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ONSOZz

insanlar arasi iletisiminin niteligini belirleyen kavramlardan biri olarak
gug, toplumsal yasamda cok yonlu ve farkli etkilere sahiptir. Siyasetciler,
isadamlari, bilim insanlari, ordu komutanlari, peygamberler, filozoflar gibi
belirli nitelikleriyle toplumda 6on plana c¢ikmis Kisilerin, diger insanlarda
olmayan kendilerine 6zgu bir gug turine sahip olduklari gorulmektedir. Bu
Kisileri farkl kilan, toplumun buylk kisminda olmayan fakat kendilerinin sahip
oldugu giiciin biylsi ve etkileyiciligidir. Orglit amaglarini gergeklestirmek
durumunda olan yoOneticilerin de, insanlari etkilemek ve amaclar
dogrultusunda yodnlendirebilmek igin bazi gug turlerine sahip olmasi zorunlu
bir durumdur.

Tarkiye'de devlete ait ilkogretim ve liselerde gorev yapan okul
mudurlerinin yonetimde basvurduklari gug turlerini belirlemeyi amaclayan bu
arastirma, bes bolimden olusmaktadir. Arastirmanin birinci bdlimuinde;
problem durumuna, amacina, Onemine, sinirhliklarina ve kullanilan
kavramlara yer verilmistir. ikinci bdlimde; arastirmanin kavramsal temellerine
ve konuyla ilgili aragtirmalara; Gg¢uncu bolumunde, arastirmanin yontemine;
dordincu bolimde, arastirmada elde edilen bulgulara ve yorumlara; besinci
bolimde ise arastirmanin sonuglarina ve onerilerine yer verilmigtir.

Bu doktora tezinin ortaya ¢ikma surecinde bilgilerini bizlerle paylasan,
doktora egitimi boyunca bizlere yol gosteren, sistemli, disiplinli ve akademik
calisma bakis agisini kazandiran danismanim Prof. Dr. inayet Aydin’a, Prof.
Dr. Ali Balcr'ya, Prof. Dr. Servet Ozdemir'e, Prof. Dr. Mehmet Sisman’a, Prof.
Dr. Selahattin Turan’a, arastirmanin verilerinin analizindeki katkilarindan
dolayl Dog. Dr. Bahaddin Acat’a, Dr. Murat Tasdan’a ve Dr. Abdurrahman
ligan’a tesekkur ederim.

Temmuz-2009 Engin ASLANARGUN
ANKARA



OZET

ILKOGRETIM VE LISE MUDURLERININ
OKUL YONETIMINDE BASVURDUGU
GUG TURLERI

ASLANARGUN, Engin
Doktora, Egitim Yonetimi ve Politikasi Anabilim Dall
Tez Danismani: Prof. Dr. inayet AYDIN
Temmuz, 2009, xvi+183 Sayfa

Orglitsel yagsamin anlasiimasinda anahtar kavramlardan biri olarak
glg, orgutun devamini ve etkiligini saglayabilmek icin ydneticilerin
bagvurdugu en &énemli kaynaklar arasindadir. Orgiit igerisinde giicln
kullanilis bigimi, yoneticinin hayata bakisini yansittigi gibi orgut Gyelerini
algilama bicimi ve onlara verdigi degerle de yakindan ilgilidir. Yoneticilerin
sahip oldugu, kisilik 6zelliklerinden veya orgut ortamindan kaynaklanan cesitli
glg¢ tdrleri bulunmaktadir. Bu gug tdrleri, yoneticinin 6rgut icerisindeki
durumuna ve statiustine bagl olarak ortaya ¢ikan odul, zorlayici veya yasal
gug turleri olabilecegdi gibi bireysel 6zelliklere bagh olarak gelisen karizma,
uzmanlk ve bilgi gug turleri de olabilir. Bu siregte yoneticilerin gesitli gug
kaynaklarini kullanmasi ve amaglari gerceklestirebilmek igin farkh nitelikteki
orgut Gyelerini harekete gecirecek zenginlige ve birikime sahip olmasi 6nem
tasimaktadir.

Bu arastirmanin amaci, 2008-2009 Ogretim yilinda Eskisehir ve
Bilecik lllerinde devlete ait ilkdgretim ve liselerde gdérev yapan okul
muddarlerinin yonetimde uzmanlik, bilgi, karizmatik, 6dul, zorlayici, karsilikl
ve baglilik gug tirlerinden en fazla hangisini kullandiklarini tespit etmektir.
Tarama modelinde ve nicel yontemle yapilan bu arastirmanin hedef evrenini,
Turkiye’'nin Eskigsehir ve Bilecik (Bozuyuk ilgesi dahil) il merkezinde bulunan
ilkdgretim ve ortadgretim okullarinda goérev yapan o6gretmen ve okul
mudurleri olugsturmaktadir. Arastirmanin ornekleminde 475 kamu ilkogretim
ve ortadgretim okulu ogretmeni ve 144 okul muadurd yer almaktadir.

Aragtirma kapsaminda 450 kamu ilkogretim ve ortadgretim okulu 6gretmeni



ile 102 okul muadurane ulasiimigtir. Arastirmanin verileri arastirmaci
tarafindan gelistirilen “Giig Turleri Olgegi” ile elden toplanmugtir.

ilkdégretim ve ortadgretim okullarinda gorev yapan égretmen ve okul
madard goérUslerine ait kisisel bilgilerin ¢ézimlenmesinde, ylzde ve
frekanslari hesaplanmistir. Arastirmada alt problemlerin ¢ézimlenmesi
asamasinda, degiskenler agisindan farklilasma olup olmadiginin belirlenmesi
amaciyla degiskenlerin Ozelligine gore parametrik ve parametrik olmayan
analiz teknikleri kullaniimig; buna gore tek boyutlu varyans analizi (ANOVA),
T-testi, Mann-Whitney U testi, Kruskal Wallis H testi kullaniimigtir.

Aragtirmanin sonucunda okul muadurlerinin yonetimde genel olarak
yumusak gug¢ turlerine daha yuksek duzeylerde basvurduklar
anlasiimaktadir. Ogretmenler baghlik, uzmanlik ve bilgi gig¢ tirlerinin ilk
siralarda kullanildigini ifade etmekte; okul muaddurleri ise sirasiyla en fazla
baglilik, bilgi ve uzmanhk gug¢ turlerini kullandiklarini belirtmektedir. Hem
ogretmenlerce, hem de okul mudurlerince yonetimde en az basvurulan gug¢
tirleri olarak odul gucu, zorlayici gu¢ ve Kkarizmatik gug tarleri
gosteriimektedir. Ogretmen ve midir gérislerine gore, okul mudirleri
yonetimde baglihk gug¢ turu davraniglarini siklikla, karizmatik gug¢ turt

davraniglarini ise bazen sergilemektedir.



ABSTRACT

THE POWER SOURCES THAT PRINCIPALS HANDLE IN TURKISH
PUBLIC ELEMENTARY AND SECONDARY SCHOOL ADMINISTRATION

ASLANARGUN, Engin
Ph.D. Thesis
Educational Administration and Policy Department
Supervisor: Prof. Dr. inayet AYDIN
July, 2009, xvi+183 pages

The concepts such as power, authority, delegation, inlfuence,
hierarchy could only be understood with the related words that create the
meaning in the context. Power as a such key words, is the most important
sources on which the administrators handle so as to maintain the
sustainability and provide the efficacy of organisation. The way how the
power is handled in an organisations reflects the point of view of the pricipal,
it is also related with the way how the principal percieves the members and to
what extend values them. Principals have power sources of based on
personal characteristics such as charisma, expertise, information level and
organisational climate such as reward, coercion and legitimacy. On this
process, it is crucial for the principal to have and handle the multifarious
power sources in order to guide the members.

The purpose of this study is to determine in which power source(s) of
expert power, coercive power, reward power, charismatic power,
informational power, legitimate power of reciprocity and legitimate power of
dependence that the principals handle most in the public elementary and
secondary schools. The population of this survey type study which was
carried out with quantitative method consisted of the teachers and principals
working at public schools located at city centers of Eskisehir and Bilecik in
Turkey. There were 475 public school teachers and 144 school
administrators in the sample of the study. 450 teachers and 102
administrators were reached and the data of the study was collected by hand

with “Power Sources Scale” developed by the author of this study.
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The data which was collected making use of the scale produced by the
author was analyzed with SPSS. In the analysis of personal details of
teachers and administrators percentage and frequency were considered. In
the analysis of subdimensions of the power sources of their applicability
mean and standart deviation were used. Moreover, in the analysis of
subdimensions of the power sorces applicability according to variables like
sex, education, age, school type, subject taught at school, seniority in the
duty and the school they taught were analysed. In the study, in order to
examine the sub problems One-way ANOVA, t-test, Mann-Whitney U test,
Kruskal Wallis H test and to be able to determine the differences between
groups, Tukey HSD test was used.

As a result of the study, it is understood by the perception of the
principals and teachers that principals generally handled the soft power
sources higher in the school administration. Teachers’ views have tended to
be condensed at legitimate dependence, informational and expert power
sources where as administrators alleged to handle legitimate dependence,
informational and expert power sources. Both teachers and administrators
pointed out that administrators handled the reward, coercive and charismatic
power at lower levels.

Althought there is similar differences about the applicability of power
sources in the school administration respectively, it is interesting that the
behaviors of legitimate dependence power were displayed at highest level
where as the behaviors of charismatic power were displayed at the lowest
level both for administrators’ and teachers’ perceptions. Since both the most
and the least handled power sources are in soft categories, it could be said
that there isn’t clear distinction between the soft and harsh power sources,
then administrators could have chance to use either soft or harsh power

sources considering the physcho-social and situational factors.
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BOLUM 1
Giris
Bu bdlimde arastirmanin problem durumu, amaglari, dnemi,

sinirliklari ve ilgili tanimlar hakkinda bilgi verilmigtir.

Problem

Orgiitsel amaglan  gerceklestirebilmek icin  yoneticiler  6rgiit
dinamiklerini harekete gecirmek durumundadir. Bunun igin orgut Uyelerinin
yonlendirilmeleri ve ige yonelik gudulenmelerinin saglanmasi gerekmektedir.
Endustri Devrimiyle birlikte karmagsiklagsan ve buyuk Olcekte sanayi
kuruluslarinin var olmasiyla kitlesel bir boyuta ulasan is yasaminda, 6rgit
dyelerinin amaclar dogrultusunda yonlendiriimesi farkli nitelikteki yoneticilerin
ortaya ¢ikmasini zorunlu hale getirmistir. Modernizmin gelismis Ulkelerde
yasam tarzi olarak benimsenmesiyle birlikte beklentileri, gereksinimleri, bakis
acilar ve egitim dlzeyleri daha Ust seviyelere gikan 6rgit Uyelerinin harekete
gegcirilmesi, yoneticilerin daha gulcli ve daha farkli yeteneklere sahip olmasini
da beraberinde getirmektedir. Bu suregte yoneticilerin gesitli gi¢ kaynaklarini
kullanmasi ve amaglari gerceklestirebilmek igin farkli nitelikteki orgut Gyelerini
harekete gegirecek zenginlige ve birikime sahip olmasi gerekmektedir.

Her 6rgutiin gergeklestirmek Uzere yola ¢iktigi bir amaci vardir. Bu
amac kar saglamaya donuk olabilecedi gibi toplumsal bir goérevi yerine
getirme veya kultirel mirasi gelecek nesillere aktarma temeline dayanabilir.
Bu dogrultuda, belirlenmis hedeflerin gerceklestirilebilmesi i¢in  orgut
calisanlarinin  amaglar dogrultusunda gudulenmeleri  gerekmektedir.
Calisanlarin amag¢ etrafinda birlesmeleri ve hedefleri gerceklestirmeye
yonelik eylemde bulunmalari, butin orgutlerin en temel misyonu olmasina
kargin, bu isin nasil basarilabilecegi, 6nemli bir sorun olarak o6rgut
dinyasinda tartisiimaktadir. Bu noktada yodnetim ve liderlik kavramlarinin
dnemi ortaya gikmaktadir. Orglt yoneticileri amaclari gergeklestirebilmek ve
caligsanlarin igse yonelik gudulenme duzeylerini arttirabilmek icin gesitli
yontemler denerler. Bu ydntemler bazen yodneticinin kisisel 6zelliklerine
dayanirken, bazen bulundugu konumdan kaynaklanabilir. Yontemi ne olursa

olsun yoneticilerin yonetim gorevini yerine getirirken basvurduklari bazi gug



turleri bulunmaktadir. Yoneticileri astlarindan farkli kilan ve yénetim gérevinin
gerceklestirimesini kolaylastiran gug¢ kavrami, yoneticiler icin en 6nemli
konular arasinda sayilabilir.

insanlarin sosyal yasamlarindaki davraniglarinin gig iligkilerine gore
sekillendigi ve butun sosyal iligkilerin bir ¢egit gug iligkisini yansitan bir nitelik
tasidigi ileri stralmektedir (Hall, 1977, 197; Milton, 2000). Bu anlamda gucg,
bireylerin sosyal yasamda diger insanlari etkilemek igin kullandiklari yetenek
olarak tanimlanmaktadir. Gucu kullanan kiginin tarzina, g¢alisanlarla olan
iletisim bicimine ve o6rgut iklimine gore farkh siniflandimalara ayrilan gug
konusu genel anlamda karizmatik, yasal ve geleneksel gug turleri (King,
1983, 35) seklinde alt kategorilere ayrilabildigi gibi daha ayrintili olarak odul,
zorlayici, yasal, karizmatik, uzmanlhk ve bilgi gug turleri seklinde (French ve
Raven, 1959, 266) siniflandirmalara da tabi tutulmustur. Ogretmen-6grenci,
mudur-ogretmen, doktor-hasta, asker-komutan, isci-patron gibi toplumsal
yasamin her agamasinda gorulebilecek turden iligkilerindeki iletisim bigimleri
bir ¢esit gug iliskisini yansitmaktadir. Pfeffer’ e gore gu¢ (1987, 311) arzu
edilen bir amaci gergeklestiriimek veya hedefe ulasabilmek igin engellerin
ortadan kaldirilmasi surecidir. Gong (2006, 784) Fromm’un gu¢ kavramini,
bireylerin gevresindeki diger insanlarla iletisime ge¢gme potansiyeli olarak ve
insan dogasinin baski ve zorlama igcermeyen Ozelligine vurgu yaparak
tanimladigini belitmektedir. Orglitsel ve bireysel amagclara ulasabilmek icin
bir sekilde gu¢ kullaniminin zorunluluk oldugu sdylenebilir. Yapilan igin
niteligine ve orgut iklimine gore zorlayici gug iliskilerinin baskin oldugu silahli
orgutlerden s6z edilebilecegi gibi maddi-manevi 6dul gug taru davraniglarinin
daha siklikla goéruldagu okul 6ncesi egitim kurumlarinin varligindan da s6z
edilebilir.

Guc¢ veya sosyal gug, isleri yaptirabilme ve insanlari kontrol edebilme
yetenegi olarak tanimlanmaktadir. Bu niteligiyle yaptirm ve zorlama
icermektedir (Kuokkanen ve Leino, 2000, 238; Gibson, Ivancevich, Donnely
ve Konopaske, 2003, 277; Brauer ve Bourhis, 2006, 611). Zorlama, yasal
kurallar araciligiyla dogrudan olabildigi gibi kisilerin 0Orgut igerisinde
hissettikleri psikolojik baski sonucunda davranis degisikligi seklinde de ortaya
cikabilir. Bu anlamda kisiler kendilerini gruba benzeterek sosyal uyum

dayranigini benimserler. Kigiler Uzerinde grup etkisini gostermek agisindan



Solomon Asch deneyi 6rnek verilmektedir. Bu deneyde kisi kendi dogru
duguncesini ifade etmek yerine, bilingli olarak yanlis tercihi yuksek sesle dile
getiren kontrol grubunun yanlis cevabinin etkisinde kalmakta ve kendi dogru
cevabi yerine grubun yanlis cevabini benimsemektedir (Berkowitz, 1991,
274).

Orgiitsel amaglarda yasanan degisimler, glic dengeleri etkisinde
sekillenmektedir. Orgiitiin ilk ortaya ¢iktigi anda varolan amaglari zaman
icerisinde orgut icinden, digsindan ve ortamdaki teknolojik gelismelerden
etkilenerek degisim gecirmekte ve gu¢ dengeleri arasinda yeniden
tanimlanmaktadir (Hall, 1991, 621). Orgutiin ayakta kalabilmesi gugcler
dengesi igerisinde uyum yetenegini kullanmaya ve amagclarini gozden
gecgirmeye baglh hale gelmektedir. Bu anlamda yodneticiligin en temel
misyonu, sahip oldugu gug tirleri yardimiyla érguti catismalarin yasandigi
ortamda ayakta tutmak ve bu dogultuda ¢alisanlari yonlendirmek olmaktadir.

Orgdtler, amaglarina ulagsabilmek ve etkililigi saglayabilmek icin cesitli
stratejiler izlerler. Orgiitiin amagclarina ulasabilmesi, bir anlamda 6rgiit
dyelerinin etkili ¢alismalari ile mimkindur. Politikalarin belirlenmesinde ve
uyelerin  amaglar dogrultusunda etkinlik gostermesinde yoOneticinin
davraniglari oldukga 6nemlidir. Ozellikle galisanlarin giidilenmesi noktasinda
etkili liderlik davraniglarina gereksinim duyulmaktadir. Katz ve Kahn’ a gore
(1968) orgutsel etkililik, en iyi bigimde c¢alisanlarin o6rgitin amaclarini
icsellestirmesi ve kendi deger sistemi igerisinde anlamli hale getiriimesi
yoluyla saglanabilir. Orglt Gyelerinin bu psikolojide hareket edebilmeleri ve
kendi amaglari ile orgutun amaglarini paralel kabul etmeleri, yoneticinin
calisanlar Uzerinde kullandigi gu¢ kaynagi ile yakindan ilgilidir. French ve
Raven (1956) ve Raven (1999) tarafindan formule edilen ve sosyal psikoloji
alaninda yogun arastirma ve galismaya konu olan gu¢ konusuna en genel
anlamiyla Weber, Etzioni (1965), Levin (1951) gibi dusunurlerin eserlerinde
rastlanmaktadir. Orgiit psikolojisi, sosyal psikoloji, glic ve politika gibi
kavramlar cergevesinde yapilan bu gibi ¢calismalarda, degdisik sektorlerdeki
yoneticilerin benimsedikleri gug turlerinin tespit edilmesi ve 6rgiut ortaminda
yonetici ve ¢alisanlar arasindaki iligki dizeyi gibi konulari incelemektedir.

Sosyal orgutler icerisindeki iliskiler glg, otorite, yetki, etkileme gibi

bazi kavramlar etrafinda sekillenmektedir. Bu kavramlardan biri olarak gug,



yoneticilerin oérgutun devamini ve etkiligini saglayabilmek i¢in bagvurdugu en
onemli kaynaklar arasindadir. Bir anlamda orgut igerisinde gucun kullanilis
bigimi, yoneticinin hayata bakigini yansitmakta ve aralarindaki iglevsel farki
ortaya c¢ikarmaktadir. CuUnku o6rglt igerisinde glcun kullanilis bigimi,
yoneticinin sadece hayata bakisini yansitmakla kalmayip, ayni zamanda
orgut uyelerini algilama bigimi ve onlara verdigi degerle de yakindan ilgilidir.

Yonetim agisindan gucu 6nemli hale getiren nokta, guce basvuranlar
ve glce maruz kalan agisindan ortaya ¢ikan durumsal etmenlerdir. Sahip
oldugu gucu etkili kullanan yonetici haraket alanini genisletirken g¢alisanlarin
sinirlarinda da goreceli olarak degdisiklige neden olmaktadir. Bu niteligiyle
glcun yapisal anlamda asimetrik yonune vurgu yapan Poggi (2001, 15)
yoneticilerin, sahip oldugu kaynaklarla galisanlar Gzerinde etki olusturdugu ve
onlarin durumunda degisimi gercgeklestirebilecegini ileri strmektedir.
Geleneksel anlamda din adamlari ve krallara 6zgu olarak ortaya c¢ikan
geleneksel ve karizmatik gug kaynaklari, modern orgutlerde uzmanliga,
yasalliga ve bilgiye dayali olarak yoneticilerin elini guglendirmektedir.

Yoneticilerin sahip oldugu c¢esitli gu¢ turlerinden s6z etmek
mumkundur. Bu gug¢  turleri  yoneticinin  kigilik  Ozelliklerinden
kaynaklanabilecegi gibi bulunulan konumun o0zel sartlarina gore de
degdisebilmektedir.  Sonu¢  olarak  yOneticinin  6rgltsel  amaclari
gerceklestirebilmek i¢in basvuracagi en 6nemli enstrimanin gu¢ oldugu
soylenebilir. Bu, gug turinun veya kaynaginin nereden geldigi veya niteliginin
ne oldugundan bagimsiz olarak gergeklesmektedir. Yoneticinin  orgut
icerisindeki durumuna bagl olarak 6dul, zorlayici veya makam gucu gibi
statilye bagli olarak edinilen gug tirl olabilecegi gibi karizma, uzmanlik ve
bilgi gug turleri gibi bireysel 6zelliklere bagli olarak da ortaya ¢ikabilir.

Burada arastirmanin asil odagi olan genelde Turk Egitim Sisteminde,
Ozelde ilkogretim ve liselerde kullanilan gug tdrleri tartisiimaktadir.
Arastirmanin problem cumlesini, okul mudurlerinin yonetimde basvurdugu

gug turlerinin belirlenmesi olugsturmaktadir.

Arastirmanin Amaci
Bu arastirmanin genel amaci, Tirkiye’de 2008-2009 Ogretim yilinda

Eskisehir ve Bilecik illerinde devlete ait ilkogretim ve liselerde gorev yapan



ogretmen ve okul muduru goruglerine gore okul muadurlerinin yonetimde
sergiledikleri gu¢ turd davranislarinin tespit edilmesidir. Bu genel amaca
ulagsmak icin asagidaki sorulara cevap aranmaktadir.

a. Ogretmen gériislerine gére okul mudirleri ydénetimde sert ve
yumusak guc tdrlerinden hangisini siklikla kullanmaktadir? Bu gug turleri
icerisinde yer alan uzmanlik, bilgi, karizmatik, odul, zorlayici, karsilikh ve
baglilik gu¢ tarinden hangisini siklikla kullanmaktadir?

b. Okul muddurlerinin  yonetimde kullandiklari gug¢ turlerine iligkin
o6gretmen gérisleri, 6gretmenlerin cinsiyet, egitim dizeyi, yas, brans, gorev
yapilan kurumun turd, hizmet yili ve c¢alistigi kurumdaki hizmet yili
degiskenlerine gore farkhlagsmakta midir?

c. Okul mudtirleri ydnetimde sert ve yumusak gug turlerinden en fazla
hangisini kullandiklarini belitmektedir? Bu gug tdrleri igerisinde yer alan
uzmanlik, bilgi, karizmatik, odul, zorlayici, karsihiklhh ve baghlhk gug¢
turlerinden hangisi siklikla kullaniimaktadir?

d. Okul mudurlerinin yonetimde kullandiklari gug¢ turlerine iligkin
gorusleri, cinsiyet, egitim duzeyi, yas, brans, gorev yaptiklari kurumun tirG ve
cahstiklari kurumdaki hizmet yili degiskenlerine gore bir fark var midir?

e. Okul mudurlerinin yonetimde kullandiklari gug tarlerine iligkin

mudiir ve 6gretmen goériigleri arasinda fark olugsmakta midir?

Arastirmanin Onemi

Orglitsel amaglara ulagiimasinda ve etkili bir  ydnetimin
sergilenmesinde belirleyici kavramlardan biri olan gug¢, merkezi konumda
bulunmaktadir. Sahip oldugu glcu yerinde kullanan bir yonetici ¢alisanlarin
uyumunu saglayabildigi gibi orgutun benimsenmesini ve amaglarin
icsellestiriimesini  saglayabilir. Aksi durumlarda orgat i¢i catismalarin,
verimsizligin ve karmasanin ¢ikmasi olasi bir durumdur. Bu nedenle sosyal
orgutlerde gug, yonetim ve orgut calismalarinin temel konularindan birini
olusturmaktadir.

French ve Raven (1959) tarafindan kavramlastirilan, Raven’in (1999)
yillar icerisinde yeniden yorumladigi sosyal gu¢ konusu, temel kavramlara
degindigi ve sonraki caligmalar igin genig bir ¢ergceve sundugu igin

alanyazinda yaklasik yarim yulzyilldan beri ilgi gormekte ve  temel



siniflandirmalardan  biri  olarak  kabul edilmektedir.  Ogretmenlerin
gudulenmesinde ve etkili bir o6gretim gergeklestirebilmesinde, etkili bir
liderligin dnemi gittikce daha fazla 6nem kazanmaktadir. Bu noktada, okul
muddarlerinin okul yonetiminde ddretmenleri gudulemek ve etkili bir 6gretime
olanak saglayabilmek igin hangi tur gu¢ kullandiklarinin belirlenmesi
gerekmektedir. Bu ¢alismada mudurlerin okul yonetiminde basvurduklari gi¢
turlerinin saptanmasi ve mevcut durumun resmedilmesi amaglanmaktadir.
Okul mudurlerinin yonetimde hangi glc turunu siklikla kullandidinin tespit
edilmesi ve bu konuda o6gretmen gorlslerinin belirlenmesi bu calismayi
onemli kilmaktadir. Okul ydnetiminde sergilenen gug¢ tlrld davraniglarinin
saptanmasi, okul muddurlerinin insan ve o6rgut konularindaki bakig agilarinin
belirlenmesi agisindan 6nem tasimaktadir. Ayni zamanda 6rgut ve yonetim
dinyasindaki guce iligkin geleneksel ve modern bakis acilarindan
hangilerinin hedef evrendeki okul mudurleri tarafindan benimsendigi
saptanabilecektir.

Calismanin sonuglariyla egitim yoneticilerine, 6rgut dinamikleri
icerisinde gug tarleri ve glg¢ kullanimi konularinda analiz yapma olanagi
sunmaya calisiilmaktadir. Okul yoneticileri, okulun gelisimi ve etkililigi icin
sahip olduklari gug turleri ve bunlara iligkin davranislart hangi duzeyde
kullandiklari konularinda bilgi sahibi olacaklardir. Bu arastirma okul
muddarlerinin yonetimde basvurduklari gug tlrlerini ortaya koyarak, egitim
politikasi saptayicilarina egitim yonetici yetistirme programlarinda gug
konusunun o6nemini vurgulama, okul yoneticilerine de ogretmenlerle olan
iletisim bicimlerinin farkina varma olanagi sundugu i¢in 6nemli gortulmektedir.
Kuramsal olarak c¢izilen c¢erceve gug¢ turleri konusunun alanyazinda
tartisiimasina katki saglayacak ve Turkiye'deki ilkogretim ve liselerde
kullanilan gug tarleri ile diger ulkelerdeki sonugclarin karsilastirilma olanagi
ortaya ¢ikacaktir.

Sinirliklar
Arastirmanin sinirliklari agsagidaki maddelerde agiklanmaktadir.

1. Arastirma, 2008-2009 Egitim Ogretim yili birinci déneminde
Eskisehir ve Bilecik il merkezlerindeki devlet okullarinda goérev yapan

ogretmen ve okul maduara gorusleri ile sinirhdir.



2. Arastirmada French ve Raven (1959) ve Raven (1999)
tarafindan kavramlagtirilan gug¢ tdrleri siniflandirmasi temel alinarak

geligtirilen dlgme araci kullaniimistir.

Tanimlar

Bu calismada kullanilan kavramlara iligkin tanimlar asagida

sunulmaktadir.

Gug¢. Arzu edilen bir amacin gergeklestirebilmek ve hedefe ulagabilmek igin
engellerin ortadan kaldirilmasi sureci, isleri yaptirabilme ve insanlari kontrol
edebilme yetene@i olarak tanimlanmaktadir. Bu c¢alismada gu¢ kavrami,
maddrlerin -~ okul  amaglarini  gergeklestirebilmek  ve  ogretmenleri
yonlendirebilmek icin  sergiledikleri davraniglarin  dayanagi olarak

kullaniimaktadir.

Gug Turleri. Okul muddurlerinin 6gretmenlere is yaptirabilmek ve okulda etkili

bir yonetim sergileyebilmek icin bagvurdugu yeteneklerdir.

Yumusak Giig. Okul yonetiminde Kkisisel niteliklere dayali, 6gretmenler
Uzerinde sempati uyandiracak tarzda nazik ve arkadasga bir dil kullaniminin
on plana c¢iktigi, profesyonel, olumlu, zorlama igcermeyen, ince ve derin bir
gug kullanimini igeren yonetici davranisglaridir. Uzmanlik, karizmatik, bilgi ve
baglilik gug tarleri bu gruba dahildir.

Sert Gli¢ Turleri. Okul yénetiminde daha ¢ok makama bagli, dikey iletisim
kanalinin  kullaniimasi ve emir verici bir tarzda ogretmenlerin
yonlendirilmesidir. Odul, zorlayici ve karsilikh gug tirleri bu gruba danhil
olmaktadir.

Zorlayici Gug. Okul muadurlerinin yénetimde 6gretmenlere Uzerinde fiziki
gug, disiplin sorusturmasi, uyarida bulunma gibi dogrudan olumsuzluk iceren
eylemler ile 6dul, ek ders, izin gibi is ortamindaki olumlu havanin ortadan
kaldiriimasina yonelik eylemlerde bulunmasidir.

Odiil Giicii. Okul mudirlerinin 6gretmenler icin ek ders artisi saglama,
takdir etme, daha fazla sorumluluk verme, évme, ayricalik tanima gibi olumlu

tirden pekistirecler ile bazi olumsuzluklari ortadan kaldirmasidir.



Uzmanhk Giicii. Okul mudurlerinin egitim ve ydnetim konulariyla ilgili sahip
oldugu, mevzuata ve teknik bilgiye dayali 6zel yeteneklerle 6gretmenleri
yonlendirmesidir.

Karsilikh Gug. Okul madurlerinin sahip oldugu yasal yetkiyle, daha dnceki
olumlu performanslarina karsilik olarak 6gretmenlere daha hosgorili ve
esnek olmasi, yoneticilik gorevi teklif etmesi ve her iki tarafin da beklenilenin
uzerinde olumlu davranmasidir.

Baghlik Guci. Okul muadurlerinin, igbirligi saglamaya, o6gretmenlerin
destedini almaya ve uyumlu bir ortamda &gretim yapilmasina yonelik
ogretmenlere karsi sergiledigi davraniglardir.

Bilgi Glicu. Okul mudurlerinin karar surecinde ogretmenleri bilgilendirmesi,
onlara gerekli aciklamalari yapmasi, ikna glcune dayanarak ve bilgisini on
plana ¢ikararak yonetim etkinliklerini yerine getirmesidir.

Karizmatik Gli¢. Okul mudurinin kKisiligine, bireysel 6zelliklerine ve érneklik

olusturma durumuna bagl olarak 6gretmenlerce lider olarak gorulmesidir.
Okul Miuduriu. Mevzuat dogrultusunda okulu ydnetmekle sorumlu olan
yoneticidir.

Ogretmen. Okulda egitim ogretim etkinliklerini gerceklestiren ve ydénetim

gOrevi olmayan kigilerdir.



BOLUM 2
KAVRAMSAL CERCEVE

Bu bolimde yonetimde kullanilan gug¢ kavramina iligkin bilgiler
sunulmakta, 6rgut yasami ve sosyal psikloji agisisindan ilgili kavramlar
cergevesinde gug tanimlari yapiimakta ve dustnurlerce yapilmis olan glg
siniflandirmalari incelenmektedir. Orgiit igerisinde giicli kullanan kisi olarak
yonetici ve orgut Uyeleri arasindaki kargilikl iletisim gu¢ kavrami baglaminda

Ozetlenmektedir.

Giig ve llgili Kavramlar
Bu boélumde gug¢ kavrami tanimlanmakta, ilgili kavramlarla iligkisi

incelenmekte ve alan uzmanlarinin goéraglerine yer verilmektedir.

Gug

Gug gibi soyut kavramlari, iliskide oldugu kavramlar aracihgiyla
tanimlamak daha dogru goérinmektedir. Boylece yakin anlamli kelimelerle
arasindaki fark vurgulandigi gibi anlam karmasasinin da énline gegilmis olur.
Pfeffer'e gore (1987, 311) gug, baglam igerisinde ve iligkilere bagl olarak
ortaya cikmaktadir. Bir insanin tek bagina gugli veya gugsuz oldugundan
bahsetmek yerine onu diger insanlara ve bulundugu makamlara goére
konumlandirmak daha dogrudur.

ilgili alanyazinda giic¢ ile ilgili birgok kavram kullanilmaktadir. Bu
kavramlar, ¢cok kuguk farklarla birbirlerinden ayrilabildikleri gibi, bazilar da
guc¢ yerine kullanilabilmektedir. Gug ile ilgili olarak otorite, kontrol, yetki,
etkileme, hiyerarsi ve burokrasi gibi kavramlardan s6z edilmektedir.
Otoriteden daha genis bir kavram olarak gug, kisisel Ozelliklerden
kaynaklanmaktadir. Otorite ise orgut icerisindeki makamin vermig oldugu ve
c¢alisanlarin  buylk c¢ogunlugunun kabul etmis oldugu yasal yetki ve
sorumluluklardan olusmaktadir (Bayrak, 2000, 30).

Gug, cesitli sekillerde tanimlanmakta ve bazi kelimelerle birlikte
kullaniimaktadir. Oxford Advanced Learner's Dictionary (2001), gug¢

kavramini tanimlarken, bununla yakindan ilgili olarak kontrol, yetenek, otorite
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ve etki kelimelerini birlikte kullanmaktadir. Glg¢ kavrami, kisisel 6zellikler,
davranis degistirme veya direnglerin ortadan kaldirlma sureci ile
iliskilendirilirken basit anlamda otorite ve igleri yaptirma yetenegi olarak
tanimlanmaktadir (Nesler, Quigley, Aguinis, Lee ve Tedeschi, 1999, 750).
Peiro and Melia (2003, 15) gli¢ konusunda literatlrde iki temel yaklagsimin var
oldugunu belirtmektedir. Birincisi Marx ve Weber tarafindan gelistirilen
direnglere meydan okuma ve egemenlik saglama anlaminda kullanilan gug¢
turd; digeri ise genel yonetim anlayisina uygun olarak kabul goéren yasal
otorite anlamindaki gug¢ taradar.

insanlarin sosyal yasamlarindaki davranislarinin gic iliskilerine gore
belirlendigi ve butun sosyal iligkilerin bir ¢esit gug iliskisini yansitan bir nitelik
tasidigi ileri strdlmektedir (Hall, 1977, 197; Milton, 2000). Bu anlamda gucg,
bireylerin sosyal yasamda diger insanlari etkilemek igin kullandiklari yetenek
olarak tanimlanmaktadir. Pfeffere goére guc¢ (1987, 311) arzu edilen bir
amacin gergeklestiriimesi veya hedefe ulagsabilmek igin engellerin ortadan
kaldiriimasi surecidir. Fromm, glc¢ kavramini bireylerin ¢evresindeki diger
insanlarla iletisime gegme potansiyeli olarak acgiklamakta; insan dogasinin
baski ve zorlama icermeyen 6zelligine vurgu yapmaktadir (Gong, 2006, 784).
Gu¢ veya sosyal gug, isleri yaptirabilme ve insanlari kontrol edebilme
yetenegi olarak tanimlanmakta; bu niteligiyle yaptinm ve zorlama
icermektedir (Kuokkanen ve Leino, 2000, 238; Gibson, Ivancevich, Donnely,
Konopaske, 2003, 277; Brauer ve Bourhis, 2006, 611).

Gug ile iligkili diger onemli bir kavram, bagimhlik’ tir. Buna gore bir kisi,
digerlerinin inhtiyac duyduklarina ne kadar sahipse onlari kendine o kadar
bagimli kilar ve onlar Gzerinde gl¢ kazanir. Bagimhlik olusturmak igin kontrol
edilen seyin oOnemli olarak algillanmasi ve ortamda yaygin sekilde
kullanilmamasi 6lgut olarak ileri surtlmektedir (Bayrak, 2000, 33).

Her eylemci ve her ihtiras sahibi hedefine varmak igin bir gl¢ harcar.
Dunyada higbir glg sinirsiz degildir. Gug, pil gibidir; hi¢ kullaniimadiginda
veya asiri kullanildiginda bitisi de c¢abuk gelir (Kivang, 2007, 7).
Postmodernistlere gore kaygan, karmagsik ve degisken anlamlara sahip bir
kavram olarak gug, bilgi ile i¢ ice gegmis bir kavramdir. Glcun oldugu yerde
bilginin de oldugu ve bilgi aracihgiyla glcun arttigi ileri strtilmektedir. Gug

kargisinda insan hem nesne hem de 6zne durumundadir. Geleneksel bakis
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acgisina gore sosyal gug, rasyonaliteden tamamen bagimsiz gibi durmasina
karsin postmodern bakisa gore rasyonel bakis, sosyal guce indirgenmektedir
(Fricker, 1998, 160; Kuokkanen ve Leino, 2000, 237).

Etzioni'ye gore guc¢ (1961, 4) bir 6znenin, isteklerini ve emirlerini
yerine getirmesi igin diger bir 6zneyi etkileme veya ikna etme surecidir. Bir
Kisinin orgut icerisinde gug¢ sahibi olmasi, kendi istekleri dogrultusunda
digerlerini etkileyebilmesi ve harekete gecirebilmesi ile mumkun olmaktadir.

Gug, iglerin istenen sekilde yurimesi icin sahip olunan yetenek olarak
da tanimlanmaktadir. Onemli olduguna inandidi bir proje icin ylksek biitceye
gereksinim duyan bir yoneticinin gucl, hedefledigi butgceyi elde etme yetenegi
ile Olgulirken, genel mudur olmak isteyen bir yoneticinin gicu amacina
ulagsma becerisi ile dlgulmektedir (Salancik ve Pfeffer, 1996, 413).

Gug, otorite ve etkileme kavramlari cesitli sekillerde tanimlanmakta ve
birbirlerinin yerine kullaniimaktadir. Glg, bazen kaynak veya kapasite olarak
tanimlanirken, bazen de uygulanan sey olarak ifade edilmekte, fakat etki
kelimesi ile karistiriimaktadir. Etki kelimesi bazen gug¢ ile ayni anlamda
kullanilirken, bazen de gug¢ kaynaklarinin hareketlenmesi slreci olarak
tanimlanmaktadir. Otorite ise formal olarak olusturulmus durumsal glg¢ veya
mesru gug seklinde tanimlanmaktadir (Hales, 1997, 22).

Gug, otorite, etki gibi kavramlari s6z konusu oldugunda birbirlerinden
bagdimsiz bir tanimlama yapmak mumkin gdézikmemektedir. Burada
aciklanmaya calisilan ilgili kavramlar gug kavramini bir yonuyle nitelemekte
ve tanimlamaktadir. Gucu tanimlarken etkileme, otoriteyi tanimlarken gug
kavramlarina atifta bulunmak ayrintili bir tanim gelistirmek igin zorunlu
olmaktadir. Glg, informal otorite olarak tanimlanabildigi gibi, otorite de yasal
gug¢ kullanimi olarak ifade edilmektedir (Luthans, 1992, 427). Bu noktada, bu
kavramlarin en belirgin Ozelliklerine vurgu yapilarak ve digerlerinden ayirt
edilen 0Ozelliginin alti c¢izilerek yapilacak tanimlamalar daha dogru

g6runmektedir.

Etki
Etki veya etkileme kavrami alanyazinda gug ile olduk¢a yakin anlamli
olarak kullanilmakta, bazen birbirinin yerine ge¢mekte, bazen de

karistirimaktadir. Orgiit veya sosyal psikoloji alaninda daha somut olarak
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etki stratejileri seklindeki kullanim daha vyaygindir. Etki stratejileri,
yoneticilerin sahip olduklari gucun, astlara is yaptirabilmek icin eyleme
donusturalmis hali olarak tanimlanmaktadir. Etkileme, gucin eyleme
doénusmus halidir (Somech ve Drach-Zahavy, 2002, 167).

Etki, bir kisinin belirledigi hedef dogrultusunda diger bir Kisinin
davraniglarini  degistirmeye yonelik kigilerarasi bir etkilesimdir. Polis
memurunun dur isaretini gorince aracini durduran bir sdricu polis
memurundan etkilenerek onun hedefledigi sekilde hareket etmistir. Sarucd,
polisin isaretini gérince hizini daha da arttirarak yoluna devam etse bile etki
olayl gerceklesmekte, fakat hedeflenenden aksi bir durum s6z konusu
olmaktadir (Katz ve Kahn, 1966, 218).

Etki kavraminin 6zneye, etkilemenin yodnlne, igerijine ve nesne
Uzerinde neden oldugu degisime gore bazi kavramlarla yakin anlamli olarak
kullanildigini belirten dtsinurler (Katz ve Kahn, 1966, 219; Peiro and Melia,
2003, 15), bu kavramlarin en belirgin olanlarini kontrol, gu¢ ve otorite olarak
siralamaktadir.

Levin’e gore gug, etkilemenin olusabilmesi i¢in gereken potansiyeldir
(Lippitt, Polansky, Redl ve Roser, 1959, 237; Gold, 1959, 252). Etkileme ise
guc kullanilirken yararlanilan sure¢ olarak tanimlanmaktadir (Kogel, 1989,
245). Gug ve etkileme kavramlarini yakin anlamlarda tanimlayan Cartwright
ve Zander'e gore (1959, 216) A 06znesi B nesnesinin durumunda veya
davraniginda degisiklige yol aciyorsa etkileme gerceklesmektedir.
Etkilemenin olusabilmesi i¢cin A’'nin giristigi eylemin B Uzerinde degisimle
sonuglanmasi gerekmektedir. Gug¢ ise A'nin B'yi etkileme yetenegi olarak
tanimlanmaktadir. Bir baska ifadeyle gug, etkileme yetenegidir. Buna goére bir
kisinin diger bir kisi Uzerinde gug sahibi olabilmesi, durumu ve davraniglariyla
onu etkilemesiyle mimkiin olmaktadir. insanlar arasi iligkilerde giice dayali
davraniglar gorebilmek igin iki durumdan s6z etmek ortaya c¢ikmaktadir.
Bunlar:

a. Oznenin sahip oldugu 6zellikler veya gui¢ kaynaklari,
b. Nesnenin gereksinimleri, beklentileri veya guce egilimleri.

Yukaridaki duruma Ornek vermek gerekirse, A konumundaki Kiginin
sahip oldugu makam, B’nin beklentilerine ve gereksinimlerine daha rahat

ulasabilmesine olanak sagliyorsa etkilemenin gergeklestiginden soz edilebilir.
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Etkileme, gug¢ kaynaklarina dayanarak digerlerinin davranislarini
degistirme cabasi olarak tanimlanmaktadir. Bu 6zelligiyle butun gug turleri
icerisinde bir gesit etkilemenin oldugundan s6z edilebilir. Gug turinin agik ve
dogrudan kullanimina bagli olarak digsal olabilecegi gibi, gli¢ kaynaginin
icsel oldugu ve dolayh olarak varligini hissettirdigi ortamlar da olabilir. Her
cesit gucun karsihdinda dogrudan ve dolayli olarak etkilemenin oldugunu
sOylemek mumkundur (Hales, 1997, 26).

Sosyal gu¢ ve etkileme stratejileri, alanyazinda birbirlerinin yerine
kullanilabilmektedir. Sosyal gli¢ daha genel bir kullanim olarak kisilerin sahip
oldugu birikimi ifade ederken, etkileme teknikleri belirli durumlardaki 6zel
davranis Orneklerine karsilik gelmektedir. Bununla birlikte 0gretmeninin
ricasini yerine getiren bir 6grenci, bu istegi 6gretmenlere toplumda atfedilen
sosyal gu¢ algisindan etkilenerek yerine getirmis olabilecegi gibi, etkileme
taktiklerinde oldugu gibi bir 6dul veya daha yuksek not gibi 6zel bir beklenti
icerisine girerek yapmis olabilir (Schwarzwald ve Koslowsky, 1999, 16).

Gibson ve digerleri (2003, 277) gug ve otorite kavramlarinin farkhligina
vurgu yaparken gug¢ ve etki kavramlarini birbirlerinin yerine kullanildigini
belirtmektedir. Lowe’a gore (2006, 63) gl¢ ve etkileme kavramlari sadece
yonetim konumlarina 6zgu degildir; otorite kavrami ise genellikle makam
gucu ile birlikte kullaniimaktadir.

ikna etme yénteminin en énemli etkileme kanallarindan biri oldugunu
savunan Kottera gore (1996, 426) yonetici acisindan bazi noktalarda
sikintilara yol agabilmektedir. Cok zaman almasi ve yetenek ve bilgi
gerektirmesine ilaveten dinleyicinin pasif konuma ge¢gmesi veya dinlemekten
vazgecmesi gibi olumsuzluklarla da sonuglanabilmektedir.

Sonu¢ olarak, gl¢ s6z konusu oldujgunda etkilemenin de var
olacagini sdylemek mumkundur. Sahip olunan gug¢ baskalarinin Gzerinde
degisiklige yol agiyorsa etkilemenin gerceklestigi sdylenebilir. Glg sahibi olan
Kisi bu glcund kullanarak diger insanlari farkli sekillerde etkileyebilir. Bunu
Cartwright ve Zander (1959, 219) su odrnekle acgiklamaktadir: Kizlarini
arkadas grubundan ayirmak isteyen bir aile sahip olduklari gugleri farkh
yontemler kullanarak kizlari Gzerinde etkili olabilir:

e Onu ikna ederek arkadas grubunun sakincalarindan bahsedebilir,

e Guglerini kullanarak grupla bir daha gérismemesini emredebilir,
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e Onlarla  gorusmemesi karsihginda Kizlarinin har¢ligini
yukseltebilirler,

e Arkadas grubuyla goriusmeye devam ederse cezayla tehdit
edebilirler,

e Arkadas grubundan ayirabilmek icin diger bir ulkedeki okula
gonderebilir,

e Ona ev hapsi uygulayarak arkadas grubuyla gorismesini
engelleyebilir.

