar
tizerinde degerli ve olumlu bir degisim yaratmaktir. Bu degisim, calisanlarin
motivasyonu ve moralini artirirken, ayni1 zamanda da verimlik ve performanslarini

da artirmaktadir (Bass, 1985).

Lider, bir rol model olarak; takipgilerinin duygularint ve benliklerini; Orgiitiin
misyonu ve kimligi ile 6zdes hale getirmeye ¢aligmaktadir. Liderin sahip oldugu
dogustan gelen karizma, calisanlari i¢in ilham kaynagi olmasi, diislince sistemi ve
hazirladig1 tegvikler, doniistimsel liderligin alt boyutlarin1  olusturmaktadir.
Karizmatik liderlik, grubun ortak hareket etmesini saglayan, grup {iyelerinin
karsilastiklar1 sorunlarin ¢éziimiinde onlara destek olan liderlerdir. Liderin, bir rol
model olarak ¢alisanlarina asiladigi ilham, hedeflere ulasmada ve 6rgiit misyonuna
bagl olarak yeni amaglar belirleme noktasinda takipgileri tesvik etmek olarak
tanimlanmistir. Liderin sahip oldugu kisisel diisiince, takipgilerine gosterdigi yakin

ilgi diizeyi ve iletisim cabasi olarak ifade edilir (Bass, 1985).
11.3.5.Etkilesimci Lider

Etkilesimci liderlik kavrami, lider ve orgiit igerisinde yer alan galisanlari arasindaki
iliski diizeyinin; gerceklestirilen ise bagli oldugu liderlik tarzini ifade etmektedir.
Etkilesimci lider, belirlenen hedefler dogrultusunda ¢alisanlarimi giidiilerken,

calisanlarin tesvik umutlari da lidere itaat etmelerini saglamaktadir. Bu liderlik
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tarzinda, lider ve galisanlar arasindaki etkilesim iligkisi olduk¢a onemlidir (Lievens,

Van Geit ve Coetsier, 1997).

Bir¢ok okul yoneticisi iki agidan liderlik tarzi konusunda egitilmislerdir. Birincisi
otoriter tarzdir. Bu modelde yoneticiler hiyerarsi olusumlarinda yonetimsel bag
olarak goriilmektedir. Ikincisi ise demokratiktir ve katilimcilarin karar vermeleri

onemlidir. (Gunbayi, 2005; Akt. Tas vd. 2007).

Etkilesimci liderlikte baska bir husus da baghliktir. Yoneticinin kisisel destek
saglamak i¢in isgoreni kendi bagl kalmasi i¢in yaptig1 faaliyetlerdir. Bu davranigin
bircok nedeni olabilir. Yoneticinin isgdrene model olmasiyla iggdérenler arasinda
etkilesim artar. Bu davranis saglikli bir sekilde tekrarlanabilir. Bunun sonucu daha
biiyiik bir uyum ortaya ¢ikar. Eger isgoren bireysel olarak kendisiyle ilgilenildigini
bilirse daha verimli ¢aligir. (Alan, Herbert ve Rhonda, 2004; Akt. Tas vd. 2007).

I1.4. Liderligin Onemi

21. ylizyildaki hizli degisim nedeniyle orgiitlenme ihtiyact duyan toplumlarda ve is
hayatinin biitiin dallarinda giderek yoneticiligin 6nemi artmaktadir. Yoneticilerin
kendilerinden beklenen gorevleri en iyi bigimde yapabilmeleri ise, sahip olduklar
liderlik nitelikleriyle yakindan iligkilidir. Her yoneticinin liderlik niteliklerine sahip
oldugu sdylenemez. Ancak iyi bir yOnetici olabilmek i¢in ayni1 zamanda liderlik

yetenegine sahip olunmasi geregi kuskusuzdur (Onal, 2000).

Liderlik; isgorenleri orgiitiin hedeflerine ulagsmada onlari iter. YOnetici ise isgorenleri
yonlendirirken bu isi yapan bir lider kadar zevk almaz. Uygun olani, yoneticinin ayni
zamanda liderlik Ozellikleri de barindirmasidir. Cilinkii liderlik ve yoneticilik
madalyona benzer. Bu madalyonun bir tarafinda liderlik diger tarafinda ise

yoneticilik vardir. Basari i¢in her ikisinin de olmasi gerekir (Geng, 1995).

Zamanin ve maddi olanaklarim verimli kullanimi, insan kaynaklarinin etkin
kullanimina baghdir. Bir Orgiitte performans ve verimin artmasinda en belirleyici
etken insandir. Iste bu nedenle, liderlik 6zelligine sahip bir yoneticinin insan ve
maddi kaynaklarini, calisanlarin hedef ve ihtiyaglarmi, Orgiitiin amaclar
dogrultusunda ve bu amaglar1 beraber gerceklestirecek sekilde harekete gegirebilmesi
s6z konusudur. Orgiitte motivasyon, moral, tatmin konularinda hassas olan lider

yonetici, ¢alisanlari isteklendirme, kendilerini 6rgilite adamaya yonelik gayret i¢inde
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olabilir. Zaman, para ve enerjiyi Sonugta orgiite en ekonomik sekilde kazandirabilir
(Korkut, 1992).

I1.5.Egitim Orgiitleri Agisindan Liderlik

Liderlerin ve egitimcilerin birbirine benzer amaglart vardir. Okulunu hedefleri
yoniinde gelistirmek isteyen bir okul miidiiri, etkili bir yonetim saglayabilmek igin
lider olmak zorundadir. Modern yonetim anlayisi ile egitim yoneticisinin liderlik rolii
giinimiizde daha da agirhik kazanmistir. Eger yonetici bir seyleri degistirmek
istiyorsa, grubun lideri olarak eyleme gecip ve kendisini izleyenleri ikna etmesi
gerekir (Kaya, 1991).

ABD'de okul yoneticisi yetistirme konusunda olusturulan bir komisyon raporunda

Thompson (1999) okul miidiirleri igin alt1 temel ilke saptamistir. Bunlar:

* Bir 6grenme vizyonunun olusturulmasini saglamak ve bu konuda 6gretmenleri
tesvik etmek,

« Insan kaynaklarini gelistirici bir okul iklimi olusturmak ve 6grencinin 6grenmesi
icin daha esnek, daha uygun bir 6gretim programi gelistirmek,

« Etkili ogrenme ¢evresinin olusturulmasi i¢in okuldaki biitiin kaynaklar1 bu
dogrultuda kullanmak,

* Toplumsal kaynaklari, toplumun ilgi ve ihtiyaglarini karsilamak i¢in kullanmak,
okul ve ¢evreyle is birligi kurmak,

* Okul yoneticisinin davraniglarinda biitiinliik ve diirtistliik bulunmast,

* Genel anlamda siyasi, sosyal, ekonomik ve kiiltiirel agidan degismeleri anlamak ve

buna uyum saglamaktir.

Okullardaki en basit faaliyetler dahi 6zenle planlanmalidir. Bu yiizden okul
yoneticilerine ¢ok is diismektedir. Iyi ve verimli okulla ilgili arastirmalar, okul

miidiiriiniin okul i¢in ¢ok 6nemli oldugunu ortaya koymaktadir. (Balci, 1993).

Okul miidiirleri ve egitim, kendisiyle ilgili olan gerceklikleri iyi ve saglikli bir
sekilde agiklayabilmelidir. Bunu yapamazlar ise hedeflere ulagmada net bir sekilde
eylem plani tanimlayamazlar. Ulkemizde bu sorun hem sistem dlgeginde hem okul
dlgeginde yogun olarak goriilmektedir (Ozden, 2002). Egitimde kalite endigesinin
artmasi ve daha nitelikli bir egitim istegi, okul miidiirlerinin yetistirilme problemini
giindeme tagimistir. Daha iyi bir egitimin okul miidiirlerinin liderlik becerilerine

bagli oldugu saptanmistir. Bu yiizden okul miidiirlerinin yetistirilmesine yonelik
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yapilan yatirimin, aslinda cocuklarin nitelikli yetismesi gercegini etkileyecegi

giiniimiizde daha anlasilir hale gelmistir (Celik, 2001).
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11.6.ORGUTSEL MUHALEFET
11.6.1. MUHALEFET KAVRAMI

Muhalefet Arapga bir kavram olup h-I-f kokiinden tiiretilmistir. Yine aynm kokten
tiireyen ihtilaf terimi gibi, 'goriis ayrilig1 ve herkesin ayr1 bir yol tutmasi' anlamlarina
gelir (Ardogan, 2004). Tirk Dil Kurumu (TDK, 2014) s6zliigiinde muhalefet terimi
‘bir tutuma, gorlise, davranisa karst olma durumu, aykirilik' olarak tanimlanmaktadir.
Mubhalefetin ingilizce karsiligi olan dissent kelimesi de, 'goriis ayriligl' anlamina
gelmektedir. Dissent kelimesi Latince dissentire’ den tiiretilmistir. Bu kelime, dis ve
sentire  koklerinin ikisinin birlesmesinden olusmaktadir. Dis kelimesi 'farkl!'
anlamina gelmekteyken, sentire kelimesi 'duygu, his' anlamina gelmektedir. Su halde
dissentire sozciigli Latincede 'farkli duygu, his' anlamlarinda kullanilan bir kelimedir

(Kassing, 1997b).

Muhalefet, esasinda politika biliminin bir kavrami olmakla beraber, diger bilim
dallarinin da dikkatini ¢ekmektedir. Bu ylizden muhalefet konusu politika bilimi
disinda orgiit ici iliskiler baglaminda da arastirmalara konu olmaktadir (Ozdemir,

2010).
11.6.1.1. Siyasal Muhalefet

Mubhalefet sorunu, temelinde siyaset biliminin konular1 arasinda bulunmaktadir.
Siyaset bilimi literatiirii iginde yer alan siyasal muhalefet, ‘hiikiimetten farkli goriiste
olan siyasi partiler’ anlamindadir. Siyasal muhalefetin bu yoniine yasal muhalefet adi
verilir. Yasal muhalefetin olmasi ancak en alt diizeyde bir demokrasi ve buna bagl
bir fikir 6zgirliigiine baglidir. Yasal muhalefetin ilk sartt ise meclisteki Dbiitiin
tiyelerin yasal bakimdan korunmasidir. Siyasal muhalefetin diger bir sekli ise yapisal
muhalefettir. Muhalefetin bu sekli ise, var olan siyasal sistemi tamamen reddeden
partilerden olugmaktadir. Yapisal muhalefet partilerinin esas 6zelligi ihtilal yoluyla
yeni bir siyasal sistem kurma yoniinde ¢aba igerisinde olmalaridir (Beyme ve
Daniels, 1979).

Iktidar partisinin temel amaci, temsil ettikleri ve oy aldiklar1 toplumsal kesimlerin
cikarlarii gelistirmek ve korumaktir. Bu sebeple muhalif partiler ¢ikarlarina

uymayan her tiirli politika ya da icraati tenkit etmektedir. Baska bir deyisle siyasal
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mubhalefeti, devleti yoneten iktidar partisinin uyguladigi politikalarin, muhalefet

partilerince elestirisinin yapilmasi olarak agiklamak miimkiindiir (Ozdemir, 2010).
11.6.1.2. Orgiitsel Muhalefet

Yonetim bilimi agisindan ise muhalefet, basit olarak tanimlandiginda oOrgiitteki
isgorenlerin iistleri olan amirleri ile goriis ayriligia diismeleridir. Orgiit {iyelerinin
uistleri ile fikir ayriligina diismesinde orgiit icerisinde olusan bazi davranis, olay ya
da durumlar rol oynamaktadir. Orgiitte ortaya ¢ikan bu goriis ayriligi durumuna,
orgiitsel muhalefet denilmektedir (Kassing, 1997a).

Orgiitsel muhalefet, birbirini izleyen ve bir dizi basamaktan olusan &rgiitsel bir
davranis bigimidir. Orgiitsel muhalefet siirecinin kavramsallastirilmasinda Ortiik
Kontrol Kurami, Bagimsiz Diisinme Kurami ve Ayrilma-Dile Getirme-Sadakat
Kurami olmak tizere ti¢ farkli kuramin belirleyiciliginden s6z etmek miimkiindiir.
Bu ii¢ kuram, bir anlamda orgiitsel muhalefet siirecinin farkli yonlerini agiklamada
bizlere yardimei olur. Ortiik Kontrol Kurami bu kuramlardan ilkidir ve Tompkins ve
Cheney tarafindan 1985 yilinda ortaya atilmigtir. Bu kuram esas olarak orgiitte
kontrol tekniklerinin Orgiit iiyelerinin 6rglitsel ama¢ yoniinde davranmalarini nasil
basarmaya calistigini agiklama gayretindedir. Bu bakimdan kuram, o6rgiitsel amaca
uygun davranmayan Orgiit liyelerinin neden kimi zaman direng gosterdigini ve
muhalif davranislar sergilediklerini de agiklama potansiyeline sahiptir. Ikinci kuram
Gorden ve Infante (1987) tarafindan ortaya atilmig olan Bagimsiz Diigiinme
Kuramidir. Orgiitsel kimi politika ya da uygulamaya iliskin fikirlerini kimsenin etkisi
altinda kalmadan, 6zgiirce ifade eden Orgiit liyelerinin ise daha fazla bagl olacaklar
sayitlisina dayanan bu kuram, orgiitsel muhalefetin orgiit ve orgiit liyeleri lizerindeki
etkilerini agiklama giiciine sahip géziikmektedir. Hirschman tarafindan 1970 yilinda
ortaya atilan Ayrilma-Dile Getirme ve Sadakat Kurami muhalif diigiince igerisinde
olan orgiit iiyelerinin hangi sekillerde muhalefet ettigini ve muhalif goriislerini nasil
ortaya koyduklarini agiklayan son kuramdir. Bu kuram, 1983 yilinda Farrell
tarafindan aldirmama boyutu eklenmek suretiyle gézden gecirilmis ve gelistirilmistir.
Orgiitsel muhalefet tanimlarina bakildiginda, muhalefet ile ilgili bes 6nemli 6zelligin
vurgulandig1 goriilmektedir. Bunlardan birincisi, muhalefetin i¢inde bulunulan
durumla ilgili duyulan tatminsizlik sonucu ortaya ¢iktigi; ikincisi, orgiitiin simdiki

durumundan farkl bir durumu savunmay1 gerektirdigi; tiglinciisii, muhalefetin acik
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bir protesto ve bir itiraz1 ortaya koymaya gerekli kildigi; dérdiinciisii, muhalefetin
yapist itibariyle negatif oldugu ve besincisi ise genellikle ilkesel sorunlar igerdigidir
(Kassing, 1997a).

Goriis ayriligl, ve bu goriis ayriligimin dile getirilmesi orgiitsel muhalefetin iki
bilesenidir (Kassing ve Dicioccio, 2004; Akt. Ozdemir, 2010). Orgiitlerdeki
bireylerin amag ve isteklerinin farkli olmasi, beraberinde bazi sorunlar1 ve muhalefeti
getirir (Garner, 2006). Kassing (1997b) orgiitsel muhalefeti, orgiitte olusan bazi
faaliyetlerden rahatsizlik duyulmasi sonucu ortaya ¢ikan ve bu anlamda orgiitsel
statiilkodan bir uzaklagmay1 simgeleyen her tiirlii protesto ve karsi gelme davranisi
seklinde tanimlamaktadir (Ozdemir, 2010). Orgiitsel yontem ve Orgiitiin genel
politikalar hakkinda farkli diisiinceleri, aykir1 goriisleri ve zit fikirleri dile getirme ve
Orgiitte yeni bakis acilarinin ortaya ¢ikmasina yonelik girisimler sonucu orgiitsel

mubhalefet yasanir (Kassing, 1998).

Orgiitsel muhalefet ile orgiitsel ¢atisma birbiri ile benzerlik gdstermektedir. Orgiitsel
catisma genel olarak aciklanirsa; iki veya daha fazla kisi ya da grup arasindaki
anlasmazlik durumudur (Aslan, 2003). Orgiitsel catisma, amaglar1 ve beklentileri
farkl1 olan gruplar ya da bireyler arasinda gecen bir siirectir. Oysaki oOrgiitsel
mubhalefet, yoneticilerin onayladig1 farkli orgiitsel politika, uygulama ve davranis
sekli ile zit diisen ve s6z konusu politika ya da uygulamay1 benimsemeyen oOrgiit
tiyelerinin baz1 protesto ya da karsi ¢ikma davranisini kapsayan bir siirectir (Kassing,
1997b). Orgiitsel muhalefet her seye kars1 ¢ikma, alman biitiin kararlara muhalefet
etme degildir. Orgiitsel muhalefet adindan da anlasilacag: gibi yikici bir ¢atisma hali
degildir (Aslan, 2003).

Orgiitsel muhalefet ile Orgiitsel ¢atisma birbirinden farkli kavramlardir. Orgiitsel
catisma, degisik ama¢ ve menfaat iligkisi igerisinde olan bireyler ya da gruplar
arasinda yaganirken, Orgiitsel muhalefet farkli bir diisiincede olmanin getirdigi

muhalif bir davranis olarak agiklanabilir (Ozdemir, 2010).

Ote yandan kaynaklarin smirli olmast, islerin bagimlhiligi, drgiitiin biiyiikliigii, amag
farkliliklar1 ve yoneticilik tarzlar Orgiitsel catisma nedenleridir. Tam aksine
benzerlikler olmakla birlikte oOrgiitsel muhalefet, orgiit iiyelerine doniik olumsuz
yonetici davraniglari, orgiitsel degismenin yarattig1 belirsizlik, kararlarin demokratik

usullerle alinmamasi, orgiitsel etkisizlik, gorev ve sorumluluklar, adaletsiz kaynak
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dagitimi, etik dis1 uygulamalar ve hizmetten yararlananlarin zarar gérmesinden de

kaynaklanabilmektedir (Kassing ve Armstrong, 2002).

Kassing, (1997a) orgiit yoneticilerinin, orgiitteki insanlar1 kontrol altina almak igin
farkli yollar kullandiklarini, buna karsin isgorenlerin fikir dzgiirligiini segtiklerini
belirtir. Orgiit iiyeleri fikir dzgiirliigiinii goriislerini dile getirerek yapmak isterler.
Orgiitsel muhalefetin esasinda her seye karsi ¢ikma degil, orgiitsel iradeyi
kullananlara yeni bakis agilari saglama, olayr farkli bir gozle de gérme anlayisi
vardir. Orgiitsel muhalefetin temel amaci; orgiitsel muhalefet sayesinde calisan,
isyerindeki herhangi bir olayi, durumu veya icraati bir problem olarak gordiigiinde

bunu rahatga dile getirmesidir (Sadykova ve Tutar, 2014).

Isgdrenlerin iistleriyle olan iletisimleri muhalefet konusunda olunca iistleri tarafindan
dikkate alinmadiklari bilinmektedir. Yani iggéren Orgiitin basarisi i¢in goris
bildirirken Onemsenirken, yonetimin uygulamasi ile ilgili bir hosnutsuzlugu dile

getirdiginde dnemsenmemektedir (Kassing, 1997a; Akt. Ozdemir, 2010).

Gliniimiizde birgok cagdas oOrgiit, ¢alisanlarini giidiilemenin ve hem ¢alistiklari
orgiite hem de yaptiklari ise karsi olumlu tutuma sahip olmalarini saglamanin bir
yolu olarak onlar1 daha fazla karar alma siireglerine dahil etmektedir. Kimi zaman
yetkilendirme, kimi zaman da kararlara katilm programlari ile c¢alisanlarin
igsyerindeki uygulamalar ve politikalar ile ilgili goriislerini dile getirmelerine olanak
saglamaktadir (Scott, Bishop ve Chen, 2003; Akt. Ozdemir, 2010).

Orgiitsel muhalefet negatif bir ¢agrisimda bulunsa da muhalefet etmek 6nemli bir
iletisim eylemidir. Bunun Onemini bilen yoneticiler Orgiit icinde olan biteni
ogrenmekte ve isgorenlerden doniit alabilmektedir (Otken ve Cenkci, 2013). Diger
taraftan 6zellikle yoneticilerin gozden kagirmamasi gereken nokta, muhalefetin orgiit
icerisinde tamamiyla yok olmadigi, belli bir olgiide her zaman bulundugudur

(Kassing, 1997a).

Ayrica Orgiitsel muhalefet orgiitin demokratiklesmesine yardimer olur, orgiit
icerisindeki problemleri ortaya c¢ikarir, bu problemlerin ¢6ziimii icin gerekli

onlemlerin alinmasi ve orgiitiin gelismesine katki saglar (Kassing, 2002).
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11.6.1.2.1. Orgiitsel muhalefet siireci

Orgiitsel muhalefet bir dizi asamadan meydana gelen bir siiregtir. Orgiitsel muhalefet
siireci, muhalefete yol acan nedenler, muhalif davraniglar ve bu davraniglarin ortaya
cikardigr sonuglar olmak iizere ii¢ asamadan olugmaktadir. Bu bdliimde orgiitsel
mubhalefet siireci, muhalefete yol acan nedenler, muhalif davraniglar ve muhalefetin

ortaya ¢ikardigi sonuglar ele alinacaktir.

Orgiitsel muhalefet siireci, orgiit iiyelerinin 6rgiit ici bir sorunu algilamalari ile
baslamaktadir. Ancak, oOrgiitsel bir sorunun ortaya c¢ikmasi dogrudan Orgiitsel
muhalefete yol agmamaktadir. Orgiitsel muhalefetin baslamasi, ayn1 zamanda orgiit
tiyelerinin  sorunun ¢oziimiine iliskin kendilerini belirli bir oranda sorumlu
hissetmelerine baglidir. Kendisini sorumlu hisseden orgiit iiyesi, sorunun ¢oziimiine
iliskin secenekleri gozden gecirmekte ve nihayet belirli bir bigimde orgiitsel

muhalefet davranisi sergilemektedir (Graham, 1986; Akt. Ozdemir, 2010).

Asagida orgiitsel muhalefetin nedenleri, 6rgiitsel muhalefetin boyutlari, muhalefetin
yol actig1 sonuglar, orgiitsel muhalefetin egitim orgiitlerine etkileri alt basliklar

altinda incelenmistir.
11.6.1.2.2. Orgiitsel Muhalefetin Nedenleri

Orgiit {iyeleri tarafindan sergilenen muhalif davranislarin cesitli nedenleri
bulunmaktadir. Orgiitsel muhalefet yazininda muhalefete yol acan nedenlere
‘baslatict olay’ adi verilmektedir. Kassing ve Armstrong (2002) ilgili alanyazinin
incelenmesine dayali olarak Orgiitsel muhalefete yol agan tetikleyici olaylar1 dokuz
baslik altinda toplamistir. Bu olaylar sirasiyla, orgiit iiyelerine yonelik davranislar,
orgiitsel degisme, etkisizlik, gorev ve sorumluluklar, orgiitsel kaynaklar, etik,

performans degerlendirme ve zararin engellenmesidir.
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Tablo 1: Orgiitsel Muhalefeti Tetikleyen Olaylar

orgiit iiyelerine Yoneticilerin orgiit liyelerine doniik davranislarinin
Yonelik Davramislar ~ adaletsiz ve ¢alisanlarin haklarini ihlal edici yonde

olmasina yonelik muhalefet

Orgiitsel Degisme Orgiitsel degisime yonelik muhalefet

Karar Alma Orgiitsel kararlara ve bu kararlarmn alinma bi¢imine

yonelik muhalefet

Etkisizlik Orgiit igindeki kimi etkisiz uygulamalara doniik muhalefet

Gorev ve Sorumluluklar Kendisinin ya da diger orgiit tiyelerinin gorev ve

sorumluluklarina iliskin muhalefet

Kaynaklar Orgiitsel kaynaklarin temin edilmesi ve kullanilmasina

doniik muhalefet

Etik Orgiit igi etik dis1 uygulamalara déniik muhalefet

Performans Degerlendirme  Kendisinin ya da diger ¢alisanlarin
performanslarinin degerlendirilmesine doniik

muhalefet

Zararin Engellenmesi Orgiitsel kimi uygulamanin ¢aliganin kendisine,
1§ arkadaslarina ya da miisterilerine zarar

vermesine iliskin muhalefet

Kaynak: Kassing, J. W., Armstrong, T. A. (2002). Someone’s Going to Hear About
This; Examining the Association Between Dissent-Triggering Events and
Employees’ Dissent Expression. Management Communication Quarterly, 16(1), 39-
65.0
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11.6.1.2.3. Orgiit iiyelerine yonelik davramslar

Cizelgeden de anlasilacagi gibi Orglitsel muhalefeti tetikleyen nedenlerden biri
yoneticilerin  orgiit iiyelerine doniik baz1 davramslardir. Orgiit {iyelerinin
muhalefetine yol agabilecek yonetici davranislarindan biri isyeri zorbaligidir. Is
yerlerinde meydana gelen zorbalik davranislari arasinda tehdit, sindirme, tecrit etme,
itibarin1 zedeleme ve is performansini kiigiik diisiirme bulunmaktadir (Fox ve

Stallworth, 2009; Akt. Ozdemir, 2010).