Gorulduagu gibi etkileme eylemi degisik sekillerde
gerceklesebilmektedir. Gug¢ sahibi, gucuni degisik sekillerde kullanarak
insanlari etkileyebilmektedir. Yonetimin 6zlnde yer alan etkileme sureci, en
genel anlamiyla yoneticinin astina is yaptirmada uyguladigi davranig stili
olarak tanimlanabilir (Balci, 2005, 56).

Buradaki agiklamalara ve tanimlara bakildiginda etki veya etkilemenin
bir gesit sonug oldugu ortaya ¢ikmaktadir. Yoneticinin digerleri Gzerinde etkili
olabilmesi onlar Uzerinde bazi degigikliklere yol acabilmesi anlamina
gelmektedir. Gug, etkileme yetenegdi olarak tanimlanmakta iken, etkileme bu

yetenegdin sonuca donusmesidir.

Otorite

Gug ile yakindan ilgili bir bagka kavram da, otoritedir. Daha dar bir
anlami olan otorite, kurumsallagsmig ve yasallasmis gucu tanimlayan bir
kavram olarak, glc¢ ve iktidarin mesru kullanimi anlamina gelmektedir.
Otorite bir bireyin, sistemin veya 6rguttn belirli niteliklerinden dolay herkesce
kabul edilen ve gonulli itaat edilen konumunu tanimlamak igin
kullaniimaktadir (Kizilgelik ve Erjem, 1992, 315; Hoy ve Miskel, 2001, 217;
Cevizci, 2000, 785).

Orglt Uyelerinin 6rgit icerisindeki normlara karsi sergiledikleri uyum
ve uyumsuzluk noktasinda alti gizilmesi gereken en 6nemli kavramin otorite
oldugunu belirten Katz ve Kahn’a goére (1966, 203) otorite, kigilere ve
makamlara 6zgu olarak hem g¢alisanlar, hem de yonetici tarafindan yonetime
atfedilen mesru bir gli¢ olarak tanimlanmaktadir. Bu yénuyle mesru gug tiru

odul ve ceza ile desteklenmek durumundadir.
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Gug¢ ve otorite kavramlarinin gegcmisten gelen bir aliskanlik olarak ve
genellikle Weber ve Fayol'un o6grencileri tarafindan ayni anlamlarda ve
hiyerarsik olarak algilandigini belirten Ott (1996, 381) bu anlamlariyla 6rgut
icerisindeki konumundan dolayi otoritesi olan yodnetici, mudur, mufettis gibi
kavramlarin benzestigini ileri sirmektedir. Buna kargin gucun dikey oldugu
gibi yatay olarak da etkili olabilecegi ve sadece resmi statiye sahip olanlara
0zgu olmayabilecegi ileri surulmektedir. Hall'a gore (1977, 215) yatay ve
dikey olmak Uzere iki tur gug iligkisini orgutlerde gormek mumkuandur.
Etkilesimde bulunan taraflar arasinda sahip olunan gti¢ derecesi ayni oldugu
zaman yatay iletisim gecerli olmakta ve bu durumlarda taraflar gig
goOsterisinde bulunamamaktadir. Taraflardan birisi daha guglid konuma
gectiginde ise dikey iletisim bicimi gbézlemlenmekte ve sahip olunan gucin
dizeyine gore cgesitli uygulamalar ortaya ¢ikmaktadir. Karsilikli etkilesim ve
iletisimin olmadigi veya taraflarin birbirlerini etkilemeye yoénelik eylemde
bulunmadigi  durumlarda gu¢ kullanimindan  bahsetmek  mumkuin
olmamaktadir.

Sergiovanni, Burlingame, Gimbs ve Thurston (1999), gug ve otoritenin,
Orgutsel yasamda en fazla kullanilan kavramlar olmasina karsin yeterli
tanimlamalardan yoksun olduklarini belitmektedir. Gug, yaptinm yoluyla
digerlerini etkilemek seklinde tanimlanmakta, sonucunda glce maruz
kalanlarin daha iyi bir durumda olacaklari varsayilmaktadir. Otorite; tehdit,
s6z veya ikna ydntemlerinden 6te mesru gice dayanmaktadir. Otoriteyi
belirleyen, otorite sahibinin 6rgut icerisindeki konumudur; makama bagl
oldugu gibi resmiyetten bagimsiz da olabilir. Bununla birlikte otoriteye sahip
olmak kadar onu kullanabilmek de 6rgut igerisinde etkili olabilmek i¢cin 6nem
tasimaktadir. Otoritesi olmadidi halde baskalarini etkileme giclne sahip
kisiler olabildigi gibi, otoritesini kullanamayan kKigilere veya yoneticilere de
rastlamak mumkundur (Kogel, 1989, 242).

Otorite, sahip olunan guclin etkileme amaciyla mesru bir sekilde
kullanimi anlamina gelmekte olup, mesruluk ve kabullenilme yonuyle gug
kavramindan farklilagmaktadir. Mesru olmayan yollarla gu¢ kullanimi olarak
ise “ciplak gug¢” ifadesini gormek mumkunduar. Otoriteyi iligkili oldugu
kavramlardan ayiran en temel fark, otorite sahibinin guclini makamindan

veya rutbesinden aliyor olmasidir Her cesit gu¢ kullaniminin kargihginda
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mesru olan ve megru olmayan bir etkilemenin ortaya ¢ikmasi kaginilmazdir.
Uygulamada, fiziki gu¢ sonucunda ortaya gikan etkileme, glice maruz kalan
acisindan mesru olmayan bir durum ortaya cikarirken, iknaya dayanan
normatif gl¢ ve etkileme tiri mesru gu¢ kullanimi olarak ifade edilmektedir
(Luthans, 1992, 427; Lowe, 2006, 63; Hales, 1997, 27). Bu anlamda
otoritenin U¢ temel 6zelliginden bahsedilmektedir (Hoy ve Miskel, 2001, 217):

1. Astlarin gonulld uyumu,

2. Astlarin, emir almadan karar vermeme durumlari,

3. Grup normlari tarafindan mesrulastirilan gug iliskileri.

Gug ile ilgili kavramlar arasinda yer alan otorite, formal liderin grup
uzerindeki mesru gug¢ kullanimini belirtmek igin kullaniimaktadir (Lunenberg
ve Ornstein, 2000, 114). Mesru gug¢ olarak kullanilan otorite kavrami,
kullanilan gug turG ile dogrudan ilgilidir. Kullanilan gug¢ tlrindn mesruluk
dizeyi, otorite kavramina olan yakinhgini ifade etmektedir. Normatif guc,
mesru gu¢ olarak kabul edilirken ekonomik gug orta duzeyde, zorlayici gug
ise en alt duzeyde mesru kabul edilmektedir (Etzioni,1961,15). Weber’ e gore
glg, zorlama igerirken, bir guc c¢esidi olarak otorite yargiya ve yasalliga
dayanmaktadir. Guzel davraniglariyla takipgilerine itimat telkin etmeyen
yoneticilerin  otoritesi, dolayisiyla liderligi de tartigsmali bir duruma
diismektedir. iktidar, insanlari itaat etmeye zorlama gucudir, otorite ise
insanlari gonullt itaate ydneltme yetenedidir. Boyle bir sistemde astlar
Ustlerinin emirlerini mesru kabul ederler (Hall, 1977, 197; Ozel, 2008).

Orgut igerisindeki statiiniin hiyerarsik durumuna gére yetkileri artan
veya azalan otoritenin genelde asagidaki 6zelliklerinden bahsedilmektedir
(Gibson ve digerleri, 2003, 277):

e Kisinin orgut icerisindeki statisune baglh olan otorite, Kigisel
Ozelliklerden kaynaklanan bir durum dedgildir.

e Astlarca kabul edilen yasal bir duruma dayandigi igin uyum
sikintis1 yaratmaz.

o Orgltsel hiyerarsi igerisinde dikey olarak etkisini gosterir.

Otorite kavrami etrafinda sekillenen gug iligkilerinin  ginimuz
dinyasinda tek basina yeterli ve etkili olamayacagi ileri surulmektedir.
Orgiitsel yasamda égrenen érgltleri hayata gecirmenin éneminden sdz eden

Senge (1996, 506), bunun en 6nemli adimlarindan birini geleneksel olarak
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suregelen otoriter ve kontrol eden orgutsel yapidan uzaklagsmak oldugunu
ileri surmektedir. Kotter'a gore ise (1996, 429) yoneticiler formal otoritelerini
kullanarak orgut igerisindeki guglerini arttirabilirler. Fakat yasal otorite,
sadece bir ¢esit gli¢c kaynagi olarak gui¢ saglamakta yeterli degildir.

Gug¢ kullaniminin mesru sonuglara ulasmasi acgisindan asagidaki
durumlarin ortaya cikabilecegi ileri surulmektedir (Hales, 1997, 27):

1. Fiziki gug baski, tehdit ve sinirlama igerdigi igin gice maruz kalan
agisindan mesru gorulmemekte ve uzaklagsmayla neticelenmektedir.

2. Moral ikna, anlamlar ve duygular aracihdiyla normatif bir
etkilemeye yol acgabilecegdi icin kigiler agisindan mesru kabul edilmekte ve
moral uyum ifade eden igaretlerle kabul gérmektedir.

3. Odil beklentisi, olanaklardan yoksun birakma yoluyla ekonomik
yaptirim icerdiginden her zaman mesru kabul edilmemektedir.

4. Rasyonel ikna, bilgi gucunun kullanimini mesrulastirdigr gibi
olumsuzlukla da sonuglanabilir.

Sonug olarak, guce gbre daha dar bir anlamda tanimlanan otoritenin
mesrulugu ve taraflarca kabul edilebilirligi daha ylksek dizeyde
gerceklesmektedir. Otorite, kisinin 6rgut icerisindeki konumuna bagli olarak
sahip oldugu yasal ve mesru gug olarak tanimlanmakta (Gibson ve digerleri,
2003, 277) ve formal orgutlerde en sik bagvurulan guc turleri arasinda
sayllmaktadir. Yoneticinin bulundugu konumdan edindigi gli¢ oldugu igin

uyelerce de mesru ve yasal kabul edilmektedir.

Hiyerarsi

Weber tarafindan klasik burokratik érgutlerin en temel 6zelligi olarak
tanimlanan hiyerarsgi, yetkilerin ve otoritenin blUylUk oranda yoneticiye ait
oldugu o6rgut yapilar i¢in gegerlidir (Wynn, 2006, 458). En genel anlamiyla
hiyerarsi, orgutte ast-Ust iliskilerinin meydana getirdigi roller sistemi olarak
tanimlanmaktadir(Balci, 2005, 76).

Hiyerarsi denildiginde orgltiin formal yapisi anlasiimaktadir. Yapi,
kurallar, gorevler, igboluma gibi o6rgutin resmi Ozelliklerine vurgu yapan
formal yapi ile birlikte resmi olmayan yanina vurgu yapan bir de orgutin
informal yapisi vardir. Formel yapisi ile birlikte var olan informal yapi,

orgutsel yapinin anlasiimasina katki yapmaktadir (Barnard, 1992, 96).
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Orglt icerisinde glictin toplandigi yer ve dagilimi, érgiitin demokratik
veya hiyerarsik yapisi hakkinda bilgi vermektedir. Yatay olarak gucun
dagihmi, yasama ve yuritmenin ayri organlarca kullanimi ve paylasimi
demokratik bir érgut yapisina isaret ederken, piramit seklinde gucun belirli
noktalarda toplanmasi ve dikey olarak azalmasi hiyerarsik bir yapiyi
gostermektedir (Katz ve Kahn, 1966, 212).

Orgtler igerisinde hiyerarsik durumlarin glg iligkilerini ortaya
cikardigini savunan Sayles (1985, 87) en 6nemli gu¢ kaynaginin rutinlikten
uzaklasmak oldugunu sdylemektedir. Bununla birlikte her tarli karar alma
eylemi de bir gesit gli¢ gosterisi olmaktadir. Pfeffer’ e gore (1987, 310) glc¢
konusu genellikle hiyerarsik olarak algilanmakta, mufettislerin memurlar veya
patronlarin ¢aliganlar tUzerinde sahip oldugu yetki olarak diusunulmektedir.

Astlarin her sartta Ustlere itaat etmesi temeline dayanan hiyerarsi
kavrami, bu ozelligiyle 6rgut icerisinde tatminsizlik, yabancilasma, diren¢ ve
muhalefet olusturdugu igin olumsuz bir ¢gagrisim yapmaktadir. Buna karsin
orgutsel etkililigi saglayabilmek icin liderlik, kontrol, hesap verebilirlik, isbirligi
ve emir gibi hiyerarsik basamaklarin 6rgut yapilari i¢in en temel dinamikler
oldugu ileri suriilmektedir (Wynn, 2006, 459). insanlarin bir dizi ortak hedef
etrafinda toplanmasi, bunlarin nasil gergeklestirilecegine iligkin ortak bir
perspektifi ve esgudimu saglayacak ortak bir dil benimsemeleri hiyerarsik
otoritenin biyiik 6lclide dnemini yitirmesine neden olur. insanlar Ustlerden
gelecek emirleri beklemeden isbirligi icerisinde c¢alisma firsati bulurlar
(Pfeffer, 1992, 36).

Sonug olarak, orgut icerisinde guc¢ kavramiyla ilgili olarak etkileme,
otorite ve hiyerarsi kavramlarinin siklikla kullanildigi goérilmektedir. Bu
kavramlarla birlikte kontrol kavrami da kullaniimaktadir. Butan bu kavramlarin
benzestigi ve farkhlastigi noktalari su sekilde 6zetlemek mumkundur:

1. Gug, A O6znesinin B nesnesini etkileme potansiyeli veya direnclere
ragmen kendi cizgisine getirme eylemi olarak tanimlanmaktadir. Gug,
etkilemenin gerceklesebilmesi igin bulunmasi gereken kapasitedir. Bir baska
ifadeyle gug, etkileme yetenegidir. Glg sahibi, karsisindaki kisi Uzerinde etkili
olabilecek turde enstrumanlara sahip olarak bu gulgle istedigi zaman diger
bireyler Gzerinde etki olusturabilir. Trafigi dizenlemekle gérevli polis memuru

sahip oldugu yasal gticle araglari durdurabilir ve trafigin seyrini degistirebilir.
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2. Etki, A 0Oznesinin eylemi sonucu B nesnesinin davraniglarinda,
duguncesinde, tavirlarinda, hedeflerinde ve gereksinmelerinde gorulen
degisiklik olarak ifade edilmektedir. Oznenin eylemleri sonucunda nesnenin
durumunda veya davraniginda degigiklik meydana geliyorsa etkileme
gerceklesmis demektir. Etkilemenin olusabilmesi igin A’nin girigtigi eylemin B
uzerinde degisimle sonuglanmasi gerekmektedir.

3. Otorite, orgut icerisindeki konumla iligskilendirilen gu¢ veya yasal
glc olarak tanimlanmaktadir. Yasal gu¢ kaynagi olarak otorite, Kkiginin
orgutsel vyapi igerisinde bulundugu konumdan ve Ustlendigi rolden
kaynaklanmaktadir.

4. Kontrol, A 0Oznesinin sahip oldugu gucun B nesnesi Uzerinde
gergeklestridigi uyum davranigi olarak tanimlanmaktadir Kontrol kavrami etki
surecinin basarili olmasiyla yakindan ilgilidir. Bir kisinin diger bir kisi Gzerinde
kontrolunun oldugundan sz edilmesi, etkileme eyleminin gergeklestigi ve bu
surecgte sozkonusu olan direnglerin bagarili olamadigr anlamina gelmektedir.

5. Hiyerarsi denildiginde o6rgutun formal yapisi anlasiimaktadir. Yapi,
kurallar, gorevler, igbolumi gibi 6rgitiin resmi &zelliklerine vurgu yapan
formal yapi 6rglt hiyerarsisinin en temel 6zellikleridir.

Batin bu tanimlar sonucu, gug¢ konusu kullanildigi baglama gore
farkhlasmakta, ifade edilen kavramsal farkhliklara uygun olarak formal-
informal, dogrudan-dolayli veya etki-otorite gibi daha ince ayrintilarla birlikte

kullaniimaktadir.

Orgiit Yaklagimlari ve Giig Algilari

insanlar, tarihin her doneminde kendileri icin belirledikleri bazi
amaglari gerceklestirmek icin bir araya gelmislerdir. Yirmibirinci yUzyilda
bilgiye ulasmak ve teknolojik gelismeleri yonetmek igin bir araya gelen
insanlar, gegen yuzyllda ulke ordusunun savas meydanlarinda zafer
kazanmasi igin birlikte hareket etmistir. Derebeylerine kargi mallarini koruyan
ortagag insani ile gecimlerini saglamak igin avcilik ve tarim yapan insanlarin
da gergeklestirmek Uzere yola ciktiklari belirli amaclari vardi. Bu zaman
dilimleri arasindaki en onemli ve belirgin fark, gegmis donem insanlarinin
buglnkl kadar zengin bir 6rgut ve yonetim teorilerine, kavramlarina ve

birikimine sahip olamamasidir.
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Endustri devrimiyle birlikte sayica artan karmasik oOrgutsel yapilar,
yonetim dunyasinda farkli anlayislarin ve bakis agilarinin ortaya ¢gikmasina
zemin hazirlamigtir. Yirminci yuzyilin ilk ¢geyreginde orgutlerin daha etkili ve
verimli calismasi Uzerine teoriler gelistiren Klasik Orgiit Yaklagimi, yiizyilin
ikinci yarisina dogru yerini isletme ortamindaki insanlarin sosyal ve psikolojik
dzelliklerine vurgu yapan insan iligkileri eksenli yaklagimlara birakmistir. Her
iki  yaklasimin  da  sistemli  bir gekilde isletme ortamlarinda
sentezlenebilecegdini ve sosyal 6zelliklerin daha etkin olarak gozetilebilecegini
ileri stiren Sistem Yaklasimi yonetim dinyasinda yerini almigtir. Yirminci
yuzyihin son ceyreginde mevcut teorilere karsi alternatif olma iddiasinda
elestirel ve postmodern yaklagimlar gindeme gelmistir. Batun bu yonetim
yaklasimlari bir araya gelmis insan gruplarinin yonetilmesi Uzerine farkl
teoriler Uretmislerdir. Dogrusal olarak yonetim disuncesinin evrimi zaman
cetvelinde ifade edildiginde, M.O baslayip 1800’l0 vyillara kadar uzanan
dénem “Bilimsel Oncesi Dénem”, endistri devrimiyle baglayan ve 1940’lara
kadar devam eden donemde ise “Klasik Yonetim Yaklagimi” gundeme
gelmigtir. Klasik ydonetim yaklagsiminin bir devami olarak ortaya ¢ikan ve
1960’ yillara kadar devam eden “Neo Klasik Yonetim Yaklagimi”, 1960’1
yillardan sonra baglayan ve gunumuze kadar uzanan sistem yaklagimi, post
modern yaklagim veya durumsallik yaklasimi olarak tanimlanmistir (Ozalp,
Koparal, Berberoglu, 1997, 19; Aslanargun, 2003, 45).

Yeni kavramlar ve guncel tartigmalar 1g1ginda yapilan tanimlara karsin
orgut ve yonetim kavramlarinin tarihi ile insanin yeryuzu macerasinin tarihi
arasinda es zamanlihk oldugu soylenebilir. Gunumuzde “belirli amaglari
gercgeklestirmek icin bir araya gelen insanlarin etki ve verimli bir sekilde ige
kosulmasi” olarak yapilan bir tanim en genel anlamiyla orgut ve yonetim
kavramlarini agiklar niteliktedir (Jackson ve Morgan, 1978, 13; Rollinson,
2002, 357).

Yoénetim dlnyasinda yasanan anlayis degisimleri dogrultusunda
yoneticilerin basvurdugu gug turleri de degismektedir. Doneme hakim olan
bakis acgisi dogrultusunda yoneticiler, farkli gug turlerine bagvurarak oérgutsel
amagclari gerceklestirme yoluna gitmislerdir. Yirmibirinci yuzyilin ilk yillarinda

barokrasi yaklagimi yerini liderlik, takim ruhu ve deger eksenli yorumsamaci
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yonetim stillerine birakirken (Barbour, 2006, 27) yoOneticiler de otoriteye
dayanan gug kaynaklarini uzmanliga dayali yaklasimlarla degistirmistir.
Minzberg’e gore (1987, 364) orgutsel davranig, orgute etki eden
aktorlerin karar alma slrecinden ve eylemleri kontrol etmeye ydnelik glg¢
oyunundan ibarettir. Orgutsel davranisi anlayabilmek icin 6rgit icerisinde
kimlerin etkili oldugu, eylemlerin gerceklestiriimesi icin nelere gereksinim
duyuldugu ve her birinin bu eylemler igin nasil gug¢ kullanabilecegi gibi
konularin bilinmesi gerekir. Uretilen Griinlerin yiizde 85-90 arasindaki oranin
aylklara ve JUcretlere harcanan ve bu yonuyle hizmetliler toplumuna
donustiglu iddia edilen gelismis Ulkelerde (Drucker, 1998, 186) orgutsel
yasamin daha karmagik hale geldigi ifade edilmektedir. Demokrasiyle
yonetilen c¢ok kultrli toplumlarda, yodnetim olgusunun da tekduzelikten
kurtulmasi ve orgut i¢i dinamikleri harekete gecirecek zenginlikte yonetim
stillerinin gelistiriimesi zorunlu goézukmektedir. Bu noktada yoneticinin gug
kaynaklari cesitlenecek, zamana, zemine ve kisiye gore durumsal bir gug
kullanimi gundeme gelebilecektir. Otoriter bir yaklasimla her tarlli yetkini
tepede toplandigi ve karar alma surecinin yonetim kademesine 6zgu oldudu,
dolayisiyla butin gucun yoneticide oldugu yaklasimlarin orgut Gyelerine
liderlik yapmada vyeterli olmadigi anlagiimaktadir. Bunun vyerine gug
paylasiminin drgut Uyelerini de icine alacak sekilde saglanmasi daha uygun

gOrulmektedir.

Gug ve Politika Belirleme

Orgiitsel davranis ve 6rgltsel gelisme konusunda son yillarda yapilan
calismalarda gugcle birlikte en fazla kullanilan kavramlardan birinin politika
oldugu gorulmektedir. Karar verme durumundaki yoneticilerin yol haritasi
olan politika, orgutsel eylemlerin planlanmasi ve belirlenmesi sureglerini
icermektedir.

“Glce sahip olma ve onu surduarme yollari Uzerine yogunlasan”
politika, kendisini guclu kilmak isteyen yoneticilerin bagvurmasi gereken
onemli kavramlardan biridir. Yoneticileri konu alan arastirmalar, basarili
yoneticilerin ayni zamanda iyi birer politikaci olmalar gerekliligine vurgu
yapmaktadir (Rollinson, 2002, 421).
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Orgltler, kendilerine has ilgileri, inanclari, degerleri, tercihleri, bakig
acilari ve algilamalari olan insanlarin veya insan gruplarinin beklentileri ve
gereksinimleri i¢in birbirleriyle yaristiklari, i¢c ice geg¢mis ve birbirleriyle
kesisen iligkilerin yasandigi karmasik bir sistemdir. Bu sistemde sinirli olan
orgutsel kaynaklar igin bireyler ve bireylerin olusturdugu koalisyonlar surekli
birbirleriyle yarismakta ve sonugta c¢atisma kaginilmaz hale gelmektedir.
Catisma ve yarismanin yasandigi bir ortamda gug ve politika en 6nemli silah
haline gelmektedir. Bu nedenle gug, politika ve etki alani érgutsel yasam igin
son derece dnemli ve surekli bir olgu haline gelmektedir (Ott, 1996, 380).

Politik yapilar olarak tanimlanan orgutler, Kisilerin ve gruplarin
birbirlerini etkilemek ve belirli yonde davranisa sevk etmek i¢cin micadelede
bulunduklari alanlar olarak da gorulmektedir. Bu slUrecgte orgut Uyelerinin gug
kazanma ve kullanma yénundeki ¢abalari 6rgit ici politikayr olusturmaktadir
(Kogel, 1989, 250). Orgiitsel politikanin olumlu ve olumsuz ydnleri Cizelge
1'de 6zetlenmektedir:

Cizelge 1. Orgltsel Politikanin Olumlu ve Olumsuz Ozellikleri

Olumlu Yonleri Olumsuz Yonleri
Politika yoluyla resmi o Politik etkinlikler azinliklarin
ORGUTSEL yéntemlerden kaynaklanan ESITSIZLIK, cikarlarini ihmal eden ve
i .. - - AYRIMCILIK VE bizden olanlar-olmayanlar
ESNEKLIK hantallik 6nlenebilir ve érglte i 7 . A
. ADALETSIZLIK ayrimini tesvik eden bir siirece
esneklik kazandirir. dénisebilir

Politika, bireylerin ve gruplarin

Poltik yaklagim, orgut igerisindeki | 015 siIRECIN kendi gikarlarini 6n plana

en uygun ve guglu kisilerin yetkili

MERITOKRASI makamiara ve liderlde OLUMSUZ cikardiklari igin karar
. . 9 ETKILER surecinde kuguk ve hizipsel
getiriimesine olanak saglar. 4 .
hesaplar agir basabilir.
Geleneksel yontemlerin konuyu . L
sadece tek boyutlu digslinmesine Bazi bireyler ve gruplar orgit
COKLU BAKIS Karsin. politika konunun biitdn PAYDASLARIN icinde gergek glce sahip
ACILARININ | 8 o B e aotirmokte | CIKARLARIIHMAL | olarak daha etkili oldugu icin
EGEMENLIGI Y au 9 EDILIR diger bireylerin gikarlari ihmal
ve degisik boyutlariyla S
edilebilir.
tartigsmaktadir.
Politik davranig, genellikle
yogun olarak kulis faaliyetleri,
DEGISIMI | qogicimier poitka sayesmde | ETKISIZLK VE | et edimesi
KOLAYLASTIRIR gisimier p y ZAMAN KAYBI ¢

ivme kazanir. icerdigi icin 6rgutsel enerjinin
ic cekismelere harcanmasina
neden olabilir.

Glcun kétu amagl kullanimi
aliskanlk yapacagi igin
bireylerin azginlagsmasina ve
daha fazlasini istemelerine
neden olabilir. Bu nedenle
orgut ici gug dagiliminin esit
ve dengeli olmasi 6nemlidir.

KARARLARIN Politik etkinlikler alinan kararlarin ADALE7:S/Z GUC
UYGULANMASI | uygulamaya gecilmesini saglar. DAGILIMI

Bu gizelge, Rollinson (2002, 422)’den ¢evrilmis ve uyarlanmigtir.
Cizelge 1’ de goruldugu gibi politik etkinlik kendi bagina bir olumsuzluk

tasimamasina karsin, insanlarin érgut igerisindeki ¢ikarlarini koruma gabalari
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ve sahip olduklari 6rgut gucunu suistimal etme olasiligi, politikay! olumsuz bir
kavram haline getirmektedir.

Orgiitsel baglam igerisinde genellikle birlikte kullaniimalarina kargin
glic ve politika kavramlari bazi noktalarda farklilasmaktadir. Orgiitsel politika
insanlarin guce sahip olmak ve onu korumak igin ne yaptiklariyla ilgilenmekte
ve basariya ulasmanin yollarini aramaktadir. Politika belirsizlige isaret
etmekte olup politik davraniglarin belirsiz ve zamansiz ortaya ¢ikmasi
anlamina gelmektedir (Rollinson, 2002, 418).

Orgiit  icerisindeki  giic-politika  iliskisi ~ asagidaki ifadelerle
aciklanmaktadir (Luthans, 1992, 439):

1. Orgutler kaynak, enerji ve etki alani agisindan birbirleriyle yarisan
koalisyonlardan olugsmaktadir.

2. Koalisyonlar etki alanlarini ve g¢ikarlarini korumak igin ¢aba
gOsterirler.

3. Orgiit icerisinde orantisiz gli¢ dagilimi insanlar tzerinde yipratici
etki yapar.

4. Orgiitigerisinde gli¢ kullanimi daha biiyiik sosyal sistemlerdeki glic
kullanimi i¢cin 6n adim niteligindedir.

Pfeffer'e gore (1987, 314) gug, olaylari ve insanlari etkilemeye yonelik
bir potansiyel iken, politika gu¢ olgusunun olugsmasina ve d6rgut icerisinde
kullaniimasina olanak saglayan davranislari ve eylemleri icermektedir. Gug,
sistemin Ozelligi veya pargasi iken politika uygulamada gucun yonunu
belirler. Politika, sahip olunan gucun basariya ulasacak sekilde kullaniimasi
ve arttinlmasi calismalarini icerir. Bu 0zelligiyle politik eylem, gucun
kullanildigi bir eylem olup dogasi geregi diren¢g veya kabulleniimeyle
kargilanir.

Gu¢ ve politika kavramlari paradigma degisimleri dogrultusunda
yeniden yorumlanmakta ve egitim sistemlerini de etkilemektedir. Temel
amacli belirlenmis hedefleri yerine getirmek olan yapisalci okullarda,
calisanlarin tercihleri, resmi kurallar, otoriteler ve rasyonel davranisg
normlariyla sinirlandiriilmaktadir. Gug merkezli okullar ise bu tur bir bakig
agisinl basit, gergekgilikten uzak ve faydasiz olarak nitelemekte ve
elestirmektedir. Bunun yerine orgultler ilgileri, bakis agilari, inanglari,

degerleri, tercihleri ve algilar farkh insanlarin ve koalisyonlarin olusturdugu
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karmasik yapilar olarak dusundlmektedir. Sinirh 6érguat kaynaklari igin
koalisyonlar birbirleriyle surekli yarismakta ve bu surecgte kaginilmaz olarak
catisma yasanmaktadir. Gug¢ ve politika yoluyla surdirilen yarisma ve
catisma eyleminde etkilemenin gergeklesebilmesi icin uygun glg ve politika
tercihi belirleyici olmaktadir. Bu nedenle gug, politika ve etkileme surecleri
orgutler icin vazgecilmez bir olgudur. Kulturel yaklagimlar da gug¢ ve politika
yaklagimlariyla ayni noktada bulugsmaktadir. Her iki bakis agisina gore,
deneysel, niceliksel, yapisal, standart ve kural eksenli modern yaklagimlar
insanlari ve drgutleri tanimlamakta eksik kalmakta, érgutler ve bireyler kendi
Ozellikleriyle biricik olduklari i¢in kuilttrleri de farklilasmakta, deneysel olarak
Olcilemeyen ve gobzlenemeyen davranislar orgut yasaminda belirleyici
olmaktadir (Shafritz ve Ott, 1987, 304).

Yénetimde Giiciin Onemi

Yoneticinin basarisi, orgutsel guce sahip olmasi ve bu gucu yerinde
kullanabilmesi ile yakindan ilgilidir. Yonetici, amaglar dogrultusunda madde
ve insan kaynaklarini harekete gecgirmek durumunda oldudu igin gesitli gl¢
turlerine gereksinim duymaktadir. Glclu olmayan veya sahip oldugu glcu
etkili kullanamayan yoneticiler, butun isleri kendisi yapmak zorunda kalabilir.
Diger bir ifadeyle gug, yoneticiyi harekete geciren en temel yonetim organi ve
is yaptirma araci olarak ifade edilebilir.

Yoénetim, kalabaliyi organizasyona, insan c¢abasini ise performansa
cevirir; yonetici ile madde ve insan kaynaklari arasindaki amaca yonelik
karsilikli isbirliginin bir ifadesidir. insan kaynaklarinin yénetilmesi, madde
kaynaklarinin ise etkin ve verimli kullanilmasi sonucunda ortaya c¢ikan
anlamli iletisim, yonetimin amacina uygun sekilde igledigini gostermektedir.
Orgiitsel bagari, genellikle bireylerin ugraglarinda esgidiimii saglamada ne
derece etkili olduklarina baghdir. Bu noktada yonetimin en temel 6zelligi, elde
edilen basari yoneticinin kendi bilgi ve c¢abasinin yani sira buylk olgtde
astlar, musteriler, meslektaglar gibi unsurlara bagl olarak gerceklesmesi
gosterilmektedir (Kogel, 1989, 241; Pfeffer, 192, 27; Drucker, 1998, 232).

Bireysel ¢abalardan 6te grup performansi sonucu ortaya ¢ikan sineriji,
c¢agcil orgutlerin  ulasmaya c¢alistigi en temel hedefler arasindadir.

HukUmetlerin sistemli ve basarili olarak ¢alismalarini saglamak, bu
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calismalarini en yuksek verimlilikte gerceklestirmek ve enerji/para agisindan
en ekonomik olan yolu tercih etmek seklinde belirtilen on dokuzuncu yuzyil
yonetim anlayigi (Wilson, 1992, 11) gunumuzde yerini insan merkezli
yaklagimlara birakmaktadir.

Yénetim erki olarak da ifade edilen yonetim glicu, bir 6rgltte ¢alisanlar
uzerinde yoOnetimin kurdugu yaptirnm gucudur. Yonetsel erk, soyut olan
yonetsel egemenlikten dogan ve oOrgutu calistiran somut gugtur. Yonetsel
erkin kaynaklari olarak kaba gug¢, anamal, din, siyaset, toplum ve bilgi
gosterilmektedir (Basaran, 2000, 18).

Kotter (1996, 425) yonetimde glc¢ konusunu islerken U¢ soruya
verilecek cevabin konuyu aydinlatabilecegini belirtmektedir:

1. Yonetsel slreg icerisinde gu¢ konusu nigin vazgegilmez derecede
onemlidir?

2. Etkili yoneticiler gucu nasil elde ederler?

3. Etkili yoneticiler nasil ve ne i¢in gug kullanmaktadir?

Schell (1957, 58) vyoneticilerin, kendi otoritelerinin  sinirlarini
bilmelerinin 6nemine deginmektedir. Bununla birlikte ydneticilerin sahip
oldugu otorite sinirlarinin g¢alisanlarca tam olarak bilinmemesi, bazi
durumlarda daha iyi kontrol saglamaktadir. Bu dusuncenin temeli
bilinmeyene yonelik endise ve korkudan kaynaklanmaktadir.

Karsilikl etkilesimde bulundugu insanlari etkilemek durumunda olan
yonetici, iletisim kanallarini sirekli acik tutmak durumundadir. Orgit
icerisindeki iletisim kanallarina hakim olan yoneticilerin digerlerine gére daha
gUgli oldugu ileri surtlmektedir (Hoy ve Miskel, 2003, 368). Siradan bir
yoneticiyi diger insanlardan ayiran en belirgin 06zelligin, iglerini etkili bir
sekilde gerceklestirme asamasinda diger insanlara bagimlilik duzeyi
oldugunu belirten Kotter (1996, 425), yonetimi bagimlilik niteliginden dolayi
diger mesleklerden ayirmaktadir. Doktor, matematik uzmani gibi meslek
sahiplerinin basarilari buylk 6lgide kendi yeteneklerine ve ¢abalarina bagli
olarak gerceklesirken yonetici, degisik oranlarda astlara, Ustlere, hedef
kitleye, orgutun diger birimlerine, ¢evreye, rakip gruplara ve ig orgutlerine
kargl zorunlu bir bagimhlik igerisinde hareket etmektedir.

Orgiitlerin etkilesimde bulundugu sosyal cevre, yonetim kademesinin

sahip oldugu gucu olumlu veya olumsuz yonde etkileme kapasitesine
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sahiptir. Orglt ici dinamiklerle birlikte cevresel katilimcilari da dikkate alan
yoneticilerin daha guglu olacagr belirtiimektedir. Yoneticilerin  6rgut
icerisindeki gucinu arttirmasina katki yapan etmenler siralanirken 6rgut igi
sosyallesme, kultirel normal, belirsizligi ydonetme yetenedi, informal gruplar,
hiyerarsi ve c¢alisanlarin katimi gibi sureglerin dikkate alinmasinin
oneminden s6z edilmektedir (Osland, 1994, 71).

Orgiit igerisinde yoneticinin glicine etki eden, glclin dizeyini
belirleyen cesitli etmenlerden sdz edilmektedir. Bireysel ve oOrgutsel gug
kaynaklari, yonetim sirecinde dikkate alinmali ve dengelenmelidir. Orgiit
ortaminda gl¢ ve gugsuzlik Ureten etmenler Cizelge 2'de gdsterilmektedir
(Kanter, 1987, 352):

Cizelge 2. Orgut igerisinde Glig ve Giigsuizlik Ureten Etmenler

Orgiitsel Giice Etki Eden Faktérler Gii¢ Uretir  Giigsiizliik Uretir
is ile i¢ ice gegmis kurallar Dasik yuksek
Onceden yapllan isler Dasik yuksek
Olagan igleyen suregler Dusuk yuksek
Her tir gorev i¢in onay zorunlulugu Dusuk yuksek
Astlarin gelismeye donuklugi Yuksek Dusuk
Performansi ve yeniligi 6dullendirme Yuksek Dusuk
Gorev tanimlarindaki esneklik Yuksek Dusuk
is cesitliligi Yiksek Dasik
is esnasinda kisiler arasi etkilesim Yiksek Dasik
islerin topluma déniik olusu Yuksek Dusuk
Ustlerle olan etkilesim Yuksek Dusuk
Toplanti, konferans ve programlara katilim Yuksek Dusuk
Problem ¢ézme slreglerine katilim Yuksek Dusuk
islerin problemlerle ilgisi Merkezi Cevresel
Fiziki konum Merkezi Uzak
ise odaklanma is disinda is esnasinda

Cizelge 2 incelendiginde, orgutlerde klasik yonetim akiminin etkisinde
sekillenen burokratik davraniglarin glgsitzlige neden oldugu; toplam kalite,
etkilesim, iletisim gibi kavramlarin etkisinde sekillenen, ¢alisanlarin merkezi
bir konumda bulundugu stratejik yonetim temelli yaklagimlarin yoneticinin

gucuna arttirici bir etkiye sahip oldugu anlasiimaktadir.
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Yonetim Dusuincesi ve Geleneksel Toplumlarda Gug

Yonetime iliskin ilk kaynaklara gore, ilkel toplumlar kendilerini
savunmak amaciyla hendekler kazmislar, duvarlar yapmislar, beslenmek igin
birlikte strek avlarina ¢ikmisglar ve dogal yikimlardan kaginmak igin birlikte
yasamay! tercih etmiglerdir. Ev yapmak igin bir araya gelen insanlarla birlikte
yonetim uygulamalarinin da goruldugu ifade edilmektedir. Tarim devriminde
uretilen Urunlerin saklanmasi, satilmasi ve elde edilen zenginligin korunmasi,
toplumda etkin bir isbirliginin ve yénetimin dogmasinin yolunu agmistir. M.O.
binli yillarda Misir Piramitlerinin yapiminda yaklasik ylz bin insanin
calistinimasi sirasinda planlama, orgutleme ve denetleme gibi yonetim
sureglerinin isletiimesi, Roma imparatorlugu déneminde merkezi-yerel
yonetim uygulamalarinin tartigiimasi, yonetimin tarihi ile insanlarin toplu
yasama gecmesi arasinda yakin bir iliski oldugunu gdstermektedir (Basaran,
2000, 34).

Yonetimle ilgili ilk yazih metinlerin kutsal kitaplara ve daha oOnceki
zamanlara ait oldugunu savunan Shafritz ve Hyde (1992, 1), Eski Misir ve
Babil uygarliklarindan ganumuize yoénetim teknikleriyle ilgili olarak vasiyetler
ve ogutler gibi onemli bilgilerin ulastigini belirtmektedir. Buna gére modern
yonetim dusuncesinin temelini olusturan birgok kavram ilk olarak modern
oncesi ortacag dunyasinda ortaya ¢ikmistir. Bursalioglu’na gore (2003, 2)
Eski Mezopotamya’'da yasayan kabilelerdeki sanat gruplarinin yoneticileri
artistik ve teknik becerileri olan insanlar arasindan segilirdi. Ayni zamanda
din adamlar temsil ettikleri tanrilarin adindan gu¢ alarak yonetimde s6z
sahibi olmakta ve her turlu yetkiyi kullanabilmekteydi.

Milattan énce yasamis Misir, Babil, Cin, ibrani, Yunan, Roma ve Tiirk
toplumlarinin buyuk medeniyetler kurduklari ve bu medeniyetlerin izlerinin
gunumuze kadar suregeldigi dusunuldugunde yonetim anlayiglarinin
sanildigi gibi geri ve ilkel olmadigi soylenebilir. Gunumuz bilgisi ve teknolojisi
yardimiyla dahi bazi sirlari aralanamayan eski misir piramitlerinin
yapimindaki orgutlilik ve yonetim, Turk ve Cin toplumlarinin arasinda
yasanan kiyasiya mucadelede sergilenen askeri stratejiler, Sokrates ve
Aristo gibi filozoflarin yasadigi Yunan toplumundaki demokrasi deneyimi ve
Hz Musa’'nin, Hz. Muhammed’in devlet yénetimi, kanun yapmada ve beseri

iligkilerdeki liderlik Ozellikleri bu toplumlarin kendilerine 6zgu yonetim ve
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liderlik anlayislari gelistirdiklerini ortaya koymaktadir (Ozalp ve digerleri,
1997, 20). Ozellikle bireylerin sahip oldugu karizmatik ve sira disi ézellikler,
onlarin, diger insanlarin gézunde farkli algilanmalarina neden olmakta ve sira
digi nitelikleri olan karizmatik insanlar 6ncl olmaya daha layik gértlmektedir.
Karizma, bireydeki 6zelliklerden kaynaklandigi gibi kisinin ailesine, soyuna ve
asiretine bagl olarak da ortaya ¢ikabilmektedir. Bu noktada modern yonetim
duguncesinin dogus yillar olarak kabul edilen 19. yuzyildan 6nce yonetimin
bas aktorleri krallar, beyler, sultanlar, din adamlari ve asker kisilerden olusan
yetkililerdir. Bu aktorlerde bulunan yonetim glcu ya geleneksel olarak
kendilerine aktarilan makamdan veya kendilerinin sahip oldugu bazi sira disi
Ozelliklerden kaynaklanmaktadir.

Bilimsel dncesi donem olarak adlandirilan on sekizinci ylzyil dncesi
zaman diliminde buylk devletler kurmus ve medeniyetlere besiklik etmis
cografyalarda Unla dasunurler, devlet adamlari, komutanlar, filozoflar ve
peygamberler tarafindan yonetime ve insan dogasina iligkin eserlere ve
hitabelere rastlamak mimkunddr. Uzak Dogu’da Laotse, Konfugyus ve Buda
gibi liderler insan sistemlerinin kapsami, yontemi ve dogasi Uzerine 6gutlerde
bulunmuslar, yonetimde adalet ve dogruluk Uzerine vurgu yapmiglardir. Bati
dunyasinda Sokrates, Aristo, Eflatun, Machiavelli ve Castiglione gibi filozoflar
insan dogasi i¢in en uygun yonetim seklinin ne olmasi gerektigi yonunde
fikirler Gretmislerdi (Bursalioglu, 2003, 7). Turk-islam yonetim geleneginde,
Yusuf Has Hacip, Farabi, Gazali, Nizamilmilk, ibn-i Haldun ve Defterdar
Sari Mehmet Pasa gibi yonetici, dusunur ve filozoflarin iyi yoneticinin
nitelikleri, devlet adaminda olmasi gereken 0&zellikler ve toplum-devlet
iliskisine dair eserlerine ve sozlerine rastlamak mumkundur.

Basaran’a goére (2000, 40) ¢evrenin bliyumesi sonucu halkla ylz yluze
iligkileri kesintiye ugrayan kralin merkezden halka yazili buyruklarla toplumu
ya da toplumlari ydénetmesi birokrasiyi baslatmistir. M.O. g binli yillarda
ulasim ve sulama amaciyla Nil nehrinin kullaniminin kurallara baglanmasi,
Misir firavunlarinin mezarlarinin yapiminin kurallarla sistemlestirilmesi, yine o
yilllarda Cin’de imparatora bagli hukimetin devletin onemli islerini yuksek
memurlar eliyle goérdurmesi ve burolardan devletlerin  yonetiimeye

baslanmasi ilk burokratik uygulamalar olarak sayilabilir.
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Orglt yapisinda yasanan degisimler orgit icerisindeki iletisim bicimini
ve bilgi akisini dogrudan etkilemektedir. Daha oOnceleri ailelerin yerine
getirdigi toplumsal gorevlerin birgogu ginimuzde kendi 6zel kurulus amaglari
olan kurumlar araciligiyla gergeklestirimektedir. Her biri kendine &6zgu
amaglar tasiyan kurumlar, her gegen gun artan bir sekilde sosyal amaclarin,
degerlerin ve sosyal etkinliklerin tagiyicisi haline gelirken merkezi hukimetler
kurumlar karsisinda zayiflamaya baglamigtir (Drucker, 1998, 213).

GUnumuzdeki anayasal duzene ulasana kadar yasanilan tarihi strecin
en 6nemli basamaklarindan biri sayllan Manga Carta (Blyuk Sézlesme)'nin
arka planina bakildiginda toplumsal aktorler arasinda yasanan gug
mucadelesini gormek mumkundur. 1215 yilinda Papa 3. Innocent, Kral John
ve baronlar arasinda yapilan sdzlesmeye goére kralin sonsuz yetkilerinde
diger aktorler lehine sinirlamaya gidilmistir. Buna go6re yoOnetimin tek
belirleyicisi olarak devleti yoneten krallar guglerinin bir kismini sdzlesmeyle
yonetimin diger aktorlerine devredilmistir. BOylece toplumsal yasamda yazili
hukuk kurallarinin gegerli olmasinin ilk adiminin atildig1 varsayilmaktadir
(Altan, 2007, 13).

islam devletlerinde Farabi, Gazali, ibn Haldun; Selguklularda
Nizamilmiilk, ibni Sina; Osmanlilarda Liitfi Pasa, Kinalizade Ali, Katip Celebi
gibi dusunurler devlet yonetiminde sadrazam ve vezirlerin niteliklerine iligkin
ogutler vermekte ve iyi yoneticinin 6zelliklerinden s6z etmektedir (Basaran,
2000, 45). Osmanh Devlet yonetiminde kalici izler birakmis padisahlarin
ve devlet adamlarinin yonetime iliskin uygulamalarini gormek mumkunddr.
Devletin kurucusu Osman Gazi'ye zamanin bilgesi Ertugrul Gazi'nin “Bak

ogul...” seklinde baslayan ogutleri, devlet yodnetiminde insan unsuruna
verilmesi gereken degere ve toplum buyuklerinin sahip oldugu karizmatik
Ozelliklerin  altini  gizmeye iligkin  6nemli  6rneklerden  sayilabilir.
Kanunnameleri olan Fatih Sultan Mehmet ve Kanuni Sultan Sdleyman ile
birlikte Tanzimat doneminde basa gecgen padisahlar tarafindan girisilen
reformlar yoneten-ydnetilen arasinda gli¢ dengesinin yeniden belirlenmesine
yonelik duzenlemeler olarak degerlendirilebilir. Devletin kurulusu ve
kurumsallasmasi asamasinda yapilan kanunnameler, ¢ikarilan fermanlar ve
merkezden gonderilen emirler ydneticilerin yasal olarak daha gugcli hale

gelmesi katki saglarken Tanzimat doneminde girisilen i1slahatlar, reformlar ile
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ayanlarla yapilan Sened-i ittifak gibi sdzlesmeler (Ortayli, 1995, 29) ilk
anayasal belge olan Magna Carta’da oldugu gibi yonetime ait olan agir gug
yetkisinin paylasiimasi ve yeniden duzenlenmesi girigsimleridir.

Bilimsel donem dncesi yoneticilere yol gosteren ve akil veren filozof ve
dusundrlerin guc kullanimina iligkin ogutlerine rastlamak mumkundur. 12.
yuzyilda ortalarinda Selahaddin Eyyubi’ye sundugu Yonetenleri Yonetimi
baslikh siyasetnamede Suhruverdi, devlet bagkanlarina yonetimde su gibi
olmalarini 6nermektedir. Buna gore “letafet ve tam yumusaklik zamanlarinda
akarken, itaat edip yumusaklik gosterenlere kargi yumusak olup, siddet ve
sertlikle yolunu kesip set kuranlarin Uzerlerine de ayni sertlikle kiikreyip nice
bentleri yikarak agaglari kokledigi gibi, devlet bagkani da kendine itaatkar ve
devlete saygili olanlara yumusak davranmali, sertlikle devlete karsi gelenlere
ise siddet gésterip onlari bir sel gibi silip stiptirmelidir” (Ozel, 2009).

Machiavelli’nin yasadigi donemden beri dusunurlerin  yonetim
kavramini, guce sahip olma ve gucu kullanma anlaminda tanimladigini
beliten Cartwright (1959, 310), zorlamaya ve kaba guce dayal gug¢
kullaniminin ¢agcil dinyada goérilmesine karsin daha mantikli olanin
etkilemeye dayali olmasi gerekliliginden s6z etmektedir.

Modern yonetim dusuncesinin temellerinin atildigir 18. ve 19
yuzyillarda krallarda, padisahlarda, din adamlarinda ve derebeylerinde
toplanan asiri gug¢ birikiminin paylasimi ve yoOnetilenlere aktarimi s6z
konusudur. 18. yuzyilin Unlt Fransiz teorisyeni Motesquieu, sosyal yagsamda
gug ve ozgurluk iligkisinden s6z etmekte, en yluksek duzeyde 6zgurliklerden
yararlanilabilmesi i¢in gucln bireylere ve sosyal gruplara aktariimasinin
dneminden bahsetmektedir. ingiltere anayasasindaki giicler ayrimi ilkesinden
oldukca etkilenen dusunur, suistimallerin dnlenmesi i¢in gug kimelegsmesini
Ozgurluklerin 6nundeki en buyuk engellerden biri olarak gormektedir. Diger
bir sosyo-politik dusundr olan Tocquieville, 19. yuzyilda ydnetimdeki gug
iligkilerine dikkat cekmekte, asiri merkezilesme ve burokrasinin 6zgurlUkleri
kisitlayan ozelliginden hareketle yerel organlara gug¢ aktarimi ile yasama,
yuratme ve yargi guglerinin ayrimina dikkat gekmektedir (Zeitlin, 1997, 9, 92).

Uzak Dogu’da, Kita Avrupa’sinda ve Anadolu cografyasinda ornekleri
gérulen veya eserlerde vurgulanan yonetim ilke ve uygulamalarinin bayuk

oranda yoneticilerin geleneksel ve karizmatik guce sahip olmasi Uzerinde
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yogunlastigini  soylemek muUmkundur. Yoneticide bulunmasi gereken
Ozellikler gibi genellikle din adamlari ve filozoflar tarafindan dile getirilen
Oneriler, yoneticinin iyi ahlakli, dinine bagli ve adaleti gbzeten bir yapida
olmasi gerektigi Uzerinde yogunlagsmaktadir. Genel olarak karizmatik gug turu
olarak nitelenebilecek modern dncesi yonetim anlayisinda kutsal metinlere ve
ahlaki ogretilere yapilan referanslarla gu¢ olgusuna bir anlamda mesruiyet
kazandirilmaya ¢aligildigi gorulmektedir.

Modern Yonetim Dislincesi ve Giig

Uretim slreclerinde ve iletisim bicimlerinde yasanan onemli ve hizl
degisimler, bugunun dinden, vyarinin da bugunden farkli sekilde
tasarlanmasini gerektirmektedir. YerylUzunde gergeklesen onemli olaylar,
insanlar arasi iletisimi ve etkilesimi de donustlirmekte, insan-insan ve insan-
nesne arasindaki iligkinin niteligini etkilemektedir. Kol gucune ve tabiat
sartlarina bagh olarak surdurulen Uretim sureci, seri Uretime ve otomasyona
gecilmesiyle daha kontrol edilebilir ortamlarda gerceklesmeye devam
etmektedir. Modern dénemde makine ve teknoloji kargisinda edilgen konuma
dusen calisanlar, emir verici ve verimi arttirmaya yonelik gug turlerine maruz
kalirken bilgi ve iletisim teknolojilerinin dnplana ¢ikmasiyla bilgi ve uzmanik
gug turleri yonetimde daha fazla guindeme gelmistir.

Onaltinci yuzyilda yasanan toplumsal olaylar sonucu ortaya c¢ikan
modern devlet kavrami, oncelikle toplumda sadece bir politik kurum oldugu
ve bu kurumun da merkezi devlet oldugu dusuncesine dayanmaktadir.
Mesruiyet tasiyan baska hi¢bir kurum bulunmamaktadir. Modern politik
doktrine gdre, devletin icinde yada disinda mesruiyet tasiyan gli¢ merkezleri
olmadidi ileri surudlmektedir (Drucker, 1998, 211). Modern kamu ydnetim
anlayisinin  onculeri arasinda sayillan Wilson, Goodnow, Taylor ve
Willoughby, 19. yuzyilin ikinci yarisinda yazdiklari makalelerde ozellikle
yonetimin politik yani Gzerinde durmuslar ve hikimetlere éneriler sunmustur.
Ayni zamanda siyaset bilimi profeséri olan ve Birinci Diinya Savasi sonunda
unli Wilson Prensiplerini yayinlayan ABD’nin 28. bagkani Wilson 1887
yilinda, kamu yoOnetiminin bireylerin inisiyatifinde ve profesyonel yontemlerle

yurutilmesi Uzerinde durmus, federal idarede yapilmasi gerekli reformlari
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belirtmis, siyaset biliminin hukUmetlerin icraatlari Uzerine yogunlagsmasini
vurgulamistir (Shafritz ve Hyde, 1992, 2; Tortop, Isbir ve Aykag, 2005, 12).

Frederick W. Taylor ve ¢agdaslarinin dusunceleri Uzerine bina edilen
modern yodnetim anlayisinda el emegini verimli kilmanin tek dogru yolu
oldugu, bunun da g¢alisan ve ortalama duzeyde kabul edilen insanlarin buyuk
¢ogunluguna uygun olacagi dusunulmektedir (Drucker, 1998, 33). Ona gore
yonetim sanati, astlara ne yaptirilacaginin bilinmesi ve bunun en iyi ve
ekonomik yollarla gerceklestirimesidir. Etkililigin ve ylksek verimin
odullendiriimesi ve basarisizhigin cezalandirilmasi Taylor felsefesinin énemli
bir unsuru olarak kabul edilmekte, ise ve iscilere yaklagimi ginumuz yonetim
anlayigi acgisindan duyarsiz ve otoriter olarak degerlendiriimektedir.

Orgiitsel yasam icerisindeki insan faktérinin énemini ilk fark eden
dusundrler arasinda sayillan Mary Parker Follet, “érgiitler insanlardan
ibarettir’ anlamina gelen bakis agisiyla bilimsel yonetim donemindeki anlayigi
elestirmis ve yeni bir akimin Onculeri arasinda sayilmigtir. Ona gore
yonetimin temel gorevi olumlu bir is atmosferi olusturmak ve érgutsel uyumu
saglamaktir. Ozellikle uyum ve isbirligi kavramlarina vurgu yapan Follet'a
gore dikey emir surecinde gecerli olan ve tek yonlu gerceklesen isbirliginin
yerine, karar asamasindan itibaren uygulanan yatay, karsilikli ve surekli
isbirligi gerekmektedir. Follet'la birlikte Mayo ve Roethlisberger gibi
yoneticilerin onculigundeki Howthorne Arastirmalari, is yasaminin fiziki
niteliginde yapilacak duzenleme ve iyilestirmelerin c¢alisanlarin etkililigini
arttirmakta yeterli olmayacagi; motivasyon, moral, is tatmini ve sosyal iligkiler
gibi unsurlarin daha énemli oldugunu vurgulamaktadir. Informal gruplar ve
iliskiler, calisanlarin davraniglarini ve performanslarini belirlemede énemli bir
yere sahiptir. Informal iligkilerin bir Grina olarak sosyal baski ve yaptirimlar
calisanlarin dretkenligini etkilemektedir. Bu donemde Chester Barnard’in
“Isbirligi” kavrami, Herzberg'in “Is Doyumu” ve “insan Motivasyonu” vurgusu,
Mc Gregor'un “X ve Y teorileri”, Maslow’un “intiyaglar Hiyerarsisi” gibi bakis
acllariyla, orgut icerisinde insan unsuru merkezi konuma alinmistir. Bununla
birlikte insan kaynagini harekete gegirmek, daha fazla uretim saglamak ve ig
ortamindaki sosyal iligkileri arttirmak icin bireysel 6zelliklerin daha fazla 6n

plana c¢ikanldigi, o&rgutsel amaclarla birlikte bireysel doyumun da
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onemsendigi sistem teorisi ve durumsallik yaklagimlari da gundeme gelmigtir
(Webb ve Norton, 1999, 46).

Orgut igerisinde gli¢ kullanimi séz konusu oldugunda genellikle
yoneticilerin astlar Uzerinde kullandigi dikey gu¢ uygulamalarindan
bahsedilmektedir. Klasik anlamda tasarlanmig orgut yapilari ve yonetim
anlayisi bu gercevede sekillenmektedir. Fakat gagcil 6rgutlerde gug¢ kullanimi
genellikle yukaridan asagiya dogru gorunurluk kazanmakta, asagidan
yukariya dogru bir giig iletisiminin varligindan da séz edilmektedir. Ozellikle
Japon tarzi yonetim anlayisinda takimlar arasinda yatay gug iliskisine
rastlanmaktadir (Athos ve Pascale, 2000, 188).

Yirminci yuzyihn ikinci yarisinda etkili olan insan iligkileri ve davranig
bilimleri yaklagimlari, orgut icerisindeki insan unsurunu anlama noktasinda
onemli katkilar sunmustur. Bununla birlikte yuzyilin son ¢eyreginde sosyal
yapilanmaya vurgu yapan degisim, cesitlilik ve yenilik kavramlari on plana
cikaran postmodern yapibozumu hareketi ortaya c¢ikmaktadir. insan
kaynagina birincil derecede ©Onem verilmekte ve demokrasi kavrami
vurgulanmaktadir. is yasaminda cesitliligin ve kalitenin egemen oldugu yeni
yonetim anlayigi ve donugsumsel duzeyde ogretme-6grenme ortami gundeme
gelmektedir. “is Yasami Niteligi”, “Kalite Cemberleri” ve “Toplam Kalite
Yonetimi” gibi galisanlari guglendiren, yetki devrini gergeklestiren ve katilimci
bir yaklagimla amaglari gergeklestiren bir yonetim dislncesi s6z konusudur.
Liderlik, fikir Grettigi gibi batin asamalarda Uyelerin katiliminin saglanmasini
ifade etmektedir. Yakin gelecekte orta Olgekli sirketlerin de Ust kademe
yonetim grubuna gereksinim duyacagini var sayan dusunurler tek bir bas
yoneticinin yeterli olmayacagini 6n gérmektedir (Drucker, 1998, 236; Webb
ve Norton, 1999, 55).

Endustri Devrimi ile birlikte ekonominin ana kaynaklari tarimdan
endustriye kaymigtir. Tarimsal arinu ¢ok olan Ulke zengin kabul edilmekte
iken Endustri Devrimi ile birlikte endustri Granleri cok olan Ulkeler
zenginlesmeye baslamig, endustrinin bu derece dnem kazanmasi verimliligi
arttirmay! birinci derecede onemli bir hedef haline getirmistir. Bu hedefe
ulasmanin yolu etkili bir yonetimden ge¢mektedir. En etkili ve verimli ydonetim

tekniginin ne oldugunun bulunmasi amaciyla on dokuzuncu yuzyiln
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sonlarina dogru bilimsel g¢alismalarin hiz kazandi§i gorulmektedir (Basaran,
2000, 45).

ikinci Diinya Savasr’nin sonunda Japon halkinin beste gl kirsal
alanlarda oturmakta ve ciftcilikle ugrasmakta iken 19. ylzyilin sonunda bu
oranlar yuzde on’lar seviyesine gerilemistir. Benzer sekilde ABD’de ayni
donemden gunumuze kirsal alanlarda oturan insanlarin sayisi Ugte iki
oraninda azalmigtir. Her yirmi Amerikan ailesinden ancak bir tanesi gecimini
ciftcilikle saglamaktadir. Yuzyilin ilk yarisinda Rusya’da nufusun yaklagik
yarisi giftliklerde calismakta iken ikinci yarisinin sonlarina dogru bu oran
dortte birlere gerilemistir (Drucker, 1998, 99). Teknolojik gelismeler ile bilim
ve teknik sahasinda yasanan devrim niteligindeki agsamalar sonucu endustri
sektori yasamin her alanini kusatmis durumdadir. Yerylzu kuresel bir koye
dénusmdis, bilgi ve iletisim araglarini kullanan insanlar bir ¢ok agidan
birbirleriyle daha yodun etkilesim icerisine girmistir. is hayati ve dolayisiyla
yonetim dunyasi da kurgulanan bu yeni dizene uyum saglamak ve
birbirleriyle daha yakin ve yogun iletisim igerisine giren insanlara gore yeni
anlayiglar gelistirmek durumunda kalmigtir. Klasik anlamda sinirlari gizilen
guc¢ turlerinin disinda, psiko-sosyal ve duyussal niteliklere vurgu yapan
iletisim bigimi yoOneticileri daha gugli hale getirebilmektedir. Gunumuzdeki
yonetim anlayisinda insanlara karsi sergilenmesi gereken ilginin, sunulacak

bilgiden daha énce ve dnemli oldugunun altini gizilmektedir (Yeter, 2008).

Orgiitsel Giig ve Orgiitsel Davranis

icinde yasadigi 6rgiitiin bir Gyesi olarak yénetici, érgiitsel davranisa
etki eden etmenleri bilmek durumundadir. Orgit lyelerinin 6rgiite yénelik
bakis acilari, goreve kargi egilimleri, yoneticiyi ve kendilerini algilama
bicimleri, 6rgut icerisinde kendilerini konumlandirmalari, orgute yonelik tutum
ve davraniglari, orgutten beklentileri gibi birgok 6zellik drgutlerin yonetiminde
onemli unsurlardir. Birlikte ¢alistigi ve yonetme durumunda oldugu insanlarin
bu tur beklenti, ilgi ve gereksinimleri konusunda bilgi sahibi olan yoneticiler,
orgut igi dinamikleri anlayabilir ve yonetim stratejisinin ayrintilarini daha etkin
ve guvenli bir gsekilde belirleyebilirler.

Orgiitler ve érgiitsel davranis (izerine yapilan calismalarin temelde (¢

amaci gerceklestirmeye yodnelik oldugunu belirten Rollinson’a goére (2002, 5),
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yoneticilerin en temel hedefi calisanlarin 6rgit icerisindeki davraniglarini
cozumlemesidir. Sosyal birliktelikler olarak tanimlanan orgutler ve oOrgutsel
etkinlikler, insan eylemlerinin bir sonucu olarak gergeklesmektedir. Bu
nedenle 6rglt icerisinde etkili olmak isteyen veya 6rgutsel enerjiyi iyiye ve
gelismeye dogru yonlendirmek isteyen yonetici, insan unsurunun davranis
kodlarini ¢ézmek durumundadir. ikinci olarak, érgiitler modern dinyanin en
yaygin ve egemen kurumlari olarak gosteriimektedir. insan yasaminin
baslangicindan bitimine kadar cgesitli orgutsel etkinliklerin, toérenlerin ve
sosyal iligkilerin iginde bulundugu, bunun da drgutsel davranigi arastirmayi
zorunlu kildigi ifade edilmektedir. Kurumsallasmis yapilar itibariyle son dort
yuzyihn eseri olarak tanimlanan orgatler, gunumuzde oldukga buyuk,
karmasik, uzmanhk gerektiren ve vazgegilmez yapilar olarak gundeme
gelmektedir. Orglit icerisinde insan davranisini incelemenin Gglincli sebebi
olarak gunumuzde ©Orgutli yasamin kacginilmaz bir olgu olmasi
goOsterilmektedir. Ailede baslayan yasam okulda devam etmekte, is
yasamindan c¢esitli sosyal birlikteliklere hayatin neredeyse tamami 6rgutler
icerisinde gec¢mektedir. Bu durum, Orguti yonetebilmek igin orgutsel
davranigi anlamayi zorunlu hale getirmektedir.

Orgiitsel davranis, 6rgitiin kurum ve birey boyutu arasindaki etkilesim
arlinu olan veya birey/orgut g¢evresinin etkilesimi ile olusan davranis olarak
tanimlanmaktadir (Balci, 2005, 147). Barnard’a gore (1992, 97) orgut
icerisinde iletisim, uyum, kisisel butunluk, kisisel saygi, 6zgur irade gibi
formal kanallarla anlasilamayan unsurlar, informal yapinin anlasiimasiyla
mimkiin olmaktadir. Orgt igerisinde birbirine bagh olarak var olan ve etkinlik
g6steren formal-informal yapi, birbirini tamamlayan iki 6nemli 6rgutsel
suregtir. Informal yapi, formal yapinin etkililik gosterebilmesi icin gereksinim
duydugu, disaridan anlasiimayan fakat Orgutu harekete gegiren igsel
dinamiklerdir.

Basaran’a gbére (2000, 16) odrgutsel davranigin ¢bézumlenmesi,
yoneticiyi yonetilenler karsisinda giiclii kilan en énemli etmendir. Orgltsel
amagclarin gerceklestirilebilmesi icin yonetimin, yonetilenler Gzerinde yonetme
erkini kurmasi gerekmektedir. Diger bir ifadeyle yonetilenler, yodnetimin

egemenligi altina girmeyi benimsemelidir. Tarih boyunca yonetenler,
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yonetilenleri egemenlikleri altina alabilmek icin degisik erk kaynaklari
kullanmiglar, yonetme guglerini arttirmak igin degisik yollari denemiglerdir.

Yonetici agisindan sihirli bir kavram olarak gug, orgutsel davranigi
donusturicu 6zellige sahiptir. Siradan bir 6rgut ¢alisani iken bir anda orgutsel
gucu kullanabilecek yetkilerle donatilan kisilerin degistigi, insanlara ve hayata
farkli bir gozle baktigi ve dolayisiyla gucun buyusune kapildigi soylenebilir.
Bu anlamda gucun sadece caligsanlar Uzerinde degil, yoneticilik konumunda
olanlar i¢in de donusturicu etkisinden bahsetmek mumkundur (Bruins, 1999,
10; Munduate ve Gravenhorst, 2003, 8).

Sosyal bir olgu olarak yénetim glcd, insanlarin diger insanlara bagka
turlG  yaptiramadiklari igleri, glcun sosyal ve hiyerargik etkisiyle
yaptirdiklarindan yonetim pozisyonu agisindan oldukg¢a 6nemlidir. Hem orgut
dyeleri hem de yodnetici agisindan donustlriclu bir etkisi olan glg¢ olgusu,
olumsuz uygulama potansiyelini her zaman blnyesinde tagimaktadir. Glcun
kotuye kullanimi veya suistimal edilmesi genellikle otorite sahibi olan
denetmen, yonetici veya mudir gibi beyaz yakali Kigilerce
gerceklestiriimektedir. insanlar giic kazandik¢a ve diger insanlar aracihigiyla
kendi amaglarini gercgeklestirmeye basladikga zaman igerisinde deger
yargilarinin, bakis agilarinin ve davraniglarinin degismeye bagladigini fark
etmeyebilirler. insan, gii¢ kullandik¢a kendine olan giiveni artmakta, kendisini
olaylarin merkezinde ve karar verici makamda goérerek astlarini
kigumsemekte, daha zayif, basit ve edilgen insanlar olarak
degerlendirmektedir. Bu anlamda metamorfik etkiye sahip olan glug¢ olgusu
olumsuz ve suistimale agik bir egilimi her zaman tasimaktadir (Mitchell,

Hopper, Daniels, Falvy ve Ferris, 1998, 500).

Astlara Gore Gug Algilamasi

Orgiitsel etkinligin bir tarafinda yénetici, diger kisminda ise ¢alisanlar
yer almaktadir. Yoneticiye gore edilgen konumda bulunan astlar, verdikleri
tepkiler ile yoneticiyi yonlendirmekte ve yoOnetebilme yetenegini ortaya
cikarmaktadir.

Astlarla iletisimin orgutsel amaclara ulagsmada belirleyici oldugunu
savunan Kanter'e goére (1987, 359) kaynaklara ve bilgiye ulasma dizeyi

yoneticinin gucunu arttirmakta ve bunlari astlariyla paylasan yonetici
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amaglari daha etkin gerceklestirebilmektedir. Glgll yoneticilere sahip olmak
isteyen astlar, boylece orgut icerisinde kendilerini guglu hissetmekte,
yoneticilerinin etkililigi ile gururlanmakta, moralleri yikselmekte ve yonetime
karg! direncgleri azalmaktadir. Yoneticiler ise o6rgut igerisinde gug¢ dagilimi
saglayarak vyetki devri yapma, basariyi odullendirme ve astlari onemli
konumlara getiren takimlar olusturmaya yonelik eylemlerde bulunarak
caligsanlari guglendirme yoluna gidebilirler.

Yonetici ve galisanlar arasindaki statu farkini en aza indirmeyi ve
karar alma surecinin katiimci bir anlayisla olmasi gerekliligine vurgu yapan
doéntsumcu liderlik yaklasimi, 1978 yilinda Mc Gregor Burns tarafindan
formlle edilmis, daha sonralari Bernard Bass ve diger dusunurlerce
geligtiriimigtir. Buna gore paylasiimis bir liderlik anlayisiyla astlara gug ve
yetki devri gindeme gelmektedir (Liontos, 1992, 2). Leithwood’a goére
geleneksel orgutlerde yukaridan asagiya dogru olan gug¢ dagilimi, yeni orgut
yaklasimlarinda agsagidan yukariya dogru bir egilim igerisindedir (Leithwood,
1992, 8). Cheng’e gore (2002) geleneksel liderlik kuramlarinda, liderin
yonetim tekniklerine ve Kigiler arasi iletisim becerilerine vurgu yapilmakta;
etkili lider, davranislarini ve becerilerini ortama veya durumsal faktorlere
gore ayarlayan kisi olarak tanimlamaktadir. Donugumcu lider ise, 6rgutin
vizyonunu ve misyonunu yeniden yorumlayan; izleyenlerin inanglarini,
degerlerini, davraniglarini kusatan kisidir.

Orglt igerisinde yoneticinin etkili olmasi bir dlgiide astlaryla olan
iletisimine baghdir. Ozellikle gagcil yaklagimlarda takim ¢alismalarina ve grup
etkinliklerine verilen 6nem g6z onunde bulunduruldugunda ydneticinin
dikkate almasi gereken en 6nemli degiskenlerden birinin astlarla kurdugu
iletisim oldugu ortaya cikmaktadir. Yoneticinin astlarla kurdugu iletisimin
niteligine ve yonetim stiline gore U¢ ¢esit ast davranisindan bahsedilmektedir
(Lunenberg ve Ornstein, 2000, 120):

a. Yetenek: ise yonelik algilari ve bireysel &zellikleri én plana
cikarmaktadir. Goérev konusunda duslik yetenekli oldugu dustnulen bir
calisan igin emir verici liderlik stili uygun iken kendisini donanimli ve yetenekli
gorenler icin bu tar liderlik gereksiz ve rahatsiz edicidir.

b. Kontrol Noktasr: icsel kontrol mekanizmasina sahip olanlar, kendi

eylemlerinin sorumlulugunu kendi davraniglariyla iligkilendirirken, dis kontrol
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merkezli  Kkigiler olaylarin sans eseri veya rastgele oldugunu
distinmektedirler. i¢ kontrol merkezliler igin destekleyici bir liderlik stili uygun
gorulurken, dis kontrol merkezli galisanlar igin emir verici stil daha uygun ve
doyum saglayici oldugui ileri striimektedir.

c. Gereksinimler ve Motivasyon: Astlarin temel gereksinimleri,
guduleri, beklentileri ve kisilik Ozellikleri alternatif liderlik stillerine yonelik
beklentilerini sekillendirmektedir.

Orgiit icerisinde yonetici-galisan veya ast-lst davranislari, karslikli
bagdimlilik iligkisi icerisinde gelismektedir. Yonetici, davraniglariyla ve iletisim
becerisiyle astlar Uzerindeki gucunun buyukligunu kendisi olustururken,
calisanlar da yoneticiye yukledikleri anlam ve onu algilama bigimleriyle kendi
zihinlerinde bir yonetici algilamasi olusturur. Gug, yonetime hayat veren kan
olarak nitelenirken (Lung, 1992, 179) yonetimde gugslUzlik ise gergek
yoneticilik  sergilemek  yerine patronluk  yapma davranigindan
kaynaklanmaktadir. Kendisini orgut icerisinde glgsuz goren kisilerin direnci
ve muhalefeti kirmak igin cezaya basvurma egdiliminde olduklari sikga
goérulmektedir. Sonug olarak, 6rgut igerisinde gucl yerinde kullanilamamasi
etkisiz, amagsiz, emredici ve kuralci bir yonetim stiline kapi aralamakta ve
olumsuz durumlara neden olabilmektedir.

Orgiit icerisinde yoneticinin basvurdugu giic tirleri astlar agisindan
cesitli sekillerde tepki olusturmaktadir. Bu tepkiler olumlu oldugu gibi olumsuz
bir sekilde dirence de donlsebilmektedir. Gug sahibine karsi muhtemel ast
davranisglarini Ug baglik altinda 6zetlenmektedir (Rollinson, 2002, 414):

1. Baglihk Gésteren Davramis: Orgiit caliganlari, sergilenen glg
turind kabullenir, gl¢ sahibi agisindan énemli olan ayrintilara duyarl olarak
daha fazla ¢caba gosterir ve amaglarin gergceklesmesine katki saglar.

2. Uyum Saglayan Davranis: Gug sahibinin beklentisi olgusunde
calisanlar orgut icerisinde uyumu saglar ve kendisinden istenenden fazlasi
igin girisimde bulunmaz.

3. Direng Gdésteren Davranis: Gug sahibi ile catisma yasayan astlar
onun hedeflerinin gergeklesmesine engel olmaya galigir. Gorev alanina giren

davraniglar sergilemekte ihmalkar davranarak muhalefet olugturur.
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Yukarida Dbelirtilen

bagvurdugu farkli gug turlerine cevap niteligi tasidigi ortaya cikmaktadir.

astlara iligkin davraniglarin, yoneticilerin
Cizelge 3'de Ug¢ farkli ozellikteki ¢alisanin French ve Raven tarafindan
yapilan(1959) gug tarleri siniflandirmasina karsi gelistirdikleri olasi tepkiler

yer almaktadir.

Cizelge 3. Gug Turleri ve Calisanlarin Olasi Tepkileri

Yonetici Davraniglarina Yonelik Farkh Ozellikteki Astlarca Gosterilen Olasi

Tepkiler
Baglilik Gésteren _Verllen gorevin gugls_a.h|b| icin 6nemli olduguna
inanilirsa yerine getirilir.
L o Astlar ddullendirilir ve 6dul kisisel olmayan bir
ODUL GUCU | Uyum Saglayan |tarzda sunulursa gorev normal olarak yerine
getirilir.
Direnc Gésteren Odiil, kaba ve karsilik bekleyen bir tarzda verilirse
¢ biyiik ihtimalle reddedilir.
o . Astlar genellikle kendilerini baski altinda kalacak
Baghlik Gosteren || . . o
bir duruma dusurmezler.
ZORLAYICI Uvum Sadlavan Cezalandirici bir tarz yerine yardim edici bir
GUC y giay yaklasim genellikle uyumla sonuglanir
. N Gorev, dismanca ve karsilik bekleyen bir tarzda
Direng Gosteren - . .
verilirse genellikle direncle karsilanir.
Baglilik Gosteren Go_rgv, kisisel l_)ecerllerle ve uygun bir sekilde
verilirse genellikle kabul edilir.
KARIZMATIK Uvum Sadlavan | Verilen gérevin yonetici igin 6nemli oldugu
GUGC y gay gorilirse yerine getirilir.
. . Verilen goérevin lidere zarar verecegi hissedilirde
Direng Gosteren | .
direncle karsilanir.
Baglilik Gésteren qu_evm uygun oldugu gdrulur ve nezaketen ifade
edilirse geregi yapllr.
YASAL GUC Uyum Saglayan | Goérevin yasal oldugu goérilirse uyum saglanir
Direng Gosteren | Gorevin yasal olmadigi gorulirse direng gosterilir.
Yoénetici ve astlar ayni amaci paylasiyor ve gorev
Bagllik Gdsteren | ikna edici bir sekilde ifade ediliyorsa yerine
getirilir.
UZMANLIK Astlar, 6rgit amagclari konusunda ilgisiz olsalar
clcu Uyum Saglayan | bile gérev ikna edici bir tarzda verildiginde yerine
getirilir.
Direng Gésteren G_orev, kaba bir sekilde verildiginde genellikle
direncle karsilanir.

Cizelge 3 Rollinson (2002, 416)'dan, ¢evrilmis ve uyarlanmigtir.

Cizelge 3'de goruldugu gibi yoneticilerin kullandigi 6ddl, zorlayici,

karizmatik, yasal ve uzmanlik gug tarleri, baglihk gosteren, uyum saglayan ve
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direng gosteren olmak Uzere Ug farkl Ozellikteki astlarca farkli sekillerde
degerlendiriimektedir. Astlarin gosterdigi bagliik gosteren davranig kalibi,
bagvurulan gug¢ tdrlerinin neredeyse hepsine karsi olumlu bir tepkiyle
kargilanmaktadir. Uyum gdsteren davranis kalibi, yonetici tarafindan bazi
kigcuk adimlarin atilmasi sonucunda ortaya ¢ikmaktadir. Verilen goreve iligkin
bazi agiklamalarin yapilmasi, 6neminin vurgulanmasi ve ikna edici tarzda
hitap edilmesi astlar tarafindan olumlu tepkiyle karsilik bulmaktadir. Direng
gosteren ast davraniginin, genellikle yoneticinin gostermis oldugu uygun
olmayan davraniglara tepki olarak ortaya ciktigi anlasiimaktadir. Yonetici
tarafindan verilen gorevler kaba, karsilik bekleyen, yasal olmayan ve keyfi bir
sekilde ifade edildiginde kullanilan gug tirunden bagimsiz olarak astlarca
olumsuz bir tepkiyle karsilanmaktadir. Goruldugu gibi, astlarca sergilenen
davranis bigimleri, yoneticinin gorevi ifade etme tarziyla yakindan ilgilidir.
Basvurulan gug tarinun anlamli olabilmesi ve olumlu tepki alabilmesi igin
yonetici agiklama yapma, ikna edici konusma, onyargisiz davranma gibi bazi
ilave girisimlerde bulunmaldir.

Orgiit icerisinde guic kullanimi, cesitli sikintilari da beraberinde
getirmektedir. Yoneticilerin 6rgut amaclarini gerceklestirebilmek icin guce
basvurmasi astlarca farkl algilanabilmekte, algilamaya bagl olarak tepkinin
turl degismekte, tam bir baghlikla karsilanabildigi gibi diren¢ olugsmasina da
neden olabilmektedir. Astlarin sergileyecedi baghlik ifadesi veya uyum
gOsterisinin normal sartlarda da ortaya ¢ikabileceg@i dusunuldugunde, yonetici
icin dnemli olan, direnme potansiyeli olan astlari dnceden tahmin etmek ve
direng gosterisine neden olabilecek yodnetim davranislarindan kaginmak
olmalidir. CunkU olusacak direnci kirmak daha fazla glg¢ goOsterisine zemin
hazirlamakta, sonucunda bu direncgle bas edebilmek yoneticinin yonetim
sinavina donismektedir. Onemli olan basvurulan gug tirinin  6rgiit
icerisinde amaclarin gergeklesmesine hizmet edecek nitelikte ve dizeyde
olmasidir. Yonetici, durumsal faktorleri géz 6ninde bulundurarak tercihini

yapmali ve direngleri sikinti olusturmayacak duzeyde tutmaya ¢alismalidir.

Kadin Yoneticiler ve Gii¢ Kaynaklari
Kadinlarin yonetim didnyasinda fazla yer almamasi, kadin yoéneticiler

ve gu¢ konusunda alanyazinda yeterli arastirma olmamasinin Oonemli



41

sebepleri arasinda sayilabilir. Kadin yoneticilerinin gug tercihleri konusuna
geg¢meden oOnce dunyada ve Turkiye'de yonetim kademesinde yer alan
kadinlarin durumuna bakmak daha isabetli gérinmektedir.

Yoénetim pozisyonunda bulunma agisindan kadinlarin geleneksel bakis
acisinin sinirhliklarini yasadiklari goériilmektedir. Uretim bicimlerinde ve
yonetim anlayiglarinda yasanan buyuk donusumler sonucu geleneksel erkek
egemen bakis agisinin buyuk olgide asinmasina ve kadinlarin orgut yagsami
icerisinde yer almalarina karsin, yonetici konumundaki erkeklerin belirgin
agirhigr butun sektorlerde goértlmektedir. Dlinya genelinde 6zel sektdr Ust
duzey yonetim kadrolarinda kadin yonetici sayisi oldukg¢a sinirl olmasina
karsin, dunya siyasetinde adindan sOz ettiren ve ulkerini Ust duzeylerde
temsil eden kadin siyasetciler gegmise gore daha fazla gortlmektedir.

Turkiye'deki siyasetgiler acgisindan da durum benzerlik gdstermekte,
dinya genelinde oldugu gibi sembolik duzeyde kadin bakan yaklasik her
kabinede yer almaktadir. Ulkemizde bazi alanlarda kadin yonetici sayisi yok
denecek kadar az iken, bazi meslek gruplarinda donemsel olarak artis
goOrulmektedir. 2005 yilinda secimle gelinen goérevlerden olan Anayasa
Mahkemesi, Danigtay ve Yargitay gibi yuksek yargi organlari kadin baskanlar
tarafindan yonetilmistir.

Yonetim dunyasinda kadin ve erkek oranlari kadinlar aleyhine oldukca
dezantavajl bir gériinim arzetmektedir. Ulkemizde 2008 yilinda mevcut 3225
belediyenin sadece 18’i kadinlar tarafindan yodnetilmektedir. 16 Buylksehir
belediye bagkan igerisinde kadin bagkan bulunmazken 1 il, 5 ilce ve 12
beldede kadin belediye bagkani yer almaktadir. 2009 yil yerel segimlerinde
ise 81 il icerisinde sadece 2 ilde kadin belediye bagkanlari géreve gelirken,
923 ilge icerisinden sadece 15 belediye kadin belediye bagkanina yetki
vermigtir (Kadak, 2009; Bilgin, 2009; Ergun, 2007). Emniyet Genel
MadarlGgunin yaptigi bir arastirmaya goére mevcut 724 ilge emniyet
muadarligunin hi¢ birinde kadin sef veya mudir bulunmazken, arastirmaya
katilan 187 kaymakamdan sadece 3’Unu kadin kaymakamlar olusturmaktadir
(Kitiik, 2008). istanbul’'un 32 ilgesinde 518 okul midirl ile gergeklestirilen
bir calismada mevcut okul madarlerinin yuzde 18’inin kadin, yuzde 82’sinin

erkek oldugu ortaya ¢ikmaktadir (Cakmakgi, 2009).
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Yirmibirinci yuzyilin ilk geyreginde Turkiye'de yerel yonetimlerde yuzde
1’ lik orana isyan eden ve siyasette gorev almak isteyen kadinlarla ilgili
tartismalar her zamankinden daha fazla guindeme gelmektedir. 2009 yilinin
mart ayi itibariyle, Ulkemizde kadin vali bulunmamakta, kadin kaymakam
orani yuzde 1.5 duzeyinde yer almakta, kadin milletvekili orani ise yuzde 9.1
oraninda gercgeklesmektedir. Tarkiye, 130 Ulke igerisinde sondan yedinci,
yerel yoOnetimler acgisindan 68 Ulke arasinda 62. sirada bulunmaktadir
(Dogan, 2009).

Kamu kurumlarinin merkez teskilatlarinda ¢alisan personel igerisinde
kadin ve erkek orani ile Ust ve orta dizey yonetici profilini gikarmayi
amaglayan “Kamu Sektorinde Yonetici Kadinlar® adli arastirma sonuglarina
gore arastirmaya katillan 75 kamu kurum ve kurulusunda 101 bin 875 erkek
(%72), 38 bin 679 kadin (%28) personel gorev yapmaktadir. Kamuda gorev
yapan 25 mustesarin tamami erkeklerden olusmakta iken 85 mustesar
yardimciligi kadrosunun sadece 2’ sini kadinlar doldurmaktadir. 139 genel
muaduarlik koltugunun sadece 8'inde kadinlar oturmakta iken genel mudur
yardimciligi acisindan oranlar 327 erkek ve 36 kadin duzeyinde
gerceklesmektedir. Ozel statiideki BDDK, EPDK, RTUK, Rekabet Kurulu gibi
bagimsiz  bagkanliklarin  86’s1  erkekler, 13’0 kadinlar tarafindan
doldurulmakta iken baskan yardimciliginda ise 106 erkege karsin 9 kadin
gbrev yapmaktadir. Daire bagkanliklarinda 1211 erkek 192 kadin, bagkan
yardimciliklarinda ise 295 erkek 42 kadin yénetici gorev yapmaktadir. Ust
dizey yonetici olarak kadini gérmezden gelen kamu yonetimi alt seviyedeki
yonetim kadrolari olan sube mudurlugu ve seflik gibi yonetim kadrolar igin
kadinlara gegit vermekte, oranlar agisindan diger kademelerde gdrilen
ucurum bu duzeyde daha dusuk seviyelerde gerceklesmektedir. 6.618 erkek
sube muadurane kargin 1232 kadin sube muduru gorev yapapmakta, seflik
kadrolarinin yuzde 37’ sinde kadinlar gérev yapmaktadir (Radikal, 2007).

insanlarin yerlesik yasama gecmesiyle birlikte anaerkil bir cagin
basladigini belirten Basaran (2000, 36) bu ¢agda kadinin oynadi§i merkezi
role dikkat gekmektedir. ilk toplumlarda babanin gocuga iliskin sorumluk
yuklenmemesi, aileye katkisinin az olmasi veya hi¢ olmamasi, buna karsin
¢ocugun beslenme ve yetigtiriimesiyle genel olarak annenin ilgilenmesi evde

annenin daha etkili olmasini saglamistir. Anaerkil ¢gagda babanin zaman
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iceriside hizmet ve mal Uretimine egemen olmasiyla ataerkil bir caga gecis
baslamigtir. Tarim devrimi ile birlikte zenginligin kaynag: olan tarimsal
urtnlerin erkek eliyle dretilmesi, ailenin varhdinin korunmasi ve urunlerin
pazarlanmasinin erkek eliyle yapilmasi, anamalin erkek eline gegmesi,
toplumun yonetiminde etkin olan rahiplerin erkek olmasi aileden baslayarak
toplum yonetiminde erkegin egemen olmasinin yolunu ag¢migtir. Bu
egemenligin geregi olarak anamal, savunma, savas, i¢ guvenlik, tapinma,
tarimsal Uretim, igletme ve ticaret erkegin gorevi saylimistir. Ailede baglayan
ataerkil yonetim giderek birlesik ailenin, oymak, boy ve toplumun yonetimine
donusmustdr.

Kadin ve erkek yoneticiler arasinda cinsiyet temelli genel farkhliklarin
ve tercihlerin oldugu ileri sUrUlmektedir. Erkekler daha ¢ok bagimsiz,
rekabetci, maceraci, aktif ve kendine guvenen bir yapida tanimlanirken
kadinlar hassas, duygusal ve uyum oOzellikleriyle 6n plana c¢ikmaktadir. Bu
yonuyle kadinlar daha ¢ok yumusak gug turlerini tercih ederken, erkekler sert
gug turlerini tercih etmektedirler (Schwarzwald,Koslowsky, Allouf, 2005, 646).

Cinsiyet ve glc¢ konusundaki algilarin sosyal rollerle yakindan ilgili
oldugunu belirten Elias ve Loomis (2004, 938) erkeklerin glice daha yatkin,
kadinlarin ise daha az gug kullanabilecek yapida oldugu yonunde toplumda
bir dnkabul oldugunu ileri sirmektedir. Bunun bir sonucu olarak erkekler sert
gug tdrlerini kullanma konusunda avantajli olarak gorulirken, kadinlar igin
dolayh gug turu olarak nitelendirilen yumusak gug turleri uygun gorulmektedir.

is yasamindaki kadin yéneticilerin maruz kaldigi giigsizligin
geleneksel erkek bakis acgisindan kaynaklandigini belirten Kanter (1987,
355), kadin yoneticilerin gligstiz olarak algilanmasina neden olarak var olan
onyargilari gostermektedir. Yonetim kademesindeki kadinlara kargi asiri
korumaci bir yaklagimla basit ve risksiz gorevlerin verildigini ve bdylece
kadinlarin kendilerini ispat edemedigini savunan Kanter (1987), bazi
erkeklerin ise kadinlari yonetici pozisyonunda gérmeyi kabullenemedigini ve
bu alginin bazi kadinlarca da desteklendigini sebep olarak gostermektedir.
Kadin yoneticilere karsi kaliplasmis iki bakis agisi sOyle O6zetlenmektedir.
Birincisi kadin yoneticilerle ¢calisma olanagi bulmus olan herhangi bir kimse
olumlu deneyimler gecirmis olmasina karsin kadinlari yonetici olarak

gérmekte  zorlanmaktadir.  ikinci olarak ise, kadinlarin  yénetici
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olamayacaginin gerekgesi olarak onlarin asiri kontrolcu, kuralci ve detaylarla
cok fazla ilgilenmeleri goOsteriimektedir. Bu tur kaliplagsmis yargilarin,
erkeklerin gugsuzlugunden kaynaklandigi ifade edilmektedir.

Carli'ye gore (1999, 82) yonetimde cinsiyet farkliliklari ve sosyal glg¢
konularinda literatirde yeterli caligma olmamasina kargin mevcut ¢caligsmalar
erkek ve kadin yoneticilerin astlarini etkileyebilmek igcin farkh gug¢
kaynaklarina basvurduklari ve dolayisiyla gu¢ kullaniminda cinsiyet
farlihklarinin én plana ¢iktigini ileri sirmektedir.

Yoneticiligin erkeklere has bir rol oldugu yoénundeki bir diustince
sadece geleneksel bir bakis agisi olmayip modern dinyada da gecerliligini
korumaktadir. Yoneticilik makami erkeklere ayrilmig bir alan olarak
degerlendirimekte ve yoneticilik makamlarina aday olma dusuncesini
aklindan geciren bayanlar anormal bir seye tesebbis etmis seklinde
degerlendiriimektedir. Yonetim makaminda bulunan bayanlara ise erkek
meslektaslarina gore daha az saygi ve anlayis gosteriimekte, daha fazla
elestiriimektedir (Vance, 1979, 39).

Geleneksel olarak devam eden erkek egemen bakis agisi sadece
yonetime 0zgu olmayip diger sosyal etkinlik alanlarinda da goérulmektedir.
Cinsiyet ve gug iligkisine yonelik esit olmayan bakis agisini dilin kullaniminda
da gérmek mumkundir. Sosyal yasamda pratik ornekleri olan herhangi bir
uygulamayi dilden bagimsiz distinmek mumkin dedildir. Erkek egemen bir
soylemden bahsediliyorsa, bu dil ve edebiyat ile megrulastiriimakta, ayni
sekilde kadinlara yonelik ayrimci bir uygulamadan so6z edildiginde bunun
orneklerinin  dil kullaniminda ortaya c¢ikmaktadir. Bu anlamda Bati
toplumlarinda dilin kullaniminda erkekleri 6nceleyen ve kadinlari ikinci plana
yerlestiren dil kullanim o6rneklerini gérmek mumkuanduir. Reid ve Ng (1999,
132) kelime dizinin olugumunda, kadinlarin erkeklerle iligkilendirilerek
tanimlanmasinda ve ortak kullanimlar ile cinsiyetin 6nemli olmadigi
ifadelerde erkek egemen bir dil kullaniminin yaygin oldugunu belirtmekte ve
bunu 6rneklerle aciklamaktadir. “Sizi kari koca ilan ediyorum”, “Adem ve
Havva” gibi kelime dizini orneklerini “yi ve kéti”, “zengin ve fakir’ ve “yasam
ve 6liim” gibi s6zcuk diziminde oldugu gibi olumlu sifatlarin daha 6nce yer
aldigi érneklere benzetmekte; ‘“Jill Jack’in karisidir’ gibi ifadelerde kadinlar

erkeklerle iligskilendirilerek tanimlanmakta; “man”, “his”, “mankind” gibi
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erkeklere 0zgu kelimelerin her iki cinsi de kapsayacak sekilde genel tur
isimlerini vurgulamak igin kullanildigi ifade edilmektedir.