Orgiitte ¢alisanlarin muhalefet etmelerine neden olan yonetici davranislarindan biri
de isyerinde yildirmadir (mobbing). Alanyazinda c¢esitli tanimlar1 olmakla birlikte
yildirma, temel olarak is yerinde bir ya da birkac kisi tarafindan diger bir ¢alisana
doniik sergilenen zorbaca davraniglar olarak tanimlanmaktadir. Bu bakimdan is
yerinde yildirma bir tiir saldir1 davranigi olup etik dist bir iletisim bigimi olarak da

ele alinmaktadir (Soljan, 2008).

Zorbalik ve yildirmanin yani sira, orgiit iyelerinin muhalefet etmesine yol agabilecek
daha baska yonetici davraniglari da bulunmaktadir. Bunlardan biri, yOneticinin
himayesi altindaki astlarina kotii davranislarda bulunmasidir. Bu tiir kétii davraniglar
arasinda baski kurmak, bencilce davranmak, aldatma, hile yapmak, ¢alisanlar1 giinah
kecisi ilan etmek, kayirmacilik, kabalik ve saygisizlik yer almaktadir (Hornstein ve

digerleri, 1995 ; Akt. Ozdemir, 2010).

Ashforth (1994) ise yoneticilerin sergiledikleri kotii davranislart despotluk olarak
isimlendirmektedir. Despotluk davraniglar1 arasinda ise hiikmetme, ¢alisanlara doniik
keyfi davranislar, kiigiik gorme, saygisizlik, kimi girisimlerini engelleme ve haksiz
yere ceza vermek bulunmaktadir. Okullarda miidiirlerce 6gretmenlere doniik yapilan
kotii davraniglar arasinda 6gretmenin meslektaglart ve 6grencilerin Oniinde rencide

edilmesi ornek gosterilebilir (Blase ve Blase, 2002).
11.6.1.2.4. Orgiitsel degisme

Orgiitteki  iiyelerin muhalif davramslar sergilemesini tetikleyen muhtemel
sebeplerden biri de orgiitsel degismedir. Orgiitler, kendilerini saran ekonomik,
teknolojik ve sosyal g¢evrenin yaratmis oldugu yogun baski karsisinda varliklarimi
stirdiirebilmeleri i¢in, iiyelerini degisime hazirlamak durumundadir (Stanley, Meyer

ve Topolnytsky, 2005; Akt. Ozdemir, 2010).
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11.6.1.2.5. Karar alma bi¢imi ve kararin icerigi

Orgiitsel muhalefet davranisini tetikleyen bir diger neden ise orgiitsel kararin igerigi
ve kararm alinma bi¢imidir. Karar verme, mevcut tercihlerin analiz edilmesi ve
ardindan bir segenegin secilmesi siirecidir (Dressler, 1998). Orgiitlerde karar alma
bicimi cesitli degiskenle iliskilidir. Bu degiskenlerden biri yoneticilerin liderlik
tarzidir. Alanyazinda temel olarak otokratik ve demokratik olmak iizere iki tiir
liderlik tarzinin bulundugu genel olarak kabul gdrmektedir. Orgiit ydneticisinin
otokratik bir kisilikte olmas1 durumunda orgiitsel politikalar ya da kararlar yonetici
tarafindan alinmaktadir. Buna karsin yonetici demokratik bir anlayisla Orgiitii
yonetme egilimi tasiyor ise, karar alma slirecine Orgiit liyeleri de katilmaktadir

(Marken, 1999).
11.6.1.2.6. Etkisiz yonetici

Orgiitteki iiyeler bazen, orgiitiin iyi yonetilmedigini diisiindiiklerinde de muhalefet
edebilmektedir. Orgiitsel etkililigin tanim1, Orgiitsel amaca gore farklilik
gostermektedir. Ornegin, bir firmanmin etkililiginden soz edildiginde firmanin
hedefledigi ortalama kar1 elde edip edemedigine bakilmaktadir. Okul etkililiginden
s0z edilince, Ogrencilerin istendik davranislar sergileyip sergilemediklerine

bakilmaktadir (Samy ve Cook, 2009; Akt. Ozdemir, 2010).

Orgiitte yoneticinin yeterlik diizeyinin diisiik olmasi, orgiit icerisinde cesitli
problemlere yol agabilmektedir. Ornegin, insan iliskilerinde yeterli olmayan bir
yonetici, Orgiit liyelerinin motivasyon seviyelerini azaltabilir. Motivasyon seviyesi
diisiik bir isgoren ise ise gec gelme ve isi birakma gibi davraniglar sergileyebilir

(Daresh, 2001).
11.6.1.2.7. Yetki gorev ve sorumluluklar

Y 6neticinin bu siirecteki gorevi orgiitsel islerin kim tarafindan, nerede, ne zaman ve
nasil yapacagini belirlemektir. Yonetici, planlama siirecinde gorevleri dagitmada adil
olmazsa ve oOrgiit iiyelerinden yetki ve sorumluluklarina uygun olmayan isleri
yapmasini ister ise, orgiit {iyelerinin muhalefeti ile karsilasabilir. Orgiitsel yapiyi
sekillendirme siirecinde oOrgiit iiyelerinin istek ve beklentilerini umursamayan
yoneticilerin, bir direngle karsilasmasi miimkiindiir. Yonetici, bu slirecte basarisiz

olursa, Orgiitin giic yitimine ugramasma yol agabilir. Bu durumda, orgiitsel
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0zdeslesme ve baglilik diizeyi yiiksek ¢alisanlar, yoneticiye karsi ¢ikabilir (Kassing,
2000a).

Yéneticinin bir diger gorevi orgiitlemedir. Orgiitleme, bir orgiitteki kaynaklarin
tiimliniin diizenli bi¢imde kullanilmasin1 saglamak amaciyla oOrgiitsel yapinin
olusturulmasi siirecidir (Ergun, 2004). Yoneticinin bir diger gorev alami da
esgiidimlemedir. Esgiidiimleme, ‘belli bir amact gerceklestirme dogrultusunda,
eldeki insan ve madde kaynaklarimin katkilarimi biitiinlestirme siirecidir’ (Aydin,

2007).

Yonetsel siireclerden bir digeri de denetimdir. Denetim, ‘planlanan Orgiitsel
amaglardan sapmay1 onlemek icin, Orgiitiin islemesini izleme ve diizeltme siireci’
olarak tamimlanmaktadir (Basaran, 2000). Denetimin temel amaci orgiitsel ve
yonetsel amaglarin basarilma diizeyini saptamaktir. Ne var ki denetim, orgiit liyeleri
acisindan sancili bir yonetsel siire¢ olarak algilanabilmektedir. Orgiit iiyeleri kimi
zaman denetlemeye diren¢ gosterebilmektedir. Bu direnci kosullandiran etkenlerden
biri de yoneticinin sergiledigi biirokratik davramistir. Biirokratik davranis, ‘yonetsel
kurallarin kesinkes uygulanmasidir’. Bu davranisin bir sonucu olarak yoneticiler

kurallar1, kimi zaman 6rgiitsel amacinin 6niine koyabilmektedir (Bagaran, 2000).
11.6.1.2.8. Kaynak dagitimm

Yonetici davraniglar, oOrglitsel kaynaklarin dagitimi siirecinde 6nemli bir rol
oynamaktadir. Orgiitsel kaynaklarin dagitimmi  yaparken yoneticilerin  adil
davranmamasi Orgiit tyelerinin kars1 ¢ikmasmma ve muhalefet etmesine neden
olabilmektedir. Oysaki orgiit iiyelerinin, orgiite olan baglilik diizeyleri iizerinde
pozitif bir etki yapmak isteyen yoneticilerin kaynak dagitiminda adil davranmasi
gerekmektedir (Tremblay, Sire ve Balkin, 2000).

11.6.1.2.9. Etik dis1 ve hukuk dis1 eylemler

Yoneticilerin etik ve hukuk dis1 eylemler igerisine girmeleri Orgiit iiyelerinin
mubhalefetini tetikleyen bir diger etkendir. Etik kavrami Yunanca etos sozciiglinden
tiiretilmis olup, felsefenin ahlaki yoniinii inceler. Ingilizce karsiligi olan morality,
Latince moralis sozciigiinden tiiretilen ahlak kavrami ise gorgii ve gelenek demektir

(Thompson,1985; Akt. Ozdemir, 2010).
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Orgiit yoneticilerinin bazen etik dis1 davranislar sergiledikleri yaygm bir inangtir.
Ozellikle kamu &rgiitlerde en cok adam kayirma, kagakgilik, ihaleye fesat karistirma,
haksiz mal edinme, yetkiyi kotiiye kullanma, giiclin istismar edilmesi gibi davranislar
bulunmaktadir (Ozdemir, 2010). Ancak, orgiitlerde yapilan etik dis1 uygulamalardan
en c¢ok bilineni yolsuzluktur. Yolsuzlugun i¢inde de en taninmis1 riigvet sayilabilir.
Yolsuzluk ‘devletin verdigi resmi kamu giicliniin sahsi menfaat i¢in kullanilmast’

olarak tanimlanmaktadir (Palmier, 1983, Akt. Ozdemir, 2010).
11.6.1.2.10. Performans degerlendirme

Performans degerlendirme siireci ile birlikte Orgiit tyelerinin = ‘tcretlerinin
planlanmas1 ile terfi ve prim sistemlerinin yapisal bir biitiinlik icerisinde ele

alinabilmesi’ miimkiin olabilmektedir (Aydin, 2005).

Performans degerlendirme siirecinin kimi dl¢iite bagh ve adil yapildigi yoniinde bir
kanaatin hakim oldugu durumlarda orgiit {iyelerinin is doyum diizeyleri artmaktadir
(Pettijohn, Pettijohn ve d’Amico, 2001). Bunun yani sira performans degerlendirme
stireci sonucunda orgiit liyeleri ¢esitli bigimlerde ddiillendiriliyor ise orgiitsel baglilik

diizeyinde de bir artis meydana gelmektedir (Young, Worchel ve Woehr, 1998).
11.6.1.2.11. Orgiitiin yol actig1 zararlar

Orgiitsel cesitli uygulamalarin basta kendileri olmak iizere, diger orgiit iiyeleri ile
orgiitlin hizmet sundugu kesimlere verdigi zararlar, orgiit iiyelerinin muhalefetine yol

acan diger bir etkendir (Kassing ve Armstrong, 2002).

Is kazalarina déniik tedbir almamasi, hijyenini saglamamasi, calisanlarin isyerinde
tiikkettigi gidalarin kontroliinii yapmamasi, ¢alisma ortaminin gerektirdigi 1s1 ve 1s1k
gibi fiziksel kosullar1 olusturmamasi yoneticilerin orgiit iiyelerine verecegi zararlar
arasinda sayilabilir. Boyle olumsuz kosullarin oldugu isyerlerinde isgorenlerin ruhsal

ve fiziksel sagligi tehdit edilmektedir (Lynch, Krause ve Kaplan, 1997).

Orgiit iiyeleri bazen kendilerine verilen zararin disinda hizmetten yararlananlarin
zarar gordiigii uygulamalara da muhalefet edebilmektedir. Hizmetten yararlanan
kesimlerin gordiikleri zararlar, Orgiitiin liretmis oldugu mal ya da hizmete gore
farklilik gosterebilmektedir. Ornegin, gida sektdriinde iiretim yapan bir firmanin
caligsanlari, iiretilen gidalarinin saglikli kosullarda tiretilmedigine tanik olduklarinda

firma sahibi ya da yoneticilerine muhalefet edebilmektedir. Benzer sekilde, insaat
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sektoriinde faaliyet gosteren bir firmanin kullandig1 ingaat malzemesinin yetersizligi
ya da dayaniksizlig1 calisanlarin karsi ¢ikmasina yol acabilmektedir. Egitim alaninda
gorev yapan Ogretmenlerin ise egitimin temel bir insan hakki oldugu goriisiinden
hareket ederek ¢esitli adlar altinda 6grencilerden para toplanmasina kars1 ¢iktiklari

ve muhalif tepkiler gelistirdikleri goriilmektedir (Zoraloglu, Sahin ve Firat, 2004).

Yukarida siralanan biitiin bu nedenler orgiit iiyelerinin kars1 ¢ikmasinda ve muhalif
davraniglar sergilemesinde 6nemli bir rol oynamaktadir (Kassing ve Armstrong,
2002).

11.6.1.3. Orgiitsel Muhalefetin Boyutlar

Orgiit icerisinde ortaya ¢ikan bazi olay, durum ya da uygulama karsisinda orgiit
tiyeleri bireysel, iliskisel ve oOrgiitsel degiskenlere bagli olarak cesitli bi¢cimlerde
muhalif davramslar gostermektedir. Orgiit {iyelerinin muhalefete yol agan olay,
durum ya da uygulamaya doniik kendilerini ne diizeyde sorumlu hissettiklerine bagl

olarak muhalif davranisin bicimi de degismektedir (Ozdemir, 2010)

Orgiit iiyelerinin muhalif davranis sergilemelerinde rol oynayan bir diger degisken
ise muhalif davranisin Orgiit liyesine getirecegi maliyettir. Yenilige acik, farklh
diistince ve davraniglar1 hos goren ve katilimi destekleyen orgiitlerde orgiit iiyeleri,
kendilerini daha az risk altinda hissetmekte bdylece muhalif davraniglar

sergileyebilmektedir (Graham, 1986; Akt. Ozdemir, 2010).

Kassing (1998) muhalefeti ifade etmek i¢in {i¢ strateji ortaya koymustur. Bunlar agik,
gizli ve digsal muhalefettir. A¢ik muhalefet, amir, miidiir gibi kisilere acik, anlagilir
ve yapici bir sekilde muhalefettir Ortiik muhalefet, isgdrenlerin fikirlerini dile
getirmek istediklerinde fakat bunun i¢in ortamin olmadigini bildiklerinde ortaya
¢ikmaktadir. Bunun sonucunda da isgorenler kendilerini engellenmis hissetmektedir.
Bu kisiler muhalif diistincelerini agresif olarak orgiitteki pasif kisilere hissettirmek
isterler. Digsal muhalefet ise, muhalif diisiinceyi basin ya da politik kaynaklarin
disinda es, aile tiyeleri, is dis1 arkadaslar, yabancilar gibi harici kisilere anlatmay1

igerir (Kassing, 1998; Otken ve Cenkci, 2013).

Orgiit {iyesi orgiitsel kimi olay, durum ya da uygulamay1 bir sorun olarak algilayarak
ve kendisini bu anlamda sorumlu hissetmekte bunlarin sonucunda ¢esitli protesto ya

da kars1 gelme davranislar sergileme egilimine girebilmektedir. Bu tiir davranislar
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iki alt baslikta incelemek miimkiindiir. Bunlardan birincisi haber ugurma davranisi
(Dozier ve Miceli, 1985), ikincisi ise sorunun, basta yoneticiler olmak iizere 6rgiit ici

muhataplara iletilmesi davramsidir (Sprague ve Ruud, 1988., Akt. Ozdemir, 2010).

Orgiit iiyeleri muhalif goriislerini orgiitsel muhalefetin alt boyutlar1 olan haber

ucurma, dikey(ag¢ik) muhalefet, yatay(ortiikk) muhalefet stratejileri ile dile getirirler.
11.6.1.3.1. Haber u¢urma

Haber ugurma kavramimin Ingilizce karsiigi olan whistle blowing islik ¢almak
anlamina gelmektedir. Haber ugurma, kural ya da etik dis1 orgiitsel uygulamalarin,

sorunun ¢Ozlimiine katki getirmesi muhtemel orgiit i¢i ya da orgiit dis1 muhataplara

rapor edilmesidir (Jubb, 1999).

Orgiit iiyelerinin haber ugurma davranis1 sergilemelerine neden olabilecek pek gok
uygulamadan s6z edilebilir. Bunlar arasinda insan haklar ihlali, kacak is¢i ¢alistirma,
sosyal ya da mali haklar1 saglamadan is¢i ¢alistirma, vergi kacakeiligi, taciz, siddet,
paydas haklariin ihlali ve orgiit iiyelerine uygulanan kotii davraniglar bulunmaktadir

(Aktan, 2006).

Sonuglart zararli olan eylemler hakkinda iiglincii sahislara bilgi verme bi¢iminde
tanimlanan bilgi ugurma, daha ayrintili olarak bir is gorenin, orgiit i¢inde, isverenin
kontrolii altinda yapilan yasa dis1, etik dis1 veya gayr-1 mesru eylemleri, bu eylemlere
miidahale edebilecek i¢ veya dis otoritelere bildirmesi olarak ifade edilebilir (Miceli
ve Near, 1985).

Haber ucurma davranisi hareketli bir siirectir ve en az ii¢ aktore ihtiyaci vardir.
Bunlar; orgiitte kural ya da etik dis1 davranan kisi, bu yanlis davranislar fark edip
haber ucuran kisi, bu yapilan yanlislarin rapor edildigi alicidir (Near ve Miceli,
2006).

Pek ¢ok uygulama oOrgiit tiyelerinin haber ugurma davranisi sergilemelerine neden
olabilir. Kacak isci calistirma vergi kacakeiligi, sosyal ya da mali haklar1 saglamadan
is¢i calistirma, insan haklar1 ihlali taciz, siddet, paydas haklarnin ihlali ve orgiit

tiyelerine uygulanan koétii davraniglar bunlardan bazilaridir (Aktan, 2006).

Etik ya da kural dis1 uygulamalar ile miicadele etmek, haber ucurma davranisinin
ardindaki temel amagtir. Toplumlar bu davranis1 sergileyen orgiit {iyelerine doniik

olumsuz bir tutum gelistirmektedir. Gergekte orgiitsel bir yanlis1 aciga ¢ikartmay1
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amaclayan Orgiit iiyesi, bu davranis1 sonucunda agir bedeller 6demek durumunda

kalabilmektedir (Uys, 2008; Akt. Ozdemir, 2010).

Orgiit iiyelerinin acik olarak (kimligin gizlemeden yazili ya da sozlii olarak
bildirimde bulunulmasi) ya da gizli bicimde (kimligin gizleyerek bildirimde
bulunulmasi) haber ugurma davranisi sergiledikleri goriilmektedir. Kimi zaman ise
haber ucuran orgiit iiyelerinin c¢esitli ¢cekinceler nedeniyle mektup, telefon, faks ve
eposta vb. araclar kullandiklar1 goriilmektedir (Aktan, 2006). Giiniimiizde haber
ucurma devlet eliyle yapilmaktadir. Orgiitlerin aksayan yonleri iist mercilerce

kurulmus sikayet telefon servisleriyle yapilabilmektedir.

Haber ucurma ile ilgili kuramsal ¢alismalar i¢sel haber u¢urma davraniginin, orgiit
icerisinde meydana gelen yanlis uygulamalarin cabuk fark edilmesine katki
saglayabilecegini One siirmektedir. Bdylece, kural ya da etik dis1 uygulamalara
doniik daha hizli tepki verilebilecegi ve yanlis uygulamalarin diizeltilebilecegi
diisiiniilmektedir. Kimi orgiitlerde i¢sel haber ugurma davranisi, uygulamaya konulan
cesitli yontemlerle 6zendirilmektedir. Mesela isim vermeden orgiitteki uygulamalar
sorgulanmakta ve hizli bir sekilde sonug¢ alinmaktadir. Boylece isim sorulmadigi i¢in
isgorenler magdur olmamaktadir. Ancak bu konuda yapilan arastirmalar her tiirli
cabaya karsin oOrgiit iiyelerinin tanik olduklar1 yanlis uygulamalari rapor etmekten

cekindikleri saptanmistir (Berry, 2004).

Haber ugurma davranisi ile iligkili 6nemli degiskenlerden biri sivil erdem digeri ise
orgiitsel vatandaslik davranisidir. Sivil erdem, ‘kisinin ahlak ve erdeme olan yiiksek
baglilig’ olarak tanimlanmaktadir. Erdem sahibi kisiler genelde yalmzca orgiitler
icerisinde degil, her zaman ve her yerde etik dis1 davranis ya da uygulamalara tepki
gosterme egilimi tagimaktadir. Sivil erdem sahibi kisi icin mesruiyet, yasalligin da
oniline gecmektedir. Sivil erdem sahibi kisi, orgiit icerisindeki yanlis uygulamalardan
vicdani olarak rahatsiz olmakta ve yonetici veya is arkadaslari ile ihtilafa diiserek

yapilan yanlis uygulamalar reddetmektedir (Aktan, 2006).

Orgiitsel vatandashik davranisi ise genel olarak orgiit iiyelerinin orgiite olan
psikolojik bagliligi olarak tanimlanmaktadir (O’Reilly ve Chatman, 1986; Akt.
Ozdemir, 2010). Aktan (2006), orgiitsel vatandaslik davranisini, ‘6rgiit {iyelerinin
resmi rol davraniglarinin Gtesine gegerek, tamamen goniilliiliik esasina dayali olarak

sergilemis olduklar1 davranislar’ olarak ele almaktadir. Diger bir ifadeyle, orgiitsel
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vatandaslik davranigi sergileyen bir Orgiit liyesi bu davranisi ne oOrgiitsel bir kural
icin, ne de Orgiitten her hangi bir fayda elde etmek i¢in yapmaktadir. Bu orgiit
liyesinin temel amaci, son belirlemede orgiite katki saglamaktir (Somech ve Ron,
2007). Orgiit iiyelerinin gii¢lii bir bigimde &rgiitsel vatandashik duygusuna sahip
olmalari, onlarin orgiit igerisinde gézlemis olduklar1 etik ve kural dis1 uygulamalari
Orgilit dist otoritelere bildirmelerine yol agabilmektedir. Aktan (2006), ilgili
alanyazina dayali olarak haber ugurma davranisi ile ilgili olarak ‘5N 1K’ ismini
verdigi bir ¢izelge gelistirmistir. Bu ¢izelgede haber ugurma davranisinin ne oldugu
ile kim tarafindan, neden, nasil, nereye ve ne zaman ger¢eklestigi aciklanmustir. Ilgili
cizelge agagida verilmistir.

Tablo 2: Haber U¢urma: 5 N 1K Analizi

Ne? Haber ugurma, bir organizasyon igerisinde yasa-dis1 ve etik degerlere uygun olmayan davranis ve
eylemlerin organizasyon i¢i ve/veya organizasyon disi bagka kisilere veya kurumlara zarar vermemesi igin
enformasyon sahibi kisiler (¢caliganlar veya paydaslar) tarafindan sorunlar1 ¢c6zme gii¢ ve yetkisine sahip i¢ ve dig

otoritelere bildirilmesidir.

Neden? Kisisel nedenler: Kisinin etik ve erdeme yiiksek bagliligi, 6diillendirme beklentisi ve saire; erdem
ahlaki. Orgiitsel nedenler: Giiglii kurum kiiltiirii, yiiksek derecede kuruma baglilik, kurumsal vatandaslik
davraniginin gelismis olmasi vb. Durumsal nedenler: Sadece belirli durumlarda ortaya ¢ikarilan yanhs davranig
ve eylemler bu gruba dahil edilebilir. Bunlarm bir kismu kisisel nedenlerden kaynaklanir. Ornegin, kisilerarasi

catismalar, kiskanglik, cekememezlik vb.

Nasil ? Aleni haber u¢urma: yasa-dis1 ve/veya etik-dis1 davranig ve eylemlerin yazili veya sozli
iletimi. Zimni haber ugurma: Kimligi gizleyerek yasadisi ve/veya etik-dis1 davranig ve eylemlerin bildirilmesi.
Haber uguran, ismini saklayarak olay1 agiga c¢ikarabilir. Haber uguran, organizasyon iist yonetimine ismini
bildirmekten ¢ekinmez, fakat organizasyon iist yonetimi ve/veya ilgili orgiitler haber uguranin ismini gizli tutar.

Araclar: Mektup, telefon, faks, e-mail vs.

Nereye? I¢sel haber ucurma: Yasa-disi ve etik degerlere uygun olmayan davranis ve eylemler orgiitiin
iist yonetimine sozlii ve /veya yazili rapor edilebilir. Digsal haber ucurma: Yasa-dis1 ve etik degerlere uygun
olmayan davranis ve eylemler 6rgiitiin diginda sorunu ortaya ¢ikaracak ve/veya ¢ozecek kisi ve kuruluglara (polis,

yargi makamlari, medya ve saire.) ifsa edilebilir.

Ne Zaman? Giliglii kurum kiiltiiriiniin ve kurumsal vatandaglik bilincinin yerlesmis oldugu
organizasyonlarda agiga cikarma ve ifsa i¢in bir zaman s6z konusu degildir; olay ortaya ciktiginda haber
ucurucular harekete geger. Giiglii kurum kiiltiiriiniin ve kurumsal vatandaslik bilincinin mevcut olmadigi

organizasyonlarda, durumsal nedenlerin varligina bagl olarak agiga ¢ikarma ve ifsa eylemi gerceklesir.

Kim? Orgiitlerde yasa-dis1 ve/veya etik-dist davranis ve eylemleri agiga cikaran kisilere haber ugurucu ad
verilir. Bu kisgiler dogrudan denetim ve kontrol yetkisine sahip olamayan “goniillii denetgiler” olarak
adlandirlabilir. Haber ugurucular ii¢ gruba ayrilir: *Bilgi sahibi 6rgiitiin eski c¢aliganlart *Bilgi sahibi orgiit

tiyeleri *Orgiitiin disinda olmakla beraber 6rgiit ici bilgiye sahip olan paydaslar
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Kaynak: Aktan, C. C. (2006). Organizasyonlarda Yanhs Uygulamalara Kars1 Bir Sivil Erdem, Ahlaki
Tepki ve Vicdani Ret Davramisi: Whistle blowing. Mercek Dergisi, 1-13.