Yonetici konumundaki kadinlar ve erkekler konusunda onerilerde
bulunan Kanter’a gore erkekler ikili iligkiler ve duygular konularinda, kadinlari
ise guce alisma ve kullanma yonunden egitime gereksinim duymaktadir
(Bayrak, 2001, 36).

Banka yoneticisi konumunda bulunan 600 kisi ile yapilan bir
arastirmada bayan yoneticilerin gi¢ kullaniminda yasanan basit bir hatanin
gerekgesi olarak “yéneticinin kadin olmasi” gibi cinsiyet unsuru sebep olarak
gOsterilirken, ayni durum bir erkek yonetici igin s6z konusu oldugunda onun
kisisel Ozelliklerinden kaynaklandigi veya kendi stili olarak agiklanmakta,
cinsiyetle iligkilendiriimemektedir (Kanter,1987,355).

Orgiit ortaminda kullanilan yonetim giicli acisindan kadinlarin daha
cok iletisim becerilerini esas alan, karizmatik, sorgulayici ve dolayh gug
turlerini tercih ettigi gorulurken erkek yoneticilerin 6dul, zorlayici, uzmanlik ve
yasal gug turlerine daha sik basvurduklari, daha iddiali ve otoriter bir dil
kullandiklari ortaya ¢gikmaktadir.

Yonetici kadinlar ve erkeklerin hangi gug¢ turlerine bagvurduklari ve
liderlik algilamalarina iligkin yonetimde cinsiyet ve gu¢ kullanimi tzerinde
alan taramasinda asagidaki noktalar 6nplana ¢ikmaktadir (Carli, 1999, 81):

e Erkek vyoneticiler guglerini daha c¢ok vyapisal Ozelliklerden dis
kaynaklardan almalarina karsin kadin yoneticilerin gu¢ kaynaklari daha ¢ok
iletisim becerilerine ve yapici tabiatlarina dayanmaktadir. Kadin yoneticilerin
yapici tabiatlari, anlayigh tavirlari ve iletisime acgik olmalar karizmatik gutcu
daha etkili kullanmalarina olanak saglamaktadir.

e Yonetimde kullanilan dil agisindan degerlendirldiginde kadin
yoneticilerin daha dolayl ve sorgulayici bir dil kullandiklari, erkeklerin ise
daha iddiali, mesaji dogrudan ileten ve otoriter bir dil kullandiklari ileri
surtlmektedir.

e Kadinlar, gegmige gore daha ¢ok yonetici konumunda bulunmalarina
karsin bu oran toplam yonetici konumlarinin Ggte birine karsilik gelmektedir.
Yonetici kadinlar Ucret yonunden ayrimciliga maruz kalmakta, yetkili konuma

getiriimemekte, daha yavas terfi etmektedirler.
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e Erkek yoneticiler kadin yodneticilere gore yodnetimde daha guglu
konumlarda bulunmaktadir. Bunun nedeni olarak, is yasaminin erkeklere
0zgu oldugu, kadinlarin ise daha c¢ok ev iginde calismalari gerektigi
yonundeki geleneksel dusunce gosteriimektedir.

e Erkek yoneticiler daha somut kaynaklara sahip olduklari, uzman olarak
goruldikleri ve daha otoriter davrandiklari igin 6dul, zorlayici, uzmanlik ve
yasal gug¢ tdrlerini daha yogun olarak kullanmakta, buna kargin kadin
yoneticilerin daha Ust duzey sosyal iligkilere bagh olan karizmatik gug¢ turine
daha siklikla bagvurduklar ileri surulmektedir. Bu noktada bazi gug turlerinin
cinsiyet etmenine bagl oldugunun alti gizilmektedir.

e Toplumdaki bazi dusuceler fiili 6rneklerden ¢ok toplumsal algilamalara
ve On vyargilara bagli olarak gelismektedir. Uzmanlik da genel olarak
erkeklere 06zgu degerlendirildiginden ydnetimde, erkeklerin daha fazla
uzmanlik gug turtine sahip oldugu seklinde bir yargi yer almaktadir.

e GlU¢ kullanma hakki igeren, emir verme ve saygl uyandirma
Ozelliklerini barindiran yasal gug¢ turd, uzmanlk taru gibi daha ¢ok erkek
yoneticilere atfedilmektedir. Erkek ve kadin yoneticiler, kampuste calisacak
birinin ise alinmasi surecinde, ayni yetenek seviyesindeki basvuranlar
icerisinden erkek olanini tercih etmektedir.

e Liderlik arastirma Uzerinde yapilan meta analiz sonucunda erkek
yoneticiler liderlik icin daha fazla tercih edildigi gorulmektedir. Liderlik
konumunda olan bayanlar direngle karsilagsmaktadir. Lise ve Uuniversite
ogrencileri ile c¢alisanlar ve yoneticiler Uzerinde yapilmis liderlik
arastirmalarinda kadin yoneticilerin liderligine astlarin daha fazla direndigi
ortaya c¢ikmaktadir. Bu direng, astlarin erkek olmasi ve kadin yoneticilerin

otoriter bir ydnetim sergilemesi durumunda artmaktadir.

Glce Karsi Direng ve Sebepleri

Yonetimde basvurulan glg tlrlerinin  direngle karsilik bulmasi,
kullanilan gug turd ile 6rglt amaclarinin uyumu, yoénetici-calisan iletigimi,
uygulanan yonetim stratejisi ve caligsanlarin oérgutten sagladiklari doyum gibi
bir cok etmenle ilgildir. Direncin ortaya gikmasina zemin hazirlayan etmenler

yoneticinin ¢aligsanlara kargi tutumundan kaynaklanabilecegi gibi ¢aliganlarin
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orgutten beklentilerinin karsilanamamasi, amaclarin igsellestiriliememesi ve
orgut digindaki mudahaleler sonucunda da ortaya ¢ikabilir.

Pfeffere gore (1992, 150) 6rgutlerde resmi yetkililerin gucu, astlarin
onu kabullendigi ve benimsedigi siirece etkili olabilmektedir. Orglitlerde alt
kademelerde calisanlarin da yodneticilerin direktiflerine direnme ve
uygulamama gucu vardir. Direnenler yeterli sayida olursa ustler sonunda
tamamen gugsuz kalabilir. Bu nedenle belirli bir resmi mevkinin igerdigi gug,
sosyal 6rgutiin batin mensuplarinin o mevkiye yukledigi glcun toplamidir ve
baskalarinca tanindidi stirece varligini strdardr.

Basaran’a goére (2000, 17) insanlar dogal olarak kendi amaclarini
kendileri saptama, bu amaglar i¢in c¢abalarini diledikleri gibi harcama ve
eylemlerinde badimsiz davranma egilimindedir. Bu yuzden c¢alisanlar bir
orgute girdiklerinde yénetsel egemenligi benimsemeye pek génulli olmazlar.
Baslangicta egemenlik altina girmeyi kabul etseler bile zamanla kendilerine
orgut icerisinde daha bagimsiz davranabilecekleri bir gorev bulmaya ve
ortam yaratmaya calisirlar. Kigilerarasi etkilesimin bir sonucu olarak gug¢
kullanimi, diren¢ olusturma potansiyelini her an tasimaktadir (Powell and
Gilbert, 2007, 193).

Gug turleri, yoneticiler tarafindan farkh sekillerde kullanilabildigi gibi
gu¢ uygulanan kisi agisindan da farkli sekillerde degerlendirilebilir. Gug
kullanimina maruz kalan kisi i¢cin asagidaki durumlardan biri veya birkagi
gegerli olabilir (Cartwright ve Zander, 1959, 219):

e Takdir gérmek veya yaptirrmdan kaginmak isteyebilir.

e Gug sahibine olan hayranlik, etkilenme duzeyini yukseltebilir.

e Gug sahibinin deger sistemi, durtstligu, cesareti etkileyebilir.

e Dogru bilgiden ve uzmanliktan faydalanmak isteyebilir.

e Gruba uyum saglamak igin girisimde bulunabilir.

e Gonulden uyum gosterebilir.

Orglt icerisinde kullanilan gl turd ile érgitin faaliyet alani dogrudan
ilgili olmak durumundadir. Kdulturel olarak kabul gérmeyecek bir tarzda
orgutsel dinamiklere mudahil olmak, gucin yanhs kullanimi anlamina
gelmektedir. Ekonomik gug tlrlnin, dini érgutlere gére endulstriyel érgutlerde

daha etkili olmasi, kullanilan gug tira ile érgutsel hedefler arasinda mesru bir
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iliskinin ortaya ¢ikmasi ile mimkin olabilmektedir (Etzioni, 1961, 8). Egitim
ortamlarinda 6gretmenlerce bagvrulan yumusak gug turlerinin duyussal ve
biligssel acidan 6grenmeyi tesvik ettigi ve sosyal bir 6grenme ortami sagladigi
ileri surtlirken sert glg turleri anti sosyal bir 6grenme ortami yarattidi igin
direncle karsilanmaktadir (Elias ve Loomis, 2004, 942).

Cartwright ve Zander’e gore (1959, 228) kisilerarasi iletisimde direncin
en onemli sebebi, etkilesimde bulunan kigiler arasindaki uyumsuzluktur. Gug
uygulamasi nesne tarafindan istenmedigi, guvenilmedigi, zora dayandigi ve
mesru kabul edilmedigi durumlarda direngle karsilanmaktadir. Balci'ya gore
(2002, 34) orgutsel direng ile degisim arasinda yakin bir iliski bulunmaktadir.
Astlarin yonetime direng gostermelerinin 6nemli sebebi olarak 6rgutsel yapi
ve politikalarda degisime gitme ve sonucunda bireylerin konumlarinda ve
calisma bigimlerinde bir degisimin gerceklesmesi gosteriimektedir. Degisim
bireyi tehdit ediyorsa birey konumunu koruma girisiminde bulunacaktir. Agik
savunma davranigi olarak grevler, is yavaslatma, sendikalasma, vs.
gérilebilir. Orgite baglilk azalabilir, ise giidiilenme yok olabilir, artan hata ve
yanlglar sonucunda devamsizlik gérulebilir.

Yoéneticinin basarih olmasi, direng olusturan etmenlerin farkinda
olmasi ve bunlari iyi ydnetmesine baglidir. Orgiit igerisindeki gliciinii arttiran
ve calisanlar uzerinde etkili olan yoneticilerin asagidaki niteliklere sahip
olduklari belirtiimektedir (Kotter, 1996, 433):

1. Guglu yoneticiler galisanlarin giice yonelik algilamalarina duyarli
olarak icraatta bulunurlar. Kendisini gugclendirecek konularda bilgi sahibi
olmaya ve uzmanlasmaya gereksinim duyarlar.

2. Glg¢ kaynaklari ve etkileme vyollari Uzerine derin bir sezgisel
bakiglari vardir. Orgiutsel durumdan kaynaklanan dengeleri gbzetmekte,
riskleri ve maliyetleri hesaplayarak adim atmaktadirlar.

3. Gug¢ kazanma ve etkileme yollari konularinda zengin bir birikime
sahiptirler. Zamana, zemine ve Kkisiye goére farkh gug tirlerinin etkili
olabileceginden hareketle bilgi sahibi olduklari gu¢ kaynaklarindan durumsal
sartlara en uygun olanini tercih etmektedirler.

4. Orgitsel amagclari ve ydnetsel konumlari belirlerken sahip olduklari

gugleri en uygun sekilde kullanabilecek dizenlemelere énem verirler. Hakim
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olamayacaklari ve guglerini kullanamayacaklari gorevler yerine, ¢alisanlar ve
cevre Uzerinde guglu olacaklari is ortamlarini tercih ederler.

5. Basaril yoneticiler butlin érgutsel kaynaklari, yasal otoriteyi ve gug¢
kaynaklarini daha fazla gl¢ kazanabilmek icin seferber ederler.

6. Etkili yoneticiler gu¢ merkezli davranislarini olgunlukla ve kontrollU
bicimde kullanirlar. Genellikle kendilerini 6n plana gikaracak dogrudan gug
kullanimindan kaginirlar.

7. Basarili yoneticiler diger insanlarin davraniglari ve yasamlari
Uzerinde gug kullanarak etkili olmanin mesru oldugunun farkindadir. Kendine
glveni olmayan yoneticilerden farkli olarak, insanlar Gzerinde etkili olabilmek
icin gu¢ kullaniminin normal oldugunu ve karmasik yonetsel gorevlerin
ustesinden gelebilmek igin gu¢ kullanimina basvurmanin kaginiimaz
oldugunun bilincinde olarak hareket ederler.

Yonetici, ¢alisanlar, orgut yapisi ve dig etmenlere bagli olarak ortaya
cikan direng kaynaklari genel olarak goyle 6zetlenebilir:

e Orgit icerisinde ortaya cikabilecek direng davraniglari normal
kabul edilmeli, uyum gibi uyumsuzluk davranisinin da insana 6zgu bir nitelik
oldugu noktasindan hareketle uygun yonetim stratejileri benimsenmelidir.

e YoOneticinin kullandigr gug turlu ile ortaya gikan diren¢ arasinda
dogrudan bir iliski vardir. Caliganlarin bireysel 6zelliklerine uymayan ve onlari
orgutsel amaglar dogrultusunda gudulemeyen yonetim uygulamalari dirence
sebep olabilmektedir.

e Orgitin etkinlik alani ile uyusmayan glc¢ kullanimi direncin
olusmasina zemin hazirlamaktadir. Egitim orgutlerinde uygulanacak sert gu¢
turleri ¢alisanlarca tepkiyle karsilanmakta iken askeri érgutlerde kullanilacak
yumusak gug turd de iglerin gergceklesmesini engelleyebilir.

e Orgiitsel politikalarda degisiklik ve aligilagelmis yénetim tarzindan
farkh uygulamalar dogal bir tepkiye sebep olabilir. Bu gibi ortamlarla basa
cikabilmek icin stratejik bir yonetim anlayisina gereksinim duyulmaktadir.

e Astlarca sergilenen diren¢ davraniglari her zaman igi yavaslatma,
protesto davraniglari sergileme, devamsizlik ve cephe alma gibi acik,

dogrudan ve yodnetime karsi olmayabilir. Orgltsel baghhigin azalmasi,
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gudulenmenin yok olmasi, verimin ve etkililigin dugsmesi gibi dolayli ve gizli
durumlara da sebep olabilir.

e Orgltsel amaglari gerceklestirme sorumlulugunu Ustlenmis olan
yonetici agisindan astlarca sergilenen direng davraniglari ve isaretleri normal
kabul edilmeli, sebepleri arastiriimali, diren¢ kaynaklari saglikl tespit edilmeli
ve buna uygun yonetim stratejileri ile orgutin yoluna devam etmesi

saglanmalidir.

Egitim Yonetimi ve Giig

Egitim Orgutleri s6zkonusu oldugunda her duzeyde egitim hizmeti
sunan okullar ve kurumlar akla gelmektedir. Sosyal psikoloji alaninda
kullanilan guce iligkin kavramlar egitim ortamlarina da uyarlanmistir.

insanlik tarihinde yasanan biiyiik degisimler, érgiit yapisinda da bazi
donusumlere sebep olmustur. 19. yuzyilda gerceklesen sanayi devrimi,
blayuk sirketlerin ortaya ¢cikmasi ve Avrupa’da toplumsal yapinin degisimi ile
sonuclanmistir. Geleneksel olarak ayricalikli siniflara ait olan otokratik gucg,
modern sanayi ve ticaret toplumunda artik gecerliligini yitirmis, bunun yerine
tavandan tabana dogru azalan, yasal olarak gu¢ ve otorite kaynaklarina
dayanan, duzenli ve disiplinli bir érgut ortaminda ortaya ¢ikan ve Weber
tarafindan ‘burokrasi’ olarak adlandirilan hiyerarsik yapi almistir. Gegmis
donemlerdeki otokratik duzen yerini, yazih kanunlara, dizenlemelere, emir
zincirine, ast ve Ust kavramlarina dayanan hiyerarsik ve burokratik érgutlere
birakmistir. Bu yeni 6rgutun 6zelligi, kisisel dederler yerine rasyonel, resmi
ve sistemli bir yapiya sahip olmasidir (Owens, 2004, 267).

Bilimsel yonetim doneminde gundeme gelen isg tanimi, yoOnetici
sorumlulugu, sartlarin ve is zamaninin kontroll, etkililik, verimlilik, 6dul
sistemi gibi kavramlar endustri sektorinde oldugu gibi egitim yonetimi
alaninda da heyecanla karsilanmis ve bazi donlsumlerin yasanmasina
zemin hazirlamigtir. EQitim yonetimi alaninda etkisi hissedilen Taylorizm,
editim muhendisligi, basmuhendis gibi kavramlarla terminolojiye yeni
kavramlar kazandirmistir. Okullar, etkili olabilmek icin bilimsel ydnetimin
ilkelerini uygulama ve basarili isletme sektorini 6rnek alma durumunda

kalmiglardir. Hesap verilebilirlik, Ucret artisi, personel denetimi, hesap
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maliyeti, etkililik, isci niteligi gibi kavramlar egitim alaninda goértulmeye
baglanmigtir (Webb ve Norton, 1999, 39).

Her yonetim tarzinin 6n plana ¢ikardigi gug turleri bulunmaktadir. Glg
turlerine iliskin siniflandirmalarin ve modern tanimlamalarin 20. yazyilin ikinci
yarisina 0zgu olmasina karsin ilk yonetim uygulamalarindan itibaren her
yonetim stiline rengini veren gug turu veya turleri bulunmaktadir. Baskici ve
otokratik yonetimler kaginilmaz olarak zorlayici ve yasal gug turlerine
dayanmakta iken, dini referans alan yonetimlerde karizmatik gug¢ turindn
daha baskin oldugu goértlmektedir. Endustri devrimiyle birlikte uzmanlasmaya
verilen dnemin arttigi ve dolayisiyla uzmanlik gug turanun yonetimin en temel
ensturmani oldugu ortaya c¢ikmaktadir. Bu noktada kisisel ozelliklere bagh
olarak ortaya ¢ikan karizmatik gug¢ tlra geri plana dugsmektedir.

Karmasik orgutlerdeki gu¢ kaynaklarini inceleyen Mechanic (1987,
340) orgutsel gelisme ve branglasma ile birlikte uzmanlagsmanin énemli bir
glg turu olarak ortaya ciktigini belirtmektedir. Caba ve ilgi ikinci bir gug turt
olarak belirtiimekte, Ust kademelerin isteksiz oldugu alanlarda gayret
gOsteren astlarin glglu olabilecegi ileri surtlmektedir. Diger bir gli¢ kaynagi
ise bireyin cekiciliginden ve kisisel 6zelliklerinden kaynaklanmaktadir. Cekici
ve ilging olarak nitelenen insanlar orgut icerisinde daha kolay iletisime
gecebilmekte, insanlari etkileyebilmekte ve dolayisiyla daha fazla glgc sahibi
olabilmektedir. Fiziki mesafe ve konum, gug¢ sahibi olmayi etkileyen faktorler
arasinda sayilmaktadir. Orglt icerisinde merkezi bir konumda olanlar,
insanlara, madde kaynaklarina ve bilgiye daha kolay ulasabildikleri icin
gUgleri artmaktadir. Bu konumdaki insanlarin resmi bir sifatlarinin olmasi
onemli degildir. Bir bakan veya rektor sekreterinin ydnetsel acgidan kendi
basina herhangi bir yetkisi olmamasina karsin, merkezi konumundan dolayi
bir profesorden veya daire baskanindan daha guglu olabilmektedir.

Genel bir siniflandirma yapmamakla birlikte, Cartwright ve Zander
(1956, 217), kisiler arasi iletisimde etkili olan gug tarlerini zenginlik, prestij,
beceri, bilgi, fiziki gic gibi niteliklerle birlikte tanimlamakta ve bunlarla diger
insanlarin fark edilme, saygi ve basari gibi duyussal gereksinimlerinin
kargilanabilecegini belitmektedir. Bu 06zelliklerin birkagina birden sahip

olanlarin daha etkili olabilecegi ileri strtimektedir.
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Okul Yonetimi Agisindan Gug

insanlarin bir araya gelerek olusturdugu hertiirlii érgiit gibi okullar da
belirlenmis amaglari gerceklestirmeye, Uyelerinin beklentilerini kargilamaya
ve dolayisiyla etkili bir sekilde yonetiimeye gereksinim duyar. Egitim
orgutlerinin etkili bir sekilde yonetilmesi, yoneticinin sahip oldugu gug duzeyi
ve bu gucu uygulama stili ile yakindan ilgilidir. Okullarda gug iligkilerine
dayanan c¢esitli davraniglar gormek mumkuanddr. Yonetici konumunda
bulunan kigilerin astlariyla olan iligkisi bir anlamda kullanilan gug¢ kaynagi
cercevesinde sekillenmektedir. Ayni sekilde yoneticilerin ¢alisanlarla kurdugu
iliskiye yon veren, kimi zaman zorlama igeren, kim zaman uzmanlk yonunu
ortaya ¢ikaran uygulamalar gorulmektedir.

Orgiitlerde yéneticilerin sahip oldugu giic kaynaklari, mevcut yénetim
felsefesi ve konjonktir ile yakindan ilgilidir. iginde bulunulan zamana hakim
olan paradigmalar ve orgute yonelik bakis acilari, érgut igerisinde uygulanan
gu¢ kaynaklarini belirleyen 6nemli etmenler arasinda sayilabilir. Okullar
ekonomik, politik ve sosyal bir sistem olarak degerlendiren Sergiovanni,
Kelleher, Mc Carthy ve Wirt (2004, 232), gug iligkilerini de bu bakis agisina
gore belirlemektedir. Merkezi hukumetlerin okullar Gzerinde daha az yetkili
hale gelmeleri, yerel organlarin okullardaki karar verme ve politika belirleme
surecine daha etkin katihmlarinin yolunu agmaktadir. Ogretmenlerin
olusturdugu birlikler ve aileler bu slrecte daha etkin hale gelmektedir.

Okullarda iyi ve etkili yonetime iliskin ¢galismalarin 1980 ve 1990’larda
artis gosterdigini  belirten Bush (1995), egitim liderlerinin  yonetsel
becerilerinin bu yillarda 6n plana ¢iktigini ifade etmektedir. Ozellikle bu
yillarda okullarin bunalim icerisinde oldugu reform, yeniden yapilandirma ve
yenilesme c¢agdrilarinin siklikla seslendirildigi donem olarak, liderler i¢in ¢cagri
yapilmaktadir. Maehr, Midgley ve Urden’e gore (1995) liderlerin yapabilecegi
tek ve en 6nemli sey motive etmektir. Okul liderleri, 6grenci motivasyonunu
arttiracak en 6nemli faktordar.

Egitim yonetimi ve liderligi alanindaki onemli ¢aligmalarin 20. yuzyilin
ortalarinda teori hareketi ile birlikte gergeklestigini ileri suren Richmon ve
Allison (2003), teori hareketinin, bilimsel yonetim hareketinin etkilerini bir
disiplin olarak arttirmasina karsin, liderligin ve liderliginin ne oldugu ve nasil

calismasi gerektigini aciklamaktan yoksun oldugunu savunmaktadir. Egitim
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yonetimi, liderlik alanindaki yeni yaklasimlardan ve kavramsallagtirmalardan
genel olarak etkilenmesine karsin, Ozellikle son yillarda kendine o6zgu
yonleriyle okul, 6grenci, 6gretmen, yonetici, veli gibi kavramlar merkezinde
dnemli donusimler gecirmektedir. Ozellikle 6gretmen kavramina yiiklenen
yeni anlamlar baglaminda, yonetici rollerinde bazi vyetki devirleri
g6zlenmektedir. Ogrenciler ve veliler, okullardaki yénetim sireglerine daha
aktif katilmakta, ogretim ve yoOnetim konularinda daha fazla s6z sahibi
olmaktadir.

Yirmibirinci ylzyilda liderlik vizyonunun, kisisel 6zelliklere dayali veya
gruba bagh bir anlayigtan bagimsiz degerlendiriimesi gerekliligini ileri suren
Lumby (2003), toplumsal beklentilere gore olusturulmus, birgok Gyenin danhil
oldugu ve orgut igerisindeki bireylerin gonulli katilimina dayali paylastiriimis
bir liderlik anlayisindan sb6z etmektedir. Bu slregte 06gretmenlerin ve
ogrencilerin  katkida bulundugu ve sorumluluk Ustlendigi bir liderlik
anlayisindan bahsetmek mumkundur.

Egitim liderliginin butuncul bir yaklasimi esas almasi gerekliliginden
s6z eden Fullan’a goére (2003), liderin, o6grencilerin ve okul i¢i butin
katimcilarin entelekttel, duyugsal, sosyal, moral ve estetik boyutlari dikkate
almalar1 gerekliligine deginmektedir. Okul liderleri, insanlarin kendilerini
O0zgurce ifade edebilecekleri ve toplumsal iligkileri gelistirebilecekleri kusatici
bir ortamin olusturulmasini vurgulamahdir. Akil, beden, hayal gibi insani
batin olarak anlayan yaklasimlar benimsenmeli; bireysellik, bolunmusluk ve
rekabetin yerine, isbirligi ve butunligu esas alan yaklagimlar gindeme
gelmelidir. Okul lideri, icinde bulundugu toplumsal yapidan haberdar olmali,
resmin tamamini gorebilmeli, hem bilgi yoninden hem de deger agisindan
etrafindaki genis baglami anlayabilmelidir.

Daha vyeni yaklagimlarin egitim yonetimi alaninda etkilerinin
gorulmesiyle birlikte ‘lider’ kavraminin literatirdeki kullaniminda yogunluk
gbze carpmaktadir. Orgiitsel degisime ve donisiime yol acan, izleyicileri
pesinden surukleyen kisi olarak ‘lider’ kavrami, statlkonun korunmasi
temelinde Orgutsel amaglarin gergeklestiriimesi i¢in kurallari uygulayan
‘yonetici’ kavrami yerine tercih edilmektedir. Bu donemde lider kavrami,

sadece yodnetsel rol ve sorumlulugu olan Kkisiler igin kullaniimayip, okul
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icerisindeki ogretmen de, uslendigi rol geregi egitim veya ogretim lideri
olmaktadir (Aslanargun, 2003).

Orglitlerin metaforlar araci§i ile daha anlasilir sekilde ifade edildigini
belirten Sergiovanni (1997, 231) okullarin formal, profesyonel, organik vb.
metaforlarla daha anlamli hale gelecegini ifade etmektedir. Ekonomik bakis
agisina gore egitim yonetimi alani, insanlari kendi ¢ikarlarina uygun olarak
kullanmakta, kazanclarini en Ust seviyelere c¢ikarabilmektedir. Bununla
birlikte hiyerarsinin uzmanhga esit olduguna iliskin rasyonel bakis agisi,
odulun tesvik ediciligi ve cezanin caydiriciigi gibi bakis agilariyla érgatlerin
tanimlanmasinda kullaniimaktadir.

Egitim alaninda yasanan politika degisiklikleri, farkli bakis acilarini
gundeme getirmektedir. Politika degisiklikleri ve farkli bakis agilari, 6rgut
icerisinde yoneticiye kargi algillamalarin da dedismesine neden olmakta;
dolayisiyla her farkl bakis agisi, yoneticinin farkl bir gli¢ kaynagini 6n plana
clkarmasi anlamina gelmektedir. Orgiit igerisinde gegerli olan giig iligkileri,
orgute yonelik bakis agisi ve orgut felsefesinin bir sonucudur.

Egitim orguatleri tanimlamaya yonelik alti bakis agisindan s6z
edilmektedir (Blenkin, Edwards ve Kelly, 1997, 216). Bunlar asagidaki gibi
siralanmaktadir:

Teknolojik Bakig: Okullari rasyonel olarak tanimlayan pozitivist bakis
agisina uygun bir érgut ve ydnetim anlayisini yansitmaktadir. Uygulamadaki
sorunlarin teknik kaynakli oldugu ve teknisyenlerin becerisiyle ¢ozulebilecegi
dislincesini savunmaktadir. Orgutlerin yonetimine yonelik teknik bakig agisi,
dogrusal ve yoruma kapali oldugu, yenilik¢ilerin ve politika yapicilarin 6gretim
surecinde Ustunliguni savundugu, okullari batin ydnleriyle tanimlayamadigi
ve mufredat programlarini teknik olarak disundigu igin elestiriimektedir.

Kulturel Bakig: Okullar, karmasik ve sembollerle anlam kazanan
yapilar olarak tanimlanmaktadir. Emirler, kurallar, roller ve yapilar gibi
sureglerle sekillenen orgltler yerine, anlamin 6n planda oldugu &rgutsel
yapilar savunulmaktadir. Normlar, inanglar ve degerler kultart olusturmakta,
okullar ise ¢esitli kulturlerin kesistigi ve etkilesimde bulundugu alt kultarlerden
meydana gelmektedir.

Mikropolitik Bakig: Politikanin kacginilmaz bir bigimde c¢ikarla ilgili

oldugu savunulmakta, Orgut igerisindeki bireyler ve gruplar cikarlarini
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koruyabilmek icin gu¢ kullanmaya ve dolayisiyla etkilemeye dayall
eylemlerde bulunmaktadir. Buna gore c¢atismalarin yasandigi bir alan olarak
okullar, gug¢ kullaniminin yogun olarak yasandigi kurumlardir.

Biyografik Bakis: Degisimin yasam ve kariyer merkezli olmasi
gerektigi savunulmaktadir. Degisim bireylerin gereksinimleri, Umitleri,
korkulari ve hayalleri baglaminda profesyonel olarak geligtiriimelidir.

Yapisalci Bakig: Okullar ekonomik, sosyal ve politik yapilarin bir
yansimas! olarak kapitalist mantikla yeniden Uretilen ve mesrulastirilan
kurumlardir.

Sosyal ve Tarihsel Bakis: Bu bakis acisi 6gretim programlarinin
analiz edilmesi ve yorumlanmasi anlayisina dayanmaktadir. Ogretim
programlarinin degisimine Onemli katkilar saglayan ve degisim surecine
olanak sunan bir yaklagimdir.

1960’ yillarda okullarda egemen olan teknoloji eksenli bakig agisinin
sikintilari soyle ifade edilmektedir (Reynolds, 1997, 251):

e Degisim okul disi merkezlidir,

e Yukaridan asagiya dogru bilgi akisi mevcuttur,

e Okulun formal 6rgut yapisi ve ogretim programi vurgulanmaktadir,

e Bireyler yerine okulun yapisi vurgulanmaktadir,

Bu oOzellikler cercevesinde pozitivist ve niceliksel bakis agilarinin
sikintilarina dikkat ¢cekilmekte ve egitim ogretim ortamlari i¢cin neden oldugu
sikintilar dile getiriimektedir.

Okullar igin degisim surecinin sikintilarindan s6z eden Speck (1999,
215) geleneksellesmis uygulamalari ve alisilagelmis okul etkinliklerini devam
ettirmenin okul yoneticileri i¢cin en kolay yol oldugu belirtmektedir. Okuldaki
Oogretim kalitesi ile 6grenci, 6gretmen ve toplum hayatinda degdisime yol
acacak adimlari atmak zor ve micadele gerektiren bir adim olarak
gorulmektedir. Bu noktada okullardaki degisimi yonetecek olan yoneticilerin
orkestra sefi sorumlulugunu Ustlenmeleri gerekliliginin alti gizilmekte, okul igi
ve okul dis1 gu¢ dengelerinin yeniden kurulmasinin énemi vurgulanmaktadir.
Ogretmenler, yéneticiler, aileler ve toplumun diger Uyeleri okuldaki karar
surecine katilmali ve gug paylagimini gerceklestirmelidir.

Okullarda goérulen gug¢ uygulamalari hakkinda alanyazinda cesitli

degerlendirmeler yapilmaktadir. Warren’e gore (1968, 955) okullarda
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genellikle birden fazla gug tlri uygulamasi gérmek mumktndur. Uzmanlik ve
karizmatik gug turd birbirleriyle yakin iligkili olarak genellikle bir arada
bulunurken, zora dayali gug turQ ile yasal gug turt arasinda zayif bir iligki
oldugu ileri surtlmektedir. Zorlamaya dayali gug¢ tlra genellikle tek basina
uygulama alani bulurken, karizmatik ve uzmanliga dayali gug turt diger gug
turleri ile iligkili bulunmaktadir.

Hoy ve Miskel'e gore (2001, 217), o6gretmen- 6grenci, 6gretmen-
yonetici veya ast-Ust arasindaki iligkilerde otoriteye dayanan davraniglar
gérulmesine karsin, hakim olan anlayisin aksine okullardaki otorite iligkileri
zorlama icermemektedir. Bu dugunurlere gore okullarda gegerli olan otorite
ile diger orgutlerde kargilasilan otorite arasinda bazi farkhliklar
bulunmaktadir. Orgitlerde otorite, grup tarafindan kabul edilen ve degerlerce
mesrulastirilan bir olgu olarak ortaya ¢ikmaktadir. Okullarda otorite, astlarin
ustlerine gonullt olarak gosterdigi davraniglar olarak da tanimlanmaktadir.

Egitim orgutlerinde gug ve otorite konusu, felsefenin de ilgi alanina
girmektedir. Bilgi, niteligiyle iletisimin yayginlastigi ginimuzde 6nemli bir gu¢
olarak algilanmaktadir. Bilgi ¢aginda, bilgi ve glg¢ ayni baglam igerisinde
sikga kullaniimakta ve yeni bilgi anlayisinda gu¢ konusu oOnemini
korumaktadir (Marshall, 1996). Egitim-0gretim sunan kurumlar olarak okullar,
cesitli sekillerde ve oranlarda gug ve otorite iliskisi icerisine girmektedir. Okul
Orgutinin Gyeleri olarak yoneticiler ve o6gretmenlerin  bulunduklari
konumlardan kaynaklanan bazi guglere sahip olduklari sdylenebilir. Hoy ve
Miskel (2001, 220), okullarda gegerli olan gug¢ ve otorite ile liderlik olgusu
arasindaki iligkiye vurgu yapmakta ve formel-informel otorite ayrimina
basvurmaktadir. Okullarda otorite, yoOneticiler, 6gretmenler ve o6grencilere
mesgrulastirici bir gu¢ sagladigi icin temel bir 6zellik olarak kabul edilmektedir.
Yoneticiler, 6gretmenler ve ogrenciler formel bir orgut icerisine adim attiklari
zaman, formel otorite iligkilerini kabul etmig sayilimaktadir. Okul yoneticilerinin
liderlik 6zellikleri ile sahip olduklari otorite arasinda iliski bulunmaktadir.
Orglt igerisindeki yasal sinirlar ve konumlar formel otoriteyi olustururken,
degerler ve duygular ise informel otoriteyi olusturur ve mesrulastirir. Otoriter
yoneticiler, kontroli saglayabilmek icin formel yaptirrmlara bagvurma veya
formel yaptinmlarla tehdit etme egiliminde iken bu durum buylk oranda kendi

otoritelerinin azalmasina neden olmaktadir.
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Orglt iklimi, kiltur( ve Gyelerin psiko-sosyal diizeyleri en uygun giic
turd veya gug turleri konusunda belirleyici olmaktadir. Hall'a goére (1977,
209), egitim duzeyi yuksek ve profesyonel ortamlarda zorlayici glug tartndn
g6rulme orani dusuk iken profesyonelligin zayif oldugu ortamlarda bu glg¢
turl daha fazla gorulmektedir. Karizmatik, yasal ve uzmanlik gug turleri, 6dul
ve zorlamaya dayali gug turlerine gore daha demokratik bulunmaktadir.

Seyfarth (1999, 75) degisen ekonomik, toplumsal ve politik kosullarin
okul yoneticilerinin rollerinde 6nemli donusumlere neden oldugunu
belirtmektedir. Yerinden yonetim anlayisinin okullar i¢cin gindeme gelmesi
ve ogrencilerin 6grenmelerinde hesap verilebilirlik olgusuna daha fazla vurgu
yapiimasiyla degisen ogretmen rolleri, yoneticilerin de yeni rol tanimlarina
uygun bir liderlik anlayisini benimsemelerini zorunlu hale getirmektedir. Bu
noktada yoneticilerin, astlari resmi otorite ile kontrol etme ve emir verme rolu
de degismek durumundadir. Yeni yaklasimlara gore yoOneticilerin karar
verme, Odretmenlerle isbirligi yapma ve o0Ogrenci basarisini izleme
asamasinda uzman bir godzlemci rolind benimsemelerine vurgu
yapiimaktadir.

Yoneticilerin sahip oldugu gu¢ kaynaklari, denetim asamasinda da
gundeme gelmekte, denetcilerin de gug¢ kullaniminda bazi noktalari g6z
onunde bulundurulmalari 6nemli kabul edilmektedir. Okullardaki denetim
destekleyici ve geligtirici nitelikte olmali, emredici ve kontrol edici bir anlayig
terk edilmelidir. Ogretmenlerin sinif ici durumu kolayca ve bitiin yénleriyle
gozetlenemeyecegi icin klasik denetim pek uygun gorulmemektedir. Ayrica
ogretmenler sinif i¢i 6zgurlugune ve uzmanhgina onem vermedigi igin
otoriter bir yaklagim guven saglamaktan uzak olarak degerlendiriimektedir
(Hoy ve Miskel, 2001).

Orgut igerisinde etkili olmak isteyen yoneticiler gesitli gic
kaynaklarina bagvurmaktadir. Resmi bir konumda bulunanlar genellikle
yasal guglerini kullanma eyleminde iken, birden fazla gl¢ kaynagini ayni
anda kullanan yoneticiler de bulunmaktadir. Owens’a goére (2004, 262)
yoneticinin gucunun boyutu, kullandigi gu¢ kaynaginin cesitliligine gore
yukselmekte, tek bir kaynaga bagl hareket eden yoneticiler, yetersiz olarak
nitelendiriimektedir. Gunumuizde o6gretmen birliklerinin artmasi ve yasal

duzenlemelerle 6gretmenlerin anayasal haklarinda iyilestirmelerin yapilmasi,
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yoneticilerin kullanabilecegi yasal gucu sinirlamakta ve ogretmenlerin elini
glglendirmektedir. Ozellikle zora dayanan gl¢ kaynaginin demokratik bir
ortamda fazla kabul gérmemesi, yoneticilerin liderlik yeteneklerini kazanma
noktasinda daha fazla gereksinim igerisinde oldugunu gdstermektedir.
Yoneticilerin  liderlik  davraniglari  benimseyerek gu¢ kaynaklarini
arttirabilecegini savunan Owens (2004, 263), okullarin bazi niteliklerinden
bahsetmektedir. Bunlar:

1. Okul ortaminda 6gretmenler is birlidi icerisinde ve destekleyici bir
yaklasimla okul yodneticisine yardim edebilirler. Okul yoneticileri tarafindan
desteklendiklerini ve 6dullendirildiklerini hissederlerse gudulenmeleri artar ve
sonucunda yoneticiler, liderlik etme gucunu etkili kullanmis olur.

2. Ogretmenler orgiite deger verdikleri igin, okullardaki otoriteyi
kurumsal olarak kabul edebilirler. Resmi guict kullananlar, érgutsel hiyerarsi
icerisinde bu gucu iyi kullanamazlarsa 6gretmenlerin onayini almazlar.

3. Korumaci, geleneksel otoriteyi ve iligkileri savunan yoneticiler,
dgretmenler agisindan olumsuz degerlendirebilir. is birligine dnem veren ve
bunu uzmanca kullanan yoneticiler gti¢li kabul edilmektedir.

4. Yeni, ilging, ufuk acisi ve gelecegi ongoérebilen yoneticiler 6rgit
icerisinde herkesin kabullenebilecegi bir karizmaya sahip durumdadir.

Geleneksel donemde etkili olan ve insanlari orgutll yagsama alistiran
karizmatik gug iken, 20. ylzyilin baslarinda etkili olan ve seri Uretime gegis
asamasinda sanayilesme surecine onemli katkilar saglayan gu¢ kaynagi
burokratik karakterli gergeklesmistir. Degisimin ve teknolojik gelismelerin gok
hizli gergeklestigi kaotik bir dinyada ise uzmanlik gicu daha ¢ok gundeme
gelmektedir. Bununla badlantih olarak 21. yuzyilda lider ve izleyenleri
arasindaki dinamik etkilesime vurgu yapan donusumcu liderlik yaklagimina
vurgu yapiimaktadir.

Yonetici, sahip oldugu gu¢ kaynagiyla birlikte, ¢alisanlarin
guglendiriimesi de orgutsel etkililik ve amaclarin gercgeklestiriimesi surecinde
dnemlidir. Orgutler icerisinde kaliteyi artirmak ve bitiin calisanlarin etkin bir
sekilde katkida bulunmasini saglamak icin yeni yonetim kavramlari
glindeme gelmektedir. Orglt Uyelerinin glglendiriimesi ve karar siirecinde
s6z sahibi olmasi temel dlsunce olarak ortaya ¢ikmaktadir. Bulach (2000),

toplam kalite, takim calismasi ve ortak karar sureci gibi kavramlarla ifade
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edilen yeni yonetim stillerinin  6zlUnde, c¢aligsanlarin guglendirilmesi
dusuncesinin yattigini belirtmektedir. Fakat burada c¢alisanlarin nasil
guglendirilecedi ve hangi ¢alisanin ne kadar guglendirilecegi yoninde bazi
sorular gundeme gelmektedir. Okulda isleri basariyla yuraten bir yonetici,
yonetimin hem liderlik etme, hem de yoneticilik yapma boyutunu anlamig
demektir. Bu yoneticiler okuldaki gl¢ uygulamalarini, ¢alisanlar Uzerinde etki
uyandirmak sekline donusturmustir. Yonetim alaninda geleneksel olarak
kullanilan yasal ve zorlayici gug¢ yerine, kolaylastirici bir gu¢ anlayigsinin
glindeme gelmesi s6z konusu olmaktadir. Okullarda etkili bir egitim-6gretim
yapilabilmesi ogrencilerin guglendiriimesi ve karar surecine katiimasi ile
mumkun olacagini ileri suren Achilles, Keedy ve High (1999, 34), bunun da
ancak oOgretmenlerin karar surecine etkin katilimlari  sonucunda
gerceklesebilecegini belirtmektedir. Okullari 6grenciler igin sikici, baskici ve
istenmeyen ortamlar olmaktan ¢ikarmak igin 6grencilerin karar surecinde s6z
sahibi olmalari gerekmektedir.

Bazi yoneticilerin otoritelerini  kaybetmek korkusuyla astlariyla
aralarina mesafe koyma egiliminde olduklarini belirten Seyfarth (1999, 79),
astlariyla dengeli bir iligki kurabilen, guvenilir, entelektiel ve sorumlu
liderlerin daha fazla tercih edildigini ileri sirmektedir. Calisanlarin hayranlik
duydugu liderlik 6zellikleri arasinda sirasiyla durustlik, ileri goéruglaluk, ilham
verme ve uzmanlk kavramlarinin 6n plana ¢cikmaktadir.

Orglit icerisinde yénetici ve liderin kullandigi giic kaynaklarina iligkin
cesitli siniflamalar yapilmasina ve tanimlar gelistiriimesine ragmen hangi gu¢
kaynaginin orgut ortaminda etkili sonuclar verecegi noktasinda farkl gorusler
bulunmaktadir. Ozellikle her ortamin, kisilerin ve gici kullananlarin farkli
beklentileri ve nitelikleri oldugu goz énunde bulunduruldugunda, gesitliligin ve
alternatiflerin olmasi, bir gereklilik olarak dusunulebilir. Okullar s6z konusu
oldugunda etkili yodnetici (Balci, 2001; Sisman, 2002), her 06grencinin
0grenmesine uygun bir 6grenme ortami hazirlayan ve &gretmenlerin
morallerini yukseltmek icin c¢aba goOsteren bir ogretim lideri rolinde
tanimlanmistir.

Owens (2004, 269), lider ile izleyenler arasindaki iletisim ve
etkilesimin gugli oldugu ve ortak anlayis birliginin olusturdugu bir liderlik stili

olarak doénusimcu liderlikte, gl¢ uygulamasinin farkh oldugunu ifade
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etmektedir. Bu anlayistaki bir lider, orgutsel etkililigi saglayabilmek igin
oncelikle izleyenlerin memnun edilmesine oncelik vermelidir.

Yeni liderlik kuramlari arasinda sayilan donudsumcu liderlik, lider ve
izleyenleri arasindaki vizyon, i¢ gug, karsilikh agik iletisim ve katilimci karar
verme gibi etkilesime dayali surecler Uzerinde yogunlagmaktadir.
Doénusumcu lider, belirsiz bir ¢evreyi ve gelecegi yonetmeye aday olarak
iletisime, vizyona, kendisine ve izleyenlere duydugu guven ile diger liderlik
modellerinden ayrilmaktadir. Surekli degisen ve karmasik hale gelen bir
dinyada orgutlerin gelecege guvenle bakabilmeleri, risklere karsi hazirlikh
olmalari yeni liderlik anlayiglarini zorunlu kilmaktadir (Turan ve Syn, 2001).

Egitim reformu baglaminda gerceklestiriien yeniden yapilandirma
calismalarinin okul liderligi anlayiglarinda 6énemli donusumlere yol actigini
savunan Cionts (1992), okullardaki gug iliskilerinde bazi farkhliklar oldugunu
ileri sirmektedir. Bu baglamda o6gretimsel liderligin bazi zayif ydnlerinin
oldugu ifade edilmektedir. Ogretimse liderlik, tepe liderligini savundugu,
yoneticilerle ¢alisanlari farkli siniflara dahil ettigi, yoneticilere 6gretmenleri ve
ogrencileri denetleme goérevi yukledigi ve sadece &grenci gelisimiyle
ilgilendigi icin elegtiriimektedir. Bunun yerine, yoneticiler ve c¢aligsanlar
arasindaki gu¢ ayrimini azaltan, katilimci karar verme gucunu vurgulayan,
destekleyici bir yonetici profili gizen, ¢alisanlarin is birligi icerisinde mesleki
deneyim kazanabilecekleri bir 6rgut kultiri olusturan, égretmen geligimini
destekleyen ve ogretmenlerin sorunlari daha etkin ¢ozmesi icin yol gosteren
donusumcu liderlik 6n plana ¢ikartiimaktadir.

Liderlige iliskin ortaya ¢ikan yaklasimlarda gug¢ konusu, farklh islevlerle
ve farkl baglamlar icerisinde kullaniimaktadir. Disince akiminin veya
paradigmanin dunyaya bakisi, liderin yonetme stili ve izleyenlerle kurdugu
iligki, liderin sahip oldugu gu¢ kaynaklari ile yakindan ilgilidir. Bu noktada
liderin, izleyenleri gudulemek ve onlara is yaptirmak icin kullandidi gug
kaynagi ve gucin boyutlari 6énemli ipuglari vermektedir. Burokratik bir
anlayisla yonetilen orgut yapisinda gug, yoneticinin yazili olan kuralari
uygulayabilmesi i¢cin en onemli aracidir. Burokratik yoneticiler, statllerinden
kaynaklanan gug ile galisanlari kontrol altina almakta, is tanimini yapmakta,
kurallarin siki ve kati bir bigimde uygulanmasini saglamakta ve butin bu

Ozellikleriyle sadece guce ve otoriteye dayanan bir anlayisla orgutu
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yonetmektedir. Bu tlir yaklasimlara alternatif olarak, gl¢ kaynagini lider ve
calisanlarin etkilesiminden alan liderlik yaklagimlari gindeme gelmektedir.
Cagcil orgut anlayiglari igerisinde liderligin amaci, c¢aliganlari
barokratik anlayistaki gug, 6diul ve zorlamaya dayali bir anlayistan bilgiye,
uzmanliga, kisisel 6zelliklere ve moral 6zelliklere dayanan bir 6rgutsel kultur
ortamina yoneltmektir. Calisanlarin kontrol ortamindan, daha 6zgur ve kendi
sorumluluklarini tagiyabilecekleri bir orgut iklimine yonlendirmek ve onlari
guglendirmek c¢agcil yaklagimlarin nitelikleri arasinda sayiimaktadir. Egitim
orgutlerinde uzmanlik gicunin 6n plana ¢gikmasini vurgulayan dustncelerin
daha fazla énemsendigi gortlmektedir. Bununla birlikte 6gretmenlerin karar
surecinde guglendiriimeleri ve okul yonetimleriyle igbirligini her alanda
gelistirmeleri gerekmektedir. Bu noktada yoneticileri, okuldaki iletisime ve

etkilesime dnem vermeli ve uzmanlik gliicini daha fazla kullanmalidir.

Turkiye’ de Okullarin Yonetimi ve Gug¢ Kullanimi

Okulu yonetmekle sorumlu olan ve bu dogrultuda bazi yetkilerle
donatilan okul muadurlerinin  yonetimde gu¢ kullanmalari ile muadurlik
konumuna atanma bigimi arasinda iligki bulunmaktadir. Atanma surecinde
gecerli olan yasal duzenlemeler ile belirleyici olan yonetici nitelikleri, okul
mudurlerinin yonetimde kullanacag! 6duil, zorlayici, karsilikli, uzmanlik, bilgi,
baglilik ve karizmatik gug turleri konusunda bazi bilgiler verebilir. Bu agidan
Turkiye’de okul mudurlerinin yonetimde kullandiklari gug turleri incelenirken
okul mduddurlerinin atanma surecinin de dikkate alinmasi daha saglikl
degerlendirme yapilmasina olanak sunmaktadir.

Tarkiye’de okul muaddurlerinin yetistiriimesi, secgilmesi, atanmasi ve yer
degistiriimesine iliskin sistemli bir politika bulunmamaktadir. Yetkileri sinirli
fakat sorumluluk alani olduk¢a genis olan okul mudurltgune, belli bir sisteme
bagli olmadan, gerekli egitimi almamig, yonetici niteliklerine ve yeterliklerine
sahip olmayan kigilerin atanmasi, okullarin etkili bigimde ydnetiimesini ve
dolayisiyla basarih bir egitim-6gretim ortaminin olugsmasini guglestirmektedir.

Turkiye'de egitim yoneticiliginin kendine 6zgu Ozellikleri ve yeterlikleri
olan bir yonetim alani olarak kurumsallasamamasi, egitim orgutlerinin surekli
degisen yonetmeliklerle yonetiimesine neden olmaktadir. Siyasi egilimlerine

ve Ust duzey burokratlarin etkisine bagh olarak 6gretmenler, sahip oldugu
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niteliklere, yeterliklere ve egitim durumuna bakilmaksizin egitim kurumlarina
yonetici olarak atanabilmektedir. Bu ve benzeri sebeplerle okul yoneticiligi ve
daha Ust kademe egitim yoneticiliklerinin cogunun vekaletle yonetildigi
g6zlenmektedir. Bursalioglu (2000, 116), eskiden beri ihmal edilmis bulunan
egitim yoneticisi ve uzman yetistirme girisiminin 6zel bir onlem konusu
yapiimadigini belirtmektedir.

Egitim  yOneticiliginin  mesleklesmesinin  ve kurumsallagmasinin
onundeki en buyuk engel, 6gretmenlik ve yoneticilik gorevleri ve degerlerinin
karistirimasi olarak goésteriimektedir. Bunun sonucunda, 6gretmen-ydnetici
tipinin dogmasina ve ayni kiginin degisik iki deger sisteminin gerektirdigi
rolleri oynamasina yol agtigi ileri surtlmektedir. Bu rollerin aykiri dustugu
durumlarda meydana gelen rol gatismalari ise, egitim yoneticisinin glcunu
azaltmakta ve yipranmasina neden olmaktadir (Bursaloglu, 2003, 14;
Acikalin, 1995, 5; Sisman, 2002, 21).

Okul mdaddurlerinin - yetki ve sorumluluklari ile ilgili ¢ikarilan
yonetmeliklerde okul mudurlerinin gorevleriyle ilgili, merkeziyet¢i sistemlerde
oldugu gibi sorumluluk, yetki ve hareket alani agisindan sinirlari net olmayan
ifadelere rastlanmaktadir. Yasal metinlerde, okul midarindn kanun
yonetmelik, program ve emirlere uygun olarak okulun batin islerini
yuritmeye, duzene koymaya ve denetlemeye yetkili oldugu belirtiimekte;
okullarin kanunlara uygun olarak ydnetilmesinden, degerlendiriimesinden ve
geligtiriimesinden okul mudurinin sorumlu oldugu ifade edilmektedir (MEB,
1992). 1964 yilinda 11868 sayili Resmi Gazetede yayimlanan yonetmelikte
okul muadarinin gorevleri yedi madde ve on sekiz alt maddede U¢ sayfa
halinde ayrintih olarak belirtiimis, butin islerden sorumlu kilinmigtir
(TGrkmen, 1998, 103).

Tarkiye’de egitim yoneticiliklerine atanma Olgutleri  sik  sik
yonetmeliklerle degistiriimektedir. Egitim oOrgutlerine  yonetici  olarak
atanacaklarda 1990 yilindan dnce, egitim-6gretim sinifindan olmak ve Ug yil
basarili 6gretmenlik yapmak gibi ¢cok genel dlgutler aranmasina kargin daha
sonralari bazi standartlar olusturulmaya galisiimis, fakat bu standartlar politik
egilimlere bagl olarak olusturulmaya calisildigi ve 6zel maddelerle delindigi
icin kisa sUre sonra yururlikten kaldirilmistir. Bu tarihten sonra hazirlanan ve

O0zu itibariyle ©ncekilerden pek farkli olmayan ydnetici atama
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yonetmeliklerinin (MEB, 1993, 1995, 2004, 2007, 2008) yururlikleri idare
mahkemelerince durduruldugu icin egitim kurumlari yoneticiliklerine hangi
OlcUtlere gore atama yapilacagl konusu belirsizligini korumaktadir.

Kalkinma planlarinda ve Milli Egitim Suralarinda egitim yoneticisi
yetistirme sorununa gereken 6nemin verilmedigini savunan Celik (1990),
egitim yonetimi ve denetimi alanlarindan lisans ve ylUksek lisans dereceleri
alan o6gretmenlerin bakanlik tarafindan yonetici olarak istihdam edilmedigini
belirtmektedir. Bdylece egitim yoneticiliginin bir meslek olarak tanimlanmasi
ve Olgutlerinin belirlenmesi (Aydin, 1997, 67) egitim sisteminin énemli bir
sorunu olmaya devam etmektedir.

Tuarkiye'de okul yoneticilerinin yeterlikleri ve yonetimde sergiledikleri
davraniglar konularinda yapilan arastirma sonuglarina gore yoneticilerle
ogretmenler arasinda gecerli olan gug iliskileri konusunda bazi sikintilarin
oldugu gozlenmektedir. Buna gore okul mudurleri: yonetimin insancil ve
iletisim boyutuna gore teknik ve yasal konulara daha fazla dnem vermekte
(Bursalioglu, 1981, 81); genel olarak islerin nasil yapilacaginin gosterilmesi,
performans standartlarinin belirlenmesi, denetleme ve degerlendirme gibi
gbreve donuk davraniglar sergilemekte (Balci, 1997, 95); baskalarinin
goruglerine deger verme, elestirilere agik ve farkhliklara kargi hoggorulu
olma, baskalarini dinlerken kendini onlarin yerine koyma ve anlamaya
g¢alisma, arag-gereglerin bakimini zamaninda yaptirma, sorumluluk almaya
istekli olma gibi hosgéri ve sorumluluk boyutunda yer alan etk ilkeler
konusunda yeterli bulunmamakta (Pehlivan, 1997, 67); bilgi eksikligi ile
ogretmenleri etkilemede ve gudulemede yetersiz kalmakta (Ayvaci ve Kuguk,
2005, 155); ekip calismasi yapilmasi konusunda ogretmenlere liderlik
yapamamakta (Téremen ve Kolay, 2003, 344); derslerin denetlenmesi ve
denetim sonugclarinin degerlendiriimesine daha fazla 6nem vermekte (Uygun,
2004, 210); yonetim davranislariyla 6gretmenleri etkileyememekte (Akcgay,
2003, 83); gucuni mevzuattan alarak “mevzuat bekgiligi” yapmakta,
ogretmenlere rehberlik yapmamakta, ortaya ¢ikan bir sorunu problem ¢dézme
asamalarini dikkate alarak ¢6zmemekte, ogretmenlere danisarak islerini
yuritmemekte, degerlendirmelerinde tarafli davranmakta, is analizi surecini
isletmemekte, daha ¢ok formalitelere deger vermekte, “biz bilinci” ile “is birligi

bilinci” ni gelistirmekte yeterli gérilmemektedir (Okutan, 2003, 95).
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Okul mdudarlerinin  yonetimde sergiledikleri davraniglara iligskin
arastirmalar incelendiginde, 0zel anlamda mudurlerin 6gretmenlerle
iletisiminde, genel anlamda ise gug¢ kullanimi konusunda bazi sikintilarinin
yasandigi 6gretmen goruslerinden anlagiimaktadir. Bu sikintilarin kaynagi
olarak, Turk Egitim Sisteminde egitim ydneticisi atama politikasinin olmayisi
ve bu dogrultuda yonetmeliklerin hazirlanmamasi gosterilebilir. Hazirlanan
yonetmeliklerin  yuarurligunan  idare  mahkemelerince  durdurulmasi
istikrarsizliga neden olmakta ve gegici goreviendirmelerle okullar emaneten
yonetiimektedir. Belirli yeterliklere ve olgutlere bagli olmadan siyasi ve
burokratik kayirmaciliga dayali olarak yapilan okul mudurt atamalari, atanan
mudurleri de gugsuz hale getirmektedir. Yoneticilik niteliklerine ve
yeterliklerine sahip olmadan atanan okul mudurleri, her an gorevden alinma
endisesi tasimakta, teknik ve insani Olgltlere uygun olmayan kararlar
vermekte ve ogretmenlerle saglikli bir iletisim kuramamaktadir. Bunun
sonucunda okul yonetiminde 6dul, zorlayici, karsilikli, uzmanlik, bilgi, baglilik
ve karizmatik gug turlerine iliskin dizenli davraniglarin dlgilmesi zorlagsmakta,
genel anlamda vyasal gug¢ turine bagh yonetici davraniglarn ortaya

¢clkmaktadir.

Gug Tirleri Siniflandirmasi

Ydneticilerin sahip oldugu glg turleri konusunda gesitli siniflandirmalar
yapilmaktadir. Yapilan siniflandirmalara bakildiginda ayni 6zelligin farkh
kavramlarla isimlendirildigi ve alanyazinda farkli ¢alismalarin olmadigi ifade
edilmektedir. Pfeffer (1987, 310) gl¢ konusunun ihmal edilmesinin
sebeplerini siralarken birinci olarak sosyal bilimler alaninin sorunlu oldugunu,
ikinci olarak gu¢ konusunun sinirlarinin net olarak ¢izilmedigini ve net olarak
ifade edilemedigini, Uglncu olarak da yoneticiler ve yonetim uygulamalarinin
toplumsallasmasinda gu¢ kavraminin farkli algilandigini ileri surmektedir.

Etkileme ve gu¢ konularinda psiko-sosyal c¢alismalarin dnculigunu
Kurt Lewin’in yaptigini belirten Bruins (1999, 8) sosyal gl¢ konusunda
sonraki calismalar arasinda French ve Raven’in onemli bir yere sahip
oldugunu belirtmektedir. Lewin’e gore gug¢, A'nin B Uzerinde sergiledigi
maksimum gucun B’nin gdsterdigi maksimum dirence bolinmesinden ortaya

¢clkan degerdir. French ve Raven’a gore ise gug, A Oznesinin B nesnesi
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uzerinde uyguladigi ve B’nin davraniglarini, dusuncelerini, tavirlarini,
hedeflerini, intiyaclarini ve degerlerini degistirmeyi amaglayan eylemlerdir.

Bu boliumde dusunurlerce gug turlerine iliskin yapilan siniflandirmalar
olarak 6zetlenmekte, French ve Raven tarafindan yapilan ve arastirmada
temel alinan siniflandirma incelenmekte ve en fazla vurgulanan kavramlar
cizelge seklinde gosterilmektedir.

Gug turleri, yonetimde kullanilma oranlari ve yoneticilerin tercih sikligi
konularinda yapilan ¢alismalar incelendiginde asagida belirtilen hususlarin
onplana ¢ikmaktadir (Lunenberg ve Ornstein, 2000, 115):

e Yasal gug, ik o6nce kullanilan gug¢ tard olup surekli
basvuruldugunda tatminsizlik, diren¢ ve engellenmeyle karsilanmakta,
uzmanlik gicu ile desteklenmezse olumsuzlukla sonuglanmaktadir. Sadece
yasal guce dayanan bir yonetici sinirli uyum saglarken artan bir direngle
karsilasabilmektedir.

e Odll glcl calisanlarin performansini kisa vadede dogrudan
etkileyebilen bir gug¢ turudur. Bu gucun asiri kullanimi galisanlarin surekli
yonlendirildiklerini hissetmelerine ve doyumsuzluk yagsamalarina neden
olarak bagimli bir iletigim bigimine yol acabilir.

e Zorlayici gucun calganlar Uuzerindeki uyuma katkisi gegici
olmasina karsin engellenme, korku, intikam ve yabancilagsma gibi arzu
edilmeyen yan etkilere neden olmaktadir. Sonucunda, disik performans,
hognutsuzluk ve ig kaybina neden olabilmektedir.

e Uzmanlik glcu guven iklimi ile yakindan ilgilidir. Yoneticinin etkisi
astlarca igsellegtiriimekte, uzmanlk gucune basvuruldugunda astlarin
davraniglarinda uyum ve igsellestiriimis bir motivasyon gorulmektedir.
Boylece 6dul ve cezaya dayali gug turline gore, astlarin daha az kontrol
edilmelerinin yolu agilmis olmaktadir.

e Karizmatik gug, astlarin nazarinda hayranlikla birlikte tartismasiz
bir glven, sadakat, uyum ve sorumluluk duygusu uyandirmaktadir. Uzmanlik
glcunde oldugu gibi astlarin daha az denetim altinda tutulmalarina olanak
sadlar.

Liderlik, grup etkililigi ve durumsal degiskenler uzerine on bes yil
boyunca yapilan otuz besten fazla calismayi 6zetleyen Fiedler (1959, 362)
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liderin yonetim anlayisi ile grup etkiligi arasindaki karsilikl iletisimi durumsal
degiskenler baglaminda soyle 6zetlemektedir:

1. Grup eftkililigi, liderin stilinin uygunluguna ve calisanlarla kurulan
gug iligkilerine baghdir. Bir¢cok lider bazi ortamlarda etkili olabilirken diger
ortamlarda etkisizlesebilmektedir.

2. En etkili liderlik stili, grubun lidere gu¢ uygulayabilecegi bir ortam
olusturmasi halinde mumkdn olabilmektedir. Bu durumda liderlik stili ile
izleyenlerin davraniglari arasinda saglanacak uyum basvurulacak gug
turndn ekililigini dogrudan etkilemektedir.

3. Lider eftkililigi, liderin stiline oldugu kadar grup degiskenligine de
bagll olduguna gore, ya lider grup degiskenligine uyum saglayacak, ya da
grupsal degiskenler liderin stiline uygun hale getirilecektir. Bir insan kigiliginin
ve liderlik stilinin degisimi oldukga gl¢ oldugundan is ortamindaki
degigkenlerin yonetimi daha kolay olmakta ve bu noktada liderlik ve yonetim
yaklagimlari igin orgutsel muhendislik kavrami guindeme gelmektedir.

Orgiit icerisinde kisilerarasi formal ve informal gl iliskilerini konu alan
Universite 6grencisi, isci, orta duzey ve Ust dizey ydnetici grubunun yer aldigi
155 kisi Uzerinde yapilan ¢alismada asagidaki sonuclara ulasiimistir (Peiro
and Melia, 2003, 26):

e Yasal, 6dul ve ceza gl tlrleri formal gruba dahil olurken uzmanlik
ve karizmatik gug turleri daha fazla kigisel boyuta vurgu yapmakta ve informal
grup icerisinde yer almaktadir.

e Formal gug turleri ile orgutlerin hiyerargik yapilari arasinda olumlu
ve dogrusal bir iligki bulunmakta iken informal yapilar i¢in bu durum s6z
konusu olmamaktadir.

Liderin yonetim tarzinin demokratik, otokratik ve gevsek yapili olmasi
ile grup ici iligkiler arasindaki baglantiyi 6lgmek amaciyla ¢ocuk gruplari
arasinda yapilan bir arastirmada (White ve Lippitt, 1959, 319) belirtilen U¢
liderlik stili ile algilanan temel davraniglar belirlenmeye caligilmistir. ki
asamali yapilan ve alti aydan fazla sliren bu c¢alismada davraniglari
sergilenen liderlik stillerine karsi grup Uyelerinin gosterdigi tepkiler arasindaki
farklar goyle siralanmaktadir:

1. Gevsek yapil stil, demokratik stile gore daha plansiz, etkisiz ve

daha az tatmin edici bulunmaktadir. Duslk performans ve gereksiz vakit
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gecirmek daha fazla olup, yénetimde herhangi bir gli¢ tiriinin baskin olarak
kullanildig1 gorulmemektedir.

2. Demokratik bir stile sahip lider, otokratik ve gevsek yapil
yaklasimina gbre amaglara ulasma ve sosyal iligskilerde etkinlik noktasinda
daha etkilidir. Otokratik stili sadece amaglar lzerinde yogunlagsmakta, gevsek
yapil stilde ise belirsiz bir sosyal amag hedeflenmektedir.

3. Nefret ve stres olusturmada otokratik stilin 6nemli bir belirleyiciligi
on plana ¢ikmaktadir.

4. Baskin olma davranigi otokratik liderlik stilinin belirgin bir 6zelligi
olarak ortaya cikmakta iken, objektif ve samimi olma davranigi demokratik
liderlik stilinin temel bir 6zelligi olarak degerlendirilmektedir.

5. Bireysel gereksinimlerin karsilanmasina énem vermeyen otokratik
stil, engelleyici ve moral bozucu olarak tanimlanmaktadir. Amaglar, sadece
gbrev oldugu igin basariimaya calisiimakta, gonulli bir katihm
saglanamamaktadir.

6. Edilgen ve badimli olarak nitelenebilecek davraniglari otokratik
liderlik stilinin bir sonucu olarak gérmek mumkundur.

7. “Biz” duygusunun belirgin oldugu bir ortak akil ve karsilikli guvene
dayali bir iletisimin demokratik liderlik stilinin bir sonucu olarak ortaya ¢iktigi
arastirma sonucundan anlasiimaktadir.

Max Weber'e Gore Guc Tarleri. Gu¢ konusunda en eski
siniflamalardan birisi Max Weber'e aittir. Weber'in siniflandirmasinda
genellikle gug yerine otorite kelimesini kullandigi gorulmektedir.

Modern burokratik yapilarin iglevsel olarak orgut igerisindeki rolleri
sinirlamak ve vyaptinm uygulayabilmek igin otorite sistemi geligtirdigini
beliten Weber'e gore mesrulugun kaynagi olarak U¢ cesit guc kaynagi
bulunmaktadir. Bunlari geleneksel, karizmatik ve yasal-rasyonel gu¢ seklinde
tanimlanmaktadir. Geleneksel gu¢ feodal sistemlerin aksine toplumsal
yapiyla desteklendidi icin; karizmatik gug¢ lidere atfedilen olaganuistu ve kutsal
niteliklerle ilgili oldugundan vyasal-rasyonel gu¢ ise modern burokratik
sistemlerde gorev sinirlari gizilmekte ve liderin bulundugu statuye bagl
olarak ortaya ¢cikmaktadir (Katz ve Kahn, 1966, 206; King 1983).
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Weber’ e gore ideal orgut yapisi olan burokrasi yaklasiminda gug ug
farkh kaynaga dayanmaktadir (Tannenbaum, 1968, 11; Hall, 1972, 201,
Webb ve Norton, 1999, 42; Lowe, 2006, 64):

1 Karizmatik Gig, lider ve izleyenler arasindaki duygu yUklU
iletisimden kaynaklanan, lidere atfedilen veya yakistirilan karizmatik
Ozelliklere dayanmakta, olaganusti ve kutsal bir gucu ifade etmektedir.
Olaganustu nitelikleri ve keskin zekalari olan, etkili konusma gucune sahip
Kisiler bu nitelikleri ile karizma sahibi olabildikleri gibi savas kahramanlari
cesaretleri sayesinde, peygamberler ilahi kaynakli olmalari nedeniyle
karizmatik otoriteye sahip kigiler olarak insanlardan saygli ve baghlik
gormektedir. Karizmatik gug, sadece liderin sahip oldugu oOzelliklerden
kaynaklanmamakta, lider-Uye etkilesimi ve Uyelerin zihinlerinde olusan lider
imaji da 6nem tasimaktadir. Lidere atfedilen olaganustiu nitelikler, zihinlerde
gecerli oldugu ve tazeligini korudugu surece karizma devam etmekte,
uyelerin algilamalari degistiginde karizma aginmaktadir.

2. Geleneksel Gig, bulunulan konuma veya role hakim olan, ona
rengini veren gug¢ turtdur. Liderin sahip oldugu gucl mesrulastiran ve onu
ayricalikh hale getiren konumdur. Geleneksel olarak ailesi ve asireti takip
edildigi icin mevcut lider takip edilmektedir. Krallarin, kabile reislerinin, feodal
beylerin ve kutsallik atfedilen aile Uyelerinin sahip oldugu guctur. Geleneksel
gucun lideri de asan 6zelligi bulunmakta olup, geleneksel degerlerden sapma
gOsteren liderler otoritesini kaybetmekte ve siradan insanlar seviyesine
inmektedir.

3. Yasal Gig, prensipler, kurallar ve kanunlar liderin bulundugu
konumu otorite haline getirmektedir. Weber’'e gore yasal gug ideal burokratik
orgutlenmeyi gerceklestiren gugtir. Teknik uzmanhgi da iceren yasal
otoritede, duygular ve hisler, kurallarin egemenliginde ikinci planda yer
almaktadir. Bu o6zelligiyle yasal otorite, burokratik 6rgutlerdeki ideal otorite
kaynagi olarak tanimlanmaktadir. Sadece devletlere 6zgu bir glg¢ turl
olmayip buyuk sirketlerde de gorulebilmektedir.

Weber’in gug turleri konusundaki siniflandirmasi, kendisinden sonra
geligtirilen siniflandirmalar icin genel bir ¢ati niteligindedir. Genel olarak U¢
baslikta incelenen gu¢ konusu daha fazla alt basliklara bélunmus, ayrintilar

kendi basina birer gug¢ turu olarak alanyazinda vyerini almigtir. Weber
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tarafindan yasal gu¢ bashgr altinda siniflandirilan yoénetici nitelikleri
kendisinden sonra uzmanlk gucu, teknik glig, yasal guc¢ seklinde daha
ayrintih ¢alismalara konu olmustur. Bununla birlikte = Weber’in
siniflandirmasinda liderin sahip oldugu glg¢ veya otorite turleri konusunda
liderden ¢ok oOrgut Uyelerinin lideri algilama bigimlerinin belirleyici oldugu
ortaya c¢ikmaktadir. Karizmatik gug¢ turinde lidere atfedilen ve olduguna
inanilan nitelikler, geleneksel gug¢ turinde yaratilan liderlik imaji, yasal gug
turinde ise statu belirleyici olmaktadir.

Leithwood’ a Goére Gug Tarleri. Etkili liderin sahip oldugu gug
kaynaklarini dortli bir siniflandirma ile ifade eden Kenneth Leithwood (2001)
bunlari piyasa, yerinden yonetim, uzmanlik ve stratejik yonetim olarak
aciklamaktadir.

1. Piyasa yaklasimina gore yodnetici, musteri memnuniyeti
baglaminda o6grenci ve velilerin beklentilerini karsilamaya c¢aligirken,
piyasanin gerektirdigi degisime ve donusume uyum saglamak durumundadir.

2. Yerinden ydbnetim anlayisi geregi, yonetim ve ogretim programi,
ailelerin ve yerel toplumun degerlerini yansitmali, butce ve personel ile ilgili
konularda aileler ve toplum yetkili olmahdir.

3. Uzmanhk anlayisi, Ogretmenlerin gugclendiriimesi ve karar
surecinde etkin hale getiriimesini savunmaktadir.

4. Stratejik yonetimde ise etkili ve hedef eksenli bir yapilanma igin
planli ve verilere dayanan bir yonetim anlayisi On plana ¢gikmaktadir.

Amitai Etzioni ve Gug¢ Turleri. Etzioni (1964) liderleri, izleyenler
uzerinde uyguladiklari gu¢ cesidine gore Uge ayirmaktadir. Buna gore eger
bir kisi gucunu o6rgut icerisinde bulundugu konumdan aliyorsa amir, 6rgut
icerisindeki insanlari etkileme ve kontrol etme gucu kisisel Ozelliklerine
dayaniyorsa informel lider, her iki gu¢ kaynagini da kullanabiliyorsa formel
lider olarak tanimlanmaktadir.

Etzioni'ye gore (1961, 5) orgut icerisindeki araglara bagh olarak Ug
¢esit gug turinden bahsetmek mumkundur. Bunlar: zorlayici gug, ekonomik
gug ve normatif gug turudur.

1. Zorlayici Gig, dogrudan tehdit, siddet ve engelleme yoluyla

olabilecegdi gibi yeme, igme ve rahatlik gibi olanaklarin sinirlandiriimasi gibi
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fiziki yaptinnmlari da igeren gug turtdir. Gavenlik gorevlisinin silah kullanma
hakki ile benzerlik gostermektedir.

2. Ekonomik Gig¢, maas, ikramiye, servis hizmetleri ve dduller gibi
maddi kaynakh sinirlandirmalari igermektedir. Ydneticinin c¢alisanlar igin
maas ikramiyesi teklif etmesi bu ¢esit bir gt¢ taradar.

3. Normatif Gl¢, sembolik odulllerin devreye sokulmasi, bazi ritieller
araciigiyla  kitlelerin ~ kontrol  edilmesi, yoOnetilmesi ve kurallarin
uygulanmasidir.  Din  gorevlisinin  dini  bir  etkinligi yonetmesiyle
benzesmektedir.

Orgltlerin ¢ogu bu gli¢ turlerinden biri Gzerinde yogunlasirken diger
gli¢ tarlerini ihmal etmektedir. Orgiitler, bireysel gereksinimlerin ne kadar
¢oguna hitap edebiliyor veya bunlari hangi 6lgide kontrol edebiliyorsa tyeleri
Uzerindeki glgleri de o oranda artmaktadir. Bu anlamda Uyelerinin yeme,
icme, barinma gibi gereksinimlerinin yaninda onlarin ekonomik ve sosyal
gereksinimlerini kargilayan bir orgutin Uyeleri Uzerindeki gucu, sadece
ekonomik faktorler Gzerine yogunlasan bir drgutten fazladir. Sadece normatif
glce dayanan bir yerel ydnetim orgutinun insanlar Uzerindeki gucu,
ekonomik ve normatif guicu birlikte kullanan dini bir érgutten daha az etkilidir.

Zorlayici orgutler, temel kontrol aracinin zorlamaya dayal oldugu ve
yabancilasma olgusunun yiiksek diizeylerde yasandidi yapilardir. Uyelerinin
disiplin altinda tutulmasi duslincesine dayanan bu 6rgutler igin hapishaneler
ve akil hastaneleri 6rnek olarak verilebilir.

Faydaciligin ve pratikligin 6n planda oldugu maddi 6dule dayal
orgutlerde temel kontrol araci maddi pekistireclerdir. Endustri érgutlerinde
sikga kullanilan bu tur pekistirecler, daha yogdunlukla goézetim altinda
tutulmasi disunulen, yeterince uzmanlasamamis ve profesyonel ortama
uyum gucligu ceken calisanlar Uzerinde etkilidir. Mavi yakalilar olarak
tanimlanan isgiler icin s6z konusu edilmektedir.

Kurallarin ve prensiplerin temel kontrol mekanizmasi olarak kabul
edildigi normatif érgttler ideolojik ve sosyal fonksiyonlari yerine getirmektedir.
Temel olarak normatif bir kontrol sistemi uygulayan egitim orgutlerinde
zorlayici gug ikinci sirada gelmektedir. Notlar, saygi gosterileri ve geleneksel
normatif kontrol unsurlari arasinda sayilirken, disiplin gibi stres kaynagi olan

uygulamalar o©Onceki yuzyillara ait olgular olarak degerlendiriimektedir.
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Bununla birlikte normatif ve zorlayici glg tirinin bir arada kullanildigi ikili
orgutlerin varligindan s6z edilmektedir. Once kurallarin egemen oldugu
normatif gl¢ uygulanmakta, etkisiz olmasi halinde zorlayici guce
basvurulmaktadir (Etzioni, 1961, 57).

Sergiovanni’'ye Gore Gii¢ Tirleri. Orgitsel hedeflere ulasabilmek
ve etkililigi saglayabilmek icin yasal glicun yaninda diger gu¢ kaynaklarindan
da bahsetmek mumkundur. Sergiovanni’'ye gore (1992) dort cgesit gug
kaynagi bulunmaktadir. Bunlar: Blirokratik gli¢, Kisisel gli¢, Teknik gli¢c ve
Moral gii¢ olarak siniflandiriimaktadir. Yonetici veya lider érgutsel amaglara
ulasabilmek ve etkililigi gergeklestirebilmek icin bu gu¢ kaynaklarinin birini
veya birkacini birlikte kullanabilir. Sadece bir gl¢ kaynagina bagvurmak
yerine, ¢aliganlarin ve igin 6zelligine gore farkli gu¢ kaynaklarini kullanmak,
liderlere dnemli kolayliklar saglayabilecegi gibi etkililigi gerceklestirebilmek
icin farkl firsatlar da sunabilir.

Mintzberg’ e Gore Gug Turleri. Mintzberg’ e gore oOrgut icerisinde
(1987, 365) U¢ cesit gug kaynagi mevcuttur. Bu gug turleri bazi faktorlerin
kontrol edilmesi sonucu elde edilebilmektedir. Bunlar, kaynaklarin, teknik
becerilerin, orgut icin dnemli olan bilgilerin kontrolu olarak belirtiimektedir.

Kanter'e gore (1987, 349) guglu orgut, liderleri kigisel 0zelliklerden ve
durumsal faktérlerden daha fazla sahip olduklari kaynaklara dayanmaktadir.
Guclu yodnetici, sahip oldugu kaynaklar ve bilgiye ulasma yetenegi ile
astlariyla daha kolay iletigsim kurabilecektir.

Hales’e GoOre Gug¢ Turleri. Hales’e gore dort gesit guc kaynagi
bulunmaktadir. Bunlar (1997,23): Fiziki Gig, digerleri istemedigi halde onlarin
eylemlerini sinirlamaya veya onlara zarar vermeye dayanan gu¢ kaynagidir.
Ekonomik Gii¢, sahip olunan maddi kaynaklarla az bulunan bir seyi alma
gucu olarak tanimlanmaktadir. Bilgi Gucd, kurumlarin nasil isleyecegine
iligskin yonetsel gug ile gorevlerin yerine getirilis bigimini dizenleyen teknik
gl¢ olarak tanimlanmaktadir. Normatif Gig, fikirler, idealler ve deger
sistemlerini iceren gug tlrl olarak ifade edilmektedir.

Fiziki gig, modern yonetim sistemi igerisinde hi¢ kullanilmayan veya
cok sinirh kullanilan gug turl olarak ortaya ¢cikmaktadir. Ekonomik gug, buyuk
sirketler ve ¢ok ortakh isletmeler icin dnemli bir gu¢ tlrd olup ydneticiye

onemli katkilar sunabilmektedir. Bilgi gucu, teknik duzeyde yonetime iligkin
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bilgileri icermektedir. Yoneticinin ¢alisanlar arasinda gorev bolumu yapmasi,
onlari ise yonelik gudilemesi ve iglerin yerine getiriimesini saglamaya yonelik
bilgi ve becerileri kullanmasi olarak ifade edilebilir. Normatif gug, orgut
Uyelerini bir arada tutan deger sistemleridir. Orgiit tyelerini amag ve lider
etrafinda birlesmeye sevk eden degerler ve idealler yoneticinin sinirlarini
belirledigi gibi 6rgut Gyeleri agisindan konumunu da gugclendirir.

Bulach’a Gore Gug Turleri. Bulach (2001), literatur taramasi sonucu
calisanlar Uzerinde uygulanabilecek dokuz farkli gu¢ kaynagindan so6z
etmektedir. Sorumluluk sahibi ¢alisanlar Uzerinde uygulanabilecek,
yetkilendirme ve motive etme temelli bes gu¢ kaynagr bulunurken,
sorumluluk tasiyamayacak duzeydeki c¢alisanlari kontrol edebilmek ve
yonlendirebilmek i¢in dort cesit guc kaynagi bulunmaktadir.

Sorumluluk sahibi ¢alisanlar Gzerinde bilgi, uzmanlik, kisilik ézellikler,
benlik duygusu ve moral unsurlar gibi gu¢ kaynaklar kullanilarak onlarin
motive edilmesi, yetkilendirimesi ve 0zgur bir gekilde verimli olmalari
amaglanmaktadir. Bu bes g¢esit gu¢ kaynaginin etkili olmadigi zamanlarda,
calisanlarin 6rgutsel amaglari gergeklestirebilmesi igin farkh doért gesit glc
kaynaginin kullanilabilecegi ileri surulmektedir. Bunlar durumsal, 6dlil,
zorlama ve liderin statiisiine bagll olarak uygulanabilecek gug¢ kaynaklaridir.
Caligsanlarin, yoneticinin kontrolinde oldugu ve yonlendirildigi bir durum s6z
konusudur.

Burada kendisinden onceki dustnurlere ait siniflandirmalarin genel
olarak ikiye ayrildigi gorulmektedir. Durumsal, 6dul, zorlama ve yasal gibi
diger dusunurlerce belirtilen gug turleri 6rgut Gyeleri icin dis kaynakli
zorlayicilar olarak tanimlanmaktadir. Orglit Uyelerinin yénetici tarafindan
yonlendirildigi bir durum s6z konusudur. Bununla birlikte sorumluluk sahibi
olarak nitelenen orgut Gyeleri icin daha gok psikolojik unsurlara dayanan gug
turleri s6z konusu edilmektedir. Yonetici ve galisanlar arasinda nitelikli bir
iletisimin sonucu olarak uzmanlik, moral, kigilik 6zellikleri ve benlik duygusu
gibi unsurlar belirleyici olmaktadir.

Kotter'a Gore Gug Turleri. Resmi statunun ve ikna etme yeteneginin
her zaman ise yaramayacagini savunan Kotter'a gore (1996, 427) yonetici
bazi gl¢ kaynaklarina sahip olmalidir. Basarili yodneticiler orgut icinde ve

disinda iligkide oldugu Kkisilere karsi bagimlihlk duzeyine hakim olmal,
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gereksiz oOlgulerdeki bagimhlik iligkilerini yonetebilmelidir. Bu asamada
bagimlilik iligkisini yonetici agisindan avantaja donusturecek ve guce dayall
bir iligki olusturacak dort gesit gug turinden bahsetmek mumkuindur. Bunlar:
Samimiyet Duygusu, yonetici-yonetilen iletisiminde glvene dayali, astlarin
ihmal edilmedigi ve en 6zel anlarinin hatirlandigi ortamlardir. Yoneticinin bu
guveni verebilmesi kendisi i¢cin dnemli bir gu¢ kaynagidir.
Yéneticinin Uzmanligina Olan Inang, ydneticinin alaninda uzman oldugunun
orgut icerisinde yluksek sesle dile getiriimesi, ona daha fazla saygi
duyulmasina ve dolayisiyla gu¢ kazanmasina olanak saglar. Calisanlarin
bayuk kisminin digerlerinin uzmanhgi hakkinda ikinci elden bilgi sahibi
olduklari buyuk orgutlerde, yoneticinin uzmanhgina olan inan¢ oldukga
onemli kabul edilmektedir.
Yéneticiyle Ozdeslesme, 6rgiit calisanlarinin bilingaltinda yoneticiye karsi
hissettikleri baglhlik duygusu diger bir onemli gu¢ kaynagi olarak kabul
edilmektedir. insanlar yoéneticiyi bilingli olarak veya daha da &énemlisi
bilingaltinda ideal bir insan olarak gérme egilimine girerlerse ona karsi
saygilari da artmakta, onunla 06zdesim kurmakta, o6rgit amagclarina,
degerlerine ve ideallerine yonelik baghliklari yukselmekte ve dolayisiyla
bunlar yoneticiyi karizmatik bir lider olarak daha guglu hale getirmektedir.
Yéneticiye Karsi Hissedilen Baglilik, herhangi bir menfaat beklentisi veya
olumsuz bir durumdan kaginma gudusuyle 6rgut calisanlarinin yoneticiyle
kurduklari duygusal iletisime dayanmaktdir. Yoneticiye karsi duyulan baghlik
ne kadar artarsa onunla birlikte calisma egilimine giren insan sayisi da
artmaktadir. Orgiit icerisinde calisanlarin baglilik dizeyini arttiran faktdrler
arasinda karar alabilme otoritesi, paranin, donanimlarin ve mekanin kontrold,
onemli Kkigilerle iletisim, bilgi, bilgi kanallarinin kontrolU ve astlar
saylimaktadir.

Evans’a Gore Gug Turleri. Profesyonel yonetim dinyasinda U¢ gesit
gu¢ kaynagindan sz edilmektedir. Bunlar (Evans, 2001, 158):
Blirokratik Gig, 6rgutsel hiyerarsi icerisindeki resmi pozisyonlara ve guglere
dayanmaktadir. Kurallar, yonetmelikler, roller ve beklentiler vurgulanir. Dis
merkezli bir kontrol sistemi gecerlidir, diger calisanlardan daha fazla
glvenilen ve onem verilen Kigiler olarak uzmanlarin ve denetgilerin

liderliginde faaliyet gosterilir. Calisanlar surekli denetime maruz olup standart
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hedeflere uygun Uretime 6nem verilir. Taylor felsefesinde oldugu gibi is
dizayni, gorev tanimi, etkililik olgimd ve performans kontroli 6nemli
ilkelerdendir.

Teknik Gli¢, mantiga ve arastirmaya dayanmakta, hem 6gretme etkinliginin
hem de liderligin bireysel yargi ve deneyimler yerine teknik bilgiye bagl
olmasi gerekliligine vurgu yapmaktadir. Objektif deliller, inanglara ve
degerlere baskin gelir. Teknik otoriteye bagh liderlik anlayisi, standart
yontemlerle yapilan arastirma sonuglarini ve siki kontrol ile denetim ilkesine
vurgu yapar. Uzmanhgi énemsedigi icin burokratik otorite de oldugu kadar
zorlayici degildir.

Psikolojik Gig, kisiler arasi iliskiler ve motivasyon tekniklerinin 6n planda
oldugu Ugilincli gesit otorite kaynagidir. isbirligi ve iletisime vurgu yapar.
Ogretmenlerin mesru istekleri karsilandigi takdirde yonetimin amaclarina
daha kolay ulagabileceg@i, boylece iletisim ortaminin gergeklesebilecegdi
vurgulanir. Temel liderlik yaklasiminda basari 6dulle kargilanmalidir.

Liderlige iligkin geleneksel yaklasimlarin temel sorunu, yapiya agsiri
bagli olmalarindan kaynaklanmaktadir.  Psikolojik gercekler ihmal
edilmektedir. 1980’lerden sonra donusumcu liderlik, stratejik yonetim, sistem
teorisi, katilmci yonetim gibi yaklagimlarla liderlige iligkin algilamalarin
degistigi gorulmektedir. Teknik boyuttan 6te 6ze vurgu yapilmakta, liderin
sanat yonu, bireysel becerileri, sezgileri ve dederleri 6n plana ¢ikmaktadir.
Yonetim, ogretimde oldugu gibi mantiksal ve dogrusal dusunulemeyecek
kadar karmasik, tahmin edilemez ve girift bir olgudur (Evans, 2001, 166).

Peabody’e gore (1962) dort gesit gu¢ turinden s6z edilmektedir.
Bunlar, stati glcl, yasal gug, uzmanlhk guci ve kisisel gug¢ olarak
belirtiimektedir (Hall, 1977, 209). French ve Raven tarafindan yapilan
siniflandirma ile buyuk olgude ortusen bu siniflandirmada stati guicu odul ve
zorlamaya dayah gug turQ ile kisisel gu¢ karizmatik gug turu ile, yasal ve
uzmanhk gug turleri ise ayni isimle belirtilen gug tarleri ile buylk oranda
benzesmektedir.

Lider, sahip oldugu vizyon ile hangi c¢alisanin ne kadar
guglendirilecegini, hangi kararlarda yetkili olabilecegini ve ne kadar
sorumluluk yuUklenebilecedini bilmek durumundadir. Lider ¢alisanlari motive

edebilmek igin duruma goére farkh gl¢ kaynaklarina bagvurabilir. Yeterince
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sorumluluk tasimayacak durumdaki calisanlari yonlendirerek ise motive
ederken, sorumluluk sahibi olgun caliganlar igin igbirligine dayali bir stil
kullanilabilir. Olgun g¢alisanlara bilgiye dayal bir gi¢ uygulanabilecek iken,
yeterince olgun olmayan calisanlara karsi 6dul, durumsal ve zorlamaya
dayanan gug kaynaklari kullanilabilir.

Gug, formal ve informal olarak genel anlamda iki alt baslik altinda
incelenmektedir. Formal gui¢, orgutsel hiyerargiye baglh olarak bilgi akisini ve
kaynaklari kullanma durumuna sahip olma yetenegi olarak tanimlanmaktadir.
Yukaridan asagiya bir akisin oldugu formal gug¢ kullaniminda Ustlerin verdigi
direktiflere astlarin direng¢ gostermesi s6z konusu degildir. Daha Ust
hiyerarsik konumda bulunan kigiler digerlerine gore daha fazla gig
sahibidirler. informal gii¢ ise kisiler arasi olumlu iletisime bagli olarak ortaya
¢lkan sosyal dayanisma, samimi iletisim ve bilgi paylasimini icermektedir.
Resmi yapi ile iligkili olmayip her yone dogru bilgi akigi mevcuttur. Benzer
hiyerargik konumda bulunan kigiler arasinda ortaya ¢ikan informal iletisim ast
ve Ustler arasindakine gore daha ust duzeylerde gerceklesmektedir. French
ve Raven’in siniflandirmasinda yasal, 6dul ve zorlayici gug tarleri formal gl¢
tirine dahil olurken uzmanlik ve karizmatik glgc tdrleri informal glc tarleri
icerisinde yer almaktadir.

Gug tarleri ile ilgili olarak asimetrik ve karsilikli gu¢ seklinde iki
ayrimdan bahsetmek mumkindur. Asimetrik gug, A 6znesinin B nesnesi
Uzerinde ne kadar fazla formal gice sahipse, B nesnesi de A 6znesi Uzerinde
o kadar az formal glce sahip demektir. Karsilikli gic¢ ise A Oznesi ile B
nesnesinin birbirleri Uzerinde sahip olduklari dengeli informal guce isaret
etmektedir (Peiro and Melia, 2003, 22)

Cizelge 4’de literatlr taramasi sonucu, dusunarlerce farkh 6zellikleri
on plana cikarilarak tartigilan gug turlerine iligkin ortak kavramlar yer

almaktadir.
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Cizelge 4. Dusunurlere Gore Gug Turleri Cizelgesi ve Agirlik Noktalari

Max Weber
(1900)
French and Raven
(1959)
Amitai Etzioni
(1964)
Kenneth Leithwood
(1980)
Henry Mintzberg
(1987)
Thomas Sergiovanni
(1992)

Jhon Kotter
(1996)

C. Hales
(1997)

C. Bulach
(2001)

C. Evans
(2001)

Geleneksel

Yasal

Zorlayici

Oddil

Karizmatik

Uzmanlik (Teknik)

Piyasa Becerisi

Yerinden Yonetim

Stratejik Yonetim

Ekonomik

Normatif

Burokratik

Kaynaklarin Kontroli

Kisisel

Moral

Fiziki

Durumsal

Samimiyet

Baglihk

Psikolojik

Hoy ve Miskel (2000, 231), orgutler igerisindeki gug iligkilerini yasal-
yasal olmayan veya formel-informel sekilde incelemektedir. Bu géruse gore
orgut icerisinde lider ve yoneticinin sahip oldugu gug, yasal ve mesru oldugu
Olcide otorite olarak adlandinimakta ve astlar agisindan anlam
kazanmaktadir. Hoy ve Miskel'’e gore lider ve yoneticinin sahip oldugu gug
kaynaklariyla ilgili bazi dusunurler (French ve Raven, 1968) kisiler arasi gug

iliskilerine vurgu yapan bir siniflandirmay1 tercih ederken, bazilari da



7

(Mintzberg, 1938) 6rgutsel glg tUzerine yogunlasmakta ve 6rglt baglamindaki
gug iligkilerini agiklamak igin farkli sistemler gelistirmektedir.