Protesto ile haber ugurma davranisi arasindaki farkliliklar {izerine bir arastirma yapan
De Maria (2008) orgiit iyelerinin oOrgiit iginde yasadigi olaylar sonucunda
basvurduklari, digsal ve igsel haber ugurma davranislart ile protesto davranisi

arasindaki farklar tizerinde durmustur. Bu farkliliklar Tablo 3 'de agiklanmugtur.

Tablo 3 : Protesto Eylemleri ile Haber U¢urmanin Karsilastirilmasi

Protesto Haber Ucurma

(Toplu) (Bireysel)

Dissal Orgiit iiyelerinin grup olarak &rgiit i¢i kimi uygulamay1 orgiit disinda protesto
etmeleri (sokak yiiriiyiisleri vb.)

I¢sel Orgiit iiyelerinin grup olarak &rgiit ici kimi uygulamay: yine &rgiit icerisinde
topluca protesto etmeleri (Is toplantilarina katilmamalar1 ve toplu sabotaj eylemlerinde

bulunmalar1 vb.)

Haber ucurma davramisini gergeklestiren bireyler kimi kisiler tarafindan oOrgiitsel
bagliligr ihlal eden hainler olarak nitelendirilirken, baz1 kisiler de degerleri koruyan
kahramanlar olarak goriilebilmektedir. Haber ugurma yeni bir ¢alisan direnisi olarak
goriilmektedir. Ayrica orgiitte bulunan ¢iiriik elemanlarin orglite bir zarar vermeden
once uzaklastirilmasi agisindan haber ugurma davranmigi yararhidir (Rothschild ve

Miethe, 1999).

Bilgi ucurma, yoneticiler ile is gorenler arasinda iki yonlii agik iletisimin oldugu
orgiitlerde daha uygundur. Orgiitiin etkililigini ve siirdiiriilebilirligini artiracak énemli
bir ara¢ olan bilgi ugurma her Orgiitte rastlanmaz. Bilgi ugurma davranisi esnek
biirokrasilerde gergeklesir. Kimi yoneticiler i¢in bilgi ugurma, orgiit igin bir tehdit
olarak algilanir. Kimi yoneticiler i¢inse orgiitlerinde verimi arttiran bir siire¢ olarak
goriiliir. Dolayistyla orgiitsel problemlerin ¢ozlimiinde yoneticilere bilgi ugurma
onerilir (Miceli ve Near, 1985; Miceli, Near ve Schwenk, 1991; Miceli, Rehg, Near ve
Ryan, 1999).
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11.6.1.3.2. Acik muhalefet

Haber ucurma davranisi 6zilinde orgiit liyelerinin yanlis bulduklari tutum, goriis ve
eylemleri, isin asi1l muhatabina degil, s6z konusu muhatap lizerinde etki gosterebilecek
orglit ici ya da orgiit dis1 muhataplara iletilmesidir. Oysa orgiit liyeleri ¢esitli kosula
bagli olarak muhalif goriis ve eylemlerini dogrudan isin muhataplarina da
yoneltebilmektedir. Orgiitsel muhalefetin bu tiiriine agik muhalefet adi verilmektedir
(Kassing, 1998). Ac¢ik muhalefet kavramimin dile getirilmis muhalefet olarak da

isimlendirildigi goriilmektedir (Kassing ve Avtgis, 1999).

Krone (1992)'un 6nermis oldugu ve orgiit liyelerinin tstlerini etkilemek i¢in kullandigi
stratejilerden hareket ederek Kassing (2002), bir acik muhalefet siniflandirmasi
yapmistir. Bu siniflandirmaya gore oOrglit iiyeleri lstlerine bes farkli tiirde acik

mubhalefet davranis1 gostermektedir. Bunlar sirasiyla;

1. Somut verilere dayali olarak sorunlarin temel bir elestirisini yapmak

2. Durumu degistirmek i¢in 1srarli bir bigimde {istlerini etkilemeye ¢alismak
3. Mevcut sorunun ¢dziimii i¢in kimi 6neride bulunmak

4. Sorunun ¢déziimiine duyarsiz kalan yoneticiyi bir iistiine sikayet etmek

5. Istifa tehdidinde bulunmak

Goriildugl tlizere, orgiitsel kimi politika ya da uygulamalar ile ihtilafa diisen orgiit
tiyeleri beg farkli tiirde agik muhalefet stratejisi ise kosmakta ve {listlerini etkilemek
suretiyle kendi istek ve beklentileri dogrultusunda orgiitsel siiregleri etkilemeye
cabalamaktadir. Orgiit iiyelerinin hali hazirda ¢alismakta olduklar1 isyerinde uzun
stireli istihdam gilivencesine sahip olmalar1 agik muhalefet davranislarinda rol oynayan
bir diger etkendir (Cannings, 1992). Cok ug¢ olaylar yasanmadigi siirece uzun siireli is
giivencesine sahip orgiit liyeleri, s6z konusu is yerinde uzun bir siire ¢alisacaklarini
bilmelerinden dolayr sahip olduklar1 muhalif goriisleri istleri ile tartismaktan

cekinmemektedir (Ozdemir, 2010).
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11.6.1.3.3.0rtiik muhalefet

Bir diger orgiitsel muhalefet davranisi ise ortiik muhalefettir. Kassing (1997a) erken
donem c¢alismalarinda yatay muhalefet kavrami yerine antogonistik muhalefet
kavramimi kullanmistir. Ancak yazar daha sonraki calismalarinda bu kavrami
kullanmay1 terk etmis ve Ortiik muhalefet kavramini benimsemistir. Bu ¢alismada da
her hangi bir kavram karmasasina yol agmamak ve bir 6rneklik saglamak bakimindan
ortiik muhalefet kavrami benimsenmistir. Ortiik muhalefet, acik muhalefetten farkli
olarak muhalif goriislerin orgiitsel siirecler iizerinde direkt varlig hissedilmeyen diger
orgiit iiyelerine anlatilmasidir. Bu davranigi ortaya koyanlar kendilerinin rakip veya
diisman olarak  goriildiiklerini  distindiiklerinde  ortiik  muhalefet eylemini

gerceklestirirler (Kassing, 1998).

Kimi zaman o6rgiit tiyeleri muhalif goriislerini acik bir bi¢gimde ifade ettikleri durumda,
bir sekilde zarar gorecekleri inancini tasimaktadir. Bu ise onlar1 onaylamadiklari
orgiitsel uygulamalar karsisinda sessiz kalmaya ya da boyle durumlar is arkadaslarina
anlatmaya itmektedir. Bu nedenle 6rtiik muhalefet kavrami kimi zaman gizli muhalefet
olarak da isimlendirilmektedir. Ciinkii orgiit liyeleri orgiitsel bir sorunun yasandigini
gozlemekte ve bilmekte ancak bunu agiga ¢ikarma noktasinda ¢ok fazla 6ne ¢ikmak

istememektedir (Kassing ve Avtgis, 1999).

Ortiik muhalefet stratejisini kullanan &rgiit iiyeleri kendilerini 6rgiit icerisinde bir
sekilde giivende hissetmektedir. Orgiit {iyelerinin kendilerini giivende hissetmelerinin
temelinde Orgiit i¢i yakin iligkilere sahip olmalari, kidemli olmalar1 ve belirli bir
uzmanliklarinin olmast gibi kimi nedenler bulunmaktadir. Sahip olduklar1 bu 6zellikler
nedeniyle oOrtilk muhalefet davranis1 sergileyen orgiit iiyeleri agirlikli olarak kisisel
cikarlar1 ile ilgili konularda muhalefet davranisi gosterme egiliminde olmaktadir. Bu
orgiit iyeleri oOrgiit icerisinde kendilerini dinleyecek birilerini bulduklar1 anda

muhalefet goriislerini paylasmaktadir (Kassing, 1998).

Ortiik muhalefet bir bigimde Gorden’in (1988) 6nermis oldugu ‘agikyikici’ dile
getirme davranig1 ile bir paralellik gostermektedir. Bu bakimdan oOrtilk muhalefet
davranig1 gosteren orgiit liyeleri yogun bigimde kendi ¢ikarlar1 zedelendigi durumlarda

muhalif gorislerini dile getirmektedir (Kassing, 1997b).
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11.6.1.4.Muhalefetin Yol A¢ctig1 Sonuglar

Orgiitsel siirecler bakimindan ele alindiginda da 6rgiit i¢i muhalefetin genel olarak hos
goriilmedigi One siiriilebilir. Bu onermeyi destekleyecek en onemli ¢alisma yirminci
ylizyilin hemen basinda Michels tarafindan yapilmistir. Michels caligmasini Alman
Sosyal Demokrat Partisi iizerinde gerceklestirmis ve ¢alisma sonucunda oligarsinin
tung yasasi olarak bilinen kuramini gelistirmistir. Michels’e gore orgiitlesme siireci,
beraberinde rollerin farklilasmasi ile yiiksek diizeyde bir is boliimii ve uzmanlasmanin
gelismesine yol agmaktadir. S6z konusu is boliimiine dayali farklilasma ayni zamanda
yonetenler ile yonetilenler arasinda bir uguruma neden olmaktadir. Bu durum ise orgiit

icerisinde oligarsik bir yapinin gelisimi ile sonuglanmaktadir (Vergin, 2003).

Orgiitsel muhalefet iizerine odaklanan erken donem c¢alismalar, muhalif davranislar
sergileyen orgiit iiyelerine, yoneticilerin hangi bigimlerde tepki verdigini arastirmistir.
Graham (1986) muhalif davranis sergileyen Orgiit iiyelerine, yoneticilerin ti¢ farkli
bicimde tepki verebilecegini One siirmiistiir. Bu tepkilerden biri muhalif davranig
sergileyen Orgiit iiyelerinin bu davranmisinin pekistirilmesidir. Eger orgiit iiyesinin
mubhalif davranisi yonetici tarafindan dikkate alindiysa ve sorun ¢oziildilyse bu
mubhalif davraniglarin pekistirilmesine 6rnek olur. Bu durum orgiit i¢ci demokrasinin bir
gostergesi olarak degerlendirilebilir. Bir diger tepki bi¢imi ise muhalif davranislar
sergileyen orgiit iiyelerinin cezalandirilmasidir. Ornek olarak yéneticilerin muhalif
diisiincede olan orgiit liyelerine misilleme yapmasi, onlarin is yiikiinii artirmasi, onlari
tehdit etmesi ve hatta onlarla konusmamasi orgiit liyelerinin cezalandirilmasi olarak
sayilabilir. Muhalif orgiit iiyelerine yonelik verilebilecek bir diger tepki bi¢imi ise
onlarin dikkate alinmamasidir. Bu durumda muhalif 6rgiit {iyeleri ne ddiillendirilmekte
ne de cezalandirilmaktadir. Bu durum, Orgiitsel muhalefete kayitsiz kalindigi
durumlarda ortaya c¢ikmaktadir. Diger yandan orglitsel muhalefete yonelik Orgiit
icerisinde gelisebilecek tepki tiirleri Orgiit tiyelerine gelecege iliskin bir fikir de
vermektedir. Boylece orgiit iiyeleri, olas1 bir muhalefet davranisi durumunda ne tiir bir
tepki ile karsilasacaklarimi kestirebilmektedir. Bu durum orgiit iyelerinin muhtemel
mubhalif davranislart tizerinde kimi zaman pekistirici kimi zaman ise azaltict bir etki
gostermektedir. Dolayisiyla, orgiitsel muhalefetin Orgiit tiyeleri iizerinde biri tesvik
edici digeri ise bastirict olmak {izere iki yonlii bir etki gosterdigi sonucuna ulagmak
miimkiindiir. Dolayisiyla orgiitlerin muhalefete iliskin bakis acis1 muhalefetin ortaya

¢ikmasinda ya da bastirilmasinda 6nemli bir rol oynamaktadir. Bu ise belirleyici bir
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bicimde oOrgiit icerisinde hakim olan iletisim iklimi ile iligkili goziikmektedir

(Hegstrom,1990; Akt. Ozdemir, 2010).

Anlagilacagi tizere orgilitsel muhalefetin olumlu ya da olumsuz sonuglarindan so6z
etmek miimkiindiir. Bu anlamda, orgiitsel muhalefetin, orgiit liyeleri, muhalefetin
hedefi durumunda olan yonetici ve oOrgiitiin kendisi {izerinde olumlu ve olumsuz

sonuglar dogurmasi kagiilmazdir (Ozdemir, 2010).

11.6.1.5. Orgiitsel Muhalefetin Egitim Orgiitlerine Etkileri
Isgorenin yoneticiyle yasadign goriis ayrihigimi dile getirmesi olarak tanimlanan

orgiitsel muhalefet hem okul yoneticileri hem okulun paydaslari tizerinde izler birakir.

Ogretmenlerin orgiitsel muhalefete bakis acilar1 bazi degiskenlere gore farklilik
gostermektedir. Ornegin erkek Ogretmenler kadin Ogretmenlere gore oOrgiitsel
muhalefete daha olumlu bakmaktadir. Yine sendikali Ogretmenler sendikasiz
Ogretmenlere gore Orgilitsel muhalefetin  daha olumlu etkilerinin  olacagini
diisiinmektedirler. Ayrica 0gretmenlerin ¢alistigi okul sayisina gore de bu bakis agisi
degismektedir. Daha fazla sayida okulda g¢alisan 6gretmenler daha az sayida okulda
calisan Ogretmenlere nispeten Orgiitsel muhalefete daha iyimser bakmaktadir

(Ozdemir, 2010).

Ozdemir (2013)’in arastirmasina gore okul yoneticilerinin muhalif olan, erkek
Ogretmenlere oranla kadin Ogretmenlere daha fazla baski yaptiklarini ortaya
cikarmigtir. Ayrica okul yoneticilerinin = sendikasiz ~ dgretmenlere, sendikali

ogretmenlerden daha fazla baski yapildig: tespit edilmistir.

Okul yoneticilerinin kendi aralarinda, orglitsel muhalefete bakis agilar1 degismektedir.
Kimi okul yoneticileri muhalefetin faydali oldugunu, bu durumdan faydalanip kendini
gelistirmeyi distliniirken, kimi ise muhalefetten ¢ekinmekte ve kendi kabuguna ¢ekilip
yalnizlagmaktadir. Baz1 yoneticiler de muhalefet ile okuldaki isleyisin ve uyumun
bozulacagini, egitim faaliyetlerinin sekteye ugrayacaklarini diisinmektedir (Ozdemir,

2010)

Ozdemir (2010) baz1 okul ydneticilerinin muhalefete olumlu baktigini, bazilarinin ise
muhalefetten hoslanmadiklarini tespit etmistir. Okul yoneticisinin bazi durumlarda
orgiitsel muhalefete duyarsiz kaldiklarim1 ve okuldaki giicii kaybetme endisesiyle

orgiitsel muhalefetten rahatsiz duyduklarini belirtir (Ozdemir 2010). Okul yoneticisi
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orglitsel muhalefetle karsilastigt zaman, bazen Ogretmenlerin ders programlarini
dagitir, bazen fazla is yiikler. Boyle davranarak 6gretmenleri kontrol altina almaya
calisir. Bazen okul yoneticisi muhalif davraniglar gosteren Ogretmenleri yok sayar,
gormezden gelir. Onlarla konusmaz, fikirlerini dikkate almaz. Muhalif 6gretmenlere,
gorevi olmasa da 6gretmenlik meslegi disinda is yiikler. Bazen Ogretmenin agigini

bulursa sorusturma dahi acar (Ozdemir, 2013).

Kimi orgiitlerdeki oOrgiitsel muhalefet de oOrgiitsel catismalara yol a¢makta ve
yoneticilerin muhaliflere kaba kuvvet ve siddet uyguladiklar1 goriilmiistiir (Shahinpoor
ve Matt, 2007). Orgiitsel muhalefeti bastirma hareketleri sonucunda &rgiite olan
bagllik azabilir. Ogretmenler tayin isteme yoluyla okuldan dolayisiyla orgiitten

ayrilabilir.

Ogretmenler muhalif fikirlerini agikca sdyleyebilmeleriyle okullarda demokrasi,
dzdenetim ve adalet yasanabilir (Ozdemir, 2010). Okul yéneticileri okulda muhalefet
yapan Ogretmenlere en c¢ok siki denetim altina alma eylemi gosterdikleri ve
yoneticilerin muhalefet karsisinda degerlerinin anlasilamadigindan hayiflandiklar

tespit edilmistir (Dagh ve Agalday, 2014)

11.6.1.6. Okul yoneticisinin liderlik tarzlari ile 6@retmenlerin orgiitsel muhalefet

yapmalar arasindaki iliski

Sozliik anlamiyla liderlik, yoneten, siiriikleyen, 6nde giden anlamindadir. Bu oldukca
dar bir tanimlamadir. Bu tanimlamayla kalindigi zaman liderlik tam anlamiyla
kavranmamis olur. Liderlik sadece kisileri ve toplumu arkasindan siiriikleyen degil
kisilere amac ve hedefler gdsterendir. Isletmelerde, ¢alisan ve yonetici iliskilerinin ele
alindig1 her alanda adindan sik¢a bahsedilen, son yiizyildan beri biitiin ilginin ona
cevrilmesi ve Oneminin onaylanmasina karsin liderlik konusunun tam olarak
aydinlatildigini sdylemek giictiir. Baz1 aragtirmacilarin ortak goriisiine gore liderlik bir
sanattir. Liderlik bir aslinda amaglara ulasmada baskalarinin davranis ve faaliyetlerini

etkileme sanatidir (Simsek, 1986).

Liderler en genis anlami ile i¢cinde bulundugu grup iiyelerini ve diger kisilerden daha
cok etkileyen ve onlar1 grup hedeflerini etkileyen kisi olarak tanimlamak miimkiindiir.
Lider her bakimdan iiyelerinin ihtiyaglarini karsilayan ve grup iiyelerince goniillii

izlenen kisidir (Erdogan, 2000).
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Liderlik alaninda yapilan caligmalarda pek cok liderlik tipi tanimlanmaktadir.
Bunlardan en belirgin olanlari ise sunlardir: Otoriter Liderlik, bu tarzin bir diger ad1 da
yetkeci liderliktir (Eren, 1996). Demokratik Liderlik, izleyicileri {izerinde agirligini ve
baski koymadan is ve islemlerin yiiriitiilmesini benimsemis olan kimselerdir. (Salih
vd., 1996). Serbestlige Dayali Liderlik, bu tip liderler ise, yonetim yetkisine en az
ihtiya¢ duyan, izleyicileri kendi hallerine birakan ve her izleyicinin kendisine verilen
kaynaklar dahilinde amag, plan ve program gibi imkanlar1 tanmidiktan sonra
izleyicilerine tam Ozgirlik vermektedirler (Erol, 1996). Doniisiimcii Liderlik,
motivasyona dayali gelisim ile takipgilerine vizyon kazandirip gelisim ve donilisiim
etkisi ile gelecege ulasma kararliligi kazandirmaya odaklidir (Rowold ve Heinitz,
2007). Etkilesimci Liderlik, Yonetimsel liderlik olarak da bilinir. Bu liderlik tipinde,
lider, takipgilerin, orgiitiin ve gruplarin performanslarini verilen ya da 6ngoriilen

gorevlere uygun hale getirmeye odaklidir (Taylor, 2009).

Okul yoneticilerinin en temel amacinin; insan ve maddi kaynaklar1 okulun belli egitsel
hedeflere ulasmasinda etkili bir sekilde kullanmak oldugu sdylenebilir (Ozgan, 2011).
Ogretmenlerin etkili olmas1 da, kendilerinden beklenen performansi gdstermelerine
baghdir. Ogretmenlerin ¢alistign okula bagliligi da performanslarini etkileyecektir
(Coban ve Demirtas, 2011). Bu yilizden okul miidiiriiniin okulunu yonetirken hangi
liderlik tarzini benimsedigi cok énemlidir.

Orgiit {iyelerinin, orgiit icindeki birtakim uyusmazliklari ve aykir1 goriisleri dile
getirmeleri olarak tanimlanan Orgiitsel muhalefet (Kassing, 2002) orgiit igi
demokrasinin gelismesine katki saglar ve mevcut sorunlarin teshisinde biiyiik 6nem
tasir (Kassing, 2002). Orgiit i¢i sorunlarm teshisi, ¢cdziimii ve orgiitiin gelismesi ve

yenilesmesine Katki saglayabilir (Ozdemir, 2010).

Kassing ve Armstrong (2002), orgiitsel muhalefete yol agan tetikleyici olaylari, orgiit
tiyelerine  yonelik  davramislar, Orgiitsel  degisme, karar alma, etkisizlik,
gorev/sorumluluk, kaynaklar, etik, performans degerlendirme ve zararin Onlenmesi

seklinde dokuz baslik altinda toplamistir.

Orgiit {iyeleri, olumsuz bir durumla Karsilastiklarinda, muhalif gériislerini ortaya
koymak ig¢in belirli bir yol izlemek zorundadir. Bunlarin ilki, “acik¢a belirtilmis

stratejisidir. Orgiit iiyelerinin ikinci muhalefet yolu ise “yatay muhalefet” stratejisidir.
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Orgiit iiyelerinin segtikleri iigiincii muhalefet yolu ise “’haber ugurma” stratejisidir

(Aktan, 2008).

Orgiit yoneticileri, orgiit igerisinde muhalif davranislar sergileyen orgiit iiyelerine, ii¢
farkli sekilde tepki vermektedir. Yoneticilerin, muhalif 6rgiit liyelerine yonelik ilk
tepkisi, orglit iiyelerini ddiillendirmek iken, diger iki tepkisi de muhalif davranislar

sergileyen oOrgiit iyelerini yok saymak ve cezalandirmaktir (Graham, 1986).

Tiirkiye’de Orgiitsel Muhalefet ile ilgili bilinen bir arastirma olan, Murat Ozdemir’in
(2010), “Ankara ili Genel Kamu Liselerinde Gorev Yapan Yonetici ve Ogretmenlerin
Orgiitsel Muhalefete iliskin Gériisleri” adli ¢alismasinda ogretmenlerin etik dis,
hukuk dis1 ve zorbaca davranmiglar sergileyen ydnetici tutumlarini sonucu muhalif
davramslar sergiledikleri ortaya ¢ikmustir. Ogretmenler muhalif davramisglarmi ise

yoneticilere dogrudan itiraz etmek seklinde kendini gostermistir.

Orgiitsel muhalefet, orgiitlerin performansim son derece olumlu ya da olumsuz
etkileyebilecek bir durumdur. Bu yiizden okulu yoneten okul miidiiriiniin orgiitsel
muhalefeti ortaya c¢ikmasinda etkili olan faktorleri tespit etmesi ve bu faktorleri
orgiitiin performansini olumlu yonde arttiracak sekilde kullanmasi 6nem tagimaktadir.
Siiphesiz ki, okul miidiiriiniin 6rgiitsel muhalefete bakis agis1 ve okulu yonetmedeKi
liderlik tarzi orgiitsel muhalefete dogrudan etki edecektir. Eger okul midiiri
demokratik ve katilimei, bir rol sergilerse Orgiitsel muhalefet okulda 6z-denetim,
demokrasi, adalet ve orgiite baglilik gibi olumlu sonuglar verecektir. Aksi takdirde
okul miidiirii baskici, otoriter bir yonetim tarziyla orgiitsel muhalefeti bastirmaya
calisirsa ya da okuldaki muhalefeti duymazdan gelirse; okuldaki o6gretmenlerin
performansi diisecek, okula bagliliklar1 azalacak ve dgretmenler kendilerini bu okula
ait hissetmeyecekler, en kisa zamanda da okuldan tayin olmayi diisiineceklerdir. Boyle
bir okul ortamindaki Ogretmenlerden ve dolayisiyla onlarin derslerine girdikleri

ogrencilerden verim, basar1 beklemek hayal olacaktir.

Dolayisiyla alan yazindan anlagilacag tizere okul miidiiriiniin okulu yonetmede segtigi
liderlik tarziyla 6gretmenlerde olusacak orgiitsel muhalefetin, informel bir 6rgiit olarak

okulu olumlu ya da olumsuz etkileyecegi diistiniilmektedir.
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11.6.1.7. Liderlik ile ilgili Yapilmis Arastirmalar
Yurt Dis1 Arastirmalar

Bolman ve Deal (1991) “Liderlik Cergevesi” adli makalelerinde nitel ve nicel
yontemleri  kullanarak c¢ergevelerin  (Liderlik  Egilimlerinin)  Olglilebilecegini
gostermislerdir. Sonuglar ti¢ farkli popiilasyonda dolayli olarak gostermektedir Ki
yoneticiler iyi yoneticiler ve iyi liderler olarak ayrilmaktadirlar. Cergeve araci biitiin
yonetici ve lider olarak etkililigi tahmin edebilmekte fakat desen iki degisken igin
farklidir. Liderlik etkililigi bilhassa sembolik boyutta alinan yiiksek derecelerle iliskili
diger yandan yapisal ¢erceveyle genis olarak iligkili bulunmamuistir. Yonetsel etkililik
icin sonuglar hemen hemen tersi niteligindedir: sembolik ¢erceve hicbir zaman anlamli
bir tahmin edici olmamis bununla birlikte yapisal gergeve her zaman yonetsel
etkililigin tahmin edicisi olmustur. Diger iki ¢ergeve -insan kaynagi ve politik gerceve
- biitiin birer lider ve birer yonetici olarak basarinin anlamli olumlu tahmin edicileridir
fakat politik cerceve ikisinin ic¢inde daha giiclii olanidir. Sektdrler arasinda
yoneticilerin mesleki programlari sembolik ve politik becerilere nadiren dikkati
cekmekte fakat Bolman ve Deal(1991)“e gore bu iki ¢ergeve etkili liderligin en 6nemli

bilesenleridir.

Messer (2002) arastirmasinda ilkogretim okulu midiirlerinin bir profilini gelistirmeye
ve Dortlii liderlik cercevesi kullanimlarindaki farkliliklar1 tanimlamaya calismistir.
Messer (2002) Florida eyaletine bagli 15 ilde bulunan 451 ilkdgretim miidiiriine e-mail
ile Bolman ve Deal“m “Liderlik Yonelimi Tarama Olgegi’’nin “Kendi Liderlik
Yonelimi” boliimiinii yollamistir. Liderlik davranisi, liderlik stili ve liderlik, yonetici
etkililigi boliimlerinin ti¢linlin de dolduruldugu 249 kullanilabilir ankete ulasiimistir.
Miidiirlerin g¢ercevelere iliskin kendi oylamalar1 analiz edildiginde insan kaynakli
cer¢evenin miidiirler tarafindan kullanilan en baskin ¢er¢eve oldugu ortaya ¢ikmistir.
Yapisal gergeve ikinci, sembolik ve politik ¢erceve en az kullanilan ger¢eve olarak
¢ikmistir. Midiirlerin ¢oklu gergeve kullanim orani %60 olarak belirlenmistir. Cergeve
kullanim1 okulun biiyiikliigii, okul ¢evresine gére anlamli olarak farklilik géstermistir.
Cerceve kullanimi ile ilgili farkliliklar miidiirlik deneyimi iligkisinde ortaya
cikmaktadir. 8-11 yildir midirliik yapanlar 0-3 yildir miidiirliik yapanlara oranla
coklu gergeveyi daha siklikla kullanmaktadirlar. 0-3 yil aras1 deneyimi olanlar 12-15

yil arast1 miidiirlik yapan meslektaglarina oranla yapisalct liderligi daha ¢ok
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kullanmaktadirlar. Ve benzer deneyimi olanlarla karsilastirildiginda ilkogretim okulu

midiirleri kendilerini esit oranda etkili birer yonetici ve lider olarak puanlamislardir.

Tedesco (2004) bu ¢alismada Bolman ve Deal“mn aracin1 lowa Halk Okulu Sisteminde
yer alan okul ve kurul midirlerinin ve lowa K-12 Sistemindeki yoneticilerinin liderlik
cercevelerine iliskin veri elde etmek icin kullanmustir. Politik, Yapisal ve Insan
Kaynaklar1 ¢ergeveleri bu halk okullar1 miidiirleri ve K- 12 yoneticileri tarafindan
paylasilan yaygin liderlik tarzlaridir. Bununla birlikte bu gruplar arasinda Sembolik

Cercevenin kullaniminda anlamli farkliliklar bulunmaktadir.

Dias (2009) Bolman ve Deal“in liderlik modelini kullanarak eski Ogrenci idaresi
baskanlarinin liderlik algilarimi kesfetmek icin bir ¢aligma yapmustir. Arastirma ayni
zamanda bu liderlerin kendi dgrenci idare hizmetlerinin okul sonrasi etkilerine iliskin
algilarin1 da ortaya koymaktadir. Popiilasyon 30 yillik bir zaman dilimine yayilan
genis bir eski Ogrenci idaresi baskanlarindan olusmaktadir. Veri bu ilgili olan
kisilerden elektronik tarama ve telefon goriismeleri yoluyla toplanmistir. Gortisme
sorulart liderlik hakkindaki agiklamalart ve kisisel ve mesleki hayatlarinda kendi
liderlik algilar iizerinde baskanligin etkilerine iliskin verdi saglamaktadir. Tarama ve
goriisme veri seti olagan akisinda toplanmistir. Cevap oranlari tarama ve goriisme i¢in
strastyla %83 (19) ve %61 (14)“dir. Tarama verileri gostermektedir ki eski dgrenci
idare baskanlariin %42“si (8) dortli liderlik ¢ergevesinden iki ya da {igiinii liderlik
olarak godstermektedirler. Insan kayna§i cercevesi politik, sembolik ve yapisalc
cerceveler tarafindan izlenen en baskin olamidir. Coklu liderlik ile okul sonrasi
gecirilen sene arasinda anlamli bir iligki bulunmamaktadir. Yarisindan fazlasi isaret
etmistir ki (%53) baskan olarak kazandiklar1 becerileri okuldan sonra
sergileyebilmektedirler. Insan kaynagi cercevesi, eski dgrenci idaresi baskanlarinin
liderlik yonelimlerinde ve liderlik tanimlamalarinda baskin liderlik egilimidir. Cevap
verenler baskanligin, liderlik ve bu roliin basarilmasi igin gerekli beceriler, kariyer
yonelimi, orgiitsel ve kisisel gelisimin saglanmasi ve kurum ve eski baskanlar ile iligki

kurma bilgilerini arttirdigini bildirmiglerdir.

Pennix (2009) Bolman ve Deal“in “Liderlik Yénelimi Tarama Olgegi”ni kullanarak
Ogretmenlerin algilar1 {lizerine dayali yiiksek ve diisiik performans sergileyen Bati

Virginia 1lkdgretim Okullarindaki miidiirlerin liderlik tarzlarindaki farkliliklar:
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tamimlamay1 amagclayan bir ¢alisma yapmustir. Okuma/Dil sanatlar1 ve matematik
indeksi yiliksek ve diisiik performans sergileyen okullar1 smiflandirmak igin
kullanilmistir. 27 miidiir ( 13*4 yiiksek performans sergileyen okullarda 14t diisiik
performans sergileyen okullarda) ve 196 6gretmen (88“i yiiksek performans sergileyen
okullarda 108“i diisiik performans sergileyen okullarda) anketi cevaplamistir.
Miidiirlere ait ¢ercevelerden faydalanmaya iliskin temel bulgular: Yiiksek performans
sergileyen okullarda dort gergevenin kullanim orami diisiik performans sergileyen
okullardan anlamli olarak daha fazladir. Bayan yoneticiler erkek yoneticilere gore
Insan Kaynagi Cergevesini daha fazla kullanmaktadirlar. Kirsal kesimlerde yoneticiler
yerel yoneticilere gore politik c¢erceveyi anlamli olarak daha fazla kullanma
egilimindedirler. Olgek olarak kiiciik tip okul yoneticileri orta o6lgekli okul
yOneticilerine oranla anlamli olarak insan kaynakli ¢erceveyi kullanmaktadir. Coklu
cerceve yoneticileri 0-5 yillik yonetim deneyimi olan kiigiik kirsal okullardaki bayan

yonetici egilimlidir.

Johnson (2009) midiirlerin liderlik stilleri ile 6zel egitim 6gretmenlerinin tiikenmislik
diizeyleri arasinda bir iliski bulunup bulunmadigini anlamaya c¢alismistir. Bu nicel
calismada Kuzey Carolina Halk Okullar1 Sistemindeki miidiirlerin liderlik stillerinin
0zel egitim Ogretmenleri tarafindan nasil algilandigini anlamak i¢in Bolman ve
Deal“m dortlii liderlik cergevesi kullanilmistir. Liderlik yonelimi aract 6zel egitim
ogretmenlerinin tiikkenmigliginde liderlik roliinii tanimlamak icin 75 6zel egitim
O0gretmenine uygulanmistir. Arastirma 6zel e8itim 6gretmenlerinin tiikenmisligi ve
miidiirlerin liderlik stilleri arasinda anlamli bir iligki bulmamistir. Veriler ayni
zamanda miidiirlerin ¢oklu liderlik tarzi kullanimimin bir grup olarak bolgeyi elde
tutma oranini gelistirmek icin 6gretmenlere hareketlilik kazandirmada etkisi oldugunu
ortaya ¢ikarmistir. Katilimcilart genis ¢apli cevaplar1 veriye donustiiriildiigiinde 6zel

egitimde bilingli gelisme i¢in kalitenin arttirilmasi 6nerileriyle sonuglanmistir.

Hall (2010) Bolman ve Deal tarafindan gelistirilen “Liderlik Yonelimi Tarama
Olgegi”ni Amerika“da 1940-1960 (Boomers) ve 1960-1980 (Generation X) yillari
araliginda dogmus su anda halk okullarinda yoneticilik yapan miidiirlerin algiladiklar
liderlik tarzlar1 arasinda anlamli bir farkin var olup olmadigini anlamak i¢in
kullanmistir. Ulke capindaki tarama Boomer yoneticiler tarafindan 203 ve Generation

X yoneticiler tarafindan 30 anketin doldurulmasiyla tamamlanmistir. Bu ¢alismadaki
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temel bulgular Boomer neslini temsil eden yoneticilerin oncelikli liderlik tarzi olarak
Insan Kaynag1 Cercgevesi oldugunu gostermektedir. Sembolik Cerceve Generation X“i
temsil eden yoneticilerin oncelikli liderlik tarzidir. Liderlik davranislariyla iliskili
liderlik ¢ergeveleri i¢in anlamli farkliliklar bulunmaktadir fakat liderlik tarziyla ilgili
anlamli fark bulunmamaktadir. Generation X yoneticilerinin yerel halkin ve
ogrencilerin hayatlarinda farklilik yaratmak ve baskalarina hizmet etmeye iliskin giiclii

istekleri bulunmaktadir.

Yurt ici arastirmalan

Dereli (2003) arastirmasinda Tirkiye’deki ilkogretim okulu midiirlerinin liderlik
davraniglarint hem kendileri hem de onlarla c¢alisan Ogretmenler tarafindan
degerlendirmeyi amaclamistir. Arastirmanin verileri Bolman ve Deal tarafindan
gelistirilen “Liderlik Yonelimi Tarama Olgegi” araciligiyla toplanmistir. Anket hem
midiirlerin kendi liderlik davraniglarim1i hem de 6gretmenlerin miidiirlerin liderlik
davraniglarint degerlendirmeleri i¢in birbirine paralel iki formdan olusmaktadir.
Anketin birinci ve ikineci boliimlerinden elde edilen sonuclara gére miidiirler en ¢ok
insancil liderlik davranisini sergilediklerini diistinmektedirler. Buna ek olarak
miudiirlerin biiylik bir ¢ogunlugu kendilerini etkili bir lider ve yonetici olarak
degerlendirmektedirler. Ogretmenlerin miidiirleri degerlendirmeleri ile ilgili sonuglara
gdre de miidiirler en ¢ok insancil liderlik davranisini sergilemektedirler. Ogretmenlerin
biiylik cogunlugu miidiirleri etkili bir lider ve yonetici olarak degerlendirmislerdir. 325
miidiir icerisinden 299“u erkek 26s1 bayandir. 656 6gretmen igerisinden 622si erkek
34l bayandir. Midiirlerin %49*u 1-9 y1l aras1 ve 6gretmenlerin %49 u 20 yil ve tistii
calisma deneyimine sahiptir. Ogretmenlerin %91 de miidiirleriyle 1-9 yil arasi
calisma deneyimine sahip olarak bulunmustur. Anketin ikinci boliimiine gore miidiirler
baskin olarak insan kaynagi cercevesini kullanmaktadirlar. Miidiirler 6gretmenlerin
duygularina deger vermekte ve onlara olanak saglama, kolaylastirma ve gii¢lendirme
yoluyla liderlik etmektedirler. 15 yil ve lizeri ¢alisma deneyimi olan midiirler biitiin
cercevelerde daha diigiik puanlar sergilemislerdir. Anketin {icilincii boliimiinde
miidiirlerin biiylik bir ¢ogunlugu kendilerini etkili birer lider ve yonetici olarak
gormiiglerdir. Ancak yakindan incelendiginde birer lider ve birer yonetici olarak
miidiirlerle ilgili  puanlar birbirine ¢ok yakin goziikkmektedir, ¢ok az

farklilasmaktadirlar. ikinci boliime gore dgretmenler miidiirleri yapisal, sembolik ve
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politik ¢ercevede cok az farklilagsmakla birlikte en yiiksek insan kaynakli ¢ergevede
gormiislerdir. Ogretmenler deneyim kazandik¢a miidiirlere biitiin cercevelerde daha
yiiksek puanlar vermektedirler. Politik ve sembolik g¢er¢evelerde miidiirlere verilen
puanlardaki diisiis yapisalct ve insan kaynakli ¢ercevelerde verilen puanlara oranla
daha anlamlidir. Ugiincii béliimde 6gretmenlerin biiyiik bir cogunlugu miidiirleri etkili
birer lider ve yonetici olarak ama yonetim kriterinde miidiirlere daha yiiksek puanlar
vererek etkili olarak gérmiislerdir.

Bu arastirmada ise okul yoneticilerinin en ¢ok kullandiklar1 liderlik tarzinin
etkilesimci liderlik tarzi oldugu; en az sahip olduklar1 liderlik tarzinin ise otoriter
liderlik tarzi oldugu anlasiimaktadir. Ogretmenlerin okul yoneticilerinin liderlik
tarzlarma yonelik goriisleri cinsiyetleri agisindan farklilasmaz iken, mesleki
kidemlerine, ¢alistiklar1 okuldaki 6gretmen sayisina ve ayni okuldaki ¢aligma siiresine

gore farklilasmaktadir.

11.6.1.8.0rgiitsel Muhalefetle Ilgili Yapilmis Arastirmalar

Yurt dis1 arastirmalari

Spector (1982) “Orgiitsel Davramisin Bir Fonksiyonu Olarak Kontrol Odagi” adli
calismasinda kontrol odagi ile bilgi ugurma arasindaki iliskiyi arastirmis ve i¢ kontrol

odag1 olanlarin bilgi ugurmaya daha meyilli oldugunu ortaya koymustur.

Miceli ve Near (1985) “Orgiitsel Muhalefet: Haber Ucgurma Durumu” adl
caligmalarinda, eger yanlis eylem Orgiitin 6nemli bir islevi ise ve yanlis ortaya
ciktiginda Orgiitiin bilgi uguran1 cezalandiracag: biliniyorsa, i gorenlerin disa bilgi

ucurduklarini saptamislardir.

Miceli, Near ve Schwenk (1991) “Kim ve Neden Haber Ugurdu?” adl1 aragtirmalarinin
orneklemini 653 i¢c denetim yoneticisi olusturmaktadir. Arastirmalarinda orgiit iginde
diisiik maas alan veya diisiik pozisyonda olan is gorenlerin yanlisa tanik olduklarinda,

bunu rapor etmediklerini belirtmislerdir.

Kassing (1998) tarafindan yapilan “Orgiitsel Muhalefet Olgegi gelistirme ve
Dogrulama” adli ¢alismasin1 Birlesik Devletler de ayr orgiitlerde ¢alisan 191 kisi

tizerinde gergeklestirdi. Arastirma sonucu yiiksek is doyum diizeyinin dikey muhalefet
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ile pozitif yonli, yatay muhalefet ile negatif yonlii bir iliski icerisinde oldugunu

gostermistir.

Kassing ve Avtgis (1999) “Orgiitsel Muhalefet ve Agresif Iletisim Arasindaki Iliski”
adli caligmalarin1 Ohio’daki orgiitlerde 192 tam zamanli ¢alisan iizerinde yapmislardir.
Arastirma sonucunda tartismay1 sevme diizeyi yiiksek oOrgiit iiyelerinin daha fazla

dikey muhalefet davranisi sergilediklerini tespit etmislerdir.

Kassing (2000a) “Is Yerinde Konusma Ozgiirliigii, Orgiitsel Kimlik ve Calisan
Muhalefeti Arasindaki Iliski” adl1 ¢alismasin1 Arizona’daki drgiitlerde galisan 232 isci
lizerinde yiriitmiis ve konusma Ozgiirliigiiniin yliksek oldugu Orgiitlerde orgiit
tiyelerinin, bagl bulunduklari 6rgiit ile daha fazla 6zdeslestiklerini, bu orgiit liyelerinin

yogun bir bi¢imde dikey muhalefet davranisi sergilediklerini vurgulamstir.

Kassing (2001) tarafindan yapilan “Orgiitsel Muhalefet Algilarmin Goriiniise Gore
Degerlendirilmesi” adli c¢alismasin1 Birlesik Devletler Southwestern’da orgiitlerde
calisan 316 kisi iizerinde gerceklestirmistir. Orgiit iiyelerinin &rgiit icerisinde
kendilerini gii¢siiz hissetmeleri ya da catismadan uzak durmak istemelerinin bir

sonucu olarak muhalif davranislar sergilemekten kagindiklarini ortaya ¢ikarmistir.

Kassing ve DiCioccio (2004) “Yer Degistirmis Muhalefeti Aciklayan Is Yeri
Deneyimlerinin Test Edilmesi” adli ¢alismalarini Arizona’da 6rgiitlerde haftada 40 ve
daha fazla saat tam zamanli calisan 176 isci lizerinde gerceklestirmistir. Arastirmanin
sonucunda 1§ deneyimi az olan Orgiit iyelerinin muhalif goriislerini daha ¢ok aileleri

ile orgiit dis1 arkadaslarina anlattiklar1 goriilmektedir.

Park, Blenkinsopp, Oktem ve Omurgonulsen (2008) “Kiiltiirel Oryantasyon ve
Tutumlara Karsi Haber Ucurmanin Degisik Formlari: Giliney Kore, Tiirkiye ve
Ingiltere Karsilastirmas1” adli calismalar1 goniillii 284 Giiney Koreli, 230 Tiirk ve 245
Ingiliz toplam 759 iiniversite dgrencisi {izerinde yiiriitiilmiistiir. Ulusal kimligin ve
kiiltiiriin bilgi ugurmada Giiney Kore, Tiirk ve Ingiliz dgrencileri arasinda farklilik
olusturdugu ortaya ¢ikmistir. Bu arastirmada isimsiz bilgi ugurma tercihleri ile Tiirk ve

Ingiliz 6grencilerin tantmlanmus bilgi ugurmay1 segmeleri arasinda ¢ok biiyiik bir fark
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olmadigi; fakat isimsiz bilgi u¢urmayr ¢ogunlukla Giiney Koreli 6grencilerinin

sectikleri saptanmaistir.

Rehg, Miceli, Near ve Scotter, (2008) “Ge¢mis ve Misille Sonucu Haber Ugurma:
Cinsiyet Farkliliklar1 ve Giic iliskileri” adli ¢alismalari Birlesik Devletleri’n Hava
Kuvvetlerinde calisan 3 te 2°si sivil, 3’te 1’1 muvazzaf asker 9900 calisan iizerinde
yiriitiilmiistiir. Cinsiyetin ile giiclin etkisini bilgi ugurmada arastirmislar ve cinsiyet ile
bilgi ugurma sonucu olasi misilleme arasinda 6nemli bir iliski oldugunu tespit

etmislerdir.

Zhang, Chiu ve Wei (2009) “Karar Verme Siirecinin i¢sel Haber Ugurma Davranigina
Etkileri ve Kanit1 Uzerine Ampirik Calisma” adli ¢alismalarin1 Cin’in Hangzhou
sehrinde bulunan 10 bankanin 364 g¢alisani iizerinde yiiriitmisler, orgiitiin i¢indeki

bilgi ugurmayi, karar verme siireclerini etkileyen bir faktor oldugunu tespit etmislerdir.

Yurt ici arastirmalar

Ozdemir (2010) “Ankara Kamu Genel Liselerinde Gérev Yapan Yonetici ve
Ogretmenlerin Orgiitsel Muhalefete liskin Goriisleri” adli doktora tezi arastirmasinda
okullarda etik disi, hukuk disi ve zorbaca davranmislar sergileyen yonetici
davraniglarinin 6gretmen muhalefetini tetikledigi bulunmustur. Dogrudan yoneticiye

itiraz ise 6gretmenlerin en sik bagvurduklari muhalif davranis oldugu tespit edilmistir.

Gokee (2013a) “Ogretmen Adaylarmin Dissal ve Anonim Bilgi Ugurmada
Tercihlerinin Belirleyicisi Olarak Deger Yonelimleri” adli caligmasint Marmara
Bolgesi’ndeki genis kapsamli bir tiniversitenin egitim fakiiltesinde matematik ve fen
ogretmenlik egitimi alan 107 6g8renci ilizerinde yiiriitmustiir. Kiiltiirel ve deger
yonelimlerinin Tirkiye'deki Ogretmenlerin olast disa ve anonim bilgi ugurma
tercihlerinde bir etkisinin olmadig1 saptanmustir.

Otken ve Cenkgi (2013) “Bes Faktor Kisilik Modeli ve Orgiitsel Muhalefet Arasindaki
Iliski Uzerine Bir Arastirma” adli ¢alismalarinda sorumlu ve diizenli kisilerin agik
muhalefette bulunduklar1 ortaya ¢ikmistir. Disadoniikliigiin yapict agik muhalefeti

acikladigi, uyumluluk ve yaraticilik kisilik 6zelliklerinin sorgulayici agik muhalefeti
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negatif yonde agikladigi ve duygusal dengenin hem dissal hem de gizli muhalefeti

negatif yonde a¢ikladigi sonucuna ulagsmislardir.

Yildiz (2013) tarafindan yapilan “Orgiitsel Baglilik Ile Orgiitsel Sinizm ve Orgiitsel
Muhalefet Arasindaki iliski” adli ¢alismanda ilkokullarda gérev yapan 6gretmenlerin
orgiitsel baglilik ile orgiitsel sinizm ve orgiitsel muhalefet algilar1 arasinda bir iligki

oldugu sonucuna ulagilmistir.

Dagli ve Agalday (2014) “Ogretmenlerin Orgiitsel Muhalif Davrams Bigimlerine
Iliskin Goriisleri” adli ¢calismalarinda dgretmenlerin, genel olarak okul yoneticilerine
kars1 “nadiren” muhalif davranislar sergiledikleri ve yoneticilere kars1 sergiledikleri
mubhalif davranislara iliskin goriislerinin ortalamalar1 arasinda; 6grenim durumu,
kidem, cinsiyet, sendika iiyeligi ve okul biiyiikliigli degiskenlerine gore anlamli fark

olmadig1 sonucuna varmislardir.

Gokge (2014) “Okullarda Bilgi Ugurma: Is Doyumu ve Orgiitsel Baglilik Iliskisi” adli
arastirmada en cok tanik olunan eylemler; okulun kaynaklarimin bosa harcanmasi;
kisisel ¢ikar icin makamin kullanilmasi; okulun parasmnin bosa harcanmasi ve
yonetmeliklerin ihlali oldugunu, kidem arttik¢a bilgi ugurmanin da arttigini ve
Ogretmenlerin ¢ogu resmi olmayan bilgi ugurmay1 tercih ettigini; ige bilgi ugurmada
iist makamlari; disa bilgi ugurmada velileri bilgilendirmeyi tercih ettigi sonucuna

ulagmustir.

Sadykova ve Tutar (2014) “Orgiitsel Demokrasi ve Orgiitsel Muhalefet Arasindaki
Iliski Uzerine Bir Inceleme” adli calismalarinda &rgiitsel demokrasi ile orgiitsel
muhalefet arasinda pozitif iligkinin oldugu ve orgiitsel muhalefetin organizasyonlarin

demokratiklesmesinin 6nemli araglarindan biri oldugunu saptamislardir.

Gokee ve Oguz (2015) “Ogretmenlerin Bilgi Ugurma Tercihleri ile Kiiltiirel Degerleri
Arasindaki Iliski” adli calismalarinda 6gretmenlerin cinsel taciz, riisvet ve hirsizlik
olaylarina tanik olduklarinda, disa, kimligini agiklayarak resmi olmayan yollarla bilgi
ucurabilecekleri ortaya ¢ikmaktadir. Ayrica Ogretmenlerin toplulukcu kiiltiirel degere

daha yiiksek diizeyde sahip olduklar1 tespit edilmistir.



56

Bu arastirmada ise dgretmenlerin orgiitsel muhalefeti orta diizeydedir. Ogretmenler
orgiitsel muhalefet tarzi olarak haber ugurmayi, acik ve ortiik muhalefete gére daha
fazla gergeklestirmektedirler. Ogretmenlerin cinsiyetlerine, ¢alistiklar1 okuldaki
Ogretmen sayisina ve ayni okuldaki caligma siirelerine gore orgiitsel muhalefetin
nedenlerine ve muhalefet sekillerine iliskin algi diizeyleri farklilik gostermemektedir.
Mesleki kidemlerine gore ise dgretmen goriigleri orgiitsel muhalefetin nedenlerine ve

sekillerine gore farklilagmaktadir.
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UCUNCU BOLUM: YONTEM

Bu boliimde aragtirmanin modeli, evreni, drneklemi, veri toplama araglara iliskin

bilgiler bulunmaktadir.
Arastirmanmin Modeli

Bu arastirmada, okul yoneticilerinin liderlik tarzlar1 ile 6gretmenlerin oOrglitsel
mubhalefet algilar1 arasindaki iliskiyi belirlemek amaciyla iliskisel tarama modeli
kullanilmistir. ki ve daha ¢ok sayidaki degisken arasinda birlikte degisim olup
olmadigini ve degisimin derecesini belirlemeyi amaglayan arastirma modeline iliskisel

tarama modeli denir (Karasar, 2005).
I11.1. Arastirmanin Evreni ve Orneklemi

Aragtirmanin evreni 2014-2015 egitim o6gretim yilinda Usak ili merkez ve Banaz
ilcesindeki okullarda gorev yapan dgretmenlerden olusmaktadir. il genelindeki toplam

300 okuldaki 3300 6gretmen arastirmanin evrenini olusturmaktadir.