Orgiit icerisinde bagvurulan gic tirlerine iliskin genel siniflandirmalar
incelendiginde gu¢ kullaniminda asagidaki noktalarin vurgulanmasi énemli
kabul edilmektedir (Rollinson, 2002, 415):

1. Kullanilan gug¢ tdrleri ortama uygun olmalidir. Basgarili bir glc
kullanimi, bir Olgide guce maruz kalan insanlarin durumlarina gore
degdisebilmektedir. Astlarina yaptirrm uygulama egiliminde olan veya yuz
yuze iletisimde hiyerargiye asiri énem veren hirgin bir yonetici, astlarinca
gonulden bir uyumla kargilanmamaktadir.

2. Bir baglam igerisinde anlamh olan gug¢ kullanimi, baglamin kendi
sartlarina uygun olarak tercih edilmelidir. Kendi igerisinde oldukga kirilgan
olan ve bazi sinirlamalarida beraberinde tagiyan gug tlrleri yoneticinin elinde
anlam kazanmakta ve etki sinirlarini olusturmaktadir.

3. Meslek gruplari ve teknik bilgi uzmanlari i¢in belirli gi¢ kaynaklari
bulunmaktadir. Bu nitelikteki ¢alisanlar uzmanlik gerektiren mantikli bilgilerle
daha iyi yonetilebilecedi igin bu gibi ortamlarda tek bir glg¢ tlrine basvurmak
etkili olmayacaktir.

4. Bazi gug turlerinin etkililigi zamanla dogrudan ilgilidir. Kriz
anlarinda yasal ve uzmanlik gerektiren guc¢ turd ile bazi durumlarda
zorlamayla dayalh gug turl etkilidir. Hizli karar alinmasi gereken hayati
konularda ve onemli sorunlarda seri hareket olanagi sunan hiyerarsik yapi
daha etkilidir.

5. Guic¢ kaynaklarina sahip olmak bir siireg isidir. insanlar yasal giice,
o0dul gucune ve bunlarla baglantili olarak zorlayici gluce belirli bir makama
terfi edince sahip olmaktadir.

Farkli gug turlerine basvurmak yoneticiye katki saglayacagi igin
olabildigince fazla kigilerarasi ve durumsal faktorlerin devreye girmesi gucun
etkisini arttirabilir. Bunun anlami, glce sahip olmak ve devamini saglamak

icin ¢cok yonlu tekniklere bagvurmak demektir.

French ve Raven’ a Gore Sosyal Gug¢
Yodnetici-yonetilen iligkilerini érgut igerisinde basvurulan gug tarlerine

go6re siniflandirma asamasinda French ve Raven (1959) tarafindan yapilan
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tanimlama bugun de gecerliligini korumaktadir. Bu dusunurlere gore orgut
icerisindeki gug¢ kaynaklari orgutsel ve kisisel olmak Uzere Once ikiye
ayrilmaktadir. Zorlayici (coercive), 6dul (reward) ve yasal (legitimate) glg
turleri orgutsel gug tlrleri arasinda tanimlanirken, karizmatik (referent) ve
uzmanlik (expert) gug turleri kisisel gug¢ turleri arasinda yer almaktadir. Birinci
grup gug turleri yoneticinin gorevleri arasinda sayilirken ikinci grup gug turleri
yoneticinin kisiliginin bir sonucu olarak ortaya cikmaktadir (Lunenberg ve
Ornstein, 2000, 115; Rollinson, 2002, 405). Bu calismada gug turleri
konusunda French ve Raven tarafindan vyapilan siniflandirma
kullaniimaktadir.

Sosyal psikoloji alaninin teorisyeni kabul edilen Kurt Lewin’den sonra
sosyal gu¢ konusundaki ¢alismalari Lewin’ in 6grencisi Jhon R.P. French ile
B. Raven daha ileri boyutlara tasimiglardir. Doktora g¢alismasini Lewin’ in
ogrencileri J.R.P French ve Leon Festinger’ in gozetiminde tamamlayan B.
Raven sosyal gug konusunda surekli yeni siniflandirmalar gelistirmis ve buna
bagli olarak 6rgutsel gucu ayrintili olarak incelemistir (Bruins, 1999, 11;
Penner, 1999, 158).

Gug tdrleri konusunda vyapilan c¢alismalar arasinda French ve
Raven'’in siniflandirmasi (1959) orgutsel psikoloji ve orgut yonetimi alaninda
en temel siniflandirmalardan sayilmaktadir. Bu siniflandirma, d¢ asamali bir
gelisim izleyerek zaman igerisinde guncellenmis ve yeniden
yapilandinimistir. French ve Raven tarafindan 1959 yilinda gindeme
getirilen begli siniflandirma, Raven tarafindan 1965 ve 1999 yillarinda
geligtirilerek dnce altili bir siniflandirmaya daha sonra 14 alt gruptan olusan
bir gug tlrleri gizelgesine donuismustlr. Glg turleri konusunda gelinen son
asamanin orgut icerisindeki uyumu saglamada daha ayrintili ve etkili oldugu
ileri surtlmektedir (Koslowsky, Schwarzwald ve Ashuri, 2001, 456).

Orgiitsel guic konusunda French ve Raven tarafindan (retilen ve daha
sonra gelistirilen siniflandirma, gesitli alanlarda g¢alismalara konu olmustur.
Yonetici ve c¢aligsanlar, psikolog ile ogretmen, denetgci ile galisanlar, okul
muaduard ve 6gretmenler, 6gretim Uyeleri ile Universite 6grencileri gibi degisik
sektorlerdeki orgutlerde gug iligkilerini incelemek amaciyla kullaniimistir.
Alanyazinda, yazarlar tarafindan geligtirilen begli, altili veya son yillarda

onbirli siniflandirmanin kullanildigi gérulmektedir (Nesler, Quigley, Aguinis,
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Lee ve Tedeschi (1999, 752). Gug turlerine iliskin bu siniflandirmanin gelisim
suregleri asagida 6zetlenmektedir.

Birinci asama, French ve Raven tarafindan 1959 yilinda gelistirilen ve

temel olarak bes gesit gug turinin yer aldigi siniflandirmadir. Bu siniflamada
uzmanlik ve karizmatik gug turleri kigisel gug turleri grubuna dahil olurken
odul, zorlayici ve yasal gug turleri pozisyona bagli érgitsel gug turleri
grubunun igerisinde degerlendiriimektedir (Nesler, Quigley, Aguinis, Lee ve
Tedeschi (1999, 751). Literaturde en fazla bilinen ve atifta bulunulan gig
turleri siniflandirmasi olan bu ilk asama zorlayici gug, édul glcu, yasal gug,
karizmatik gug, uzmanlik gucu seklinde 6zetlenmektedir.
Zorlayici gug. Diktatorlerin ve despot yoneticilerin kullandigi, tehdide ve fiziki
guce bagh olarak gerceklesmektedir. Grup Uyelerini korkutan her sey bir gl¢
kaynagi olup bu anlamda, ydneticinin gercekten cezalandirma imkanina
sahip olmasi kadar personelin onu bu sekilde algilamasi da énemlidir (Kogel,
1989, 247). Basarisizhdin cezalandiriimasi, Taylor yonetim dusuncesinin
onemli basamaklarindandir (Webb ve Norton, 1999, 37).

Orgiit icerisinde zorlayici giig, astlarin, ydneticilerin ceza verme
yetkilerine iligkin algilarina dayanmaktadir. Astlarin emirlere uyma
noktasindaki algilari, davranis tarzlari ve niyetleri gucun zorlayici mi yoksa
odul guct mu oldugunu belirlemektedir. Emirlere uyma davranigl ceza
korkusuna dayaniyorsa zorlayici gug, bir ddule yonelik beklentiyi ifade
ediyorsa 6dul glcu olarak tanimlanmaktadir (Hall, 1977, 202).

insanlar izerinde kullanilacak édiil ve ceza giicliniin diizeyi énemlidir.
Ring ve Kelley (1959, 270) bu konuda iki durumun s6z konusu oldugunu
belirtmektedir. Birinci durumda istenen davranisin elde edilmesi halinde
bayuk bir odul s6z konusu iken hatalara karsi kuguk bir ceza gundeme
gelmektedir. ikinci durumda ise arzu edilen davranisa basit bir édiil layik
gOrulurken ceza agsamasinda orantisiz ve agir bir yaptirim s6z konusudur.

Orgiit icerisinde yéneticinin basvurabilecedi zorlayici giic uygulamasi
olarak fiziki guc¢ kullanimi, silah veya baska araglari kullanmak, ise son
verme, rutbe tenzili (Kogel, 1989, 248) gibi dogrudan olumsuzluk igeren
eylemler oldugu gibi, oédullerin, ikramiyelerin, izinlerin vb. etkinliklerin iptal
edilmesi yoluyla is ortamindaki olumlu havanin ortadan kaldiriimasina yonelik

eylemler de olabilir. Bu noktada zorlayici gug tura ile 6dul gucu benzesmekte,
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birinde gu¢ uygulayana kargi sempati olusurken digeri antipatiye neden
olmaktadir (French ve Raven, 1959, 264; Katz ve Kahn, 1966, 205).

Kendilerini gugsuz olarak degerlendirenlerin daha fazla gu¢ kullanma

egilimi icerisine girdiklerini ve bu durumun kendi icerisinde ¢eliskili bir durum
oldugunu belirten Bugental ve Lewis (1999,52) bu konumda olanlarin daha
cok zorlayici gug turine basvurduklarini ifade etmektedir.
Odiil giicii. Yéneticinin sahip oldugu statiiye bagh olan ve calisanlarin,
yoneticinin  statistine yonelik atfettikleri gl¢ c¢esididir.  Yoneticinin
konumundan kaynaklanan gulcu, kendisini 6dul ve ceza vermeye yetkili
kilmaktadir (Webb ve Norton, 1999, 54)

Etkililigin ve yuksek uretimin odullendiriimesi Taylor yonetim
diguncesinin énemli bir unsuru olarak kabul edilmektedir (Webb ve Norton,
1999, 37). Hall (1977, 202) 6dul glcundn, yoneticinin astlar igin anlaml
olabilecek pekigtirecleri sunmasi anlamina geldigini belirtmektedir. Zorlamaya
dayali gug ile birlikte 6dul gicunun yuzeysel bir etkiye sahip oldugu, daha
once benimsenen inang, dusunce ve deger sistemlerinin degismesi yerine
kamuoyu o©nlnde gecici bir etkiye sahip oldugu ileri sUrGimektedir.
Donusumcu liderlik yaklagiminin karsisinda yer alan surdurimcu liderlikte
(transactional) gunlik rutin etkinliklerin gerceklesmesi icin o6dul gucu
kullanilmaktadir(Leithwood, 1992, 8; Bruins, 1999, 9; Munduate ve
Gravenhorst, 2003, 6).

Yonetici, orgut igerisinde odul gucunu gesitli sekillerde kullanabilir.
Orgiit igerisindeki performansin niteliksel ve niceliksel yiikselmesi, ise
devamin duzenliliginden ve hizmetlerin verimliliginden dolay! ucret artigi
saglama, terfi ettirme, daha fazla sorumluluk verme, daha iyi is verme,
statilyl degistirme, édvme, ayricalik tanima (Katz ve Kahn 1966, 205; Kogel,
1989, 248) gibi olumlu turden pekistirecgler kullanilabilir. Bununla birlikte
yonetici, bazi olumsuzluklari ortadan kaldirarak veya g¢alisanlarin daha rahat
bir ortamda calismalarini saglamaya yodnelik adimlar atarak da 6dul sUrecini
isletebilir (French and Raven, 1959, 263; Elias ve Loomis, 2004, 938).
Karizmatik gu¢. Calisanlarin, yoneticilerin kisiligine, bireysel 6zelliklerine ve
undne atfettikleri gug taradur. Yenilikgi dustncelerini hayata gecirebilmek ve
insanlar Uzerinde etkili olabilmek igin liderler kisisel glce gereksinim
duymaktadir (Gibson ve digerleri, 2003, 275).
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Karizma, cekiciligi ifade etmektedir. Grup igerisinde bazilari kendi
kisisel Ozellikleri nedeni ile diger kisiler Uzerinde bir nevi gekim kuvveti
olusturmaktadir. Karizmatik ozellikleri olan yonetici bu gucun farkinda
olmayabilir. Astlarin gonulli ve igten bir uyumu séz konusudur. Ydneticiye
yonelik gonulli uyum, hayranlik ve Ozdeglesme yogunlugu arttikca
yoneticinin orgut igerisinde karizmatik gucu de o oranda artmaktadir (French
and Raven, 1959, 266; Hall, 1977, 202; Kogel, 1989, 249). Ozdeslik kurma,
hayran olma, 6rnek alma gibi tatmin edici (Hall, 1977, 202; Munduate ve
Gravenhorst, 2003, 6) davraniglar érgut Gyelerinin karizmatik 6zellikleri olan
yoneticilere kargi sergiledikleri davranislar arasinda yer almaktadir.

Weber tarafindan geleneksel ve karizmatik gug¢ turinin modern
dénem oncesine, yasal ve rasyonel gug turlerinin ise modern doneme ait
olgular seklinde agiklanmasina karsin glinimuzde yasal otoritenin ruhu ve
heyecani olarak karizmanin yeniden kesfedildigi ileri strilmektedir. Orgltleri
heyecanlandiran ve motive eden liderligin modern burokrasilerde aranan
nitelikler arasinda sayilmasi karizmatik lider eksikligine vurgu yaparken
“karizmanin rutinlesmesi” tehlikesini de beraberinde tasimaktadir. En dnemli
beslenme kaynaklari olan basari, tutarlilik, inan¢ ve ideal ile sislenmeyen
karizmanin  varacagi nokta, kendini tekrar etmesi, tuketmesi,
kurumsallasmasi ve sonunda dogal sinirina ulasarak rutinlesmesi olarak
tanimlanmaktadir (Aktay, 2009).

Behling ve McFillen’ e gore karizmatik liderligin dokuz sarta bagli
oldugu, bunlarin altisinin liderde Ugunun de izleyenlerde olmasi gerektigi
ifade edilmektedir. Liderde bulunmasi gereken nitelikler empati, misyonun
dramatiklesmesi, 06zguveni yansitmak, kendi imajini dlguli  bigcimde
buyutmek, ¢alisanlara buyuk isler basarabilecekleri duygusunu vermek ve
onlari  yetkilendirerek  Onlerindeki  engelleri  kaldirmak  seklinde
Ozetlenmektedir. Calisanlar da olmasi gereken Ozellikler ise liderin
kabiliyetlerine aklin 6tesinde bir gliven beslemek, 6rgit misyonunun maddi
ve manevi amaglari konusunda ikna olmak ve buyuk igler basarabileceklerine
yonelik glclu bir inang tagimaktir (Ozel, 2007).

Uzmanlik glicu. Bilgi ve beceriye bagl olarak ortaya ¢ikmaktadir. Yonetici
sahip oldugu bilgi, egitim ve sosyal konumla bu glce sahip olmaktadir.

Kendisinin daha fazla bilgili oldugunun bilincinde olan kisilerin diger insanlari
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etkilemeye yonelik daha fazla eylemde bulundudu, grup arkadaslarinin
Onerilerine daha fazla direndigi ve daha kararli bir tavir sergiledigi ileri
surulmektedir (Cartwright ve Zander, 1959, 218).

Kigiler arasi iletisimin 6nemini vurgulayan Fiedler (1959, 379)
yoneticinin uzmanligi sayesinde otoritesini arttirabilecegi gibi astlariyla
olusturacagi esit, tehdit edici olmayan ve yapici bir iletigim iklimi ile de
glcunu daha etkili hale getirebileceg@ini ileri surulmektedir. Bu noktada
orgutsel muhendislik ifadesine vurgu yapilmakta, kisisel ve durumsal
faktorlerden kaynaklanan degisikliklerin ydnetilebileceginden ve liderin stiline
uyumlu hale getirilebileceginden s6z edilmektedir. Orglt Uyelerinden birisi
daha fazla otorite altinda galisma egiliminde iken diger bir calisan ¢ok fazla
degisime uyumlu degildir. Bir digeri ise yapilandiriimamis goérevlere daha
uygundur. Bu noktada grup degiskenligini yeniden dizenlemeye yonelik bazi
adimlardan s6z edilmektedir. Bu anlamda, yoneticinin makam gucunde yeni
duzenlemeler yapilabilir, gorevin yapisiyla ilgili degisime gidilebilir ve yonetici
ile calisanlar arasindaki iletisim yeniden yapilandirilabilir.

Uzmanlik, 6zel bilgi birikimine dayanmaktadir. Astlar bu noktada
yoneticinin bilgisine ve uzmanligina guvenmekte, kendilerinin bu tur bilgi
birikimine sahip olmadiklarini dagsinmektedirler. Doktorun tavsiyelerini tam
olarak yerine getiren bir hasta doktorun uzmanlk gucu konusunda suphe
duymamaktadir (Hall, 1977, 202). Uzmanlik glci, yodneticinin Ustin ve
tecribeye dayali bilgisine dayandidi icin érgut Uyeleri tarafindan daha kolay
icsellegtirilebilmekte ve daha uzun Omurli davranis degisikliklerine neden
olabilmektedir (Bruins, 1999, 9).

Yasal gii¢. Orglit Giyelerinin ydneticinin kendi davranislarini etkileme hakkina
sahip oldugunu kabul etmeleri yasal gug ile ilgili olup bu anlamda otorite ile
benzesmektedir (Kogel, 1989, 248). Yasal gug, gug¢ ve otorite kavramlarinin
ayristigi noktada anlam kazanmakta olup gug¢ sahibine dogal bir gug¢
kullanma hakki sunarken érgut Uyelerine yoneticilerin emirlerine uymalarini
bildirmektedir (Hall, 1977, 2002). Glg¢ ve otoritenin zulim amach kullanimi
anlamina gelen “tyrannical” kelimesinden farklilagsmakta ve gucin yasal
sinirlar igerisinde kullaniimasi anlamina gelmektedir (Wehmeier,2001, 1294).

Yasal gug, sosyal kabul gérme anlaminda liderin gl¢ kullanma

yetkisinin Uyelerce mesru kabul edildigi icin dogal bir etkiye sahiptir. Gli¢



83

sahibi yasal konumunda dolayl bazi isteklerde ve ricalarda bulunmakta,
uyeler ise kendilerini bunlara uymak zorunda hissetmektedirler (Munduate ve
Gravenhorst, 2003, 6; Elias ve Loomis, 2004, 938).

Okul muadurlerinin duygusal yeterliligi ile kullandiklari yonetsel glg
kaynaklari arasinda iligkiyi saptamayl amacglayan arastirma sonucuna gore
okul muddurlerinin duygusal yeterliligi arttikga yonetsel igleri yerine getirirken
uzmanlhk, 6dul ve karizmatik gug¢ turlerini daha agirlikli olarak kullandiklari
ogretmen goruglerinden anlasiimaktadir. Ayni sekilde duygusal yeterlilik
dizeyi dusuk okul mudurlerinin yasal ve zorlayici gug tdrlerini daha fazla
kullandiklari ifade edilmektedir (isbilir, 2005, 105).

Modern ve yapisal orgutlerde en fazla vurgulanan gug tura olan yasal
gug, hiyerarsik olarak yukaridan asagilya dogru islemekte olup orgutsel
amaglarin  gergeklestiriimesi i¢cin  yOneticinin  en temel yardimcisi
konumundadir. Bu anlamda vyapisalcilar gu¢ ve otoriteyi ayni anlamda
kullanmaktadir. Gug ve politika belirlemeye dayali yaklagsimlarda yasal gug
anlaminda kullanilan otorite olgusunun orgut yasaminda var olan gug¢
turlerinden sadece biri oldugunun alti gizilerek hiyerarsik isleyen dikey gug¢
turG gibi yatay glc turinin de olabilece@i vurgulanmaktadir (Shafritz ve Ott,
1978, 305).

French and Raven (1959, 268), yukarida belirtilen gug tdrlerini
acikladiktan sonra aralarindaki farki genel olarak sdyle 6zetlemektedir:

e Gug kaynaklari ne kadar yogun ve etkili olursa gucin boyutu da o
derece buyuk olur.

e BUtun gug turlerinin etki duzeyi buyuk oranda degiskendir; en yuksek
degdiskenlik orani karizmatik gugte gorulmektedir.

e Durumsal faktorler gozetilmeksizin ortaya c¢ikan orantisiz gug
uygulamalari gucun azalmasina neden olabilir.

e Zorlama, orgut Uyelerinin yoneticiye yonelik ilgilerinin azalmasina ve
direng olusmasina neden olurken, 6dul veriimesi s6z konusu direnci azalttigi
gibi sempati olusmasina da olanak saglar.

Zorlama, mesru oldugu dlgude direncin ve ilgi kaybinin azalmasina
olanak sadlar. Yukarida 6zetlenen besli gu¢ tira siniflandirmasi, alti yil sonra

bilgi glicl ile yeniden diizenlenmistir. ikinci asamada, Raven (1965) giic
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turleri konusunda alti yil dnce yaptiklari besli siniflandirmay! altiya c¢ikararak
bilgi gucunu de (information) yeni duzenlemeye dahil etmigtir.

Bilgi Guicii. Onceki siniflandirmada uzmanlik giicii bash@i altinda incelenen
bilgi glcl, bu yeni siniflandirmada bagimsiz bir baslik altinda incelenmistir.
Bu iki guc turt arasindaki fark, calisanlarin yoneticiyi algilamasina bagl
olarak ortaya gikmaktadir.

Uzmanlik giict, yoneticinin bilgili ve alaninda yetkin olduguna yonelik
calisanlarda var olan kanaatlere ve yargilara dayanmaktadir. Yoneticinin
uzmanligi konusunda astlar arasinda olugmus bir ortak inan¢ bulunmaktadir.
Bilgi gictd ise, yoOneticinin ikna gucune ve icraatlariyla astlari Uzerinde
biraktigi izlenime dayanmaktadir. Astlar, yoneticinin agiklamalarindan ve
uygulamalarindan etkilenmekte ve bu nitelikleriyle yoneticinin Gstinlaguni
kabul etmektedirler (Wilson, 2005, 15).

Makam gucu, bireyin orgut igerisindeki resmi konumuna bagl olarak
odul verme gibi pekigtirecler ile cezalandirma gibi yaptirimlar iceren yasal
otorite kaynaklarina vurgu yaparken, kisisel gi¢ uzmanlik ve karizma gibi
bireyin 6z niteliklerinden kaynaklanan ayirt edici yonune dikkat ¢cekmektedir
(Peiro and Melia, 2003, 17).

Yoneticinin galiganlar Gzerindeki etkisinin uygulamaya donuk ve kalici
olup olmamasinin, gug tarinin uzmanlik veya bilgi temelli olmasi noktasinda
fark yarattigi ifade edilmektedir. Uzmanlik gucu, érgut Gyelerinin inanglari,
davraniglari ve deger sistemleri Uzerinde bir degisiklik igin yeterli iken, bilgi
gucu biligsel bir donugsime yol agarak uygulamaya donuk degisimlere neden
olabilmektedir. Uygulamaya donuk degdisimler yoneticiyi ve davraniglarini da
etkilemekte ve dolayisiyla c¢ift tarafli bir degisimden s6z edilmektedir
(Munduate ve Gravenhorst, 2003, 8).

French ve Raven tarafindan 1959 yilinda yapilan siniflandirma, 1965
yiinda Raven tarafindan “bilgi” gucunin de eklenmesiyle altili bir forma
doénusmdis, daha sonralari Raven tarafindan surekli gelistirilmis, glincellenmis
ve daha 6zel alt gruplar halinde ifade edilmistir. Uclincii asamada glic
turlerinin daha da detaylandigi ve alt gruplara bolunduigu gorulmektedir.
Raven, French ile birlikte ilk olarak 1959 yilinda gelistirdikleri gugc turlerini
siniflandirmasini 1992 yilinda Gglncl kez duzenleyerek 14 alt grup halinde
ifade etmistir (1999, 165).
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Birinci ve ikinci duzenlemede yer alan gug¢ turlerinden uzmanlhk ve
karizmatik gug turleri olumlu ve olumsuz seklinde ikiye ayrilmakta, odul ve
zorlayici gug turleri kisisel ve kisisel olmayan seklinde iki alt grupta
incelenmekte, bilgi glicu dogrudan ve dolayli olmak Uzere farklilasmakta ve
son olarak yasal gug turt de resmi, karsilikli, baglilik ve dengeleyici olmak

uzere dort alt baglikta degerlendiriimektedir.

Sert ve Yumusak Gli¢ Turleri
Bu calismada kullanilan gug turleri siniflandirmasi genel olarak yedi
boyut seklinde ortaya ¢ikmaktadir. Bu boyutlar sert ve yumusak olmak Uzere
kendi igerisinde iki gruba ayrilmaktadir. Sert gug turleri igerisinde zorlayici,
karsiikh ve odul guc turleri yer almaktadir. Yumusak turleri icerisinde

uzmanlik, karizmatik, bilgi ve baghlik gug turleri yer almaktadir.

Sert Giig Turleri

Sert gug turleri ve yumusak gug turleri seklinde iki temel gruba ayrilan
siniflandirmada 6dul gucd, zorlayici gug tira ile karsihkh gug tlra sert glg
turleri grubuna dahil edilmektedir.

Sert gug turleri daha ¢ok makama bagli olarak ve yukaridan asagiya
dogru olan iletisim ortamlarinda gergeklesmekte, astlarin uyumunu
saglayabilmek icin emir verici ve tehdit edici bir dil kullaniimaktadir. Yuzeysel,
dogrudan, cezalandirici ve kati bir gl¢ kullanimi s6z konusudur. Sert gl¢
turleri, gug sahibinin 6rgut Uyeleri kargisinda Ustun ve ayricalikli bir konumda
oldugunu gostermektedir. (Schwarzwald ve Koslowsky, 1999, 17; Koslowsky,
Schwarzwald ve Ashuri, 2001, 470; Erchul, Raven ve Whichard, 2001, 486;
Somech ve Drach-Zahavy, 2002, 168; Wilson, 2005, 23; Schwarzwald,
Koslowsky ve Allouf, 2005, 646).

Schwarzwald ve Koslowsky’'ye gore (1999, 25) erkek yoneticiler daha
cok sert gug turlerini kullanma egilimi igerisindedir. Bayanlar ise daha ¢ok
dolayl, igbirligine dayali ve iletisim eksenli bir yontem tercih etmektedirler.
Ayni calismada sert gug turlerinin erkekler i¢cin daha uygun goéruldugu ve
mesru algilandigi arastirma sonuglarindan c¢ikariimaktadir. Ozetlendiginde,
Bati kdltlrlerinde yaygin bir norm olarak vurgulanmaya c¢alisildigi gibi

mantiksal ve karsilikli bagimhlk iligkilerinin yogun oldugu yumusak gug¢
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tarleri, zorlama ve karsilikli ¢ikar iligkilerinin daha sik goruldigu sert gug
turlerinden daha siklikla gorulmektedir. Erkekler etkin, rekabetgci, zorlayici,
baskin, curetkar ve guclu ozellikleriyle edilgen, zayif ve zarif nitelikleriyle 6n
plana ¢ikan kadinlara gore daha fazla etkili olma ¢abasi igerisine girmektedir.
Bu sonuglarda kadinlarin erkeklere gore genellikle daha alt hiyerarsik
statulerde c¢alisiyor olmasinin etkili olabilecegdi ileri surulmektedir. Kendine
guveni daha zayif olan kigilerin sert gug turlerine daha siklikla bagvuracagi
varsayimi arastirma bulgulariyla desteklenmemektedir.

Lippitt, Polansky, Redl ve Rosen tarafindan yapilan arastirmaya gore
(1959, 247) dolayli yoldan uygulanan gug¢ tarinun daha etkili oldugu ortaya
cikmaktadir. Kendisine daha fazla gu¢ atfedilen grup dyelerinin, sosyal
ortamlarda daha etkili oldugu algisinin egemen oldugu ortaya ¢ikmaktadir.

Gallup Enstitisunin degdisik sektorlerde ve Ulkelerde yuksek
performans goOsteren sekiz bin ydnetici ile yaptigi genis kapsamli bir
arastirmaya gore basaril yoneticilerin sahip oldugu temel sorumluluk alanlari
dort baslikta 6zetlenmektedir (Konuk, 2008):

e Yetenegi bulan ve yoneten,

e Motive eden ve yetenegi performansa donusturen,

e Beklentilerini belirleyen ve dogru sonuglari tanimlayan,

o Kisiyi gelistirecek olan en iyi rolu bulmasina yardimci olan.

Yoneticilerin sert gug turlerini tercih etmelerinin sebepleri arasinda
kendilerini guvende  hissetmemeleri  goOsteriimektedir.  Calisanlarin
kendilerinden daha ¢ok bildigini ve daha basarili oldugunu dustnen, kendine
yeterince guvenmeyen yoneticilerin zorlayicl ve makam gucunu tercih etme
edilimi icerisinde olduklari ifade edilmektedir. Boylece oOrgut igerisindeki
konumlarini guc¢lendirmeye veya Oyle bir imaj olustrmaya c¢alismaktadirlar
(Schwarzwald, Koslowsky ve Allouf, 2005, 647). Sert Gug Turleri;

e Yoneticilerin 6rgut icerisindeki konumu ile ilgilidir,

e Calisanlarca daha az gorev egilimli ve keyfi olarak algilanir,

e Asagi dogru bir gt¢ kullanimi gegerlidir.
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Yumusak Gug Tirleri

Uzmanlk, karizmatik, bilgi ve baglhlk gug¢ turleri yumusak gug turleri
grubuna dahil olmaktadir. Yumusak guc¢ turleri gorev egilimli ve kisisel
niteliklerin baskin oldugu yodnetsel ortamlarda ortaya ¢ikmakta, astlarda
sempati uyandiracak tarzda nazik ve arkadasca bir dil kullanimi 6n plandadir.
Daha profesyonel, olumlu, zorlama igcermeyen, ince ve derin bir gug
kullaniminin 6n planda oldugu gorilmekte ve iletisimde psikolojik unsurlara
onem verilmektedir. Yumusak gug turlerinde, yonetici ile c¢alisanlarin ayni
seviyede oldugunu ifade eden bir dil kullanimi gorilmektedir (Schwarzwald
ve Koslowsky, 1999, 17; Koslowsky, Schwarzwald ve Ashuri, 2001, 470;
Erchul, Raven ve Whichard, 2001, 486; Somech ve Drach-Zahavy, 2002,
168; Wison, 2005, 23; Schwarzwald, Koslowsky ve Allouf, 2005, 646).

Alanyazinda yumusak gug turlerinin is doyumu saglama da daha etkili
oldugu ileri suriilmektedir. Orgit icerisindeki iletisim ortamini anlamada sert
ve yumusak gug turleri ayrimi yararli bir resim sunmaktadir. Astlarin is
doyumu Uzerine yapilan ¢alismalarda yumusak gug turlerinin yaygin oldugu
orgutsel ortamlarda sonu¢ oldukga yuksek iken sert gug tarleri astlarin is
doyumu saglamalarini oldukga guglestirmektedir (Koslowsky, Schwarzwald
ve Ashuri, 2001, 472).

Bu g¢alismanin konusunu olusturan gug turlerin yonetimdeki énemi ve
hangi glg¢ turandn tercih edildigi hususlari arastiran dogrudan arastirma
sayisi sinirli olmasina karsin, insan kaynagini etkili kilmak ve orgutsel
amaglar gergeklestirme konularinda birgok c¢alisma bulunmaktadir. Bu
calismalar, yoneticinin 6rgut ortaminda galisanlarla kurdugu iletisim bigimi ve
liderlik stili konusunda giic ile iligkilendirimektedir. Orgiit ortaminda
kullanilacak gug turd konusunda mevcut durumun iyi analiz edilmesi oldukga
onemlidir. Peabody ve Warren iki noktaya dikkat gekmektedir. Birincisi 6rgut
icerisindeki Uyelerin niteligi ve profesyonellik derecesi, digeri ise birden fazla
glg¢ tarindn orgut icerisinde kullanimina yatkinhk olarak belirtiimektedir.
Duruma ve Kkisilere gore uygun gug¢ turd kullaniimadigi zaman c¢atisma
cikabilecegi gibi tek bir gug¢, amaca ulasmayi engelleyebilir (Hall, 1977, 212).

Orgiit igerisinde performansin yikselmesi icin insan faktoriiniin hayati
derecede d6nemli oldugu arastirma sonuglarindan anlasiimaktadir. Arastirma

sonuglarina goére (Guzelay, 2007, 3) 531 sirket yoneticisinin % 85’ i insan
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kaynaginin, performans yukselmesinde diger faktorlerden 6nce geldigi
dusuncesine sahiptir. Bu noktada yoneticinin sahip oldugu gugleri insan
kaynagini zenginlegtirici, destekleyici ve yonlendirici sekilde kullanmasi
vurgulanmaktadir.

Daha nitelikli bir iletisim ortami olusturma ve Ust duzey biligsel-
duyussal 6grenmeyi gerceklestirme noktasinda yumusak gug turlerinin onemi
ilgili arastirmalar sonuglarindan anlagilmaktadir. Gug turlerine iligkin
calismalar sadece ast-Ust iletisimiyle sinirh degildir. Birbirleriyle iletisim
icerisinde olan ve etkileme potansiyeline sahip her turli etkilesim sosyal
psikoloji agisindan incelenmekte ve gug turleri agisindan arastirma konusu
olmaktadir. 5-12 yas arasi 152 6grenciyi kapsayan ve sinif i¢in iletisimde gug¢
gruplari Uzerine yapilan bir calismada (Could, 1959, 257), grup igerisinde
arkadasca iletisimi daha yuksek olan, diger égrencilere daha fazla yardimci
olmaya calisan ve sosyal ortamlarda daha diga donuk olan kisiler guglu
olarak algilanmaktadir. Bununla birlikte gugsuz olarak nitelenenlerin en
belirgin Ozellikleri arasinda fiziki glice egilimli olmalari ve sosyal iligkilerde
cekimser kalmalari gdsteriimektedir. Universite égdrencileri ile profesdrler
arasinda zorlayici gug¢ turine bagh bir iletisim ortaminda iletisimin niteligi
azalirken karizmatik, uzmanlk ve 6dul gucinu kullanan profesorlerin daha
nitelikli bir iletisim ortami olusturduklari ifade edilmektedir. Daha Ust dizey
bilissel ve duygusal 6grenme ortami 6gretmenin sosyal iletisime agirlik veren
yumusak gug¢ turt ile gergeklesmekte, antisosyal bir 6grenme ortamina
neden oldugu igin sert gug turleri direngle karsilanmaktadir (Elias ve Loomis,
2004, 942).

Okul yoneticilerinin 6gretmenlerin davranislarini etkilemede tercih
ettikleri guc tarlerini belirlemeyi amaglayan ve 450 o6gretmenin katildigi bir
calismada (Somech ve Drach-Zahavy, 2002, 175), yoneticilerin daha ¢ok
yumusak gug tarlerini kullanma egilimi icerisinde olduklari ortaya ¢ikmaktadir.
Kendisini daha gugli hisseden vyoéneticiler sert gug¢ tlrlerine egilim
gOsterirken, daha az gucli oldugu hissini benimseyenlerin yumusak gug
turlerini daha fazla tercih ettikleri anlasiimaktadir. Guglu yoneticilerin
destekleyici ve yol gosterici olduklari ileri suriimektedir.

Ogretmenin cinsiyeti ve milliyeti ile sosyal giicii etkili kullanma diizeyi

arasindaki iligkiyi belirlemeyi amaglayan ve 297 o6grenci Uzerinde yapilan
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arastirmada yumusak gug¢ tdrlerinin 6grenci uyumunu ¢esitli sekillerde
sagladigi ifade edilmektedir (Elias ve Loomis, 2004, 954). Ring ve Kelley
(1959, 270) insanlarla iletisiminde etkili olmak isteyen bir 6gretmenin veya
yoneticinin dodru buldugu davranigi gudileyecek ve ddullendirecek, yanlis
buldugu bir davranigi ise cezalandiracak bir tutum icerisinde olmasinin bir
zorunluluk oldugunu ifade etmektedir.

Yumusak gug¢ turlerinin tercih edilmesinde belirleyici olan faktorler
liderin kisisel nitelikleri, is ortami, 6rgut tipi, 6érgutsel doyum, is basarisi ve
glven hissi gibi etmenler ile agiklanmaktadir (Schwarzwald, Koslowsky ve
Allouf, 2005, 647). Yumusak gug tirleri;

e Uyumu gergeklestirmek icin orgutsel kaynaklardan daha fazla
kisisel nitelikler gegerlidir.

e Yatay gug¢ kullanimi daha yaygindir.

e Oznenin kisisel nitelikleri pozisyondan daha én plandadir.

Cizelge 5’de gug turleri siniflandirmasi ve tanimlari yer almaktadir.

Cizelge 5. Gug Turleri Cizelgesi

Zorlayici Giig | YOneticinin  ceza verme yetkisinin oldugundan
hareketle uyum davranisi gésterilir.

Odil Gucti | YOnetici resmi anlamda somut 6diller verdigi icin
uyum gosterilir.

SERT GUC
TURLERI

Karsilikli Glig | Yoneticinin - daha  Onceleri  sergiledigi  olumlu
davraniglara karsilik olarak uyum gésterirler.

Uzmanhk Giicii | Yoneticinin alaninda uzman olduguna inanilarak
uyum gosterilir.
Yoneticinin  karizmasindan dolayl onunla birlikte
Karizmatik Gug | anilmak, iligkilendirimek ve ona benzemek igin
uyum gosterilir.

Bilgi Gicli Yoneticinin verdigi bilgiler mantikh geldigi i¢in uyum
gOsterilir.

YUMUSAK GUC TURLERI

Baglilik Giicii | Yonetici  kendi  bagina  islerin  Ustesinden
gelemeyeceginden desteklemek icin uyum gosterilir.

Cizelge 5’ de goruldugu gibi sert gug turleri zorlayici, 6dul ve karsilikli
gug tarleri olmak Uzere Ug¢ alt grupta incelenirken yumusak gug turleri
uzmanlik, bilgi, karizmatik ve baghlik gug¢ turleri olmak Uzere dort alt grupta
degerlendiriimektedir.

Sonug olarak sert ve yumusak gugc turleri genel siniflandirma cgatisi

altinda zorlayici, odul, kargilikli, uzmanlik, karizmatik, bilgi ve baghlik gug



90

trlerinin galisanlar Uzerinde ne gibi etkilerinin oldugu bu ¢alismada
saptanmaya caligiimaktadir. Genel anlamda sert ve yumusak gug turleri
seklinde, 6zelde ise alt gruplarda, mudurlerin okul yonetiminde sergiledikleri
davraniglara dayanak olan bu gug¢ turlerinin belirli oranlarda égretmenlerle
olan iletisimlerinde gecerli oldugu ortaya ¢ikmaktadir. Okul yonetiminde en
fazla kullanilan gug tirinun hangisi oldugu konusunda 6gretmen ve okul
mudurt goruslerinin ¢ozumlendigi yontem kisminda ortaya gikan sonuglarin
Ozelde okul yonetiminde, genelde sosyal orgutlerdeki gug iligkilerinin

belirlenmesinde dnemli oldugu diusunulmektedir.
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BOLUM Il
YONTEM

Bu bdlimde arastirmanin modeli, evren ve orneklem, veri toplama
aracinin gelistiriimesi ve verilerin ¢dézUmlenmesine iligkin bilgilere yer

verilmistir.

Arastirma Modeli
Arastirmada tarama modeli kullaniimigtir.  Mevcut  durumun
resmedilmesi ve kendi kosullari igerisinde sunulmasi seklinde tanimlanan
(Karasar, 2000; Balci, 2004) tarama modeli, arastirmanin amacina en uygun

model olarak belirlenmigtir.

Hedef Evren ve Orneklem

Arastirmanin hedef evrenini, Eskisehir ve Bilecik il merkezleri ile
Bilecik ili Bozuyuk ilgesindeki devlete ait ilk ve orta dereceli okullarda gorev
yapan o6gretmenler ve okul madurleri olusturmaktadir. Bozlyuk ilgesi, nifusu
50 binin Gzerinde oldugu ve il merkezi ile ayni geligmislik duzeyinde
bulundugu icin arastirmaya dahil edilmesi uygun goralmustur.

Tabakali dérnekleme ydntemiyle alt evrenlerin 6érneklemde temsil
edilmeleri saglanmaya caligiimistir, butun evreni temsil edebilecek yeterlikte
bir 6rneklem ile yetinilmigtir (Karasar, 2000, 113; Balci, 2004, 86)

Farklh bayuklUkteki evrenler igin kuramsal 6rneklem buyuklUkleri ve %
95’lik kesinlik dizeyini gosteren cizelgeye gore bes bin ile 50 bin arasi
blyukltkteki evrenin % 5 hata payi ile 381 kigilik érneklem tarafindan temsil
edilebilece@i belirtimektedir (Balci, 2004, 95). Buna goére arastirmanin
evrenini olusturan Eskisehir ve Bilecik merkezlerinde devlete ait ilk ve orta
dereceli okullarda gérev yapan 5012 o6gretmeni, 381 kisilik bir érneklem
grubunun temsil edebilecedi varsayillmistir. Arastirmada kullanilacak olan
anketin geri donus oraninin her tarld ihtimale karsi dusuk duzeylerde
kalmamasi i¢in Orneklemin % 25 duzeyinde fazla alinmasi uygun
gorulmustir. Buna gore 381 olmasi gereken 6gretmen orneklem miktari 475

olarak belirlenmigtir.
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Cizelge 6’da evren igerisinde yer alan Eskisehir ve Bilecik
merkezlerindeki devlete ait ilk ve orta dereceli okul sayilari, bu okullarda
gOrev yapan ogretmen sayilari, illerin 6érnekleme alinma yuzdesi, her ilden
ornekleme alinan égretmen sayilari verilmistir.

Cizelge 6. Ornekleme Alinan Ogretmen Sayilari ve Yiizde Oranlari

Ornekleme Ornekleme
; Okul Ogretmen ; Alinan
IL ADI Girme .y
Sayisi Sayisi . . Ogretmen
Yuzdesi S
ayisi
Eskisehir 157 3571 % 71 337
Bilecik 41 1441 % 29 138
Toplam 198 5012 100 475

Kaynak. Eskisehir ve Bilecik il MEM (2008).

Eskisehir il merkezinde 120 ilkdgretim ve 37 ortadgretim olmak Uzere
toplam 157 okulda 3571 6gretmen gorev yapmaktadir. Bilecik il merkezi ve
Boziiyilk ilgesinde ise 21 ilkdgretim Okulu ve 20 ortadgretim olmak lizere
toplam 41 okulda 1441 6gretmen gorev yapmaktadir.

Orneklem sayisi olarak belirlenen 475 rakaminin Eskisehir ve Bilecik
merkezlerindeki toplam o6gretmen sayisina orantilandiginda 337 6gretmenin
Eskisehir merkezinden, 138 6gretmenin Bilecik merkezinden orneklem olarak
alinmasi uygun gorulmustar.

Cizelge 7’de Eskisehir ve Bilecik Milli Egitim MuaddurlUkleri ile internet
sitelerinden alinan sayisal verilerden yararlanilarak evren igerisinde yer alan
sehir merkezlerindeki kamuay ait ilkogretim okullarinda gorev yapan toplam
okul mudura sayilari, 6rnekleme alinma yluzdesi ve sayilari yer almaktadir.

Cizelge 7. Ornekleme Alinan ilk ve Orta Dereceli Okul Sayilari

_ _ Ogretmen Sayis|
ILK VE ORTA DERECELI OKUL SAYILARI  20'nin Uzerinde

Olan Okullar

. . Lise
ESKISEHIR 34
[Ikbgretim 74

. : Lise
BILECIK 18
lIkogretim 18
Genel Toplam 144

Arastirma amaglarinin gergeklesme durumunu saptayabilmek, gerekli

kargilastirmalari yapabilmek ve okul mudurlerinin  yonetim etkinliklerini
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sergileyebilmelerine olanak saglayabilecek sayida ogretmeni olan okullari
belirleyebilmek igcin 6gretmen sayisi yirmi ve Uzeri olan okullarin segilmesine
karar verilmigtir. Buna gore Eskisehir merkezinde 6gretmen sayisi yirminin
Uzerinde olan 74 ilkégretim kurumu 34 ortadgretim kurumu olmak Uzere
arastirmanin yapilacagi toplam okul sayisi 108; Bilecik ve Bozuyuk
merkezinde, 6gretmen sayisi yirminin uzerinde olan 18 ilkogretim okulu, 18
ortadgretim okulu olmak Uzere toplam okul sayisi 36’ dir.

Arastirma kapsaminda il merkezlerindeki 6gretmen sayisi yirmi ve
daha fazla olan 144 okuldaki mudurlerin tamamina anketler arastirmaci
tarafindan elden ulastiriimistir. Anket dagitilan okul mudurlerinin okullarinda
kadrolu olarak gorev yapan ve hizmet suresi bir yildan fazla olan
ogretmenlere anket dagitiimistir. Bazi 6gretmenlerin birden fazla okulda
derse girdigi gercedinden hareketle, ayni 6gretmene birden fazla anket
verilmemesi i¢cin her okuldan sadece kendi kadrosunda bulunan
ogretmenlere anket dagitmasi istenmigtir. Degiskenlerden biri cinsiyet olarak
belirlendigi icin kadin ve erkek o6gretmen ayrimina dikkat edilmek sartiyla
okullardaki 6gretmen sayisina uygun sayilarda anket okullara birakilarak
ogretmenlerce doldurmalari istenmistir. Arastirmaci tarafindan elden okullara
dagitilan anketler iki haftalik bir sire sonunda tekrar elden toplanmigtir.