Orneklem segiminde kuramsal orneklem biiyiikliigii cizelgesinden yararlanilmistir.
Cizelgede 5000 kisilik evrende %95°lik giiven diizeyi,  0=.05 anlamlilik ve %5’lik
hosgorii diizeyi i¢in gerekli drneklem biiytikliigii 356 kisi olarak belirtilmistir (Balci,
2011). Usak ilindeki 3300 6gretmen evren olarak alindiginda %95’lik giiven diizeyi,
0=.05 anlamlilik ve %5’lik hosgorii diizeyi i¢in 6rneklem biiyiikliigi 356 6gretmen
olarak belirlenmistir. Arastirmada kolay ulasilabilir 6rnekleme yoluna gidilmistir.
Orneklem sayisina ulasabilmek icin okullara 380 adet anket dagitilmistir. Bu
anketlerden 309 tanesi geri donmiistiir. Arastirma sonuglart ile ilgili olarak bir yargiya
varilabilmesi i¢in anketlerin % 80 oraninda geri donmesi gerekmektedir (Balci, 2011).
Calismada 309 anket toplam dagitilan anket sayisinin yaklasik %81’ ini olusturdugu
icin bu kosulu sagladig1 ve evren hakkinda bir yargiya varilabilecegi tespit edilmistir.

Geri donen Olgekler arastirmaci tarafindan titizlikle incelenmistir.

Orneklemi olusturan dgretmenlerin cinsiyet, mesleki kidem, su an ¢alistiklar1 okuldaki
caligma siireleri, egitim diizeyi ve okuldaki Ogretmen sayisi gibi demografik

ozelliklerine iligkin bilgiler ise Tablo 4’de yer verilmektedir.
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Tablo 4: Demografik Verilere Iliskin Frekans ve Yiizde Tablosu

Demografik Ozellik Say1 Yiizde (% )
Cinsiyet Kadin 142 45,95

Erkek 167 54,05
Mesleki Kidem 1-10 Yil 152 49,20

11-20 Y1l 93 30,09

21 y1l ve iizeri 64 20,71
Okuldaki ¢calisma siiresi 1-3 yil 187 60,52

4-6 y1l 59 19,09

7 yil ve tizeri 63 20,39
Okuldaki 6gretmen sayisi 1-30 6gretmen 205 66,34

31 dgretmen ve lizeri 104 33,66

Tablo 4 incelendiginde aragtirmaya katilanlarin, cinsiyete gore dagilimlar1 katilanlarin
142’ sinin (45,95) kadin, 167’sinin (%54,05) erkek oldugu ve erkeklerin arastirmaya

katiliminin daha fazla oldugu goriilmektedir.

Mesleki kideme gore bakildiginda, kidemi 1-10 yil olan 6gretmen sayisinin 152,
oraninin %49,20 ; 11-20 yil olan 6gretmen sayisinin 93, oraninin %30,09; 21-30 yil

olan 6gretmen sayisinin 64, oranin ise % 20,71 oldugu goriilmiistiir.

Calistiklar1 okuldaki calisma siiresine gore; kidemi 1-3 yil olan 6gretmen sayisinin
187, oraninin %60,52; 4-6 yi1l olan 6gretmen sayisinin 59, oran1 %19,09; 7 y1l ve tizeri
olan Ogretmen sayisinin 63, oraninin %20,39 oldugu anlagilmistir. Bu verileri
incelendiginde aragtirmaya katilan 6gretmenlerden biiyiik bir ¢ogunlugunun okuldaki

calisma stireleri 3 y1l ve daha azdir.

Arastirmaya katilan 6gretmenlerin okullarinda ¢alisan 6gretmen sayisina gore, okulda
calisan 6gretmen sayist 1-30 6gretmen olan dgretmen sayist 205, oran1 %66,34; 31
Ogretmen ve daha fazla 6gretmen calisan okullardaki 6gretmen sayist 104, oran1 %

33,66’ dir.
111.2. Veri Toplama Araglar

Aragtirmada iki degisken oldugundan veri toplama araci olarak iki farkli 6lgme araci

kullanilmistir. Arastirmada veriler Tas, Tomul ve Celik 2007) tarafindan gelistirilen “
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Liderlik Tarzi Davranis Olcegi” ve Ozdemir (2010) tarafindan gelistirilen “Orgiitsel
Muhalefet Olgegi” ile toplanmistir.

Liderlik Tarzi Davranis Olcegi:

Tas vd. (2007) tarafindan gelistirilen “ Liderlik Tarz1 Davranis Olcegi” maddelerini
olusturmak icin, liderlik tarzlar1 konusundaki literatiir taranmis ve liderlik tarzlarina
iliskin davraniglarin neler oldugu belirlenerek maddelestirilmistir. Taslak haline
getirilen Olgek maddelerinin kapsam gecerligini kontrol etmek i¢in uzman gorisii
almmigtir. Uzman goriisleri dogrultusunda 59 maddeden olusan “Liderlik Tarzi
Davranis Olgegi” olusturulmustur. 59 madde bes alt boyuta ayrilmstir.

Yine Tablo 5 de goriilecegi iizere Liderlik Tarzi Davranis Olgegi’nin bu arastirma igin
Cronbach's Alpha katsayilar1 goriilmektedir. Bu degerler alan yazinda kabul goren .70
degerinin istiindedir (Biiytikoztiirk, 2012; Seger, 2013).

Tablo 5: Liderlik Tarzi Davrams Olc¢egi Giivenirlik Analizi Sonuglar

Cikarilan Soru

Degisken Soru Sayisi Cronbach’s Alpha
Sayis1

Otoriter 10 0 .88

Demokratik 13 0 .96

Doniistimcii 15 0 .95

Etkilesimci 10 0 71

Liderlik

59 0 .92
Tarzlar

Orgiitsel Muhalefet Olcegi:

Arastirmada veriler, Ozdemir (2010) tarafindan gelistirilen ve “Orgiitsel Muhalefet
Olgegi” baslhikli dlgme araci kullanilarak elde edilmistir. Tablo 6 da ‘Orgiitsel
Muhalefet Olgeginin  boyutlara ve olgegin geneline yonelik giivenilirlik analizi
Cronbach's Alpha degerlerinin bu arastirma igin .85 ile 98 arasinda oldugu ve bu
degerlerin de yeterince yiiksek oldugu goriilmektedir. Alan yazina gére bu Cronbach's
Alpha katsayilariin kabul goren .70 (Biiytikoztiirk, 2012; Secer, 2013) degerinin

iistlinde oldugu anlasilmaktadir.
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Tablo 6: Orgiitsel Muhalefet Olgegi Giivenirlik Analizi Sonuglar:

Cikarilan Soru

Degisken Soru Sayisi Sayist Cronbach's Alpha
Haber Ugurma 5 0 .85
Agik Muhalefet 4 0 .88
Ortiik Muhalefet 8 0 .85
Orgiitsel Muhalefet 17 0 .98

111.3. Verilerin Analizi

Verilere hangi tiir analizlerin yapilmasi gerektigini tespit etmek icin carpiklik ve
basiklik katsayilarina gére normallik testi gerceklestirilmistir. Literatiirde carpiklik ve
basiklik katsayisinin -1,5 ve +1,5 arasinda olmasi, verilerin normal dagildigini
gostermektedir (Tabachnick ve Fidell, 2001). Okul Yoneticilerinin liderlik tarzlari ile
Ogretmenlerin Orgiitsel muhalefet diizeylerine yonelik veriler iizerinde yapilan
carpiklik ve basiklik katsayisinin istenen degerler arasinda olmasi sebebiyle
analizlerde t-Testi, ANOVA ve Pearson Momentler Carpimi korelasyonu teknikleri

kullanilmastir.

Ogretmenlerin ydneticilerin liderlik tarzlarma ve orgiitsel muhalefet diizeylerine
yonelik goriisleri arasinda cinsiyet ve okuldaki 6gretmen sayisi degiskeni acgisindan
anlamli bir farklilik sergileyip sergilemedigini belirlemek icin “t testi” kullanilmistir
Ogretmenlerin &rgiitsel muhalefet diizeyleri ile yoneticilerin liderlik tarzlarinin
mesleki kidem ve okulda caligma siiresi degiskenleri acisindan anlamli bir farklilik
sergileyip sergilemedigini belirlemek amaciyla ise ANOVA kullanilmistir. Farkin
anlamli oldugu boyutlarda, anlamli farkin hangi grup veya gruplardan kaynaklandigini
belirlemek i¢in TUKEY testi yapilmig, anlamlilik diizeyi .05 olarak alinmistir. Yine
ogretmenlerin yoOneticilerin liderlik tarzlarina yonelik goriisleri ile orgiitsel muhalefet
diizeyleri arasinda anlamli bir iliski olup olmadigim1 belirlemek amaciyla Pearson
Momentler Carpimi Korelasyonu kullanilmistir. Bu analizlerin gergeklestirilmesi i¢in

SPSS 17.0 paket programindan yararlanilmistir.



61

DORDUNCU BOLUM: BULGULAR VE YORUM

Bu boliimde arastirmanin temel ve alt problemini olugturan sorulara yanit bulmak igin,
arastirma sonucunda elde edilen veriler 1s18inda ulasilan bulgular ve bu bulgular

dogrultusunda yapilan yorumlar yer almaktadir.

IV.1. Ogretmenlerin orgiitsel muhalefet ile yoneticilerin liderlik tarzlar1 alg

diizeyi

Ogretmenlerin okul yoneticilerinin liderlik tarzlarmna iligskin goriisleri ile orgiitsel

muhalefet diizeyini belirlemek i¢in ortalama ve standart sapmalar1 hesaplanmuistir.

IV.1.2. Ogretmenlerin Okul Yéneticilerinin Yonelik Liderlik tarzlarina yénelik

Alg Diizeyleri

Tablo 7. Ogretmenlerin okul yoneticilerinin Liderlik Tarzlarina yénelik iliskin

Algi Diizeyleri
Degiskenler Ortalama (Q) Standart Sapma
Otoriter 2,64 1,032
Demokrat 3,07 1,14
Serbest 3,06 51
Dontisiimcii 3,01 1,03
Etkilesimci 3,39 ,706
Liderlik 3,03 ,507

Tablo 7 incelendiginde genel olarak oOgretmenlerin okul yoneticilerinin liderlik

tarzlarma yonelik algilarinin ( X= 3,03) diizeyde oldugu goriilmektedir. Liderlik

tarzlar arasinda karsilagtirma yapildiginda dgretmenlerin okul yoneticilerinin liderlik
tarzlarinin etkilesimei (X = 3,39), demokrat (X = 3,07) , serbest (X = 3,06),

dontistimeti (X = 3,01) ve otoriter (X =2,64) tarz seklinde siralandig1 goriilmektedir.

Ogretmen algilarina gore okul yoneticilerinin en ¢ok kullandiklar: liderlik tarzinin

etkilesimci (; = 3,39) tarz oldugu anlagilmaktadir.
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IV.2. Ogretmenlerin okul Yoneticilerinin Liderlik Tarzlarina yonelik goriisleri ile
orgiitte Muhalefet nedenlerine ve muhalefet diizeylerine yonelik algilarinin

Degiskenler A¢isindan Incelenmesi

Bu boliimde demografik degiskenlerin (cinsiyet, kidem vb.) orgiitsel Muhalefet ve
liderlik tarzlan algisi tizerindeki etkisini gosteren t-testi ve ANOVA sonuglarina ait

bulgulara yer verilmistir.

IV.2.1. Ogretmenlerin Okul Yéneticilerinin Liderlik Tarzlarmna iliski
goriislerinin Degiskenler Acisindan Degerlendirilmesine Yonelik Bulgular ve

Yorumlar

a. Ogretmenlerin okul yoneticilerinin liderlik tarzlarma yonelik goriislerinin

cinsiyet acisindan degerlendirilmesi

Ogretmenlerin okul yéneticilerinin liderlik tarzlarma yonelik goriisleri agisindan kadin
ve erkek O0gretmenler arasindaki farkliliklarin incelenmesinde iki ortalama arasindaki

farkin anlamlilik testi olan “t” testi teknigi kullanilmistir.

Tablo 8 Cinsiyet agisindan 6gretmenlerin okul yoneticilerinin liderlik tarzlarina

yonelik goriislerine iliskin t-Testi sonuglar:

Degisken Cinsiyet N X Ss t Sd p

Otoriter Kadin 142 261 1,12
-0,357 307 712

Erkek 167 2,66 0,95

Demokratik Kadin 142 3,05 1,13
-0,306 307 .76

Erkek 167 3,09 1,15

Serbest Birakici Kadin 142 3,02 0,51

-1,156 307 24

Erkek 167 3,09 0,51

Kadin 142 301 1,01

e 0006 307 .99
Doniigimeil Erkek 167 301 105

Kadn 2 335 072

Etkilesimci -1,089 307 27

Erkek 167 3,43 0,69
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Tablo 8 de goriildiigii gibi, erkek ogretmenler, kadin Ogretmenlere gore okul
yoneticilerinin otoriter (X =2.66), demokratik (X=3.09), serbest birakici ( X =3.09) ve

etkilesimci(; =3.43) olmak iizere tiim liderlik tarzlarina daha fazla gosterdiklerini
belirtmektedirler. Bunun yaninda yapilan bagimsiz érneklemler t-testi sonucunda okul
yoneticilerinin liderlik tarzlarina yonelik 6gretmen goriislerinin “Otoriter” [t(307) = -
0,357; p > .05], ve “demokratik” [t(307) =-0,306; p > .05], “serbest birakic1” [t(307) =-
1,156; p > .05], “doniistimct” [t(307) =-0,006; p > .05], “etkilesimci” [t(307) =-1,089;
p > .05] alt boyutlarina yonelik olarak O6gretmen goriislerinin cinsiyetlerine gore

farklilasmadig1 goriilmektedir. Bununla birlikte hem kadin hem erkek 6gretmenlerin

okul yoneticilerinin Dontigiimcii liderlik (X =3.01) tarzlarina yonelik goriisleri aynidir.

b. Mesleki Kidemleri Ac¢isindan Ogretmenlerin Okul Yéneticilerinin Liderlik

Tarzlarma Yonelik Goriislerine iliskin Bulgular ve Yorumlar

Ogretmenlerin mesleki kidemleri; 1-10, 11-20 ve 21 yil ve iizeri seklinde iic

kategoride ele alinmistir.

Tablo 9: Ogretmenlerin kidemlerine gore okul yoneticisinin otoriter liderlik

Tarzim gerceklestirme diizeylerine yonelik goriislerine yonelik ANOVA testi

sonuc¢lari

Otoriter N X Ss Var. K. KT Sd KO F p
1-10 yal (1) 152 2,50 0,98 G. Arast 5,900 2 2950 285 0,06
11-20 yil (2) 93 281 1,03 G.Igi 317,074 306 1,036
21yl - iizeri 3) 64 2,67 1,07 Toplam 322,973 308

Toplam 309 2,63 1,02

Tablo 9” da mesleki kidemleri 1-10, 11-20, 21y1l ve lizeri olan dgretmenlerin okul
yoneticilerinin otoriter liderligin boyutuna yonelik goriislerine ait puan ortalamalari ve
standart sapmalar1 yer almaktadir. Mesleki kidemleri 1-10 yil olan 6gretmenlerin okul
yoneticilerin otoriter boyutu diisiik diizeyde gosterdiklerine yonelik goriise sahip iken,
diger gruplardaki 6gretmenler bu liderlik tiiriinli orta diizeyde gerceklestirdiklerini
belirtmektedirler. Bununla birlikte mesleki kideme goére 6gretmen goriisiine ait puan

ortalamalar1 arasinda anlamli bir farklilik olup olmadigini belirlemek i¢in uygulanan
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tek yonlii varyans analizi sonucunda, mesleki kidemleri farkli olan 6gretmenlerin okul
yoneticilerinin otoriter liderlige yonelik puan ortalamalari arasinda istatistiksel olarak

anlamli bir farklilik bulunmadigi ortaya ¢ikmistir (Fz-30s=2,85; p>0.05).

Tablo 10: Ogretmenlerin kidemlerine gore okul yoneticisinin demokratik liderlik

Tarzim gergeklestirme diizeylerine yonelik goriislerine yonelik ANOVA sonugclari

Demokratik N X Ss Var. K. KT Sd KO F p
1-10 yil (1) 152 3,23 1,08 G. Aras1 8,154 2 4,077 3.17 0,04
11-20 y1l (2) 93 298 105 G.lgci 393,139 306 1,285

21 yil-iizeri 3) 64 2,84 132 Toplam 401,294 308

Toplam 309 3,07 1,14

Tablo 10’ dan anlasilacagi tizere mesleki kidemlerine gore tiim gruplardaki
Ogretmenler,  okul yoneticilerinin demokratik liderlik boyutunu orta diizeyde
gerceklestirdigine yonelik bir gorlise sahiptirler. Bunun yaninda mesleki kideme gore
Ogretmenlerin okul yoneticilerin liderligin demokratik boyutunu gerceklestirme
boyuna yonelik goriislerine ait puan ortalamalar1 arasinda anlamli bir farklilik olup
olmadigini belirlemek i¢in uygulanan tek yonlii varyans analizi sonucunda, mesleki
kidemleri farkli olan dgretmenlerin okul yoneticilerinin demokratik liderlik boyutuna
yonelik puan ortalamalar1 arasinda istatistiksel olarak anlamli bir farklilik bulundugu
anlasilmaktadir. (Fs-305=3,17; p<0.05). Yapilan karsilastirma testi sonucuna goére bu
farklilik 1-10 yil ile 21 ve tizeri kideme sahip Ogretmenler arasindadir. 1-10 yil
kideme sahip 6gretmenler 21 yil ve ilizeri kideme sahip 6gretmenlere gore okul

miidiirlerinin daha demokratik liderlik tarzina sahip oldugunu diistinmektedirler.

Tablo 11: Ogretmenlerin Kidemlerine gore Okul yéneticisinin Serbest Birakic
Liderlik Tarzim gerceklestirme diizeylerine yonelik goriislerine yonelik ANOVA

Testi Sonuc¢lar

Serbest Birakiean N X Ss Var. K. KT Sd KO F p
1-10 y1l (1) 152 3,12 050 G. Arast 1,519 2 , /60 2,73 0,07
11-20 yil (2) 93 296 0,53 G.lgi 85,108 306 ,278

21 yil - iizeri (3) 64 3,09 057 Toplam 86,627 308

Toplam 309 3,07 0,53
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Tablo 11’ de mesleki kidemleri 1-10, 11-20 ve 21yil ve iizeri olan 6gretmenlerin
liderligin serbest birakicit boyutuna yonelik algilarina ait puan ortalamalar1 ve standart
sapmalar1 yer almaktadir. Tiim gruplardaki 6gretmenler liderligin serbest birakici
boyutuna yonelik orta diizeyde bir algiya sahiptirler. Mesleki kideme gore
Ogretmenlerin liderligin serbest birakict boyutuna yonelik algilarina ait puan
ortalamalar1 arasinda anlamli bir farklilik olup olmadigini belirlemek i¢in uygulanan
tek yonlii varyans analizi sonucunda, mesleki kidemleri farkli olan 6gretmenlerin
liderligin serbest birakici boyutu puan ortalamalar1 arasinda istatistiksel olarak anlaml

bir farklilik bulunmadigi ortaya ¢ikmustir (Fz-30s=2,73; p>0.05).

Tablo 12: Ogretmenlerin Kidemlerine gére Okul yéneticisinin Déniisiimcii
Liderlik Tarzim gerceklestirme diizeylerine yonelik goriislerine yonelik ANOVA

Testi Sonuclar

Déniisiimeii N x Ss Var.K. KT sd KO F p
1-10 yul (1) 152 3,13 1,00 G. Aras1 4,387 2 2193 205 0,13
11-20 yil (2) 93 291 1,00 G.lgi 326,719 306 1,068

21 yil -iizeri (3) 64 2,88 1,14 Toplam 331,106 308

Toplam 309 3,01 1,038

Tablo 12’ de yer aldigi gibi mesleki kidemleri 1-10, 11-20, 21-y1l ve {izeri olan
ogretmenlerin okul yoneticilerinin  dontigtimeii liderligine yonelik algilara ait puan
ortalamalar1 ve standart sapmalar1 yer almaktadir. Tiim gruplardaki 6gretmenler okul
yoneticilerinin donilisiimcii boyutuna yonelik orta diizeyde bir algiya sahiptirler.
Mesleki kideme gore ogretmenlerin liderligin dontisiimcii boyutuna yonelik algilarina
ait puan ortalamalar1 arasinda anlamli bir farklilik olup olmadigini belirlemek i¢in
uygulanan tek yonlii varyans analizi sonucunda ise, 6gretmenlerin puan ortalamalari
arasinda istatistiksel olarak anlamli bir farklilik bulunmadigi ortaya ¢ikmistir (Fs-

305=2,05; p>0.05).
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Tablo 13: Ogretmenlerin Kidemlerine gore Okul yéneticisinin Etkilesimei
Liderlik Tarzim gercgeklestirme diizeylerine yonelik goriislerine yonelik ANOVA

Testi Sonuclar

Etkilesimci N X Ss Var. K. KT Sd KO F p
1-10 yal (1) 152 3,08 0,64 G.Arast ,513 2 257 0,63 0,53
11-20 yil (2) 93 299 05 G.lgi 124,481 306 ,407

31yl - iizeri(d) 64 3,07 080 Toplam 124,995 308

Toplam 309 3,05 0,63

Tablo 13’ e gore mesleki kidemlerine gore Ogretmenlerin okul yoneticilerinin
etkilesimci liderligine yonelik algilarina ait puan ortalamalar1 ve standart sapmalari
yer almaktadir. Tim gruplardaki Ogretmenler okul yoneticilerinin etkilesimci
liderligine yonelik orta diizeyde bir algiya sahiptirler. Mesleki kideme gore
ogretmenlerin okul yoneticilerinin etkilesimci liderligine yonelik algilarina ait puan
ortalamalar1 arasinda anlamli bir farklilik olup olmadigini belirlemek i¢in uygulanan
tek yonlii varyans analizi sonucunda, mesleki kidemleri farkli olan 6gretmenlerin
liderligin etkilesimci boyutu puan ortalamalar1 arasinda istatistiksel olarak anlamli bir

farklilik bulunmadigi ortaya ¢ikmustir (F3-30s=0.49; p>0.05).