Cizelge 8'da 6gretmen ve okul mudurlerine dagitilan anketlerin okul
tirlerine goére analizi ve donUs oranlar gosteriimektedir. Eskisehir il
merkezinde okul muddurleri i¢in dagitilan toplam 108 anketten 81'i geri
donmus ve 75'i gegerli sayillmistir. Bilecik ilinde ise dagitilan toplam 36
anketten 32i geri donmus ve 27’i gecerli sayillmistir. Okul mudurlerine
dagitilan anketlerin geri dénus orani % 78 olarak gerceklesmistir.

Ogretmenlere dagitilan anketlerden sayisi Eskisehir il merkezinde
toplam 337 olup bunlardan 323’ geri donmus ve 320’si gegerli sayilimigtir.
Bilecik ilinde ise dagitilan toplam 138 anketten 136’s1 geri donmus ve 130°'u
gecerli sayiimistir. Ogretmenlere dagitilan anketlerin geri dénis orani % 96
duzeyinde gerceklesmigtir.

Cizelge 8’de uygulama yapilan okullar, her okulda ka¢ 6gretmene ve
okul muaddrine uygulama yapildigi, geri donen ve gegerli sayllan anket

sayilari verilmigtir.
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Cizelge 8. Ogretmen, Okul Midiri Sayilari ve Anket Geri Déniis Oranlari

- R Génderilen | Ce" Gegerli | Apket
iL MERKEZLERINDEKI OKUL ket Dénen | Sayilan | s
TURLERI Anket Anket s
Sayisi Oranlari
Sayisi Sayisi
E Lise 34 31 31
3 ESKISEHIR iIkGgretim 74 50 44
)
=S Toplam 108 81 75
= Lise 18 17 16 %78
o BILECIK iiksgretim 18 15 11
Toplam 36 32 27
Okul Midiri Genel Toplam 144 113 102
Lise 147 143 142
- ESKISEHIR ilkégretim 190 180 178
|
S Toplam 337 323 320 .
— . %96
L Lise 67 67 66
X . . -
o) BILECIK ikégretim 71 69 64
O Toplam 138 136 130
Ogretmen Genel Toplam 475 459 450

Katilimcilara Ait Kisisel Bilgiler

Bu bodlimde katihmcilara ait cinsiyet, egitim duzeyi (lisans-ylksek
lisans), yas, brans (sinif 6gretmeni-alan 6gretmeni), okul tira (ilkdgretim lise),
mesleki kidem, okuldaki ¢alisma suresi degiskenlerine iliskin kisisel bilgilere
yer verilmigtir. Arastirmaya katillan 6gretmen ve okul muadurlerinin kigisel
bilgilerine iligkin bilgiler Cizelge 9’da verilmigtir.

Cizelge 9’a gore arastirmaya katilan 6gretmenlerin % 51.1°i (n=230)
kadin, % 48.9'u (n=220) erkeklerden olugmaktadir. Egitim durumu agisindan
ogretmenlerin % 9,6’s1 (n=43) o6nlisans, % 85,1'i (n=383) lisans, % 5,3'u
(n=24) lisans ustlt mezunu konumdadir. Yas degiskeni acgisindan
ogretmenlerin  durumu incelendiginde arastirmaya katilanlarin % 30.9'u
(n=139) 20-30 yas arasi, % 42.4°G (n=191) 31-40 yas arasi, % 26.7’si
(n=120) 41 yas ve Uzeri grupta yer almaktadir. Brans degiskeni agisindan
ogretmenlerin % 29.1°i (n=131) sinif 6gretmeni iken, % 21.6’s1 (n=97) turkge-
sosyal grubu, % 16.7’si (n=75) fen-matematik grubu, % 12.7’si (n=57) meslek
dersleri grubu, % 20’si (n=90) diger grubu icerisinde yer alan yabanci dil,

gorsel sanatlar, resim, muzik, beden egitimi gibi branglarda ogretim



95

yapmaktadir. Okul turG agisindan 6gretmenlerin % 53.8’i (n=242) ilkogretim
% 46.2°si

kurumlarinda gorev yapmakta

iken

kurumlarinda gorev yapmaktadir.

(n=208)

ortadgretim

Cizelge 9. Ogretmen ve Okul Midiirlerine Ait Kisisel Bilgilerin Frekans ve Yiizdeleri

Ogretmen Okul Miidiirii
Degisken Diizey n % n %
1. Kadin 230 51,1 13 12,7
Cinsiyet 2. Erkek 220 | 48,9 89 87.3
Toplam 450 100 102 100
1. Onlisans 43 9,6 20 19,6
Egitim 2. Lisans 383 | 851 76 74,5
Dizeyi 3. Lisansisti 24 5,3 6 5,9
Toplam 450 100 102 100
1. 20-30 Yas Arasi 139 30,9
Yag Durumu [ 2.31-40 Yas Aras 101 | aza | ¥ | ™
3.41-50 YasuArasfl 120 26.7 38 37,3
4. 51 Yas ve Uzeri 19 18,6
Toplam 450 100 102 100
1. Sinif Ogretmeni 131 29,1 42 41,2
Brang 2.Tirkce-Sosyal Grubu 97 21,6 24 433
3. Fen-Mat.Grubu 75 16,7 '
4. Meslek Ders. Grubu 57 12,7 26 25,5
5. Diger 90 20,0 0 0
Toplam 450 100 102 100
1. ilkdgretim 242 53,8 55 53,9
Okul Taru 2. Lise 208 | 46,2 47 46,1
Toplam 450 100 102 100
1. 1-5 Yl Arasi 110 24,4 27 26,5
Hizmet Yili 2.6-10 Y1l Arasi 86 19,1 29 28,4
3. 11-15 Y1l Arasi 126 28,0 20 19,6
4. 16 Yil ve Uzeri 128 28,4 26 25,5
Toplam 450 100 102 100
1. 1-5 Yl Arasi 282 62,7 43 42,2
Okuldaki 2.6-10 Y1l Arasi 95 21,1 23 22,5
Hizmet Yill 737557y ve Uzeri 21 | 206
- - 73 16,2
4. 16 Yl ve Uzeri 15 14,7
Toplam 450 100 102 100

Hizmet yili dediskeni acisindan arastirmaya katilan 6gretmenlerin %
24 4’0 (n=110) 1-5 yil arasi hizmet slresine sahipken % 19.1’i (n=86) 6-10 yil
araslt, % 28’i (n=126) 11-15 yil arasi, % 28.4’4 (n=128) ise 16 yiIl ve daha

fazla sure 6gretmenlik meslegdinde calismaktadir. Bulundugu okulda ¢alisma

suresi agisindan 6gretmenlerin % 62.7°si (n=282) 1-5 yil arasi ayni okulda
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calismakta iken % 21.6’s1 (n=95) 6-10 yil arasli, % 16.2’si (n=73) ise 11 yil ve
daha fazla sure ayni okulda 6gretmenlik yapmaktadir.

Yoneticilerin  kigisel bilgileri acgisindan Cizelge 11°deki veriler
incelendiginde arastirmaya katilan ydneticilerin % 12.7’'si (n=13) kadin, %
87,30 (n=89) erkeklerden olusmaktadir. Egitim durumu agisindan
yoneticilerin % 19,6's1 (n=20) onlisans, % 74,5'i (n=76) lisans, % 5,9’u (n=6)
lisans Ustl mezunu konumundadir. Yas degiskeni agisindan yoneticilerin
durumu incelendiginde aragtirmaya katilanlarin % 44.1°i (n=45) 20-40 yas
arasl, % 37.3'0 (n=38) 41-50 yas arasl, % 18.6’s1 (n=19) 51 yas ve Uzeri
grupta yer almaktadir. Brans degiskeni acisindan yoneticilerin % 41.2’si
(n=42) sinif 6gretmeni iken, % 33.4’U (n=34) kaltur dersleri grubu bransinda,
% 25.5’i (n=26) meslek dersleri grubu branslarda 6gretim yapmaktadir. Okul
turd acisindan yoneticilerin % 53.9'u (n=55) ilkégretim kurumlarinda goérev
yapmakta iken % 46.1’i (n=47) ortadgretim kurumlarinda gérev yapmaktadir.
Yoneticilikteki hizmet yili  degigkeni acisindan arastirmaya katilan
yoneticilerin % 26.5'i (n=27) 1-5 yiIl arasi yoneticilik suresine sahipken %
28.4’U (n=29) 6-10 yil arasl, % 19.6’s1 (n=20) 11-15 yil arasi, % 25.5’i (n=26)
ise 16 yil ve daha fazla yoneticilik yapmaktadir. Bulundugu okulda mudurlik
yapma suresi agisindan yoneticilerin % 42.2°si (n=43) 1-5 yil arasi ayni
okulda calismakta iken % 22.5'i (n=23) 6-10 yil arasi, % 20.6’s1 (n=21) 11-15
yil arasi % 14.7’si ise 16 yil ve daha fazla sire ayni okulda ydneticilik

gorevinde bulunmaktadir.

Veri Toplama Aracinin Gelistirilmesi
Arastirma c¢ergevesinde yonetimde okul mudurlerinin basvurdugu gug
tirlerinin belirlenmesi amaciyla “Glg Tirleri Olgegi” gelistirilmistir. Veri
toplama araci iki bolimden olusmustur: |. Bélimde, kisisel degiskenlere
yonelik sorular; Il. Bolumunde, gug turlerinin belirlenmesine yonelik on bir alt

boyuttan olugan ifadeler yer almistir.

Giic Tiirleri Olgegi
Veri toplama aracinin gelistiriimesine, konu ile ilgili alanyazinin
taranmasi ve arastirmanin kuramsal kisminin yazilmasindan sonra

baglanmigtir. Veri toplama araci, French ve Raven (1959) tarafindan ilk defa
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kullanilan ve Raven (1993, 1999) tarafindan sonralari gelistirilen gli¢ konusu
temel alinmig, konuyla ilgili doktora tezleri incelenmig, alanyazindan
yararlanilarak arastirmaci tarafindan on bir alt boyut seklinde gug tarleri dlgek
taslagi gelistiriimigtir. Bu ¢ergevede gelistirilen gug tirleri dlgegdi ilk dnce édul,
zorlayici, uzmanlk, yasal, karizmatik ve bilgi olarak gruplandiriimis, daha
sonra bu gruplar kendi igerisinde maddeler seklinde ifade edilmistir.

Veri toplama araci likert Olgegi seklinde gelistirilmistir. Gug Turleri
Olgegine (GTO) yoénelik ifadelerin gergeklesme diizeyi ile ilgili ifadeler, Her
zaman (5), Cogunlukla (4), Bazen (3), Nadiren (2) ve Higbir zaman (1)
seklinde puanlanmisgtir.

Geligtirilen taslak veri toplama aracinda kisisel degiskenlere yonelik 7
soru, Gug Turleri Olgegi ile ilgili 11 alt boyutta 43 ifade yer almigtir. Taslak veri
toplama araci, bi¢cim, dil ve bilimsel arastirma ilkelerine uygunluk olgutleri
bakimindan incelenmesi icin alan ve o6lgme de@erlendirme uzmanlarinin®
goruglerine sunulmustur. Uzmanlarin goérusleri dogrultusunda c¢ikariimasi
uygun gorulen 4 madde elenerek veri toplama aracina son sekli verilmigtir.

Veri toplama aracinin 6n uygulamasi Eskisehir ve Bilecik il
merkezlerinde ilkogretim ve liselerde gorev yapan 200 ogretmen Uzerinde
uygulanmistir. On Uygulama igin gonderilen anketlerin 185'i geri donmds ve
uygun sekilde doldurulan 180 anket degderlendirmeye alinmigtir. Bu sonugclar
dogrultusunda analize tabi tutulan anketlerin geri donus orani % 93'tur.

Alt dlceklerin yapi gecerligi faktor analizi ile incelenmistir. Bu teknikle,
her Olgegin bir ya da birden fazla yapiyi Olgup olgcmedigine, baska bir deyisle
tek boyutlu olup olmadigina bakilmistir. Verilerin faktdor analizi igin
uygunlugunu ifade eden KMO ve verilerin normallik dagilimini gdsteren
Barlett's testlerine de bakilmistir. Tavsancil (2002, 50) KMO sayisinin 1’e
yaklastikca mukemmel, .80’lerde olmasinin ¢ok iyi ve .70 ile .60’larda
olmasinin ise vasat oldugunu belirtirken; Buyukozturk (2002, 10) iyi bir faktor

analizi icin KMO’nun .60 ve Uzerinde olmasi gerektigini belirtmigtir.

*Goriisli alinan uzmanlar sunlardir: Prof. Dr. Ali BALCI, Prof. Dr. inayet AYDIN, Prof. Dr. Servet
OZDEMIR, Prof. Dr. Mehmet SISMAN, Prof. Dr. Nizamettin CAM, Prof. Dr. Selahattin TURAN, Dog Dr.
Bahaddin ACAT, Dog. Dr. Yasemni Karaman KEPENEKCI, Dog. Dr. Mehmet KORKMAZ, Yrd. Dog. Dr.
Abdulkadir OZTURK
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Guvenirlik ¢calismalari igin ise, bir i¢ tutarlihk yaklagimi olan Cronbach
Alpha Katsayisi formula kullanilimigtir. Alt dlgeklerin gecgerlik ve guvenirligiyle
ilgili analiz sonucunda faktor yik degerleri .30’ un altinda g¢ikan maddeler
Olcekten cikarilmig, madde sayisi azalan boyutlarin Cronbach Alpha Katsayisi
.60 degerinin altinda c¢iktigl icin bazi maddeler Olgekten c¢ikarimis ve
sonucunda 30 madde ve 7 boyuttan olugan Giig¢ Turleri Olgegi elde edilmistir.
Boyutlara gore yapilan gecerlik ve guvenirlik analizi sonuclari asagidaki

cizelgelerde gorulmektedir.

Giig Tiirleri Olgegi Gegerlik ve Giivenirlik Sonuglari

Gug tarleri Olgegi ile ilgili yapilan gecerlik ve guvenirlik ¢alismasi
sonucunda bazi maddeler dlgekten cikariimistir. Olgek maddelerinin gegerlik
ve guvenirlik c¢aligmalarinin surdurulmesi asamasinda alt gruplara ait
ifadelerin faktor yuk degerleri bir arada incelenmistir. Toplam yedi alt grup
seklinde diizenlenen dlgme aracinda Odul Giicu alt bagligi altinda incelenen
ifadelere iligskin degerler Cizelge 10’ da sunulmustur.

Cizelge 10. Odiil Giicii Alt Boyutuna iligkin ifadelerin Madde Analizleri

Giig Tirleri Olgegi “Odil Glicti” Boyutuna Ait Maddeler ~ Fakior Yk Madde Toplam

Degerleri Korelasyonlari

1 Isteklgri _yer[ne getirildiginde 6gretmenlerin daha rahat 306 571
etmesini saglar.

2 He[ konuc_ia kendisine danisan 6gretmenlere daha fazla 333 577
deger verir.

3 Okul igi etkinliklere goniilli katilanlara daha hosgordlu 616 785
davranmaktadir.

4 Gorevi disinda okul igin ¢alisan 6gretmenlere daha 456 675
esnek davranir.

5 Ogretmenler midurin kendilerinden memnun oldugunu 338 582
bildiklerinde kendilerini daha rahat hissederler. ' ’
KMO ;,65 Aciklanan Toplam Varyans : 41,38
Barlett Kiresellik Testi  :p<.05 Cronbach Alpha :.638

On uygulamada elde edilen verilerin uygunlugu Kaiser-Meyer-Olkin
(KMO) katsayisi ve Batlett Sphericity kiresellik testi ile incelenmistir.
Blyukozturk (2002,120) KMO katasiyisinin .60’dan yuksek ve Barlett testinin
anlamli ¢ikmasi halinde verilerin faktor analizi igin uygun oldugunu ifade

etmistir. Cizelge incelendiginde Deger Olgeginin K.M.O katsayisinin .65 ve
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Barlett testi sonucunun (p<.05) anlamh oldugu goérulmustir. Bu sonuglara
dayanarak toplanan verilerin faktor analizi igin uygun olduguna karar
verilmistir.

Cizelge 10’da goruldugu gibi yapilan faktér analizi sonucunda, 6dul
gucu alt boyutunun tek faktorll bir yapi gosterdigi belirlenmistir. Bu boyutta
faktor yuk degeri .30 ve Uzerinde olan maddeler yorumlanabilir nitelikte
bulunmustur. Faktor yuk degeri .30’un altinda bulanan maddeler 6lgekten
cikarilmistir. Faktor analizi sonucunda toplam 5 maddenin faktdr yuk
degerlerinin .32 ile .61 arasinda, madde toplam korelasyonlarinin ise .57 ile
.78 arasinda degistigi belirlenmistir. Odul glicli boyutu toplam varyansin
%41,38’sini acikladigr gorulmastur. Guvenirlik analizi sonucunda Cronbah
Alpha i¢ tutarlilk katsayisinin .63 oldugu belirlenmis ve oOlgegin gecerli ve
guvenilir dlgim yaptigina karar verilmigtir.

Cizelge 11’de Zorlayici Glg¢ TurG alt boyutunda yer alan ifadelerin

faktor yuk degerleri ve madde toplam korelasyonlari gosterilmektedir.

Cizelge 11. Zorlayici Gii¢ Alt Boyutuna lligkin ifadelerin Madde Analizleri

Giig Tirleri Olgegi Zorlayici Giig Boyutuna Ait Maddeler ' 2Kior Yuk - Madde Toplam

Degerleri Korelasyonlari

1 Performgnsm| disuk buldugu 6gretmenlere daha az ek 161 402
ders verir.

2 Ogretmenlerin zayif yonlerini vurgulayarak uyarilarda 393 627
bulunur.

3 Hoslanmadigi 6gretmenlere mevzuati kati bir sekilde 576 759
uygular.

4 Istekleri yerine getiriimediginde soguk ve mesafel 660 813
davranir.

5 Giclni daha cok makamindan alir. 485 .697
KMO 273 Aciklanan Toplam Varyans : 45.51
Barlett Kiresellik Testi :p<.05 Cronbach Alpha . .685

Zorlayici gug turt boyutuna iliskin agimlayici faktér analizi igin
uygunlugu KMO katsayisinin (.73) ve Barlett testi sonucunun (p<.05) anlamli
oldugu goérulmuastur. Bu sonuglara dayanarak toplanan verilerin faktor analizi
igin uygun olduguna karar verilmigtir.

Cizelge 11'de goruldigu gibi yapilan faktér analizi sonucunda,
zorlayici gug turd boyutunun tek faktérli bir yapi gosterdigi belirlenmistir.
Faktor yuk degeri .30 ve Uzerinde olan maddeler yorumlanabilir nitelikte

bulunmustur. Faktor yuk degeri .30’un altinda bulanan maddeler dlgekten
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cikarilmistir. Bu boyutta faktor yik degeri disuk bulunan “Performansini
distk buldugu 6gretmenlere daha az ek ders verir' ifadesi, teorik olarak
Olcekte kalmasi uygun oldugu igin, uzman goérusleri dogrultusunda Olgekten
cikarilmamistir. Faktor analizi sonucunda zorlayici gug turt boyutunda yer
alan toplam bes maddenin faktér yik degerlerinin .16 ile .66 arasinda, madde
toplam korelasyonlarinin ise .40 ile .81 arasinda degistigi belirlenmistir.
Zorlayict gug¢ tlrd boyutu toplam varyansin % 45,51'ini agikladigi
gorulmustar. Guvenirlik analizi sonucunda Cronbah Alpha i¢ tutarhlik
katsayisinin (.68) oldugu belirlenmis ve o6lgegin gecerli ve glvenilir dlgim
yaptigina karar verilmistir.

Cizelge 12’de Karsilikh Gug¢ Turu alt boyutunda yer alan ifadelerin

faktor yuk degerleri gosterilmektedir.

Cizelge 12. Karsilikh Gug Tirii Alt Boyutuna lliskin ifadelerin Madde Analizleri

Giig Tirleri Olgegi Karsilikli Giig Boyutuna Ait Maddeler ~ F2kior Yuk - Madde Toplam

Degerleri Korelasyonlari

1 Ogretmenle_rg hosgdrulld davrandidi icin onlar da 450 671
kararlarina itiraz etmezler.

5 Gerek_tlglnde_k_olayl_|k sagI§Q|g| icin 6gretmenler de 444 666
onun isteklerini yerine getirirler.

3 Daha onceleri 6gretmenlere iyi davrandigi igin onlarda 669 818
uyumlu davranirlar.

4 Basaril ogretmgnlerln ddulllendirilmesi igin Ust 356 597
makamlara teklifte bulunur.
Gecmiste sergiledigi anlayish davraniglardan dolayi

5 = .681 .825
o6gretmenler uyumlu davranirlar.

6 Daha o6nceleri 6gretmenleri kirmadigi igin onlar da 289 531
muhalefet etmezler.
KMO 1,79 Aciklanan Toplam Varyans : 48,02
Barlett Kiiresellik Testi : p<.05 Cronbach Alpha : 765

Karsilikli gu¢ tart boyutunda KMO katsayisinin (.79) ve Barlett testi
sonucunun (p<.05) anlamli oldugu goériimustir. Bu sonuglara dayanarak
toplanan verilerin faktor analizi icin uygun olduguna karar verilmistir.

Cizelge 12'de goruldigu gibi yapilan faktor analizi sonucunda,
kargilikli gug¢ tarG boyutunun tek faktorli bir yapi gosterdigi belirlenmistir.
Faktor yik degeri .30 ve Uzerinde olan maddeler yorumlanabilir nitelikte
bulunmustur. Faktor yuk degeri .30'un altinda bulanan yasal gug¢ turu
boyutuna iligkin U¢ maddeden ikisi Olgekten cikarilmig, “Daha O&nceleri

o6gretmenleri kirmadigi igcin onlar da muhalefet etmezler” ifadesi faktor yuk
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degeri dusuk olmasina kargin teorik olarak olgekte kalmasi uygun oldugu
icin, uzman gorusleri dogrultusunda Olgekten gikartiimamistir. Faktor analizi
sonucunda bu boyutta yer alan toplam alti maddenin faktor yuk degerlerinin
.28 ile .68 arasinda, madde toplam korelasyonlarinin ise .53 ile .81 arasinda
degistigi  belirlenmistir. Karsilikli gu¢ turd boyutu toplam varyansin %
48,02’sini agikladigi gorulmastur. Guvenirlik analizi sonucunda Cronbach
Alpha i¢ tutarlihk katsayisinin .76 oldugu belirlenmis ve Olgegin gegerli ve
guvenilir dlgum yaptigina karar verilmigtir.

Cizelge 13’de uzmanlik gug turlG alt boyutunda yer alan ifadelerin faktor

yuk degerleri gosterilmektedir.

Cizelge 13. Uzmanlik Gii¢ Alt Boyutuna iliskin ifadelerin Madde Analizleri

Faktor Yik Madde Toplam

Guig Turleri Olgedi Uzmanlik Giicli Boyutuna Ait Maddeler Degerleri Korelasyonlar

1 Ydnetimdeki uzmanhi@i ile 6n plana ¢ikmaktadir. .640 .800

2 Okul yénetimi ile ilgili konulara hakimdir. .676 .822

3 Sorunlari ¢é6zme becerisine sahiptir. 721 .849

4 Yonetim _kor_1usundaki ugmanl@ ile 6gretmenlerin bilgi 684 827
ve becerilerine katki saglar.

5 Egitim ve dgretimle ilgili mevzuata hakimdir. .679 .824
KMO .87 Aciklanan Toplam Varyans : 67,99
Barlett Kiresellik Testi : p<.05 Cronbach Alpha :.880

Uzmanlik gug tarG boyutu KMO katsayisinin .87 ve Barlett testi
sonucunun (p<.05) anlamli oldugu gorulmustir. Bu sonuglara dayanarak
toplanan verilerin faktor analizi igin uygun olduguna karar verilmistir.

Cizelge 13'de goérildugua gibi yapilan faktor analizi sonucunda,
uzmanlhk glg tlrd boyutunun tek faktoérlli bir yapi gosterdigi belirlenmigtir.
Batun maddelerin faktor yuk degeri .30 ve Uzerinde oldugu igin yorumlanabilir
nitelikte bulunmustur. Faktér analizi sonucunda toplam bes maddenin faktor
yuk degerlerinin .64 ile .72 arasinda, madde toplam korelasyonlarinin ise .80
ile .84 arasinda degistigi belirlenmigtir. Olgegin toplam varyansin % 67,99'unu
acikladigi gortlmustir. Olgegin, glvenirlik analizi sonucunda Cronbah Alpha
ic tutarlilk katsayisinin .88 oldugu belirlenmig ve Ol¢edin gegerli ve guvenilir
Olcim yaptigina karar verilmistir. Cizelge 14’de bilgi gucu alt boyutunda yer

alan ifadelerin faktor yik degerleri gosterilmektedir.
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Cizelge 14. Bilgi Giicii Alt Boyutuna iliskin ifadelerin Madde Analizleri
Faktor Yuk Madde Toplam

Glig Turleri Olgegi Bilgi Giicli Boyutuna Ait Maddeler

Degerleri Korelasyonlari

Kendisinden farkli distinen 6gretmenlerle karar

N .699 .836
alacaginda mantikli nedenler sunar.
Yapilmasi gerekenler konusunda dgretmenlerle 608 780
bilgilendirme toplantilari yapar. ) '
Ogretmenler midirin verdigi kararlara dnce kizsa da

. .506 712

sonra hak verirler.
KMO : .63 Aciklanan Toplam Varyans : 60,43
Barlett Kiresellik Testi : p<.05 Cronbach Alpha :.667

Bilgi glcu boyutu (KMO) katsayisinin .63 ve Barlett testi sonucunun
(p<.05) anlamhi oldugu goérulmustir. Bu sonuglara dayanarak toplanan
verilerin faktor analizi igin uygun olduguna karar verilmistir.

Cizelge 14’de goruldugu gibi yapilan faktor analizi sonucunda, bilgi
gucu boyutunun tek faktorll bir yapi gosterdigi belirlenmigstir. Bu boyutta yer
alan butin maddelerin faktér yuk degeri .30 ve Uzerinde oldugu igin
yorumlanabilir nitelikte bulunmustur. Faktor analizi sonucunda bu boyutta yer
alan maddenin faktor yuk degerlerinin .50 ile .69 arasinda, madde toplam
korelasyonlarinin ise .71 ile .83 arasinda degistigi belirlenmistir. Bilgi gucu
boyutu toplam varyansin % 60,43’Unu acikladigr goérulmustar. Guvenirlik
analizi sonucunda Cronbah Alpha i¢ tutarliik katsayisinin .66 oldugu
belirlenmis ve Olgegin gegerli ve guvenilir 6lcim yaptigina karar verilmistir.

Cizelge 15’de baghlik gucune ait alt boyutunda yer alan ifadelerin faktor

yuk degerleri gosterilmektedir.

Cizelge 15. Baglilik Giicl Alt Boyutuna iliskin ifadelerin Madde Analizleri

Giig Tiirleri Olcedi Bagllik Giicii Boyutuna Ait Maddeler ~F2kior Yuk  Madde Toplam

Degerleri Korelasyonlari
1 Etkili bir yonetim igin 6gretmenlerle isbirligi igerisinde 729 854
hareket eder.
Yonetimde 6gretmenlerin kendisine yardimci oldugunda
2 . o i .626 791
islerinin kolaylasacagini bilir.
3 Ba§ar|ll bir egitim-6gretim icin 6gretmenlerin destegini 794 891
saglamaya galisir.
KMO . .67 Aciklanan Toplam Varyans : 71,26
Barlett Kiresellik Testi : p<.05 Cronbach Alpha :.799

Baghlik glicu boyutu KMO katsayisinin .67 ve Barlett testi sonucunun
(p<.05) anlamhi oldugu goérulmustir. Bu sonuglara dayanarak toplanan

verilerin faktor analizi igin uygun olduguna karar verilmistir.
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Cizelge 15°'de goruldugu gibi yapilan faktér analizi sonucunda, baghlik
glcu boyutunun tek faktorlu bir yapi gosterdigi belirlenmistir. Faktor yuk
degeri .30 ve Uzerinde olan maddeler yorumlanabilir nitelikte bulunmustur.
Faktdr yuk degeri .30'un altinda bulanan bir madde o&lgekten cikariimigtir.
Faktoér analizi sonucunda bu boyutta yer alan toplam ¢ maddenin faktor yuk
degerlerinin .62 ile .79 arasinda, madde toplam korelasyonlarinin ise .79 ile
.89 arasinda degistigi belirlenmistir. Olgegin toplam varyansin % 71,26’sini
acikladigi gérulmustir. Olgegin, givenirlik analizi sonucunda Cronbah Alpha
ic tutarhihk katsayisinin .79 oldugu belirlenmis ve dlgegin gegerli ve guvenilir
Olcim yaptigina karar verilmigtir. Cizelge 16’da karizmatik gic tira alt
boyutunda yer alan ifadelerin faktor yuk degerleri gosterilmektedir.

Cizelge 16. Karizmatik Giicii Alt Boyutuna iligkin ifadelerin Madde Analizleri

Giig Tirleri Olgegi Karizmatik Giic Boyutu Maddeleri ~ F2Ki¢r Yik  Madde Toplam

Degerleri Korelasyonlari
1 Kisilik olarak 6rnek aldigim birisidir. .749 .866
2 Sahip oldug.u"kisisel ygtenekleriyle yoneticilik gbrevini 595 771
basariyla yurutmektedir.
3 Ogretmenler Hzer|nd_e hayranlik uyandirdigindan 380 616
onunla ters dismek istemezler.
KMO 1,54 Aciklanan Toplam Varyans : 57,46
Barlett Kiresellik Testi : p<.05 Cronbach Alpha :.623

Karizmatik gug tirid KMO katsayisinin .54 ve Barlett testi sonucunun
(p<.05) anlamli oldugu goérulmustur. Bu sonuglara dayanarak toplanan
verilerin faktor analizi icin uygun olduguna karar verilmistir.

Cizelge 16'da goruldigu gibi yapilan faktér analizi sonucunda,
karizmatik gug¢ turt boyutunun tek faktorll bir yapi gosterdigi belirlenmistir.
Bu boyutta yer alan bitiun maddelerin faktor yuk degeri .30 ve uzerinde
oldugu i¢in yorumlanabilir nitelikte bulunmusgtur. Faktor analizi sonucunda bu
boyutta yer alan toplam 3 maddenin faktor ylUk degerlerinin .38 ile .74
arasinda, madde toplam korelasyonlarinin ise .61 ile .86 arasinda degistigi
belirlenmistir. Olgegin toplam varyansin % 57,46’sin1 agikladigi gérilmastar.
Olgegin, giivenirlik analizi sonucunda Cronbah Alpha ig tutarlilik katsayisinin
.62 oldugu belirlenmig ve 0Olgegdin gecerli ve guvenilir dlgim yaptigina karar

verilmigtir.
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Olgegin Uygulanmasi
Olgeklerin okullara ulastiriimasi ve geri donuslerinin  saglanmasi
arastirmaci tarafindan elden yapilmigtir. Okullara dagitilan Olgeklerin 1-2
haftalik sure sonunda bazisi elden toplanmis, bazilari ise okul mudurlikleri
tarafindan arastirmaciya goénderilmistir. Ogretmen ve okul midirlerine
gonderilen Olgegin donus oranina iligkin bilgiler gizelge 17°de sunulmustur
Cizelge 17. Anket DAnus Oranlari

Ogretmen Okul Midiiri
Dagitilan Anket 475 135
Doénen Anket Sayisi 459 113
Doénus Orani 96% 83%

Cizelge 17°'da goruldugu gibi ogretmenlere dagitilan Olgegin geri
doénus orant % 96 (n=459), okul mudurlerinde bu oran % 83 (n=113)
dizeyinde gerceklesmektedir.

Verilerin Goziimlenmesi

Arastirmada kullanilan dlgeklerin yapi gecerliligi test etmek icin faktor
analizi teknigi, guvenilirlik caligmalari igin ise bir i¢ tutarlilk yaklasimi olan
Cronbach Alpha Katsayisi kullaniimigtir. Katihmcilarin kisisel 6zelliklerine ait
verilerin betimlenmesi icin ylizde ve frekans teknigi kullaniimistir. Olgekte yer
alan ifadelerin puanlamalari; 1-1,79 arasi higbir zaman; 1,80-2,59 arasi
nadiren; 2,60-3,39 arasi bazen; 3,40-4,19 arasi ¢ogunlukla ve 4,20-5,00
arasl ise her zaman seklinde belirlenmisgtir.

Arastirmanin  temel problemini tegkil eden O6gretmen ve okul
mudaurlerinin gug turleri konusundaki goruslerinin belirlenmesi igin gug turleri
Olceginden elde edilen verilerin ¢ozimlenmesinde asagidaki adimlar
izlenmigtir.

Arastirmanin alt amacina iligkin olarak okul mudurlerinin yonetimde
bagvurduklari gug turlerine iliskin 6gretmen ve okul muadart algilarinin
arastirmanin degiskenleri acisindan farkllasip farklilasmadiginin belirlenmesi
amaciyla degiskenlerin Ozelligine gore parametrik ve parametrik olmayan
analiz teknikleri kullaniimig; buna gore tek boyutlu varyans analizi (ANOVA),
t-testi, Mann-Whitney U testi, Kruskal Wallis H testi ile analizi kullanilmistir.

Grup ortalamalari arasindaki farkin test edilmesinde a=.05 anlamhlik dizeyi
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esas alinmistir. Gug tlurleri boyutlarina iliskin 6gretmen ve okul muadura
goruglerinin yas, brang, hizmet yili ve okuldaki hizmet yili bakimindan
anlamli olarak farkhlasip farklilasmadigina yonelik tek boyutlu varyans
analizi (ANOVA); 6gretmenlerin cinsiyeti ve okul tird bakimindan farkhlasip-
farkhlasmadigina yonelik t-testi; okul madurlerinin cinsiyetine gére farkhlasip
farkhlasmadigina bakmak i¢cin Mann-Whitney U testi; egitim durumuna gore
farkhlasip-farklilagsmadigi ise Kruskal Wallis H testi ile analiz edilmigtir.
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BOLUM IV
BULGULAR VE YORUMLAR

Bu boliimde, okul midirlerinin Gug Turleri Olgeginin iki temel boyutu
olan sert gug turlerine ve yumusak gug turlerine bagsvurma duzeyine iliskin

ogretmen ve okul mudurlerine ait bulgulara ve yorumlara yer verilmistir.

Arastirma bulgulari 6ncelikle sert ve yumusak gug turleri seklinde iki
ana gruba ayrilmaktadir. Sert Gug Tarleri baghgi altinda 6dul gucu, zorlayici
gug ve karsilikh gug tarleri; Yumusak Gug Turleri bashgi altinda ise uzmanlik
gucu, bilgi glcu, baglihk gucu ve karizmatik gug¢ boyutlari yer almaktadir.
Cizelge 18‘de okul mudurlerinin yonetimde sert ve yumusak gug tdrlerini
kullanma duzeyine iliskin 6gretmen ve mudur goruglerinin t-testi analizi

sonuglari yer almaktadir.

Cizelge 18. Sert ve Yumusak Gli¢ Turlerine iliskin T-Testi Analizi Sonuglari

Glg

Tirleri Kategoriler N X S Sd t P
Sert Giic  Ogretmen 450 3,46 8,01 550 2,880 ,004
Torlen  oguimugara 102 361 583
Yugysak Ogretmen 450 3,63 10,58 550 3,496 ,001
ue
Torleri  Okul Mudari 102~ 380 687

Cizelge 18‘deki veriler incelendiginde okul mudurlerinin yonetimde sert
gug turleri davraniglarini gosterme sikligina iligkin 6gretmen ve okul muduri
gorugleri anlamh olarak farklilagsmaktadir (ts50=2.880; p<.05). Okul
maddarlerinin sert glg¢ tlrd davranislarini gosterme sikhigina iliskin okul
mudiri gérisleri (X =3.61), 6gretmenlere (X =3.46) gore daha yiksek
dizeylerde yer almaktadir.

Yumusak gug tarleri boyutunda da anlaml bir farkhlasmanin oldugu
gorulmektedir (ts50=3.496; p<.05). Okul muddrlerinin yumusak gug tiru
davraniglarini gésterme sikligina iliskin mudir gérisleri (X =3.90),
dgretmenlere ( X =3.63) gore daha yiiksek diizeylerde yer almaktadir.

Ayni anda sert ve yumusak gug turlerinin kullanimina iliskin okul
muaduard goraglerinin yuksek ¢ikmasi, okul mudurlerinin yonetimde daha fazla

gl¢ tarinU kullandiklarini sanmalarindan kaynaklanabilir. Her iki gug tura
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acisindan da ogretmen gorUslerinin mudurlerden daha dugsuk ¢ikmasi,
muaddarlerin  okul yonetiminde daha kontrol edici bir tarzda davranmak
istemelerinin bir sonucu olabilir. Tark Milli Egitim sisteminde okul muaddarleri
atamayla goéreve geldikleri ve kendilerini sadece Ust makamlara karsi
sorumlu hissettikleri igin daha fazla makama goére davranmak zorunda
hissetmektedir. Bu anlamda kendilerini gugli gormekte ve herturlu farkli gig
turlerini kullanma hakkini kendisinde gormektedir. Fakat 6gretmenlere gore
okul mudurlerinin belirttikleri oranda bir gug¢ kullaniminin s6z konusu olmadigi
ortaya ¢ikmaktadir.

Genel anlamda okul yonetiminde yumusak gug turleri daha fazla
kullanildig1 6gretmen ve mudur goruslerinden anlasiimaktadir. Bu bulgular,
yumusak gug¢ tdrlerinin daha fazla iletisime ve igbirligine vurgu yapan
Ozellikleri dusundldiugunde, yodneticinin sahip oldugu gugleri insan kaynaginin
zenginlestirici, destekleyici ve yonlendirici sekilde kullanmasinin 6nemini
belirten arastirma (Guzelay, 2007, 3) ile yumusak gug turlerinin yonetimde
daha fazla kullanildigina vurgu yapan c¢alisma (Somech ve Drach-Zahavy,
2002, 175) sonuglariyla benzerlik gostermektedir.

Cizelge 19da okul mdudurlerinin yonetimde guc tirlerini  alt
kategorilerde kullanma duzeyine iligkin 6gretmen ve mudur goruslerinin t-testi
analizi sonugclari yer almaktadir.

Cizelge 19. Giic Tirlerine iliskin T-Testi Analizi Sonuglari

Gu . _

TUrIgri Kategoriler N X S sd t P
Odul Ogretmen 450 3.41 3,40 550 1,225 221
Gucu e

Okul Mudura 102 3,50 3,38
Zorlayict  Ogretmen 450 3,39 3,74 550 2,113 035
Gg Okul Midiiri 192 356 3,16
Karsilikh  Ogretmen 450 3,56 4,35 550 2,399 017
Glg Okul Midiri 102 374 3,58
Uzmanhk Ogretmen 450 3,74 4,28 550 1,177 240
Gled Okul Midiiri 102 384 3,26

o Ogretmen 450 3,50 2,29 550 4,673 ,000

Bilgi Guicu

Okul Muduri 102 3,88 1,90
Baghlik  Ogretmen 450 3,92 2,59 550 5933 ,000
Gled Okul Midara 102 445 1,52
Karizmatik Ogretmen 450 327 2,73 550 2,024 043
i Okul Miidiiri 192 346 2,03
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Cizelge 19'daki veriler incelendiginde okul mudird ve Ogretmen
gorusleri zorlayici gug (tss0=2.113; p<,05), karsilikli gi¢ (t550=2.399; p<,05),
bilgi gucu (ts50=4.673; p<,05), baghhk guici (550=5.933; p<,05) ve
karizmatik guc (is50=2.024; p<,05) turlerini kullanma dizeyleri agisindan
anlamli olarak farklilagmaktadir. Butin bu boyutlarda, okul madurt gorugleri
ogretmenlere gore daha yuksek dizeyde yer almaktadir. Sert ve yumusak
gug tdrleri grubunda yer alan bu gug¢ turlerinin tamaminda okul mudurd
goruslerinin daha ylksek ¢ikmasi, midurlerin yumusak ve sert gug turleri
ayrimindan bagimsiz olarak okul yonetiminde sahip olduklari her turlu gucu
kullanmaya caligtiklari veya boyle zannettikleri seklinde yorumlanabilir.

Odl (tss0=1.225; p>.05) ve uzmanlik (tss0=1.177; p>.05) glg turleri
agisindan mudur ve 6gretmen goérusleri anlamli bir fark bulunmamaktadir.

Cizelge 19‘daki 6gretmen ve okul mudurlerinin tercihlerine iligkin
veriler incelendiginde mudurlerin yonetimde genel olarak yumusak gug¢
tirlerine daha yiksek diizeylerde bagvurduklari gériilmektedir. Ogretmen ve
okul maduaru goruslerine gore en yuksek ve en dusuk dederlerle tercih edilen
gug turleri, yumusak gug turleri igerisinde yer alan baghlik ve karizmatik gug
turd olarak ortaya ¢ikmaktadir.

Asagida okul muddurlerinin yonetimde basvurduklari gug tarlerine iliskin
Oogretmen ve mudur gorusleri baslklar halinde incelenmekte ve ilgili

arastirmalarla yorumlanmaktadir.

Odiil Giicii ile Kisisel Degiskenlere Yonelik Bulgular ve Yorumlar

Sert glg tarleri arasinda yer alan 6dul gicunun yonetimde kullaniima
sikhigina iliskin 6gretmen( X =3.41) ve okul midari (X =3.50) gorusleri
“‘cogunlukla” duzeyinde yer almaktadir. Bu boyutta bes ifade yer almaktadir.
Bu ifadeler, okul madurlerinin 6gretmenlere yonelik édullendirme, hosgorull
davranma ve diger ogretmenlere nazaran bazi imtiyazlar tanima anlamina
gelen davraniglari kapsamaktadir.

Odul guicti boyutunda yer alan ifadelerin 6gretmen ve okul midurleri
tarafindan tercih edilme dizeyini gdsteren degerler Cizelge 20'de yer

almaktadir.
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Cizelge. 20. Odiil Giiciine iliskin Frekans ve Standart Sapma ile Onem Siralari

u ucu via eleri
. Y Puan — Puan
- X S8 gras X 8S g .

1 istekleri yerine getirildiginde 6gretmenlerin daha rahat

etmesini saglar. 3,58 1,06 2 3,46 1,34 3

2 Her konuda kendisine danigan 6gretmenlere daha fazla

deger verir. 3,09 1,15 4 279 1,31 5

3 Okaul ici etkinliklere gonilli katilanlara daha hosgorili

davranmaktadir. 343 1,12 3 3,47 1,10 2

Gorevi disinda okul igin galisan 6gretmenlere daha
4 cenek davrantr. 307 1,18 5 3,34 1,17 4

5 Ogretmenler miidiiriin kendilerinden memnun oldugunu

bildiklerinde daha rahat hissederler. 3,86 1,01 1 444 .55 1

Toplam 341 1,10 3,50 1.09

Cizelge 20’deki verilere gore, okul mudurlerinin yonetimde odul gucu
davranigini siklikla sergiledigini belirten ifade konusunda 6gretmenler ve okul
mudirleri ayni gérisl tasimaktadir. “Ogretmenler miidiiriin kendilerinden
memnun oldugunu bildiklerinde daha rahat hissederler” ifadesi, okul
muaddarlerinin  6dul gucune basvurdugunu siklikla ifade eden oOgretmen
(X =3.86) ve okul midiri( X =4.44) gbriisti olarak ortaya cikmaktadir.
Yonetimde odul gucunun kullaniima duzeyini en az siklikla belirten 6gretmen
ifadesi “Gérevi disinda okul igin ¢alisan 6gretmenlere daha esnek davranir’
(X =3.09) iken okul mudiirleri “Her konuda kendisine danisan égretmenlere
daha fazla deder verir’ (X =2.79) ifadesini en az siklikla kullandiklarini
belirtmektedir.

ilgili arastirmalar da &dil glciinin yénetimde siklikla kullanildigini
g6stermektedir. Universitede bélim baskani ve anabilimdali bagkani gibi
yonetsel gorevlerde bulunan akademisyenlerin gug¢ tipi tercihlerinin
incelendigi ¢alismada (Ozaslan ve Gursel, 2008, 102) en yogun kullanilan
glic tirinin édillendirme giicti oldugu belirtiimektedir. ikinci olarak uzmanhk
gug turt en fazla tercih edilmektedir. En fazla tercih edilen gt¢ tirt olarak
odullendirmenin, kaynagini buyuk olgude orgutun varhigindan aldigi igin
orgutin kaynaklar tukendiginde yodneticinin gucinin de bitecegi ileri
surilmektedir. Bu nedenle kisisel gu¢ kaynaklarinin orgltsel glg
kaynaklarina gore daha guvenli oldugu ileri sirilmekte ve yoneticinin kigisel
gug turlerine sahip olmasinin 6nemi vurgulanmaktadir. Diger bir arastirmada

daha ust duzeyde yer alan yoneticilerin sert gug tlurleri arasinda yer alan
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odul, zorlayici ve yasal gug turlerine daha siklikla basvurarak yaptirim
uygulama egilimi icerisinde olduklari ifade edilmektedir (Schwarzwald,
Koslowsky ve Allouf, 2005, 649).

Kasapoglu (1999, 96) tarafindan yapilan saglik orgutinde yonetici-
yonetilen ve halk arasindaki etkilesimleri saptamayl amaclayan arastirma
sonuglari farklihk goOstermektedir. Saglik ocaginin yoneticisi olarak
hekimlerin, hekim digi saglik personelini etkilemede daha ¢ok 6dul gucine
bagvurduklari ortaya ¢ikmistir.

Tasdan (2008, 221) tarafindan yapilan arastirmada kamu ve Ozel
ilkogretim okullarinda gorevli 6gretmenler ve okul arasinda uyum duzeyinin
en dusuk oldugu degerin “adalet” oldugu tespit edilmistir. Adalet degerine
iliskin davraniglarin dusuk oranlarda gikmasi, 6gretmenlerin okuldaki 6dul ve
ceza uygulamalari konusunda supheleri oldugu, dolayisiyla 6dll ve ceza glg
tarlerinin yerinde kullaniimadigini dusundukleri seklinde yorumlanabilir. Bu
arastirmada sorgulanan yedi gug¢ turu igerisinden odul gucunun hem
ogretmen hem de okul mudurt goruglerine goére dnem sirasinin beginci
sirada gelmesi, Tasdan tarafindan vyapilan arastirma sonuglariyla
desteklenmektedir. Ustliner tarafindan vyapilan arastirma sonuglari da
benzerlik gostermekte olup okul madurlerinin 6gretmenleri etkilemek i¢in 6dul
glcunu  dordunctu  sirada  kullandiklari  6gretmen  goruslerinden
anlagilmaktadir (Ustlner, 1999, 204).