¢. Gorev yaptiklar1 okullardaki ogretmen sayis1 degiskeni acisindan Okul
Yoneticilerinin Liderlik Tarzlarina Yonelik Goriislerinin Degerlendirilmesine

Yonelik Bulgular ve Yorumlar

Liderlik algilar1 agisindan okulda calisan Ogretmen sayist degiskenine gore
Ogretmenler arasindaki farkliliklarin incelenmesinde iki ortalama arasindaki farkin

anlamlilik testi olan “t” testi teknigi kullanilmistir.
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Tablo 14: Ogretmenlerin liderlik algilarinin  6§retmen sayis1  acgisindan

degerlendirilmesine yonelik t-Testi sonuglar:

Ogretmen B
Degisken N X Ss T Sd p
Sayisi
Otoriter 1-30 205 2,71 1,07
1,705 307 .89
31 ve lzeri 104 250 0,92
Demokratik 1-30 205 2,98 1,17
-2,036 307 .04
31 ve lzeri 104 3,26 1,09
Serbest Birakici 1-30 206 3,01 0,54
-2,495 307 .01
31 ve luzeri 104 3,16 0,42
1-30 205 2,92 1,05
o -2,163 307 .03
Donugtimet 31ve iizeri 104 3,19 0,98
1-30 205 3,39 0,70
e -0,184 307 .85
Etkilesimci 31 ve iizeri 104 3,40 0,72

Tablo 14’ de 6gretmen sayis1 31 ve daha fazla olan okullarda ¢alisan 6gretmenler,1-30
olan okullarda ¢alisan Ogretmenlere gore; okul yoneticilerinin demokratik, serbest
birakici, doniisiimcii, etkilesimci liderlik tarzlarini gosterme diizeylerinin daha fazla
oldugunu belirtmektedirler. Yine yapilan bagimsiz drneklemler t-testi sonucunda okul
yoneticilerinin = “demokratik” [t(307) =-2,036; p<.05], “serbest birakic1” [t(307) =-
2,495; p<.05], “donisimct” [t(307) =-2,163; p < .05] liderlik boyutlarma iliskin
Ogretmen goriisleri arasinda okulda calisan 6gretmen sayisi degiskenine gore anlamli
farklilik bulunmustur. 31 ve {izeri 6gretmen sayisinin bulundugu okullarda calisan
ogretmenler okul yoneticilerinin bu liderlik tarzlarina daha yiiksek diizeyde
gerceklestirdiklerini belirmektedirler. Okul yoneticilerinin “otoriter” [t(307) =1,705;
p>.05] ve “etkilesimci” [t(307) =-0,184; p>.05] liderlik tarzlarina yonelik 6gretmen

gorisgleri ise anlaml farklilik géstermemektedir.

d. Aym Okulda Calisma Siiresi A¢isindan Ogretmenlerin Okul Yéneticilerinin
Liderlik Tarzlarina Yénelik Gériislerinin Degerlendirilmesine iliskin Bulgular ve

Yorumlar

Ogretmenlerin ayn1 okulda calisma siireleri; 1-3, 4-6, 7y1l ve iizeri seklinde iic

kategoride ele alinmstir.
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d1-Otoriter Liderlik Boyutuna Yonelik ANOVA Testi Sonuglari

Tablo 15: Ayn1 okulda ¢alisma siiresine gore 6gretmenlerin okul yoneticilerinin

otoriter liderlik tarzlarina iliskin goriislerine yonelik ANOVA sonuglari

Otoriter N X Ss Var. K. KT Sd KO F p
1-3 yil 187 258 0,96 G. Arast 1,217 2 8,390 0,58 0,56
4-6 yil 50 2,71 112 G.lgi 321,757 306 1,257

7 yil ve iizeri 63 2,70 1,10 Toplam 322,973 308

Toplam 309 2,63 1,02

Tablo 15° e gore aymi okulda c¢alisma siireleri 1-3, 4-6,7 yil ve flzeri olan
ogretmenlerin okul yoneticilerinin otoriter liderlik tarzina yonelik algilarina ait puan
ortalamalari arasinda anlamli bir farklilik olup olmadigini belirlemek igin uygulanan
tek yonlii varyans analizi sonucunda, ayni okulda c¢alisma siireleri farkli olan
Ogretmenlerin okul yoneticilerinin otoriter tarzina yonelik algilar1 puan ortalamalari
arasinda istatistiksel olarak anlamli bir farklilik bulunmadigi anlasilmaktadir.(Fs-

305=0,58; p>0.05).
d2-Demokratik Liderlik Boyutuna Yonelik ANOVA Testi Sonuglari

Tablo 16: Aym okulda ¢alisma siiresine gore dgretmenlerin okul yoneticilerinin

demokratik liderlik tarzlarina iliskin goriislerine yonelik ANOVA sonuclari

Demokratik N X Ss Var.K. KT Sd KO F p
1-3yil 187 3,26 1,11 G. Arast 16,781 2 8,390 6,68 0,001
4-6 yil 59 2,88 1,06 G.l¢i 384,513 306 1,257

7 yil ve iizeri 63 2,32 1,17 Toplam 401,294 308

Toplam 309 3,07 1,14

Tablo 16” da goriilecegi lizere ayn1 okulda ¢alisma siireleri 1-3, 4-6, 7 yil ve tizeri olan
ogretmenlerin okul yoneticilerinin demokratik liderlik tarzina yonelik algilarina ait
puan ortalamalar1 ve standart sapmalar1 yer almaktadir. Ayni okulda ¢alisma siiresi 1-3
yil arasinda olan 6gretmenler okul yoneticilerinin demokratik liderlik tarzina iliskin
yiiksek diizeyde bir algiya sahipken diger gruplardaki o&gretmenler daha diisiik

diizeyde bir algiya sahiptirler. Ayn1 okulda ¢alisma siiresine gore 6gretmenlerin okul
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yoneticilerinin otoriter liderlik tarzina iligskin algilarina ait puan ortalamalar1 arasinda
anlamli bir farklilik olup olmadigini belirlemek i¢in uygulanan tek yonlii varyans
analizi sonucunda, d&gretmenlerin puan ortalamalari arasinda istatistiksel olarak
anlamli bir farklilik bulunmustur. (F3-30s=6,68; p<0.05). Yapilan karsilastirma testi
gore bu fark ayni okulda 1-3 yil calisanlar ile 4-6 ve 7 yil ¢alisan 6gretmen gruplari
arasindadir. Ogretmenlerin aym okulda calisma siiresi arttikca okul ydneticilerinin

liderligin demokratik boyutuna yonelik algilar1 da azalmaktadir.
d3-Serbest Birakici Liderlik Boyutuna Yonelik ANOVA Testi Sonuclari

Tablo 17: Aymi okulda ¢alisma siiresine gore 6gretmenlerin okul yoneticilerinin

serbest birakici liderlik tarzlarina iliskin goriislerine yonelik ANOVA sonuglari

Serbest Birakict N X Ss  Var.K. KT Sd KO F p
1-3yil 187 3,15 0,51 G. Arast 3,467 2 1,734 6,37 0,002
4-6 yil 50 294 052 G.lgi 83,160 306 ,272

7 yil ve iizeri 34 293 054 Toplam 86,627 308

Toplam 309 3,07 0,53

Tablo 17’ de ayni okulda ¢alisma siireleri 1-3, 4-6, 7 yil ve lizeri olan 6gretmenlerin
okul yoneticilerinin serbest birakici liderlik tarzina yonelik algilarma ait puan
ortalamalari ve standart sapmalar1 yer almaktadir. Tiim gruplardaki dgretmenler okul
yoneticilerinin serbest birakici liderlik tarzina yonelik orta diizeyde bir algiya
sahiptirler. Ayni okulda ¢alisma siiresine gore Ogretmenlerin okul yoneticilerinin
serbest birakici liderlik tarzina yonelik algilarina ait puan ortalamalar1 arasinda anlaml
bir farklilik olup olmadigini belirlemek i¢in uygulanan tek yonlii varyans analizi
sonucunda, Ogretmenlerin okul yoneticilerinin serbest birakici liderlik tarzina yonelik
alg1 puan ortalamalar1 arasinda istatistiksel olarak anlamli bir farklilik bulunmustur.
(F3-305=5,37; p<0.05). Yapilan kargilastirma testine gore bu fark 1-3 ile 4-6 ve 7 yil ve
lizeri ayni okulda g¢alisan gruplar arasindadir. Ogretmenlerin ayni okulda caligma
stiresi arttikca okul yoneticilerinin okul yoneticilerinin serbest birakici liderlik tarzina

yonelik algilar1 da azalmaktadir.
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d4-Doniisiimcii Liderlik Boyutuna Yonelik ANOVA Testi Sonuclar:

Tablo 18: Aym okulda cahisma siiresine gore 6gretmenlerin okul yoneticilerinin

doniisiimcii liderlik tarzlarina iliskin goriislerine yonelik ANOVA sonuglari

Déniisiimeii N x Ss Var.K. KT sd KO F p

1-3 yil 187 3,16 0,99 G. Arast 11,609 2 5,804 5,56 0,004
4-6 yil 50 287 1,05 G.lgi 319,497 306 1,044
79yilveiizeri 63 2,70 1,06 Toplam 331,106 308

Toplam 309 3,01 1,03

Tablo 18 ° de aymi okulda c¢aligma siireleri bakimindan Ogretmenlerin okul
yoneticilerinin dontisiimcii liderlik tarzina yonelik algilarina ait puan ortalamalar ve
standart sapmalar1 yer almaktadir. Ayn1 okulda g¢alisma siiresi 7 yil ve iizeri olan
ogretmenler yoneticilerinin doniistimcii liderlik tarzina iliskin diisiik diizeyde bir
algiya sahipken diger gruplardaki 6gretmenler bu boyuta yonelik orta diizeyde bir
algiya sahiptirler. Aym1 okulda c¢alisma siiresine gore yoneticilerinin doniisiimcii
liderlik tarzi algilarina ait puan ortalamalari arasinda anlamlhi bir farklilik olup
olmadigint belirlemek i¢in uygulanan tek yonlii varyans analizi sonucunda,
ogretmenlerin yoneticilerinin doniistimcii liderlik tarzi algilart puan ortalamalari
arasinda istatistiksel olarak anlamli bir farklilik bulunmustur. (F3-305=5,56; p<0.05).
Yapilan karsilagtirma testine gore bu Fark 1-3 yil ile 7 y1l ve {izeri ayn1 okulda gorev
yapan dgretmenler arasindadir. Ogretmenlerin ayni1 okulda ¢alisma siiresi arttikca, okul

yoneticilerinin doniisiimcii liderlik tarzina yonelik algilar1 azalmaktadir.
d5-Etkilesimci Liderlik Boyutuna Yonelik ANOVA Testi Sonuglar:

Tablo 19: Ayni okulda ¢calisma siiresine gore 6gretmenlerin okul yoneticilerinin

etkilesimci liderlik tarzlarina iliskin goriislerine yonelik ANOVA sonuclari

Etkilesimci N X Ss Var. K. KT Sd KO F p
1-3yil 187 3,08 0,63 G. Arast ,800 2 400 0,98 0,37
4-6 y1l 59 3,07 044 G.lgi 124,195 306 ,406

79yilveiizeri 63 295 0,77 Toplam 124,995 308

Toplam 309 3,05 0,63
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Tablo 19’ da goriilecegi gibi ayni okulda ¢alisma stireleri 1-3, 4-6, 7 yil ve tizeri olan
Ogretmenlerin okul yoneticilerinin etkilesimci liderlik tarzina yonelik algilarina ait
puan ortalamalar1 ve standart sapmalar1 yer almaktadir. Tiim gruplardaki 6gretmenler
okul yoneticilerinin etkilesimci liderlik tarzina yonelik orta diizeyde bir algiya
sahiptirler. Aymi okulda calisma siiresine gore Ogretmenlerin okul yoneticilerinin
etkilesimci liderlik tarzi algilarina ait puan ortalamalar: arasinda anlamli bir farklilik
olup olmadigmi belirlemek i¢in uygulanan tek yonlii varyans analizi sonucunda,
Ogretmenlerin alg1 puan ortalamalar1 arasinda istatistiksel olarak anlamli bir farklilik

bulunmadigi goriilmektedir(Fs-30s=0.98; p>0.05).

IV.3. OGRETMENLERIN ORGUTSEL MUHALEFET DUZEYLERININ
DEGISKENLER ACISINDAN iNCELENMESINE YONELIK BULGULAR

Tablo 20. Ogretmenlerin Orgiitsel Muhalefet ve Alt Boyutlarina iliskin Diizeyleri

Degiskenler Ortalama (§ ) Standart Sapma S
Haber Ugurma 2,96 1,35
Ac¢ik Muhalefet 2,84 1,33
Ortiik Muhalefet 2,88 1,33
Orgiitsel Muhalefet 2,89 1,33

Tablo 20’den anlasilacagi iizere Ogretmenlerin Orgiitsel muhalefet ve Orgiitsel

muhalefet alt boyutlarina iliskin muhalefet diizeylerinin “orta” (X = 2,90) diizeyde
oldugu goriilmektedir. Yine 6gretmenlerin Orglitsel muhalefet tarzi olarak daha ¢ok

haber ugurmay1 (X=2,96) , agik(X=2,84), ve ortiik( X = 2,88), muhalefete gore daha
fazla gergeklestirdikleri anlagilmaktadir.

a. Cinsiyetleri acisindan 6gretmenlerin orgiitsel muhalefete iliskin alg: diizeyleri

Ogretmenlerin 6rgiitsel muhalefet diizeylerine yonelik algilarinin cinsiyet agisindan
farkliliklarin incelenmesinde iki ortalama arasindaki farkin anlamlilik testi olan “t”

testi teknigi kullanilmastir.

Tablo 21: Ogretmenlerin cinsiyetlerine gore orgiitsel muhalefetin Kisisel ve
yonetsel nedenler boyutlarmma iliskin alg1 diizeylerinin degerlendirilmesine

yonelik t-Testi sonuglari
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Degisken Cinsiyet N X Ss t Sd p

Kisisel Nedenler Kadin 142 3,06 1,49
Erkek 167 2,87 1,58
Yonetsel Nedenler Kadin 142 293 1,20
Erkek 167 2,85 1,28

1,07 307 .28

0,565 307 .57

Tablo 21’ de goriildiigi gibi 6gretmenlerin cinsiyetlerine gore muhalefet nedenlerine
yonelik goriisleri “kisisel nedenler” [t(309) = 1,07, p > .05] ve “yonetsel nedenler”
[t(309) = 0,565, p > .05] alt boyutlarina iligkin olarak farklilasmamaktadir.

Tablo 22: Ogretmenlerin cinsiyetlerine gore orgiitsel muhalefet sekillerine iliskin

alg1 diizeylerinin Degerlendirilmesine Yonelik t-Testi sonuclar:

Degisken Cinsiyet N X Ss t Sd p
- Haber Ucurma Kadin 142 295 1,35
g 0,208 307 .83
= Erkek 167 2,98 1,36
>
; Acik Muhalefet  Kadin 142 2,89 131
= 0,566 307 .57
= Erkek 167 2,80 1,35
< Ortik Muhalefet Kadmn 142 296 127
= 0,970 307 .33
S Erkek 167 281 1,38
Orgiitsel Muhalefet Kadin 142 293 1,27
0,449 307 .65
(Toplam) Erkek 167 287 133

Tablo 22’ de goriildiigli gibi orgiitsel muhalefet sekillerine gore dgretmen goriisleri
“haber ugurma” [t(309) = -0.208, p > .05], “acik muhalefet” [t(309) = 0.566, p > .05]
ve “Ortiik muhalefet” [t(309) =0.970, p > .05], alt boyutlar1 ve toplamda [t(309) =
0.449, p >.05] farklilasmamaktadir. Bununla birlikte erkek Ogretmenler kadin

ogretmenlere gore orgiitsel muhalefetin haber ugurma ( X =2.98) boyutunu diizeyi daha
yiiksek diizeyde gerceklestirdikleri algisina sahipler iken, kadin 6gretmenler ise daha

cok ortiik muhalefet yaptiklarini diistinmektedirler.

b. Mesleki kidem ac¢isindan 6gretmenlerin orgiitsel muhalefetlerine iliskin alg:
diizeyleri Ogretmenlerin mesleki kidemleri; 1-10, 11-20 ve 21 yil ve iizeri seklinde iig

kategoride ele alinmistir.
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b1-Kisisel Nedenler Boyutuna Yonelik ANOVA Testi Sonuglari

Tablo 23: Mesleki kideme gore o6gretmenlerin orgiitsel muhalefetin Kkisisel

nedenler boyutu diizeyine yonelik goriislerine iliskin ANOVA sonuclari

Mesleki Kidem N X Ss Var. K. KT Sd KO F p
1-10 yil (1) 152 3,06 157 G.Arast 14,951 2 7,476 3,16 0,04
11-20 yil (2) 93 3,10 147 G.lgi 722,591 306 2,361

21 yil -iizeri(3) 64 254 153 Toplam 737,542 308

Toplam 309 296 154

Tablo 23’ de mesleki kidemleri 1-10, 11-20 ve 21 yil ve lizeri olan 6gretmenlerin
orgiitsel muhalefetin kisisel nedenler boyutuna yonelik goriislerine ait puan
ortalamalar1 ve standart sapmalar1 yer almaktadir. Mesleki kideme gore 6gretmenlerin
kisisel nedenler boyutuna yonelik goriislerine ait puan ortalamalar1 arasinda anlamli
bir farklilik olup olmadigini belirlemek icin uygulanan tek yonlii varyans analizi
sonucunda; kideme gore puan ortalamalari arasinda istatistiksel olarak anlamli bir
farklilik bulundugu goériilmektedir. (Fz-30s=3,16; p<.05). Bu farklilik 21 yil ve iizeri
ogretmenlerle 11-20 y1l ve -10 y1l kideme sahip 6gretmenler arasindadir.21 yil ve lizeri
mesleki kideme sahip Ogretmenler muhalefet yapmalarindaki kisisel nedenler
boyutunu diisiikk diizeyde goriirken; diger kideme sahip Ogretmenler orta diizeyde

kisisel nedenler boyutu diizeyi ortalamasina sahiptirler.
b2-Yonetsel Nedenler Boyutuna Yonelik ANOVA Testi Sonuclari

Tablo 24: Mesleki kideme gore ogretmenlerin orgiitsel muhalefetin yonetsel

nedenler boyutuna yonelik goriislerine iliskin ANOVA Sonuglari

Mesleki kidem N X Ss Var. K. KT Sd KO F P
1-10 y1l (1) 152 297 128 G.Arast 11,897 2 5,948 3,81 0,023
11-20 yal (2) 93 3,02 1,13 G.lci 478,398 306 1,563

21 yil - izeri 3) 64 250 1,32 Toplam 490,294 308

Toplam 309 2,89 1,26
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Tablo 24’ de mesleki kidemleri 1-10, 11-20 ve 21 yil ve tizeri olan dgretmenlerin
orgiitsel muhalefetin yonetsel nedenler boyutuna yonelik goriislerine ait puan
ortalamalar1 ve standart sapmalar1 yer almaktadir. Mesleki kideme gore 6gretmenlerin
muhalefete yonelik yonetsel nedenler boyutuna yonelik goriislerine ait puan
ortalamalar1 arasinda anlamli bir farklilik olup olmadigini belirlemek i¢in uygulanan
tek yonli varyans analizi sonucunda puan ortalamalar1 arasinda istatistiksel olarak
anlamli bir farklilik bulunmus (F3305=3,81; p<05). Yapilan Karsilastirma testi
sonuglarina gore bu fark 21 yil ve tizeri kideme 6gretmenlerle diger kidem gruplari
arasindadir.. 21 yil ve lizeri kideme 6gretmenler yapilan orgiitsel muhalefetin yonetsel
nedenler boyutunu diisiik diizeyde goriirken; diger kideme sahip 6gretmenler orta

diizeyde gormektedirler.

Tablo 25 Mesleki kideme gore 6gretmenlerin orgiitsel muhalefetin haber u¢urma

boyutuna yonelik goriislerine iliskin ANOVA sonuclari

Mesleki kidem N X Ss Var. K. KT Sd KO F P
1-10 y1l (1) 152 2,03 0,92 G.Arast 3245 2 1,623 184 0,16
11-20 y1l (2) 93 194 09 G.lgi 269,422 306 ,880

21 yil -iizeri (3) 64 1,77 0,93 Toplam 272,667 308

Toplam 309 195 0,94

Tablo 25’ de mesleki kidemleri 1-10, 11-20 ve 21 yil ve iizeri olan 6gretmenlerin
orglitsel muhalefetin haber ugurma sekline yonelik goriislerine ait puan ortalamalar ve
standart sapmalar1 yer almaktadir. Mesleki kideme gore dgretmenlerin haber ugurma
boyutuna yonelik goriislerine ait puan ortalamalar1 arasinda anlamli bir farklilik olup
olmadigint belirlemek i¢in uygulanan tek yonlii varyans analizi sonucunda puan
ortalamalar1 arasinda istatistiksel olarak anlamli bir farklilik bulunmamistir (Fs-

305=1,84; p>.05).
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Tablo 26: Mesleki kideme gore ogretmenlerin orgiitsel muhalefetin agik

muhalefet boyutuna yoénelik goriislerine iliskin ANOVA sonuglari

Mesleki kidem N X Ss Var. K. KT Sd KO F P
1-10 yil (1) 152 333 125 G.Aras1 13617 2 6,809 4,63 0,010
11-20 y1l (2) 93 318 1,15 G.lgi 450,316 306 1,472

21 yil - iizeri 3) 64 2,79 1,20 Toplam 463,934 308

Toplam 309 3,17 1,22

Tablo 26’ da mesleki kidemleri 1-10, 11-20 ve 21 yil ve {izeri olan Ogretmenlerin
orgiitsel muhalefetin agik muhalefet sekline yonelik goriislerine ait puan ortalamalari
ve standart sapmalar1 yer almaktadir. Tim Ogretmenler Orgiitsel muhalefetin agik
muhalefet boyutunu orta diizey ortalamasina sahiptirler. Bununla birlikte mesleki
kideme gore Ogretmenlerin agik muhalefet sekline yonelik goriislerine ait puan
ortalamalar1 arasinda anlamli bir farklilik olup olmadigini belirlemek i¢in uygulanan
tek yonli varyans analizi sonucunda puan ortalamalar1 arasinda istatistiksel olarak
anlamli bir farklilik bulunmustur (Fz-305=4,63; p<.05). Mesleki kidem arttik¢a
ogretmenlerin agik muhalefet diizeyleri de artmaktadir. Yapilan Karsilastirma testine
gore bu fark 1-10 yi1l kideme sahip 6gretmenlerle, 21 yil ve iizeri kideme sahip
O0gretmen gruplar1 arasindadir. Mesleki kidemi az 6gretmenler agik muhalefet seklini
daha c¢ok kullanirlar iken, 21 yil ve {izeri kideme sahip Ogretmenler oOrgiitsel
muhalefetin a¢ik muhalefet etme boyutunun daha diisiik diizeyde gergeklestirdiklerini

diistinmektedirler.

Tablo 27: Mesleki kideme gore ogretmenlerin orgiitsel muhalefetin ortiik

muhalefet boyutuna yonelik goriislerine iliskin ANOVA sonuclari

Mesleki kidem N X Ss Var. K. KT Sd KO F P
1-10 yal (1) 152 2,28 0,90 G.Aras1 5,065 2 2532 321 0,04
11-20 y1l (2) 93 249 0,90 G.lgi 241,012 306 ,788

21 yil - iizeri (3) 64 2,13 0,82 Toplam 246,076 308

Toplam 309 2,31 0,89
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Tablo 27’ de mesleki kidemleri 11-10, 11-20 ve 21 yil ve iizeri olan dgretmenlerin
orgiitsel muhalefetin ortilk muhalefet sekline yonelik goriislerine ait puan ortalamalari
ve standart sapmalar1 yer almaktadir. Tim o6gretmenler Orgiitsel muhalefetin oOrtiik
muhalefet seklinin diisiik diizeyde gergeklestirildigi algisina sahiptirler. Mesleki
kideme gore O0gretmenlerin Ortiik muhalefet boyutuna yonelik goriislerine ait puan
ortalamalar1 arasinda anlamli bir farklilik olup olmadigini belirlemek i¢in uygulanan
tek yonli varyans analizi sonucunda puan ortalamalar1 arasinda istatistiksel olarak
anlamli bir farklilik bulunmustur (F3-305=3,21; p<.05). Yapilan karsilastirma testine
gore bu fark 11-20 yi1l kideme sahip Ogretmenlerle; 21 yil ve lizeri kideme sahip
Ogretmen gruplar1 arasindadir. 21 yil ve {lizeri kideme sahip 0gretmenler oOrgiitsel
mubhalefetin 6rtiik muhalefet boyutunu daha diigik diizeyde gergeklestirdiklerini

belirtmektedirler.

c¢. Gorev yaptiklar1 okullardaki o68retmen sayis1 degiskeni acisindan
ogretmenlerin orgiitsel muhalefetlerine iliskin alg1 diizeyleri Ogretmenlerin okulda
caligan dgretmen sayisi degiskenine gore Orgiitsel Muhalefet diizeyine yonelik algilart
arasindaki farkliliklarin incelenmesinde iki ortalama arasindaki farkin anlamlilik testi

olan “t” testi teknigi kullanilmistir.

Tablo 28: Orgiitsel muhalefetin Kisisel ve yonetsel nedenler boyutlarina iliskin
ogretmen gorislerinin 6gretmen sayis1 agisindan degerlendirilmesine yonelik t-

Testi sonuclar:

Ogretmen _
Degisken N X Ss T Sd P
Sayisi
1-30 2056 298 1,50
.. 0,46 307 .640
Kisisel Nedenler 3l vetizeri 104 290 1,63
1-30 205 2,82 1,26

-1,352 307 .177

Yonetsel Nedenler 31 vetzeri 104 3.02 1,22

Yapilan bagimsiz Orneklemler t-testi sonucunda Orgilitsel muhalefetin “kisisel
nedenler” [t(309) = 0,46; p >.05], “yoOnetsel nedenler” [t(309) = -1,352; p >.05]. alt
boyutlarina iliskin O6gretmen goriisleri arasinda okulda calisan Ogretmen sayisi

degiskenine gore anlamli farklilik bulunmamaktadir.
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Tablo 29: Ogretmenlerin oérgiitsel muhalefet sekillerinin ¢alistiklar1 okuldaki

ogretmen sayisi acisindan degerlendirilmesine yonelik t-Testi sonuclar:

Ogretmen _
Degisken X Ss t Sd P
Sayis1
1-30 2056 291 1,37
-1,007 307 .315
— Haber Ucurma 31 vetizeri 104 3,07 1,32
LIJ |
~
Lu'j m 1-30 206 2,80 1,34
e 0,871 307 .384
% v Ac¢ik Muhalefet 3l vetizeri 104 294 1,31
m
2 » 1-30 205 2,82 1,33
L 1,078 307 282
Ortiilk Muhalefet 31 veiizeri 104 3,00 1,32
Orgiitsel Muhalefet 1-30 205 2,84 1,31
-1,009 307 .314
(Toplam) 31 veizeri 104 300 1,29

Tablo 29’ da goriildiigli gibi yapilan bagimsiz orneklemler t-testi sonucunda orgiitsel

muhalefet sekillerine yonelik 6gretmen algilar1 arasinda calisilan okuldaki 6gretmen

sayisina gore “ “haber ucurma “[t(309) = -1,007; p >.05], acik muhalefet[t(309) = -
0,871; p >.05],ortik muhalefet[t(309) = -1,078; p >.05], alt boyutlarina iliskin

ortalama puanlarinda anlamli farklilik olmadig1 anlasilmaktadir.

b. Orgiitsel Muhalefet Seklinin aym okulda c¢alisma siiresi agisindan

degerlendirilmesi

Ogretmenlerin ayn1 okulda ¢alisma siireleri; 1-3, 4-6 ve 7 yil ve iizeri seklinde iic

kategoride ele alinmistir.

Tablo 30: Aym okulda ¢calisma siiresine gore 6gretmenlerin orgiitsel muhalefetin

kisisel nedenler boyutuna yonelik goriislerine iliskin ANOVA sonuclari

Calisma Siiresi Ss Var. K. KT Sd KO F P
1-3 yil 286 157 G.Aras1 10,992 2 5496 2,31 0,10
4-6 y1l 335 1,38 G.l¢i 726,551 306 2,374

7 yil ve iizeri 2,89 156 Toplam 737,542 308

Toplam 296 154
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Tablo 30’ da ayn1 okulda ¢alisma siireleri 1-3, 4-6 ve 7 yil ve iizeri olan 6gretmenlerin
orgiitsel muhalefetin kisisel nedenleri boyutu diizeyine iliskin goriiglerine ait puan
ortalamalar1 ve standart sapmalar1 yer almaktadir. Ayn1 okulda ¢aligma siiresine gore
Ogretmenlerin  Orgiitsel muhalefetin  kisisel nedenler boyutu diizeyine yonelik
gorlislerine ait puan ortalamalari arasinda anlamli bir farklilik olup olmadigini
belirlemek i¢in uygulanan tek yonlii varyans analizi sonucunda 0gretmenlerin puan
ortalamalar1 arasinda istatistiksel olarak anlamli bir farklilik bulunmamistir. (Fa-

305=2,31; p>0.05).

Tablo 31: Aym okulda calisma siiresine gore 6gretmenlerin orgiitsel muhalefetin

yonetsel nedenler boyutuna yonelik goriislerine iliskin ANOVA sonuglari

Cahsma Siiresi N X Ss Var. K. KT Sd KO F P
1-3yil 187 285 126 G. Aras1 7,547 2 3,774 2,99 0,09
4-6 y1l 50 3,19 1,25 G.lgi 482,747 306 1,578

7 yil ve iizeri 63 2,73 1,23 Toplam 490,294 308

Toplam 309 2,89 1,26

Tablo 31’ de ayni okulda galisma stireleri 1-3, 4-6 ve 7 yil ve iizeri olan 6gretmenlerin
orgiitsel muhalefetin yonetsel nedenlerine iligskin goriislerine ait puan ortalamalari ve
standart sapmalar1 yer almaktadir. Tiim gruplardaki 6gretmenler orgiitsel muhalefetin
yonetsel nedenler boyutu diizeyine yonelik orta diizeyde bir algiya sahiptirler. Ayni
okulda ¢aligma siiresine gore Ogretmenlerin oOrgiitsel muhalefetin yonetsel nedenler
boyutu diizeyine yonelik goriislerine ait puan ortalamalar1 arasinda anlamli bir farklilik
olup olmadigini belirlemek i¢in uygulanan tek yonlii varyans analizi sonucunda
O0gretmenlerin puan ortalamalari arasinda istatistiksel olarak anlamli bir farklilik

bulunmadigi goriilmektedir(F3-30s=2,99; p>0.05).

Tablo 32: Aym okulda calisma siiresine gore 6gretmenlerin orgiitsel muhalefetin

haber u¢urma boyutuna yonelik goriislerine iliskin ANOVA sonuglari

Cahsma Siiresi N x Ss Var. K. KT Sd KO F P
1-3 yil 187 2,04 0,95 G.Arast 4,806 2 2403 2,74 0,66
4-6 yil 50 1,71 0,76 G.lci 267,861 306 ,875

7 yil ve iizeri 63 191 1,02 Toplam 272,667 308

Toplam 309 1,95 0,94
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Tablo 32’ den de anlasilacagi tizere, ayn1 okulda ¢alisma siirelerine gére 6gretmenlerin
orgiitsel muhalefetin haber ugurma boyutu diizeyine iligkin goriislerine ait puan
ortalamalar1 ve standart sapmalar1 yer almaktadir. Ayni okulda calisma siiresine gore
O0gretmenlerin 6rgiitsel muhalefetin haber ugurma boyutu diizeyine yonelik goriislerine
ait puan ortalamalar1 arasinda anlamli bir farklilik olup olmadigini belirlemek igin
uygulanan tek yonlii varyans analizi sonucunda da ogretmenlerin orgiitsel muhalefetin
haber ugurma boyutunu gerceklestirme diizeyine iliskin puan ortalamalar1 arasinda

istatistiksel olarak anlamli bir farklilik gériillmemektedir (F3-305=2,74; p>0.05).

Tablo 33: Aym okulda ¢calisma siiresine gore 6gretmenlerin orgiitsel muhalefetin

acik muhalefet boyutuna yonelik goriislerine iliskin ANOVA sonuclar:

Cahsma Siiresi N X Ss Var. K. KT Sd KO F P
1-3 yil 187 3,28 1,18 G. Arast 5,130 2 2,565 1,71 0,18
4-6 yil 50 304 131 G.lgi 458,803 306 1,499

7 yil ve iizeri 63 299 1,26 Toplam 463,934 308

Toplam 309 3,17 1,22

Tablo 33’ de ayni okulda c¢alisma siirelerine gore 6gretmenlerin orgiitsel muhalefetin
acik muhalefet sekline iliskin goriislerine ait puan ortalamalar1 ve standart sapmalari
yer almaktadir. Tiim gruplardaki 6gretmenler orgiitsel muhalefetin acik muhalefet
boyutu diizeyine yonelik orta diizeyde bir algiya sahiptirler. Ayni okulda ¢alisma
stiresine gore Ogretmenlerin Orgiitsel muhalefetin agik muhalefet boyutu diizeyine
yonelik goriislerine ait puan ortalamalar: arasinda anlamli bir farklilik olup olmadigini
belirlemek igin uygulanan tek yonlii varyans analizi sonucunda ise orgiitsel
muhalefetin acik muhalefet diizeyine iliskin puan ortalamalar1 arasinda istatistiksel

olarak anlamli bir farklilik bulunmamustir. (Fz-30s=1,71; p>0.05).

Tablo 34: Aym okulda calisma siiresine gore 6gretmenlerin orgiitsel muhalefetin

ortiilk muhalefet boyutuna yonelik goriislerine iliskin ANOVA sonuglari

Cahisma Siiresi N X Ss Var. K. KT Sd KO F P
1-3yil 187 2,27 0,86 G. Arast 2,245 2 1,122 1,41 0,25
4-6 yil 59 249 090 G.igi 243,832 306 ,797

7 yil ve iizeri 63 229 09 Toplam 246,076 308

Toplam 309 2,31 0,89
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Tablo 34’ de ayn1 okulda ¢alisma siirelerine gore 6gretmenlerin orgiitsel muhalefetin
ortiik muhalefet boyutu diizeyine iliskin algilarina ait puan ortalamalar1 ve standart
sapmalar1 yer almaktadir. Tiim gruplardaki 6gretmenler Orglitsel muhalefetin Ortiik
muhalefet boyutu diizeyine yonelik diisiik diizeyde bir algiya sahiptirler. Aymi okulda
caligma stiresine gore Ogretmenlerin Orgiitsel muhalefetin 6rtilk muhalefet boyutu
diizeyine yonelik goriislerine ait puan ortalamalar1 arasinda anlamli bir farklilik olup
olmadigint belirlemek i¢in uygulanan tek yonlii varyans analizi sonucunda,
Ogretmenlerin orgiitsel muhalefetin 6rtiilk muhalefet diizeyine iliskin puan ortalamalari

arasinda istatistiksel olarak anlamli bir farklilik bulunmamustir. (Fz-30s=1,04; p>0.05).

IV.4. Ogretmenlerin Okul Yéneticilerine Yonelik Liderlik Tarzi Algilan ile
Orgiitsel Muhalefet Diizeyleri Arasindaki Iliskilerin Belirlenmesine Yonelik

Bulgular

Bu boliimde orgiitsel muhalefet boyutlar: ile liderlik tarzi boyutlar1 arasindaki iliskiyi

hesaplamak i¢in yapilan korelasyon analizi sonuglarina ait bulgular verilmistir.

IV.4.1. Ogretmenlerin Okul Yoneticilerine Yonelik Liderlik Tarzi Algilan ile
Orgiitsel Muhalefet Sekilleri Arasindaki iliskilerin Belirlenmesine Yonelik

Korelasyon Analizi

Korelasyon, iki degisken arasinda anlamli bir iligki olup olmadigint belirlemek igin
kullanilan bir analiz teknigidir. Korelasyon katsayist 1.00 ile -1.00 arasinda
degismektedir. 1.00 olmasi miikemmel pozitif bir iliskiyi, -1.00 olmasi miikemmel
negatif bir iliskiyi gosterir. Korelasyon katsayisinin mutlak deger olarak 0.70-1.00
arasinda olmast yiiksek, 0.30-0.70 arasinda olmasit orta, 0.00-0.30 arasinda olmasi

diisiik diizeyde iliski oldugu anlamina gelmektedir(Biiyiikoztiirk, 2012).
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Tablo 35: Okul Yoneticilerinin liderlik tarzlar ile orgiitsel muhalefet sekilleri

arasindaki iliskiyi gosteren korelasyon analizi

Orgiitsel

uhalefet Haber ugurma Actk Ortiik
Liderlik Muhalefet Muhalefet
Otoriter .164* .185* 192 *
Demokratik .061 .033 021
Serbest Birakici -.023 -.038 -.041
Dontisiimcii .002 -.021 -.038
Etkilesimci -.011 -.041 -.030

Ogretmenlerin  orgiitsel muhalefetin  haber ugurma boyutunu gergeklestirme
diizeylerine yonelik algilar1 ile okul yoneticilerinin serbest birakici ve etkilesimci
liderlik tarzlarma yonelik algilar1 arasinda anlamsiz olumsuz yonli diisiik bir
korelasyon iliskisi tespit edilmistir. Ogretmenlerin drgiitsel muhalefetin haber ugurma
boyutunu gergeklestirme diizeyleri okul yoneticisinin otoriter liderlik tarzina sahip
olmalar arasinda anlamli olumlu yonlii diisiik bir korelasyon iligkisi tespit edilmistir.
Ogretmenlerin 6rgiitsel muhalefetin haber ugurma boyutu diizeyine yonelik goriisleri
ile okul yoneticilerinin demokratik ve doniisiimcii liderlik tarzlarma boyutlarina

yonelik algilar1 arasinda ise anlamsiz olumlu yonlii diisiik bir iliski tespit edilmistir.

Ogretmenlerin orgiitsel muhalefetin agik muhalefet boyutu diizeyine yonelik goriisleri
ile okul yoneticilerinin doniisiimcii serbest birakici ve etkilesimci liderlik tarzlarina
yonelik algilar1 arasinda anlamsiz olumsuz yonlii diisiik bir korelasyon iligkisi tespit
edilmistir. Ogretmenlerin &rgiitsel muhalefetin agik muhalefet boyutu diizeyine
yonelik goriigleri ile okul yoneticilerinin otoriter liderlik tarzina yonelik algilari
arasinda anlamli olumlu yonlii diisiik bir korelasyon iligkisi tespit edilmistir.
Ogretmenlerin rgiitsel muhalefetin agik muhalefet boyutu diizeyine yonelik goriisleri
ile okul yoneticilerinin demokratik liderlik tarzina yonelik algilart arasinda ise

anlamsiz olumlu yonlii diistik bir iligki tespit edilmistir.

Ogretmenlerin  orgiitsel muhalefetin  ortiik muhalefet boyutu diizeyine yonelik
goriisleri ile okul yoneticilerinin serbest birakici, donilisiimcii ve etkilesimci liderlik

tarzlarina yonelik algilari arasinda anlamsiz olumsuz yonlii disiik bir korelasyon
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iliskisi tespit edilmistir. Yine Ogretmenlerin orgiitsel muhalefetin Ortiik muhalefet
boyutu diizeyine yonelik goriisleri ile okul yoneticilerinin otoriter liderlik tarzina
yonelik algilar1 arasinda anlamli olumlu yonlii disiik bir korelasyon iliskisi tespit
edilmistir. Ogretmenlerin 6rgiitsel muhalefetin 6rtiilk muhalefet boyutu diizeyine
yonelik goriisleri ile okul yoneticilerinin demokratik liderlik tarzina yonelik algilari

arasinda ise anlamsiz olumlu yonlii diistik bir iligki tespit edilmistir.

IV.5. Okul Yéneticilerinin Liderlik Tarzlarmm Ogretmenlerin Orgiitsel

Muhalefet Sekillerini Yordamasi

Tablo 36: Okul yoneticilerinin liderlik tarzlarmin 6gretmenlerin haber u¢urma

davramslarini yordamasina iliskin basit dogrusal regresyon analizi sonuglari

. p .
p Ikili Kismi
Hata (Beta)
Sabit ,064 ,490 ,132,895
Yordanan: Haber Ucurma
Otoriter ,392 ,060 ,426 6,569 ,000 ,353 ,346
~ &5 Demokratik , 205 ,083 ,249 2,468 ,014 ,140 ,130
2} —
g =
E < Serbest Birakict ,050 ,126 ,028 ,394 ,694 ,023 ,021
= =
B0
>? 8 Doniisimcii ,145 ,092  ,160 1,587 ,114 ,091 ,084
Etkilesimci -,120 ,094 -081 -1,267 ,206 -,073 -,067

R:.400 R?=.160

F(5,303)=11.549 P=.000

Tablo 36’ya gore Okul yoneticilerinin liderlik tarzlarinin 6gretmenlerin haber ugurma
davraniglarin1 yordamasina iligskin yapilan basit dogrusal regresyon analizi sonucunda,
liderlik tarzlarindan otoriter ve demokratik tarzlarin orgiitsel muhalefetin sekli olan
haber ucurmayi yordadigi anlasilmaktadir. (R= .400, R?>= .160, p < .05). Okul
yoneticilerin otoriter ve demokratik tarzlari, 6gretmenlerin haber ugurma davranigin
gostermelerinin yaklasik %16’ sin1 agiklamaktadir. Okul yoneticisinin otoriter liderlik
tarzindaki bir birimlik artis haber ugurma davranisi lizerinde .39 birimlik artisa
demokratik liderlik Tarzindaki bir birimlik artis ise .21 birimlik artisa neden
olmaktadir. Diger liderlik tarzlart ise Ogretmenlerin haber ugurma davranisini

yordamamaktadir.
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Tablo 37: Okul yoneticilerine yonelik liderlik tarzlarimin 68retmenlerin agik

muhalefet davramslarin1 yordamasina iliskin basit dogrusal regresyon analizi

sonuclari
S. p ,
p Ikili Kismi
Hata (Beta)
Sabit ,298 640 ,466  ,642
Yordanan: Ac¢ik muhalefet
Otoriter ,460 ,078 ,383 5901 ,000 ,321 ,311
- N Demokratik ,417 ,109  ,388 3,841 ,000 ,215 ,202
(2] p—
= =
E § Serbest Birakici ,368 ,164 ,159 2,238 ,026 ,128 ,118
=
=1]
>°-4 )E Dontisiimcii ,000 ,120 ,000 -,004 ,997 ,000 ,000
Etkilesimci -,243 ,123 -126 -1,972 ,049 -113 -,104

R:.398 R?=.158

F(5,303)=11.396 P=.000

Tablo 37’den anlasilacag: lizere okul yoneticilerinin liderlik tarzlarinin 6gretmenlerin
acitk muhalefet davranislarini yordamasimna iliskin yapilan basit dogrusal regresyon
analizi sonucunda, liderlik tarzlarindan otoriter, demokratik ve serbest birakici
tarzlarin Orgiitsel muhalefetin sekli olan Ogretmenlerin agik muhalefet davranisini
yordadig1 anlasilmaktadir. (R=.398, R?= .158 p < .05). Okul yoneticilerin otoriter ve
demokratik tarzlari, 6gretmenlerin haber ugurma davranigini gostermelerinin yaklasik
%16’ s agiklamaktadir. Okul yoOneticisinin otoriter liderlik tarzindaki bir birimlik
artts haber ugurma davranisi lizerinde .46 birimlik artisa, demokratik liderlik
Tarzindaki bir birimlik artis ise .42 birimlik artisa ve serbest birakici liderlik
Tarzindaki bir birimlik artis ise .37 birimlik artisa neden olmaktadir. Doniistimcii ve
Etkilesimci liderlik tarzlar1t ise Ogretmenlerin  agik muhalefet davranisim

yordamamaktadir.
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Tablo 38: Okul yoneticilerinin liderlik tarzlarinin 6gretmenlerin ortiilk muhalefet

davranmislarim1 yordamasina iliskin basit dogrusal regresyon analizi sonuclar:

S. p .
p Ikili Kismi
Hata (Beta)
Sabit 914,462 1,979 ,049
Yordanan: ortiikk muhalefet
5 Otoriter ,398 ,056 ,456 7,075 ,000 ,377 ,370
%}
E Demokratik ,124 ,078 ,158 1,581 ,115 ,090 ,083
iy
2 Serbest Birakici -077 ,119 -046 -653 ,515 -,037 -034
S
_E‘ Déniisiimeii ,010 ,086 ,011 ,113 ,910 ,006 ,006
o
= Etkilesimci ,059 ,089 ,042 ,668 ,505 ,038 ,035
R:.416 R2=.173

F(5,303)=12.693 P=.000

F(5,303)=11.549 P=.000

Tablo 38’den anlasilacag tizere Okul yoneticilerinin liderlik tarzlarinin 6gretmenlerin
ortiilk muhalefet davraniglarini yordamasina iliskin yapilan basit dogrusal regresyon
analizi sonucunda, liderlik tarzlarindan otoriter liderlik tarzinin 6gretmenlerin ortiik
muhalefet davranislarini yordadig anlasilmaktadir. (R=.416, R?=.173, p <.05). Okul
yoneticilerin otoriter liderlik tarzi, 6gretmenlerin agik muhalefet yapmalarinin yaklasik
%17’ sini agiklamaktadir. Okul yoneticisinin otoriter liderlik tarzindaki bir birimlik
artis agik muhalefet davranisi lizerinde .40 birimlik artisa artisa neden olmaktadir.
Okul yoneticilerinin diger liderlik tarzlari ise 6gretmenlerin agik muhalefet davranigin

yordamamaktadir.
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BESINCI BOLUM: SONUC, TARTISMA

Bu arastirma ile Usak ili merkez ve Banaz ilgesi ortaokullarinda gorev yapan
ogretmenlerin, okul yoneticilerinin liderlik tarzlarina yonelik goriisleri incelenmis,
okul yoneticilerinin liderlik tarzlarina yonelik Ogretmen goriisleri ile orgiitsel
muhalefet algilar1 arasinda bir iligki olup olmadigini belirlemek amaciyla yapilmistir.
Bu arastirmadan elde edilen verilerin analizi sonucunda asagidaki bulgulara

ulastlmistir.

Arastirmadan elde edilen bulgulara goére; 6gretmenlerin okul yoneticilerinin liderlik
tarzlarma yonelik goriislerinin ¢ogunlukla diizeyinde oldugu gériilmektedir. Ogretmen
algilarina gore okul yoneticilerinin en ¢ok kullandiklar1 liderlik tarzinin etkilesimei
liderlik, en az sahip olduklart liderlik tarzinin ise otoriter liderlik oldugu
anlasilmaktadir. Bu konuda ¢alisan Terekeci (2008) okul yoneticilerinin goriislerine
gore ilkogretim okulu yoneticilerinin sahip olduklari ¢alisma degerleri ile liderlik
davraniglart Usak 6rnegi arastirmasinda, liderlik stillerinden doniisiimcii liderlik stili
davraniglarini benimsediklerini ortaya ¢ikarmistir. Bu sonug bu arastirmanin sonuglari
ile ortiismemektedir. Bu arastirma sonuglarmin farkli ¢ikmasinda arastirmaya dahil
edilen okul tiirlerinin, 6gretmen ile ilgili degiskenlerin ve okulun bulundugu ¢evrenin

sosyal, ekonomik ve kiiltiirel yapisinin da etkisi oldugu diisiiniilmektedir.

Arastirmada Ogretmenlerin okul yoneticilerinin liderlik tarzlarina iligkin gortsleri
cinsiyet degiskeni bakimindan farklhilasmadigi sonucuna ulasilmistir. Bu konuda
calismasi olan Cemaloglu vd. (2012) tarafindan yapilan “6gretmenlerin algilarina gore
okul yoneticilerinin liderlik stilleri ile 6gretmenlerin yildirma yasama diizeyleri” adli
aragtirmasinda Ogretmen goriislerinde cinsiyet, kidem, ¢alisilan okuldaki 6gretmen
sayist degiskenlerine gore anlamli bir fark bulunmamistir. Benzer sekilde Tas vd.
(2007) tarafindan yapilan “yenilenen ilkdgretim programinin uygulandig: ilkégretim
okullarindaki  yoneticilerin  liderlik  tarzlarinin  belirlenmesi”  arastirmasinda
Ogretmenlerin ilkdgretim okul yoneticilerinin liderlik tarzi davramslarina iliskin
goriiglerini cinsiyetleri etkilememektedir. Bu calismalar bu arastirmanin sonuglarini
desteklemektedir. Buna goére Ogretmenlerin okul yoneticilerinin liderlik tarzlarina
iliskin goriislerine cinsiyet degiskeninin etkisi olmadigi seklinde yorumlanabilir.

Arastirma sonuglarinda Etkilesimci Liderlik tarzindan sonra sirayla Demokratik,
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Serbest Birakici, Doniisiimcii ve Otoriter Liderlik tarzlariin geldigi goriiliir. Buradan
da okul miidiiriiniin okulu yonetirken birka¢ liderlik stiline basvurdugu anlami
cikartilabilir. Arastirma sonuglarinda Otoriter Liderlik tarzinin en diistik ¢iktig1 tespit
edilmistir. Bu da okul miidiirlerinin okulu yonetirken baskidan kagindigini,
O0gretmenlerin goriisiine 6nem verdigini gosterir. Bu sonug da istenilen ve beklenen bir

sonugtur.

Aragtirmada Okul Yoneticilerinin Liderlik Tarzlarima Yonelik 6gretmen goriislerinde
cinsiyet, kidem, c¢alisilan okuldaki 6gretmen sayisi degiskenlerine gore anlamli bir
farklilik bulunmamistir. Fakat ayn1 okulda c¢alisma siiresi degiskenine gore
ogretmenlerin “liderligin serbest birakici boyutu algilar’” ile “etkilesimci boyutu

algilar1” arasinda anlamli bir farklilik bulunmustur.

Arastirma bulgularina gore Ogretmenlerin calistiklart okuldaki Ogretmen sayisi
degiskeni bakimindan okul yoneticilerinin liderlik tarzlarina yonelik o6gretmen
goriiglerinin farkhilastign goriilmektedir. Ogretmen sayis1 31 ve iizeri olan okullarda
calisan dgretmenler okul yoneticilerinin demokratik, serbest birakici, doniisiimct ve
etkilesimci liderlik tarzlarma daha yiiksek diizeyde gerceklestirdiklerini

diistiinmektedirler.

Okul yoneticisinin otoriter liderlik tarzini gergeklestirme diizeyine iliskin olarak
mesleki kidem degiskeni baglaminda mesleki kidemi 1-10 yil olan 6gretmenlerin
yoneticilerin otoriter liderlik boyutu goriisiine diigiik diizeyde katildiklari, bununla
birlikte demokratik, serbest birakici, doniistimcii ve etkilesimci liderlik boyutuna
iliskin goriise ise orta diizeyde katildiklari sonucuna ulasilmistir. Ogretmenlerin
mesleki kidem degiskenine gore okul yoneticilerinin liderlik tarzlarina yonelik
gortisleri okul yoneticilerinin demokratik liderlik tarzi lehine farklilasmaktadir. 1-10
y1l kideme sahip 6gretmenler 21 yil ve lizeri kideme sahip 6gretmenlere gore okul

miidiirlerinin daha demokratik liderlik tarzina sahip oldugunu diisiinmektedirler.

Ayni okulda calisma stiresi degiskeni bakimindan §gretmenlerin otoriter liderlik ve
etkilesimci liderlik tarzlarina iliskin goriislerinin puan ortalamalar1 arasinda anlamli bir
farklilk olmadigi goriilmektedir. Ogretmenlerin ayni1 okulda ¢aligma siiresi arttik¢a

okul yoneticilerinin demokratik liderlik, doniisiimcii liderlik ve serbest birakici liderlik
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tarzina iliskin goriislerinin azaldigi sonucuna ulasilmistir. Arastirmadan elde edilen
bulgulara gore d6gretmenlerin ayni okulda ¢alisma siireleri arttik¢a okul yoneticisinin
liderlik tarzlarna iliskin goriislerinin azalmasi, yonetici-6gretmen iliskisinin informel

diizeye doniismesinden kaynaklandigi1 sdylenebilir.

Ogretmenlerin 6rgiitsel muhalefet diizeylerinin orta diizeyde oldugu gériilmektedir.
Ogretmenlerin drgiitsel muhalefet tarzi olarak daha cok haber ugurmayi, agik ve ortiik
muhalefete gore daha fazla gerceklestirdikleri anlasilmaktadir. Yildiz (2013)
tarafindan yapilan arastirmada ilkokullarda goérev yapan Ogretmenlerin oOrgiitsel
muhalefet algilart  digiik diizeyde bulunmustur. Arastirmaya dahil edilen
ogretmenlerin “Orgiitsel Muhalefet Olgegi”nin alt boyutlarmdan Ortiik Muhalefet ve
Haber Verme algilar1 da diisiik diizeydedir. Ancak Ac¢ik Muhalefet algilari orta
diizeydedir. Ozdemir (2010) tarafindan yapilan 6gretmenlerin drgiitsel muhalefetlerine
iligkin bir arastirma yer almaktadir. Bu ¢aligmada Ogretmenlerin Orgiitsel muhalefet
davraniglar1 nadiren diizeyindedir. Egitim alaninda 6gretmen ya da yoneticilerin
orgiitsel muhalefetleri ilgili sadece Ozdemir (2010) tarafindan yapilan dgretmenlerin
orgiitsel muhalefetlerine iliskin bir aragtirma yer almaktadir. Bu sonuglar bu arastirma

sonugclari ile ortiismemektedir.

Ogretmenlerin orgiitsel muhalefete yonelik goriislerinin haber ugurma, agik muhalefet
ve Ortlik muhalefet alt boyutlarina gore cinsiyet degiskeni bakimindan farklilasmadig:
sonucuna ulasilmistir. Ancak erkek oOgretmenlerin Orgiitsel muhalefetin haber
ucurmay1 kadin 6gretmenlere goére daha yiiksek diizeyde gerceklestirdikleri, kadin
ogretmenlerin ise daha ¢ok oOrtiik muhalefet yaptiklar1 goriilmektedir. Dolayisiyla,
kadinlar muhalif goriislerini kendisine benzer konumdaki is arkadaslariyla paylasirken
erkekler bu muhalif goriislerini veya igyerindeki bir haksizligi bu durumu degistirecek
ilgili kisi ve orgiitlere bildirmektedir. Baska bir deyisle, erkekler muhalif etmede etken
bir rol oynarken kadinlar daha edilgen bir rol istleniyor yorumu yapilabilir. Milli
Egitim Bakanligindaki 800. 000 6gretmenin %52 ‘sinin kadin %48’inin erkek oldugu
bilindigine gore, bakanligin yaptig1 icraatlara, 6gretmenlerin genelinin daha az muhalif

davranig gosterecegi varsayimina ulasilabilir.

Ozdemir (2010) tarafindan yapilan Ankara ili merkez ilgelerindeki kamu genel
liselerinde gorev yapan yoOnetici ve Ogretmenlerin, oOrgiitsel muhalefete iliskin

gorlslerinin belirlenmesi arastirmasinda ‘haber ugurma’ davranisinin Ogretmenler
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arasinda yaygin bir davranis olmadig goriilmiistiir. Ogretmenlerin en sik sergiledikleri
mubhalif davranis bigimi ise yoOneticilere dogrudan itiraz etmek seklinde kendini
gostermektedir. Agalday (2013) tarafindan yapilan ilkégretim I. kademede gorevli
Ogretmenlerin Orgiitsel muhalefete iliskin goriisleri Mardin ili 6rnegi aragtirmasinda
Ogretmenlerin en yiiksek diizeyde, acikc¢a belirtilmis muhalefet stratejisini tercih

ettikleri saptanmistir. Bu caligsmalar bu arastirmanin sonuglar ile ortiismemektedir.

Yukaridaki arastirmalara gore, 6rgiitsel muhalefetin alt boyutlar1 olan A¢ik Muhalefet,
Ortiik Muhalefet ve Haber Ucurma okul tiiriine, demografik etkenlere ve arastirmanin
yapildig1 cevrenin Ozelliklerine gore degisim gostermektedir. Ornegin Usak’ta
ortaokul 6gretmenleri muhalefet yolu olarak haber ugurmay1 segerken, bu muhalefet
yolu Ankara’daki lise Ogretmenlerinde ve Mardin ilinde goérev yapan ilkokul

ogretmenlerinde agik muhalefet olarak tercih edilmistir.

Ogretmenlerin orgiitsel muhalefete yonelik goriislerinin mesleki kideme gére anlaml
farklilik bulundugu goriilmektedir. Buna gore mesleki kidemi 21 yil ve {izeri olan
O0gretmenler muhalefet yapmalarindaki kisisel nedenler boyutunu diisiikk diizeyde
goriirken, diger mesleki kideme sahip olan 6gretmenler kisisel nedenler boyutuna orta

diizeyde katilmaktadirlar.

Ogretmenlerin muhalefete yonelik yonetsel nedenler boyutuna ydnelik gériislerinin
mesleki kidem degiskenine gore anlamh farklilik bulundugu goriilmiistiir. Bu fark 21
yil ve tlzeri kideme sahip Ogretmenlerde diisiikk diizeyde, diger kideme sahip
ogretmenlerde ise orta diizeyde oldugu saptanmigtir. Haber ugurma alt boyutuna gore
ise Ogretmenlerin mesleki kidemine gore anlamli bir farklilik olmadigi sonucuna
ulagilmigtir. Agik muhalefet alt boyutuna iliskin 6gretmen goriislerinde mesleki kidem
bakimindan anlamli farklilik bulunmustur. Mesleki kidemi az olan 6gretmenler agik
muhalefeti daha ¢ok kullanirken, 21 yi1l ve iizeri kideme sahip &gretmenler ise agik
muhalefet boyutuna daha az diizeyde katilmaktadirlar. Ortiik muhalefet alt boyutuna
gore mesleki kidem bakimindan anlamhi farklilik bulunmustur. 21 yil ve tizeri kideme
sahip Ogretmenler digerlerine gore Ortiik muhalefeti daha diisiik diizeyde

gerceklestirmislerdir.
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Orgiitsel muhalefetin kisisel ve yonetsel nedenler boyutlarma iliskin 6gretmen
goriigleri arasinda okulda calisan Ogretmen sayist bakimindan anlamli farklilik

bulunmamaktadir.

Ogretmenlerin cinsiyetlerine gore drgiitsel muhalefetin kisisel ve yonetsel nedenlerine
iliskin alg1 diizeyleri farklilasmamaktadir. Yine Ogretmenlerin Orgiitsel muhalefet

sekillerine iligkin alg: diizeyleri de cinsiyetlerine gore de farklilik géstermemektedir.

Mesleki kidemlerine gore ise Ogretmenlerin Orgiitsel muhalefetin kisisel nedenlere
yonelik O0gretmen goriisleri farklilasmaktadir. 21 yi1l ve tlizeri mesleki kideme sahip
O0gretmenler muhalefet yapmalarinda kisisel nedenleri diger kidem gruplarina gore
daha disik gormektedirler. Mesleki kideme gore oOrgilitsel muhalefetin yonetsel

nedenlerine yonelik 6gretmen goriisleri ise farklilagmamaktadir.

Mesleki kideme gore Ogretmenlerin agik ve ortilk muhalefeti gerceklestirmelerine
yonelik goriisleri farklilasmaktadir. 21 yil ve lizeri kideme sahip dgretmenler daha
geng Ogretmenlere gore acik ve Ortik muhalefeti daha disiik diizeyde
gerceklestirdiklerini diisiinmektedirler. Haber ugurmaya yonelik 6gretmen goriisleri

ise farklilik géstermemektedir.

Arastirmada dgretmenlerin mesleki kidemi arttikca Agik ve Ortiik muhalefet etme
davramiglarinin  da arttifi  gdzlemlenmistir. Ogretmenlerin  kidemi arttikca okul
yonetimine muhalefet etmekten kaginmadigr soylenebilir. Siiphesiz ki bunda,
ogretmenlerin kidemleri arttitkca mesleki tecriibelerinin artmasinda ve muhalefet
etmenin olumsuz bir durum olmadigini anlamasinin da pay1 vardir diyebiliriz. Diger
taraftan, ogretmenlerin sendikali olmasi ve sosyal medyayr takip etmesi de onun
muhalefet etmesini kolaylastirdign diisiiniilebilir. Ogretmene yapilan bir haksizlik,
O0gretmenin bu haksizlik karsisindaki yasal yollara bagvurmasi ve bu hukuki siirecin
ogretmen lehine sonuglanmasini duyuran haberlerin internet, sosyal medya veya gorsel
basinda yer almasiyla, Ogretmenler muhalefet davramsi gostermede cesaretli

davranabilir yorumu yapilabilir.

Ogretmenlerin orgiitsel muhalefet sekillerinin ¢alistiklar1 okuldaki 6gretmen sayisi
acisindan alt boyutlara iligkin ortalama puanlarinda anlamli farklilik olmadig:
anlagilmaktadir. Yine ayni okulda c¢alisma siliresine gore oOgretmenlerin Orgiitsel

muhalefetin  kisisel nedenler ve yonetsel nedenlerine yonelik —goriisleri
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farklilasmamaktadir. Ayni1 okulda caligma siiresine gore Ogretmenlerin oOrgiitsel
muhalefetin haber ugurma, acik muhalefet ve ortiik muhalefet diizeyine iliskin puan
ortalamalar1 arasinda da anlamli bir farklihik bulunmamistir. Gorev yaptiklar
okullardaki 6gretmen sayist degiskeni agisindan Ogretmenlerin orgilitsel muhalefet
nedenlerine  iliskin algi  diizeyleri Ogretmen sayist  degiskenine  gore
farklilasmamaktadir. Ozdemir (2010) tarafindan yapilan Ankara ili merkez
ilgelerindeki kamu genel liselerinde gdrev yapan yonetici ve dgretmenlerin, Orgiitsel
muhalefete iliskin goriislerinin belirlenmesi arastirmasinda Demografik degiskenlerin
orglitsel muhalefet davranisi lizerindeki etkileri incelendiginde egitim diizeyi yiiksek,
sendikali, orta yasta olan, orta diizeyde kideme sahip ve fazla okulda gorev yapmis
ogretmenlerin gorece daha fazla muhalif olduklar1 anlasilmistir. Aydin (2015)
tarafindan yapilan siif 6gretmenlerinin 6rgiitsel muhalefet, orgiitsel politika ve politik
davranig algilar1 arasindaki iliski Bolu ili 6rnegi arastirmasinda orgiitsel muhalefet
algilar1 ile orgiitsel politika ve politik davranis algilar1 demografik bilgilere gore
incelenmistir. Ogretmenlerin cinsiyet, yas, hizmet yili, sendika iiyeligi, 6grenim
durumu ve calistiklar1 yerlesim yeri degiskenleri ile Orgiitsel muhalefet algilari
arasinda anlamli bir fark ortaya ¢ikmamistir. Bu ¢alismalar bu arastirmanin sonucu ile
ortismektedir.

Ogretmenlerin 6rgiitsel muhalefetin haber ugurma, agik ve &rtiilk muhalefet sekillerini
gerceklestirme diizeyleri ile okul yoneticisinin otoriter liderlik tarzi algilar1 arasinda
anlamli olumlu yonli diisiik bir korelasyon iligkisi tespit edilmistir. Bunun yaninda
okul yoneticilerinin demokratik, doniisiimcti, serbest birakici ve etkilesimci liderlik

tarzlaria yonelik algilar1 arasinda anlamli bir korelasyon iliskisi tespit edilmemistir.

Arastirmada 6gretmenlerin okul yoneticilerinin liderlik diizeyine iligkin goriisleri ile
orglitsel muhalefet algilar1 arasinda anlamsiz olumlu yonde diisiik dereceli bir iligki

bulunmustur.

Son olarak arastirmada okul yoneticilerinin liderlik tarzlarimin bazilarinin
ogretmenlerin muhalefet davraniglarim1 yordadigi sonuglarina ulagilmistir. Okullarda
otoriter ve demokratik liderlik tarzlarimin, haber ugurma davramisini;  otoriter,
demokratik ve serbest birakici liderlik tarzlarinin agik muhalefet davranislarini ve
otoriter liderlik tarzinin ise Ortiik muhalefet davranislarini yordadigi sonucuna

ulasilmistir.
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ONERILER

Arastirmada daha az kideme sahip Ogretmenler diger Ogretmenlere gore okul
miidiirlerinin daha demokratik liderlik tarzina sahip oldugunu diisiinmektedirler. Bu

alg1 farkliliginin nedeni arastirilmalidir.

Arastirmaya gore 21 yil ve tlizeri kideme sahip 6gretmenler daha geng 6gretmenlere
gore acik ve Ortik muhalefeti daha diisiik diizeyde gerceklestirdiklerini
diistinmektedirler. Geng¢ O0gretmenlerin orgiitsel muhalefet nedenlerini arastirmalar
yapilarak ortaya konulmali ve bu nedenler ortadan kaldirilmasina yonelik gerekli

caligmalar yapilmalidir.

Arastirma sonuglarina gore de 31 ve lizeri 6gretmen sayisinin bulundugu okullarda
calisan 0gretmenler okul yoneticilerinin demokratik, serbest birakici ve dontisiimcii
liderlik tarzlarina daha yiiksek diizeyde gerceklestirdiklerini belirmektedirler. Bu algi

farkliliginin nedeni arastirilmalidar.

Ogretmenlerin ayni okulda ¢alisma siiresi arttikca okul yoneticilerinin demokratik
liderlik serbest birakict doniisiimeii liderlik tarzlarina yonelik algilar1 da azalmaktadar.

Bu algi farkliliginin nedeni arastirilmalidir.

Ogretmenlerin orgiitsel muhalefetin haber ugurma, agik ve &rtiilk muhalefet sekillerini
gerceklestirme diizeyleri ile okul yoneticisinin otoriter liderlik tarzi algilar1 arasinda
anlamli bir iligkisi tespit edilmistir. Yine okul yoneticilerinin otoriter liderlik tarzinin
ogretmenlerin orglitsel muhalefet davraniglarini yordadigi sonucuna ulagilmigtir. Okul

yoneticilerine liderlige yonelik bilgilendirici seminerler verilmelidir.

Arastirma Usak il Merkezi ve Banaz ilgesi ortaokullarinda calisan Ogretmenler
tizerinde yapilmistir. Benzer arastirma, diger illerde ve ilkokul ve liselerde yapilip,

konu ile ilgili daha kapsamli verilere ulasilabilecegi diisiiniilmektedir.
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EKLER
EK-1

EK-1

Degerli meslektasim,
Bu arastirma, okullarda okul yéneticilerinin okulu yénetme tarzlari ile

Ggretmenlerin orgiitsel muhalefet algilari arasindaki iliski diizeyini belirlemek

amactyla yapilmaktadir.

Okul yoneticileri okulu; baskict ve otoriter, gretmenlerin kendisine, goriisiine
onem veren demokrat, sorumluluktan kagan ve asir1 serbest, yenilik¢i ve vizyon
getiren doniisiimcii ya da geleneklerine bagh, diilii dne ¢ikaran etkilesimci liderlik
rolleriyle yonetirler.

Bu aragtirmada okul yoneticilerinin okulu ydnetme tarzlari sonucu, 8gretmenler
ile yoneticiler arasindaki olusan goriis ayrih ve bu goriis ayriliginin dgretmenler
tarafindan dile getirilmesi olarak tanimlanan orgiitsel muhalefet durumu ele
alinmaktadir. d

Hazirlanan 6lgek iki bsliimden olugmaktadir. Birinci bsliimde kisisel bilgiler,
ikinci béliimde orgiitsel muhalefet ve liderlik tarzlarim belirten ifadeler yer
almaktadir.

Bu Slgek sonucu elde edilecek veriler birlestirilerek degerlendirilecek ve bilimsel
amagla kullamlacaktir. Aragtirmanin saglikli sonuglara ulasabilmesi igin, sizlerin
ifadeleri degerlendirirken igtenlikle ve titizlikle davranmaniz biiyiik 5nem
tagimaktadir.

Gereken ilgi ve dzeni gdstereceginize olan inancimizla, katkilarinizdan dolay1
tesekkiir ederim.

Ahmet TESKI
Usak Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii
Yiiksek Lisans Ogrencisi
1. BOLUM
Bu boliimde kisisel bilgileriniz ilgili sorular bulinmaktadir. Litfen durumunuza uygun olan
segenegi (X) ile isaretleyiniz.
: () Kadin

1. Cinsiyetiniz ( ) Erkek

2. Goreviniz : () Yonetici ( ) Ogretmen

3. Kideminiz: ( )1-10yil ()1120 yil  ()21-30 yil ()31 yl ve tizeri

5. Mezuniyet Durumunuz : ( ) On Lisans ( ) Lisans () Lisansiistii

6. Branginiz : () Suif Ogretmeni () Ders Ogretmeni
7.0kulunuzdaki dgretmen sayist: () 1-10 () 11-20  ( )21-30 ()30 ve lizeri

8.Ayni okulda yaklasik calisma siireniz:( ) 1-3yil ()4-6y1l ()7-9Yil () 10yl+

2.BOLUM
Bu blimde drgiitsel muhalefet ve liderlik tarzlarin belirten ifadeler yer almaktadur.

ORGUTSEL MUHALEFET OLCEGI

Hicbir zaman
Nadiren
Ara sira

Cogunlukla
Her zaman

Asagidaki yonetici davranislari sizin icin ne siklikta
muhalefet etme nedenidir?

1 | Beni ilgilendiren konularda bana danismadan karar
almasi

Kaynaklar adaletsiz dagitmasi

Gdrevleri adaletsiz dagitmasi

Bana hakaret etmesi

Okul arag gerecini kisisel amaglari igin kullanmasi

Islerini yasalara aykir1 bir bigimde yapmasi

Isini 6zen gostermeden yapmast

Bazi 6gretmenleri kayirmasi

S o nf alwl N

Yasal haklarimi kullanmami engellemeye ¢alismasi

-
>

Is yapma bigimime miidahale etmesi

—
=

Okul kaynaklarini verimsiz kullanmasi

—
~

Kendisine iletilen sorunlara karg1 duyarsiz olmasi

—
w

Benden yasa dis1 bir is yapmami istemesi

—
-

Verimli galisabilecegim bir galisma ortami

yarat

15| Performansimi hak ettigimden diisiik
degerlendirmesi

16 | Ogretmenler arasinda gesitli nedenlerle ayrimeilik
yapmast

17| Benimle gayri-ciddi bir iislupla konusmast

18| Okulda yasadigim sorunlara duyarsiz kalmasi

19 | Yetkilerini kigisel ¢ikarlar1 i¢in kullanmas:
20 i 1k se¢ik belli etmesi

21| Kendi politik goriiglerini bana kabul ettirmeye
galigmasi

22| Kendisi gibi diisiinmedigim igin beni baski altina

almaya calismasi s
23| Bana karg1 sozlii tacizde bulunmasi

24| Bana karst fiili tacizde bulunmast

Diger savfava geciniz.
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a4 Liderlik Tarzi Davrams Olcegi Slalitiles | =
MUHALIF DAVRANISLAR E = m e e 1
. Els|c|2]|E o o
§|E|(5|2]| 8§ Sl=l<| 2| 5
| B | = % = Q|
52| = m. = Okul Yoneticimiz; £
SO 21, B E OTORITER LIDERLIK
Yoneticilerim __M nwh..w.ﬂ M.m__“..w.uu diigtiigiim 1 | Emir vererek sorun ¢dzmeyi tercih eder.
. 3 2 | Karar alma yetkisine sahip tek kisidir.
1 i tirim -
Ust makamlara gider, durumu onlara anlaf b 3 | Glis Kty olarak oezay Fullan.
2 | Konu hakkinda basin kuruluglarmna bilgi veririm. 4 | igin onemli olan verimliliktir.
3 | Yéneticiyi yetkili makamlara yazil olarak sikayet 5 | Kendisine bagimli ol dan zevk alir.
ederim. 6 | Cahsanlar yoneticiye karsi giivensizdirler.
4 | Yoneticiye dava agarim. 7 | Yetki devrine karsidir.
5 | Konuyu sendika, siyasi parti ya da diger sivil 8 | Yonetim tarz ile ¢alisanlarin yaraticiligin sinirlar.
toplum kuruluslarina iletirim. 9 | Caliganlar yakindan takip eder.
M M@soﬁmoﬁws _nom&wm.no .E“rN. o.an_.m_ﬂ.. e 10 | Elestirilmeyi sevmez.
.95:2 ..w_... endi ﬁ gim bigimde durumy DEMOKRATIK LIDERLIK
diizeltmesini talep ederim. -
SR 11| Calisanlari karar alma siirecine katar
8 | Yoneticiyi uyaririm. artbiiss |
9 | Derslerim disinda okulda zaman gegirmem. 12 | Calisanlarla isbirligi yapar.
10 | Yénetici ile tartisir, onu ikna etmeye ¢aligirim. 13 | Tletisim kanallarini agik tutar.
11 | Yoneticiye karst is arkadaslanimin destegini 14 | Calisanlarin bilgi ve becerilerine énem verir.
kazanmaya omw_.m_:.a.. : 15 | Caliganlarin niteliklerine uygun sorumluluk verir.
12 | Okul personeli ile ilgili diizenlenen davet ve yemek .
gibi etkinliklere yoneticinin de bulunmast 16 | Calisanlara yaraticiliklarim ortaya ¢ikarma firsat verir.
durumunda katdmam. 17| Ast ile iist arasinda sicak iliski kurar.
13 | Gonlli olarak yer aldigim okul igi etkinliklerinden 18 oo_m_____mwn_w_._: moralini yiikseltecek bir ¢aligma ortam1
el mn_nmjj. S— T 19| Sorun ¢bzen galisanin gurur duymasini saglar.
14 | Yoneticinin benden istedigi isleri yapmay 20| Bilgiyi okulun 6geleriyle paylasir.
_.anao@nw:n. - 21| Kurum igerisinde gatisma ¢ikmasindan korkmaz.
15 | Yoneticiye kiiserim. vial
16 | Yoneticinin bulundugu ortamlar terk ederim. w“ Mm:mw “_m 4 Mu.a.o %ny_w,.wmwﬁ_._q_. Bt
17 | Bu konulan i digindaki arkadas] S AnTat e ciinii yetkisiyle birlikte astlarindan alir.

Diger sayfaya geginiz.
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S s
s| e S| E|E|3|E
5 el I S el e & | < 3 2
22| 2 & 2
o 4 =
B 45 [ Okul yeniden yapilandirmak igin gaba harcar.
SERBEST BIRAKICI LIDER
46 | Degisimi gerceklestirecek kisiler igin 6grenme
24 | Amaglarin agik ve anlasilir olmasi igin calismaz. firsatlari saglar
25 | Gahsanlarin motive olmalari igin ¢aba harcamaz. 4 O—E_.._w adil bir gilg paylastm saglar.
26 | Calisanlar kendi kendilerini motive ederler. 48| Borokratik o:.mw:aann kurtulusu gergeklestirir.
27 | Tim insiyatif galiana birakiimistir, 49 | Her tiirlii degisime duyarli esnek kararlar alir.
28 | Isle ilgili bir sey soruldugunda ancak gdriis bildirir. TRANSACTION gaﬂéwﬂgﬁd
29 | Ceza ve ddiil sistemini kullanmaz. LiDERLIK
30_| Grubun aldig1 _AEE._.E._ uygular. 50 | Yetkilerini daha gok ¢aba harcayan calisanlari
31 | Yetkilerin nerdeyse astlara aktarmistir. diillendirmede kullanir.
32 | Grubun galismalarina katilmaz. 51 | Stiregelen islerin etkin gergeklestirilmesi igin
33 | Okulumuzda yaraticihigin gelismesine katkida calisir.
bulunur. . = 52 | Calisanlarin yenilikgi yonleriyle ilgilenmez.
34 | Kendini grubun iiyelerinden biri olarak goriir.
53 | Gegmisle bugiinii bagdastirmaya ¢aligir.
DONUSUMCU LIDERLIK 54 | Yararli gelenekleri gelecek nesillere birakma
35 | Calisanlarin yéneticiye giivenmelerini saglar. egilimindedir.
36 | Calisanlar yoneticiye baghlik duymasini saglar. 55 | Gereksinimlerimizi kargilamaya galisir.
37 Mm_aws_ww_ o_,mc__w_ amaglarinin gerceklestirilmesinin 56 | Uzun donemli gorily agist yoktur.
nemine inandirir.
38 | Izleyenlerin degisimi gergeklestirmelerini saglar. 57 | Okul etkililigi ile ilgilenir.
39 | Farkli ve yeni bakis agistyla problemlere ¢6ziim 58 | Sorumluluklari dagitir.
bulabilir.
40 | Yoneticimizin 6rgiitsel vizyon olusturma yetenegi 59 | Karar almaktan kaginir.
calisanlar tarafindan kabul edilir.
41 | Calisan destegini saglayabilmek i¢in ¢alisan:
42 | Diisiince ve eylemleriyle ¢alisanlari yonlendirir. Anket bitmistir. Tesekkiir ederim.
43 | Biiyiik beklentiye sahiptir. P
44 | Astlariyla bireysel olarak ilgilenerek onlara

danigmanlik yapar.
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