Ring ve Kelley'in Minnesota Universitesinde 80 erkek psikoloji
ogrencisi Uzerine yaptigl bir galismada (1959, 275) beklenen davranisin
gosterilmesi karsihdinda verilen abartili bir 6dulun davranigin devamini
sagladigi gibi kriterlerin 6grenilmesi Uzerine de olumlu katki sagladigi ifade
edilmektedir. Bununla birlikte olumsuzluk halinde uygulanan abartili bir
yaptirimin davranisin devamini sagladigi gibi kurallarin 6grenilmesine de
katki saglayabilmektedir.

Bu kisimda, okul mudurlerinin 6dul gicline basvurma duzeyleri
ogretmen ve okul muddrlerinin kisisel degigkenleri olan cinsiyet, egitim
durumu, yas, brans, okul turu, hizmet yili ve c¢aligilan okuldaki hizmet yil
agisindan incelenmig, farklilasma olup olmadigina yonelik analizler

yapilmistir. Yonetimde &dul glcundn kullaniima dizeyinin, degiskenler
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acisindan anlamh farkhlik gosterip gostermedigi asagidaki cizelgelerde

gosterilmektedir.

Cinsiyet degiskenine iligkin bulgular. Okul mudurlerinin yénetimde
odul gucunlt kullanma duzeylerine iligkin 6gretmen gdéruslerinin cinsiyet
degiskenine gobre t-testi analizi sonuglari Cizelge 21’de; okul muadurd

goruslerinin Mann-Whitney-U Testi analizi sonuglari Cizelge 22‘da verilmigtir.

Cizelge 21. Odul Giiciiniin Cinsiyet Degiskenine Gore T-Testi Analizi Sonuglari

Degisken Kategoriler N X S sd t p
1. Kadin 230 17,0739 3,42

Ogretmen 2 Erkek 220 17,0318 338 448 131 .896
Toplam 450

Cizelge 21'deki veriler incelendiginde okul muddurlerinin yonetimde
odul gucunlt kullanma duzeylerine iligkin 6gretmen gdruslerinin cinsiyet
degiskenine gore anlamli fark bulunmamisgtir (t44s=.131; p>.05).

Cizelge 22.0diil Giiciiniin Cinsiyet Degiskenine Gére Mann-Whitney-U Testi Sonuglari

. . Sira Sira
Degisken Kategoriler N Ortalamasi Toplami U p
13 42,19 548.50
Okul 1. Kadin 457,500 222
Miidiiri 2. Erkek 89 52,86 4204.50

102

Cizelge 22‘ye gore okul mudurlerinin yonetimde 6dul gucund kullanma
dizeylerine iligkin okul mudurleri gorUslerinin cinsiyet degiskenine gore
anlamli olarak farklilasmadigdi anlasiimaktadir (U=457.000; p>.05).

Diger bir ifadeyle, kadin ve erkek ogretmenler ile okul mudurleri
cinsiyetten bagimsiz olarak okul yonetiminde odul gucinin “bazen”

kullanildigini digtinmektedirler.

Egitim durumu degiskenine iligkin bulgular. Okul mudurlerinin
yonetimde odul gucunu kullanma duzeylerine iligkin 6gretmen ve okul
mudurt goruslerinin egitim durumu degiskenine gore Kruskal Wallis testi

analizi sonugclar Cizelge 23’de verilmigtir.
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Cizelge 23. Odiil Giciiniin Egitim Durumu Degiskenine Gére Kruskal Walllis Testi Analizi Sonuglari

Degisken  Kategoriler N Ortaslgran S 2 o
1. Onlisans 43 232,28
Ogretmen 2 Lisans 383 22331 2 977 614
3. Lisanstistii 24 248,35
Toplam 450
1. Onlisans 20 52,73
Okul 2. Lisans 76 51,09 2 059 971
MOdUrG 5 | isansiistii 6 52,67
Toplam 102

Cizelge 23’de goéruldugu gibi okul madurlerinin yonetimde édul gucine
basvurma diizeylerine iliskin 6gretmen (y? =.977; p>.05) ve mudiir gériisleri
(x* =.059; p>.05) egitim durumu degiskeni agisindan anlamli olarak farklilik
gostermemektedir. Bu boyutta ogretmenler ve okul mudurleri benzer

goruslere sahiptir.

Yas Degiskenine iligkin Bulgular. Ogretmen ve midir géruslerine
g6re okul muddurlerinin yonetimde édul glicune basvurma dizeylerinin, yas
degiskenine gobre tek boyutlu varyans analizi sonuglari Cizelge 24’de

verilmigtir.

Cizelge 24.0dul Giiciiniin Yas Degiskenine Gore Tek Boyutlu Varyans Analizi Sonuglari

Degisken  Kategoriler N )T ss Kareler d Kareler F P Gruplarar

Toplami Ortalamasi asl Fark
1.20-30 Arasi 139 17,27 3,41 71,38 2 35,69 3,11 ,045 3-2
. 2.31-40 Arasi 191 16,60 3,26 5121,33 447 11,45
Ogretmen

3. 41 ve Uzeri 120 17,51 3,563 5192,72 449
Toplam 450 17,05 3,40

1.20-40 Arasi 45 1740 283 1363 2 6,81 58 557
Okul  241-50Arasi 38 17,26 3,98 114585 99 11,57
MUdird 3 51 ve iizeri 19 18,26 3,36 1159,49 101

Toplam 102 17,50 3,38

Yas degiskenine gore odul gucu boyutunda 6gretmen goruslerinde
anlamli bir fark bulunmaktadir(F 2 447=3.115; p<.05). En ileri yas grubu olan
41 ve Uzeri 6gretmenler(X =17.51) daha geng 6gretmenlere gére okul

muddarlerinin yonetimde 6dul gucunu daha fazla kullandigini diginmektedir.
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ileri yas grubu 6gretmen ortalamalarinin daha genc dégretmenlere gére
yuksek degerlerde c¢ikmasinin, bu yas grubundan ogretmenlerle okul
mudurleri arasinda gecerli olan informal iletisim ortamindan kaynaklandigi
soylenebilir. Okul madurlerinin daha geng 6gretmen grubu ile daha resmi ve
kural eksenli bir iletisim kurmasindan dolayr o6dul gucu konusunda bu
gruptaki ogretmen ortalamalarinin daha dusuk ¢iktigi sOylenebilir; veya bu
sonug, geng ogretmenlerin beklentilerinin yiksek olmasiyla da ilgili olabilir.

Okul muddrleri goérUglerinde ise anlamli bir farkhlik goériimemektedir
(F(2,99=.589; p>.05).

Brans degiskenine iligkin bulgular. Ogretmen ve midur gorislerine
g6re okul mudurlerinin yonetimde 6dul gucline basvurma duzeylerinin, brans
degiskenine godre tek boyutlu varyans analizi sonuglari Cizelge 25'de

verilmistir.

Cizelge 25. Odil Gucuniin Brans Degiskenine Gore Tek Boyutlu Varyans Analizi Sonuglari
Degisken  Kategoriler N X sSS Kareler 4 Kareler F P

Toplami Ortalamasi
1. Sinif OFrt. 131 17,17 3,604 58,53 4 14,63 1.268 .282
2. Tirkge-Sosyal 97 16,70 3,541 513418 445 11,53
Ogretmen 3. Fen-Mat. 75 16,81 3,351  5192,72 449
4. Meslek Ders. 57 16,71 3,503
5. Diger 90 17,66 2,848
Toplam 450 17,05 3,400
1. Sinif Ort. 42 17,66 3,517 3,19 2 1,59 137 872
Okul 2 Killtiir Ders. 34 17,26 3,351 1156,29 99 11,68
Mbddrd o Ders. 26 17,57 3336 115049 101
Toplam 102 17,50 3,388

Cizelge 25'deki verilere gbre muadurlerin yénetimde o6dul glcunu
kullanma duzeyi konusunda hem ogretmen (F4,445=1.268; p>.05), hem de
okul mudurleri goruslerinde (F(2,99=.137; p>.05) brang degiskeni agisindan

anlaml bir fark gértlmemektedir.

Okul tiiri degiskenine iligkin bulgular. Mudurlerinin yonetimde odul
gucund kullanim duzeylerine iligkin 6gretmen ve okul mudura goéruslerinin

okul tirG degiskenine gore t-testi analizi sonuglari Cizelge 26’da verilmistir.
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Cizelge 26. Odil Giiciiniin Okul Tiirli Degiskenine Gére T-Testi Analizi Sonuglari

Degisken  Kategoriler N X S sd t p
1. iIkégretim 242 17,19 3,38 448 920 358
Ogretmen 5 |ise 208 16,89 3,42
Toplam 450
1. ilkf)gretim 55 17,61 3,46 100 ,348 729
M.Ou'(;‘d:ru 2 Lise 47 17,38 3,33
Toplam 102

Cizelge 26’dan anlagilacagr gibi okul mudurlerinin  yonetimde
bagvurdugu odul guclne iligkin ogretmen (tuss) = .920; p > .05) ve okul
mudurd goruslerinde (t00)= .348; p>.05) okul tlru degiskeni agisindan
anlamli farkhlik gérilmemektedir.

Yonetimde odul gucunin kullanimi konusunda ogretmenler ve okul

muddarleri benzer gorusleri tagimaktadir.

Hizmet yili degiskenine iliskin bulgular. Ogretmen ve midir
goruglerine gore okul muadurlerinin  yonetimde o6dul glcune bagvurma
dizeylerinin, hizmet yih degiskenine gobre tek boyutlu varyans analizi

sonuglari Cizelge 27°de verilmigtir.

Cizelge 27. Odiil Giciiniin Hizmet Yili Degiskenine Gore Tek Boyutlu Varyans Analizi

Degisken Kategoriler N X SS Kareler d Kareler F P

Toplami Ortalamasi
| 15viAms 110 1740 327 3511 3 1170 1.012 .387
> 6.10ViAras 86 1713 3,26 515760 446 11,56
Ogretmen 5 4415y ams 126 1665 341 519272 449
4.16 Yil ve Uzeri 128 17,08 3,57
Toplam 450 17,05 3,40
15viAms 27 1748 251 428 3 142 121 948
2 610 YviAms 20 1731 375 115520 98 11,78
o sviams 20 1790 337 115949 101
4. 16 Yil ve Uzeri 26 17,46 3,90

Toplam 102 17,50 3,38

Cizelge 27’ye gore hizmet yili degiskenine gére muidurlerin yénetimde
o6dul gucuni kullanma dizeyi 6gretmen (F(3446=1.012; p>.05) ve okul
mudird (Fzes = .121; p > .05) gorUglerine gore anlamli olarak

farklilasmamaktadir



115

Hizmet yili farkh olsa dahi okul mudurlerinin 6dil glcund kullanma
dizeyleri konusunda oOgretmenler ve okul mudurleri benzer gorusleri
tasimaktadir.

Okuldaki hizmet yili degiskenine iligskin bulgular. Ogretmen ve
mudur goruslerine gore okul mudurlerinin yonetimde odul glicune bagvurma
dizeylerinin, calistiklari okuldaki hizmet yili degiskenine gore tek boyutlu

varyans analizi sonuglari Cizelge 28’de verilmigtir.

Cizelge 30’den anlasilacagi gibi okuldaki hizmet yili degiskenine goére
okul muddurlerinin 6dul gucunu kullanma duzeyi 6gretmen goruglerine gore
anlamli olarak farklilagsmamaktadir (F2447=2.85; p > .05). Okuldaki hizmet
yih farkli olsa dahi okul mudurlerinin 6dul gucuinl kullanma duzeyleri

konusunda 6gretmenler benzer gorugleri tagimaktadir.

Cizelge 28. Odul Glcinin Cahstiklari Okuldaki Hizmet Yili Degiskenine Gére Tek Boyutlu
Varyans Analizi Sonuglari

L. . N Kareler Kareler Gruplar
Degisken Kategoriler N X SS Toplami sd  Gnalamasi [ P T:ra?
arl

| 15viAms 282 1697 341 6537 2 3268 285 059
2 610V Arms 95 1771 2,93 512734 447 1147

3 11Vilve Uzeri 73 1650 3,81 519272 449

450 17,05 3,40

Ogretmen

Toplam
1.1-5 Yil Aras! 43 18,69 2,91 140,59 3 46,86 4,50 ,005 1-2
2 610 Yil Aras 23 1591 3,39 1018,89 98 10,39

Okul
Midiri 3. 11-15 Yil Arasi 21 1766 2,88 115949 101

4. 16 Yl ve Uzeri 15 16,33 4,15

Toplam 102 17,50 3,38

Okul maduru gorusleri ise hizmet yili degiskenine gore anlaml olarak
farklilagsmaktadir (Fi308) = 4.508; p<.05). Calistigi okuldaki hizmet yih 1-5
arasi olan okul mudurleri (X =18.69), hizmet yili 6-10 yil (X =15.91) olan
muaduarlere gobre yonetimde odul gucund daha fazla kullandiklarini
belirtmektedir.

Yoneticilikteki hizmet yili 1-5 yil arasi olan ve arastirmaya katilan okul
mudurlerinin yaklasik yarisini olusturan grubun 0dul gucune daha fazla
basvurduklarini belirtmeleri, benimsedikleri yonetim anlayisi hakkinda 6nemli
bilgiler sunmaktadir. Yoneticilik kidemi az olan okul mudurlerinin kati, otoriter,

emir verici ve kontrol eksenli bir yonetim anlayisi tagidiklari, iletisim ve liderlik
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kavramlari yerine yasal yetki ve guglerini on plana ¢ikarma egilimi igcerisinde
olduklari sdylenebilir. Bunun sebebi olarak Turk Egitim Sisteminde egitim
yoneticilerinin yetigtiriimesi ve atanmalari ile ilgili bir sistemin olmayigi ve
dolayisiyla olgutleri belli olmayan yoénetim kademelerine niteligi ve egitim
duzeyine bakilmaksizin atama yapilmasi gosterilebilir. Bu bulgudan,
okullarda yonetim gorevine atanma, secgilme veya gorevlendirme sisteminin

liderlik cercevesinde ve egitim sonucu olmasi gerekliligi ortaya gikmaktadir.

Zorlayici Gilig Turi ile Kigisel Degiskenlere Yonelik Bulgular ve
Yorumlar
Sert glg tlrleri arasinda yer alan zorlayici gug tlrinin ydénetimde

kullanilma sikligi 6dul gucu ile benzegmekte, ogretmen goruglerine gore
(X =3.39), okul midirii gorislerine goére ise( X =3.50) diizeyinde yer
almaktadir. Hem 6gretmen, hem de okul mudurleri, yonetimde zorlayici gl¢
turinin “cogunlukla” sergilendigini ifade etmektedirler.

Sert gug turlerinin alt boyutlarindan olan zorlayici gug tart boyutunda
bes ifade yer almaktadir. Bu boyutta, okul mudurlerinin 6gretmenlere yonelik
zorlama igeren, resmiyetin 6n planda oldugu ve formal davranis kaliplarinin
kullanilmasi anlamina gelen ifadeler yer almaktadir.

Zorlayict gug¢ turt boyutunda yer alan ifadelerin 6gretmen ve okul

mudurleri tarafindan tercih edilme sikhigi gizelge 29°'da gosterilmektedir.
Cizelge 29. Zorlayici Gii¢ Tiiriine iligkin Ortalama ve Standart Sapma Degerleri

S Zorl Gite Tiirii Maddeleri Ogretmen Okul Mudur
2 oriayici Gu¢ Turu Madaeleri _ Puan — Puan
@ X SS Sirasi X SS Sirasi
Performansini dlsik buldugu 6gretmenlere daha az ek
1 ders verir. 3,16 1,29 4 2,43 1,06 5
2 bOgretmenlerin zayif yonlerini vurgulayarak uyarilarda 315 117 5 307 124 4
ulunur.
3 Hoslanmadigi 6gretmenlere mevzuati kati bir sekilde 398 114 1 435 1,04 1
uygular.
istekleri yerine getirilmediginde soguk ve mesafeli
4 davranir. 3,18 1,23 3 3,77 1,08 3
5 Glclni daha gok makamindan alir. 3,46 1,31 2 4,16 1,01 2
Toplam 3,39 1,22 3,50 1,08

Cizelge 29'da gorildigli gibi, ogretmen (X =3.39) ve okul muidiri
(X =3.50) goruslerine goére muidirler yonetimde zorlayici glg turd
davraniglarini “gogunlukla” gostermektedir. Yonetimde bagvurulan zorlayici

glic turiine iligkin dgretmen ( X =3.98) ve okul muduri( X =4.35) goruslerine
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gbre “Hoslanmadigi 6gretmenlere mevzuati kati bir sekilde uygular” ifadesi
okul muddarlerinin zorlayici gug turine bagvurdugunu siklikla gosteren ifade
oldugu anlasilmaktadir. Yonetimde zorlayici gug turinun kullaniima duzeyini
en az siklikla gosteren ogretmen ifadesi “Ogretmenlerin zayif yénlerini
vurgulayarak  uyarilarda  bulunur’ (X =3.15) iken okul mudirleri
“Performansini digtk buldugu &gretmenlere daha az ek ders verir”
( X =2.43) ifadesini en az siklikla kullandiklarini belirtmektedir.

Yonetimde zorlayici gug turinin calisanlar Uzerinde olumsuz etkiler
biraktigi ve en az basvurulan gug turlerinden oldugu ilgili arastirmalardan
anlasiimaktadir. Okul muduarinin sahip oldugu gug tlranin zorlayici nitelikte
olmasi, okula ve yonetime karsi hosnutsuzlukla sonuglanmaktadir (Hornstein,
1968). Yoneticinin gug¢ tlrh ile doyum ve performans arasindaki iligkinin
arastinldigi ¢calismada (Bachman, Bowers ve Marcus, 1968) zorlayici gug¢
turinin c¢ahisanlarin performansi ve doyumu Uzerinde olumsuz etkiler
biraktigi goérlilmastir. Bu sonu¢ saglk orgutinde yodneten-yonetilen
etkilesimini  sorgulayan arastirma sonuglariyla da desteklenmektedir
(Kasapoglu, 1999, 96). Burada 6gretmen-mudur iligkileri konusundaki benzer
sonugclar, lise ogrencilerinin okul mudurtne iligkin goruslerinde de ortaya
¢cikmakta olup uzmanlk gucini kullanan muddurlerin benimsenme durumlari
daha yuksek bulunurken zorlayici gug turt hognutsuzluk yaratmaktadir.

Yucel (1999, 19) burokratik karakteri yogun olarak hissedilen orgutsel
yapilarda égretmenlerin kendilerini gligsuz hissettiklerini belirtmektedir.

Durumsal faktorlerin liderlik davraniglari Gzerine etkilerini inceledigi
calismasinda Korton (1959, 351) demokratik-otoriter liderlik stili ile grup-birey
amaglar noktasinda bazi sonuglara ulagmigtir. Buna gore demokratik lider
davranigli, belirsizlikleri stres kaynagi olarak degerlendirmemekte ve bireysel
amaglari grup amagclari ugruna feda etmemekte iken otoriter liderlik stili
bunun tam tersi bir tutumu benimsemektedir.

Julian tarafindan yapilan bir calismada (1966) gu¢ sistemlerinin
bireyler Uzerinde kontrol uygulamaktan daha kapsamli oldugu belirtiimektedir.
Orgiit ici iletisim ile glic kullanimi arasinda yakin bir iligki oldugu belirtimekte,

bircok ortamda birden fazla glc¢ turinin bir arada kullanildigini ileri
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surulmektedir. Arastirma sonuglarina gore zorlamaya dayali gug¢ turu orgut
icerisindeki yatay ve dikey iletisimi olumsuz etkilemektedir (Hall, 1977, 214).

Alanyazinda zorlayici gug¢ turd ile ilgili arastirma sonuglariyla bu
arastirma bulgularinin benzestigi goértlmektedir. Bu arastirmada sorgulanan
yedi gug turd igerisinden zorlayici gug turuntn altinci sirada tercih edilmesi,
olumsuz etkilerinden dolayi ¢ok fazla tercih edilmedigi veya diger gug¢
turlerine gore oldukca gerilerde kaldigi seklinde yorumlanabilir.

Bu kisimda, okul madurlerinin zorlayici gug tirine bagvurma duzeyleri
ogretmen ve okul muadurlerinin kigisel degiskenleri olan cinsiyet, egitim
durumu, yas, brang, okul turl, hizmet yili ve c¢alisilan okuldaki hizmet yili
acgisindan incelenmig, farklilasma olup olmadigina yonelik analizler
yapiimistir. Yonetimde zorlayici gug tiranun kullanilma diuzeyinin deg@iskenler
acgisindan anlamh farkhlik gosterip gdstermedigi asagidaki ¢izelgelerde

gOsterilmektedir.

Cinsiyet degiskenine iligkin bulgular. Okul mudurlerinin yonetimde
zorlayici gug¢ tard davraniglarini gosterme sikligina iliskin  6gretmen
géruslerinin cinsiyet degiskenine gore t-testi analizi sonuglari Cizelge 30'da,
okul muduru goruslerinin Mann-Whitney-U i testi analizi sonuglari Cizelge 31°

de verilmistir.

Cizelge 30. Zorlayici Gug Tirinun Cinsiyet Degiskenine Goére T-Testi Analizi Sonuglari

Degisken Kategoriler N X S sd t P
1. Kadin 230 17,36 3,77

Ogretmen 2 Erkek 220 16,53 3,66 448 2,362 ,019
Toplam 450

Cizelge 30°'deki veriler incelendiginde okul muddurlerinin yonetimde
zorlayici gug¢ turd davraniglarini gosterme sikligina iligkin  6gretmen
géruglerinin  cinsiyet dediskenine gbére anlamli  olarak farklilastigi
gorilmektedir (t45=2.362; p<,05). Kadin &gretmenler( X =17.36), erkek
dgretmenlere( X =16.53) gore okul miidirlerinin yénetimde zorlayici giic tiirii
davranislarini daha fazla sergiledigini disunmektedir.

Terzi ve Kurt' un yaptigi (2005, 109) arastirma sonugclari farkhlik

gOstermektedir. Bu arastirmaya gore, ogretmenlerin ¢odunlugu calistiklar
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okul yoneticisini demokrat olarak nitelemekte; erkek oOgretmenler, kadin
ogretmenlere gore yoneticilerin daha otoriter oldugunu belirtmektedir.
Okullarda mudur konumunda bulunanlarin blyuk oranda erkek olmasi,
kadin 6gretmenlerin yonetimde zorlayici gli¢ uygulamalarina maruz kaldiklari
veya bu algilamaya sahip olduklari seklinde agiklanabilir. Liderlik egitiminden
gecmeden ve belirli bir deneyim sahibi olmayan yoneticilerin kontrolu elde
tutmak i¢in otoriter bir yaklasimi tercih etmesi, zorlayici gug¢ turu

davraniglarinin 6n plana gikmasinin bir nedeni olarak gosterilebilir.

Cizelge 31.Zorlayici Gug Tirunin Cinsiyet Degiskenine Gére Mann-Whitney-U Testi Analizi

oy . Sira Sira
Degisken Kategoriler N Ortalamasi Toplami U p
13 41.81 543.50
oky |- Kedmn 5202 452,500 205
Midiirg 2. Erkek 89 : 4709.50
102

Cizelge 31‘ye goére okul mudurlerinin yonetimde zorlayici gug taru
davraniglarini gosterme sikhigina iligkin okul muduru gorusleri, cinsiyet
degiskenine gore anlamli olarak farklilagsmamaktadir (U=452.500; p>.05).

Diger bir ifadeyle, erkek ve kadin okul mudurleri yonetimde zorlayici

gug tart davraniglarini “bazen” sergilediklerini ifade etmektedir.

Egitim durumu degiskenine yonelik bulgular. Okul mudurlerinin
yonetimde zorlayici gug turtna kullanim diuzeylerine iligkin 6gretmen ve okul
muaduard goruslerinin egitim durumu  degiskenine goére Kruskal Wallis testi

analizi sonugclari Cizelge 32’de verilmigtir.

Cizelge 32. Zorlayici Gug¢ Turinun Egitim Durumu Degiskenine Goére Kruskal Wallis Testi
Analizi Sonuclari

Sira 2

Degisken Kategoriler N Ortalamasi sd % p
1. Onlisans 43 217,84
.. i 383 227,88 2 1,116,572
Ogretmen 2. Lisans
3. Lisansuisti 24 201,29
Toplam 450
1. Onlisans 20 53,43
Okul 2. Lisans 76 51,66 2 ,588 745
Maduri 6 43,00

3. Lisansustu
Toplam 102
Cizelge 32‘de goruldugu gibi okul maddurlerinin yonetimde zorlayici gug

tiirii davraniglarini gdsterme sikhigina iliskin 6gretmen (x*> =1.116; p>.05) ve
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mudiir gérisleri (x* =.588; p>.05) egitim durumu degiskeni acisindan anlamli
olarak farklilik gostermemektedir.

Egitim duzeyinin onlisans, lisans veya lisansustu olmasi 6gretmen ve
okul mudurleri goruslerinde herhangi bir farklliga yol agmamaktadir. Bayrak
(2001, 37) tarafindan yapilan arastirma bu sonucu desteklememekte, maddi
durumu ve egditim dizeyi duslik olanlarin zorlayici gucl daha fazla
kullandiklari ifade edilmektedir.

Yas degiskenine iligskin bulgular. Ogretmen ve midir gérislerine
g6re okul muddurlerinin yonetimde zorlayici gug tirine basvurma duzeylerinin
yas degiskenine gore tek boyutlu varyans analizi Cizelge 33’de verilmigtir.

Yas degiskenine gore zorlayici gug¢ turl boyutunda Ogretmen
goruglerinde anlamli bir fark bulunmaktadir (F2,447)=6.823; p<.05). 20-30 yas
grubunda yer alan égretmenler (X = 17.92), 31-40 yas grubu 6gretmenlerine

(X = 16.50) ve 41 Ustli grupta yer alan 6gretmenlere (X = 16.57) gdre okul

muddarlerinin zorlayici gug turt davranislarini siklikla gosterdiklerini ifade

etmektedir.
Cizelge 33. Zorlayici Gu¢ Turindn Yas Degigskenine Goére Tek Boyutlu Varyans Analizi
Sonuglari
.. . N Kareler Kareler Gruplar
Degisken Kategoriler N X S topami 5% oOralamasi " aras! Fark
1.20-30 Arasi 139 17,92 3,71 186,07 2 93,03 6,823 ,001 1-2
191 16,50 3,62 609520 447 13,63

Ogretmen 2. 31-40 Arasi

3. 41 ve (izeri 120 16,57 3,77 6281,28 449

Toplam 450 16,96 3,74
1 2040 Aras; 45 17.86 3,30 4957 2 2479 244 784
Okul 2 4150 Arasi 38 17.55 3,14  1007,121 99 10,173

Midard
3 51veizeri 19 1815 3,00 1012078 101

Toplam 102 17,80 3,16

Meslege yeni baglamis ve ilk yillarinda olan 6gretmenler tarafindan
zorlayici gug¢ turd davraniglarinin siklikla gosterildiginin ifade edilmesi, bu
grupta olan 6gretmenlere karsi okul madura tavir ve davraniglarinin yasi
daha ileri gruptaki Ogretmenlere gore daha zorlayici oldugunu
gostermektedir. Okul muddurlerinin yeni ve gen¢ ogretmenlerle iletisiminde
daha fazla zorlayici gug¢ turine basvurdugu, daha fazla gérev verdigi,
emredici bir sekilde davrandigi ve otoritesini hissettirmeye calistigi biciminde

yorumlanabilir. Bununla birlikte meslege yeni baglayan dgretmenlerin kuralli
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ve disiplinli bir ortama alismalari surecinde bdyle bir algilamaya sahip
olabilirler. Bu bulgudan, kidemli oOgretmenlere nazaran, okuldaki geng¢
ogretmenlere daha fazla is verilmesi ve onlardan daha fazla performans
beklenmesi durumunun gegerli oldugu sdylenebilir.

Okul mdaddurleri goértslerinde anlamh bir farkhlik goériimemektedir
(F2,00=.244; p>.05). Tum yas gruplarindaki okul mudurleri, yonetimde
zorlayict gug¢ turd davraniglarini  “cogunlukla” sergilediklerini ifade
etmektedirler.

Brans degiskenine iligskin bulgular. Ogretmen ve midir gorislerine
gore okul mudurlerinin  yonetimde zorlayici gug¢ turine basvurma
dizeylerinin, brans degiskenine gore tek boyutlu varyans analizi Cizelge
34’de verilmistir.

Cizelge 34. Zorlayici Gug Turinin Brans Degiskenine Goére Tek Boyutlu Varyans Analizi

Sonuglari
. . = Kareler Kareler
Degisken Kategoriler N X SS Toplami sd  Gralamasi F P
1. Sinif Ogrt. 131 17,44 3,61 87,90 4 21,975 1,579 179
2. Tiirkge-Sosyal 97 16,77 3,99 6193,38 445 13,918
N 75 16,86 3,61 6281,28 449
Ogretmen 3. Fen-Mat. ’ ’ ’
4. Meslek Ders. 57 16,01 3,85
5. Diger 20 17,13 3,62
Toplam 450 16,96 3,74
1. Sinif Ort. 42 1790 3,22 25,057 2 12,528 1,257 ,289
Okul 2 Kiiltiir Ders. 34 1717 3,09 987,022 99 9,970
Madard ek Ders. 26 18,46 3,11 1012,078 101
Toplam 102 17,80 3,16

Cizelge 34‘deki verilere gore brans degiskenine gore odretmenlerin
(F(4445=1.579; p>.05) ve okul mudurlerinin (F99=.1277; p>.05) zorlayici gug
turd davraniglarinin yonetimde gosterilme sikligi konusundaki goruslerinde
anlaml bir fark gértlmemektedir.

Branslari farkh olsa bile arastirmaya katillan égretmenler ve okul
mudurleri  yOnetimde zorlayici gug¢ turd davraniglarinin  ¢ogunlukla

gosterildigini duglinmektedir.

Okul tira degiskenine iligkin bulgular. Mudurlerinin yénetimde

zorlayici gug turd davranislarini gosterme sikhigina iliskin 6gretmen ve okul
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muduru goruslerinin okul turl  degiskenine gore t-testi analizi sonuglari

Cizelge 35'de verilmistir.

Cizelge 35. Zorlayici Glg Tartnin Okul Tiri Degiskenine Goére T-Testi Analizi Sonuglari

Degisken  Kategoriler N X S sd t D
1. ikdgretim 242 17,99 3,67

Ogretmen 2 |jse 208 1575 345 448 6605 000
Toplam 450
1. lIkégretim 55 18,03 3,13

Mﬁc'j[”-,'m 2. Lise 47 17,53 320 100 801 425
Toplam 102

Cizelge 35'den anlasilacagi gibi okul mudurlerinin  yénetimde
bagvurdugu zorlayici gug¢ turune iligkin 6gretmen goruslerinde okul turu
degiskeni acisindan anlaml farklilik goralmektedir (t4s) = 6.605; p< .05).
ilkdgretim kurumlarinda goérev yapan 6gretmenler (X = 17.99) lisede
calisanlara (X = 15.75) goére okul mudirlerinin zorlayici gii¢ tiirine daha
siklikla bagvurdugunu dustnmektedir.

Zorlayici gug turd boyutunda ilkdgretim kurumlarinda gorev yapan
ogretmen gorusleri daha yuksek degerlerde yer almaktadir. Bu sonug, gorev
yapilan okullarin niteligi ve okullardaki yoneticilerin branslari ile ilgili olabilir.
iIkdgretim kademesinin zorunlu egitim kapsaminda oldugu ve yas grubu
itibariyle  ¢ocuklardan olusmasi, okul muaddrlerinin  yonetimde ve
ogretmenlerle iletisimlerinde daha titiz ve kuralci olmalari sonucunu
gerektirebilir. Bdylece ilkogretim ogretmenleri daha otoriter bir yonetimle
kargilagsmis olabilirler.

Okul maduara goruglerinde okul tart dediskeni agisindan anlamh bir
farkhihk bulunmamaktadir (t100) = .801; p > .05). Okul mudurleri yénetimde

zorlayici gug turt davranislarini “gogunlukia” sergilediklerini ifade etmektedir.

Hizmet yili degiskenine iliskin bulgular. Ogretmen ve mudir
goruslerine gore okul mudurlerinin yonetimde zorlayici gug turiine basvurma
dizeylerinin, hizmet yih degiskenine gore tek boyutlu varyans analizi

sonugclari Cizelge 36’de verilmigtir.
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Cizelge 36. Zorlayici Gig¢ Turinin Hizmet Yi Degiskenine Goére Tek Boyutlu Varyans
Analizi Sonuglari

Degisk Kategoriler N X SS Kareler sd Kareler F P Ga:?;slfr
egigken 9 X Toplami Ortalamasi Fark
1.1-5 Y1l Arasi 110 18,34 3,64 311,69 3 103,897 7,762 ,000 1-4
86 17,03 3,60 5969,58 446 13,385

. 6-10 YIl Arasi

2
Ogretmen 3.11-15 Yil Arasi 126 16,38 3,69 6281,28 449
4

.16 Yilve Uzeri 128 16,28 3,66
450 16,96 3,74

Toplam
1.1-5 Y1l Aras! 27 18,03 2,78 8,012 3 2,671 261 ,854
2. 6-10 Yil Aras| 29 17,68 3,44 1004,066 98 10,246
Mf,l)lc;ﬂlru 3.11-15 Vil Aras 20 18,15 3,36 1012,078 101
4.16 Yilve Uzeri 26 17,42 3,20

Toplam 102 17,80 3,16

Cizelge 36’dan anlasilacagl gibi hizmet yili degiskenine goére okul
mudurlerinin zorlayici gu¢ turu davraniglarini gosterme sikligi 6gretmen
goruglerine gore anlamh olarak farklilagmaktadir (F3446=7.762; p< .05).
Hizmet yili 1-5 arasi olan dJretmenler (X =18.34), hizmet yili 11-15 arasi
olanlar (X =16.38) ile 16 yil ve Uzeri grupta yer alan &gretmenlere
(X =16.28) gore okul midirlerinin yénetimde zorlayici glg tiriine daha fazla
basvurdugunu disunmektedir.

Ogretmenlik mesleginin ilk yillarinda olan dgretmenlerin yénetimde
sert gug tarleri davraniglarinin daha siklikla gosterildigini ifade etmeleri, okul
mudurlerinin meslege yeni baslayan ogretmenere karsi, Ozellikle adaylik
doneminde daha kuralci ve otoriter davranmalarindan kaynaklanabilir.

Okul muaduaru goérusleri hizmet yili degiskenine gére anlamli olarak

farkllagsmamaktadir (F3 98 = .261; p > .05).

Okuldaki hizmet yili degiskenine iligkin bulgular. Ogretmen ve
muadar goruslerine goére okul mudurlerinin yonetimde zorlayici gug turine
basvurma dizeylerinin, g¢alistiklari okuldaki hizmet yili degiskenine goére tek

boyutlu varyans analizi sonuglari Cizelge 37°de verilmigtir.
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Cizelge 37. Zorlayici Gug Turdnun Calistiklari Okuldaki Hizmet Yili Degiskenine Goére Tek
Boyutlu Varyans Analizi Sonuglari

. o Kareler Kareler Gruplar
Degisken Kategoriler N X SS Toplami sd  Ortalamas F P arasl
I Fark
1.1-5 Y1l Arasi 282 17,33 3,76 105,34 2 52,674 3,812 ,023 1-2
95 16,31 3,47 617593 447 13,816
Ogretmen 2.6-10 Y1l Arasi
3. 11 Vil ve Uzeri 73 16,35 3,82 6281,28 449
Toplam 450 16,96 3,74
1.1-5Yil Arasi 43 17,30 3,08 20,704 3 6,901 ,682 ,565
ok 2 6-10 Yil Aras! 23 18,00 3,33 991,375 98 10,116
u

Madara 3. 11-15 Y1l Arasi 21 18,14 3,16 1012,078 101

4.16 Yl ve Uzeri 15 18,46 3,24

Toplam 102 17,80 3,16

Cizelge 37'den anlasilacagi gibi okuldaki hizmet yili degiskenine goére
okul mudurlerinin zorlayici gug turt davranislarini gosterme sikligi 6gretmen
goruglerine gore anlamli olarak farkhlagmaktadir (F447=3.812; p<.05).
Okuldaki hizmet yili 1-5 arasi olan égretmenler ( X =17.33), diger gruplarda
yer alan ogretmenlere gore okul mudurlerinin zorlayici gug tlru davranislarini
daha siklikla gosterdigini dusinmektedir.

Hizmet yili degiskeninde oldugu gibi, bu grupta da 1-5 yil arasi
cahstigi okulda hizmet suresine sahip olan o6gretmenlerin zorlayici glg¢
turlerine daha fazla maruz kaldiklarini belirtmeleri, yeni galistiklari okullarda
daha resmi, kuralci ve otoriter bir yonetici davranisiyla karsilasmalariyla
aciklanabilir.  Okul ~ muadartd  goruglerinde  anlamli  bir  farkhlik

gorulmemektedir.(F(z98) = .682; p > .05).

Karsilikh Glig Turi ile Kigisel Degiskenlere Yonelik Bulgular ve
Yorumlar
Karsilikli gu¢ tart, French ve Raven (1959) tarafindan gelistirilen ilk

modelde yasal gug¢ turu bashgi altinda yer almakta iken Raven (1999)
tarafindan gelistirilen modelde dort alt gruptan biri olarak yer almaktadir.
Karsilikli glg¢ tard davranisinin yonetimde gosteriime sikligi, sert gug
turlerinden olan 6dul ve zorlayici gug turlerine gore daha yuksek degerlerde
yer almaktadir. Ogretmen (X =3.56) ve okul midiri gérislerine (X =3.74)

gore yonetimde karsilikli gu¢ davranislar “cogunlukla” gosterilmektedir.
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Karsilikli gug tirt boyutunda alti ifade yer almaktadir. Bu ifadeler, okul
muddarlerinin 6gretmenlerle kurdugu karsilikli olumlu ve yapici iletisime bagl
olarak o6gretmenlerin sergiledigi davraniglari icermektedir. Karsilikli glg turu
boyutunda yer alan ifadelerin 6gretmen ve okul mudurleri tarafindan tercih

edilme sikligi Cizelge 38‘de yer almaktadir.
Cizelge 38. Karsilikli Gii¢ Tiiriine iliskin Frekans ve Standart Sapma Ortalamalari

- s e TR Y Puan a Puan
: X SS  gras XSS g

1 Ogretmenlere hosgoriilii davrandigi igin onlar da

kararlarina itiraz etmezler. 3,54 1,09 4 3,66 1,01 5

2 Gerektiginde kolaylik sagladigi igin 6gretmenler de onun

isteklerini yerine getirirler. 374 92 2 3,76 ,98 3

3 Daha 6nceleri 6gretmenlere iyi davrandigi igin onlarda
uyumlu davranirlar.

3,71 ,93 3 4,00 ,71 2

4 Basaril 6gretmenlerin yikselmesi igin Ust makamlara

teklifte bulunur. 3,18 1,19 6 4,23 91 1

5 Gegmiste sergiledigi anlayisli davraniglardan dolayi 3,87

ogretmenler uyumlu davranirlar. 94 1 374 87 4

6 Daha 6nceleri 6gretmenleri kirmadidi icin onlar da 3,30

muhalefet etmezler. 1,05 5 3,06 1,19 6

Toplam 3,56 1,02 3,74 .95

Ogretmen (X =3.56) ve okul midiri (X =3.74) gérislerine gore
muddarlerin yonetimde karsilikh gug tlrd davranislarini “gcogunlukla” gosterdigi
anlagiimaktadir. Bu ortalama, diger sert gug turleri davranislarinin sergilenme
sikligi ile benzerlik gostermektedir. “Geg¢migte sergiledigi anlayisli
davraniglardan dolayr égretmenler uyumlu davranirlar’ ifadesi, 6gretmen
goruslerine goére ( X =3.87) okul middrlerinin karsilikh gl tiri davraniglarini
siklikla sergiledigini gosteren ifade olarak ortaya c¢ikmaktadir. “Basarili
o6gretmenlerin yiikselmesi igin Uist makamlara teklifte bulunur ifadesi, okul
midurlerine gore (X =4.23) en fazla sklikla gosterilen davranig olarak
degerlendirilirken, 6gretmenerce (X =3.18) en az siklikla sergilenen
davranis olarak goérilmektedir. Ozellikle okul mudirlerinin karsilikli gii¢ tiri
davraniglarini siklikla gdsterdiklerini ifade etmeleri, bulunduklari statinin
geregini yerine getirme noktasinda tereddut etmemeleri veya makam gucunu
kullanarak yonetim pozisyonunu guclendirmek istemelerinden
kaynaklanabilir.

Universitede gorev yapan profesorlerin bagvurduklari giic tirlerine
iliskin 346 6grencinin algilamalari Uzerine yapilan ¢alismada (Nesler, Aguinis,

Lee ve Tedeschi (1999, 752) yasal ve uzmanlik gug turlerinin en etkili gig
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tirleri oldugu ifade edilmesi, bu arastirma sonuglariyla benzerlik
gOstermektedir.

Bu kisimda, okul muduirlerinin karsilikli  gu¢ tdrine basvurma
dizeyleri 6gretmen ve okul mudurlerinin kisisel degiskenleri olan cinsiyet,
egitim durumu, yas, brang, okul turt, hizmet yili ve ¢aligilan okuldaki hizmet
yih agisindan incelenmis, farkllasma olup olmadigina yodnelik analizler
yapiimistir. Yonetimde zorlayici gug tiranun kullanilma duzeyinin degiskenler
agisindan anlamh farkhlik gosterip gostermedigi asagidaki cizelgelerde

gOsterilmektedir.

Cinsiyet degiskenine iligkin bulgular. Okul mudurlerinin yonetimde
karsilikh gug¢ tdranudn kullanim duzeylerine iligkin 6gretmen goruslerinin
cinsiyet degiskenine gore t-testi analizi sonuglari Cizelge 39’da, okul miduru

goruslerinin t-testi testi analizi sonuglari Cizelge 40'da verilmistir.

Cizelge 39. Karsilikh Gig Tartnin Cinsiyet Degiskenine Goére T-Testi Analizi Sonuglari

Degisken Kategoriler N X S sd t p
1. Kadin 230 21,34 4,37

C)gretmen 2. Erkek 220 21,39 434 448 126 .899
Toplam 450

Cizelge 39a gore okul muaddurlerinin yonetimde karsilikh gug¢ tart
davraniglarini gosterme sikligina iliskin 6gretmen gorusleri cinsiyet

degiskenine gore anlamli olarak farklilagsmamaktadir (t4s)=.126; p>.05).

Cizelge 40. Karsilikh Gug Tarundn Cinsiyet Degiskenine Gére Mann-WhitneyU Testi Analizi
Sira Sira

- Kategoriler N Ortalamasi  Toplami u p
Degisken
1. Kadin 13 4312 560.50
Okul
_ 2.Erkek 89 52.72 4692.50 469,500 271
Mudara

102

Cizelge 40‘a gore okul muaddurlerinin yonetimde karsilikh gug¢ taru
davraniglarini gosterme sikligina iliskin okul mudarleri goérUsleri cinsiyet
degiskenine gore anlamli olarak farklilasmamaktadir (U=469.500; p>.05).

Diger bir ifadeyle, mudurlerin yonetimde karsilikh gug turand kullanma
dizeyine iligkin erkek ve kadin 6gretmenler benzer goruglere sahiptir.

Egitim durumu degiskenine iligkin bulgular. Okul mudurlerinin

yonetimde karsilikh gug¢ turd davraniglarini gosterme sikhgina iligkin
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ogretmen ve okul mudurlu goruglerinin egitim durumu degiskenine gore

Kruskal Wallis testi analizi sonuglari Cizelge 41’de verilmigtir.

Cizelge 41. Karsilikli Gig¢ Turinun Egitim Durumu Degiskenine Goére Kruskal Wallis Testi
Analizi Sonuglari

o ; Sira 2
Degigken Kategoriler N Ortalamas! sd % D
1. Onlisans 43 222,85
o i 383 226,19 2 085 958
Ogretmen 2. Lisans
3. Lisansusti 24 219,23
Toplam 450
1. Onlisans 20 49,63
Okul 2. Lisans 76 50,43 2 2,917 233
Mudara 6 7133

3. Lisansistu
Toplam 102

Cizelge 41‘de goruldiagu gibi okul mudurlerinin yonetimde karsilikhi glc
tiriine basvurma diizeylerine iliskin dgretmen (3* =.085; p>.05) ve mudir
gorislerinin (x*> =2.917; p>.05) egitim durumu egitim durumu degiskeni

acisindan anlamli olarak farkhlik gdstermemektedir.

Yas degiskenine yénelik bulgular. Ogretmen ve midur gérislerine
g6re okul mudurlerinin yonetimde karsilikh gug tlrd davraniglarini gésterme
sikliginin, yas degiskenine gore tek boyutlu varyans analizi sonuglar Cizelge

42’de verilmistir.

Cizelge 42. Karsilikh Glg Tarinin Yas Degiskenine Gore Tek Boyutlu Varyans Analizleri

Degisken  Kategoriler N X ss  Kareler Kareler p G:;sl,?r
egiske 9 X Toplami Ortalamasi Fark
12030 Arasi 139 2197 440 132,14 2 66,072 3,522 030  1-2
) ) 191 20,75 4,36 838461 447 18,758
Ogretmen 2. 31-40 Arasi
3 4 veigeri 120 21,65 418 851676 449
Toplam 450 2136 4,35
1 2040 Aras; 45 2213 3,60 18,68 2 9341 722 488
Okul 2 4150 Aras, 38 2247 363 128077 99 12,937
Madard 19 2331 348 129946 101

3. 51 ve lzeri

Toplam 102 22,48 3,58

Yas degiskenine goére karsihkh gu¢ turl boyutunda Ogretmen

goruglerinde anlamli bir fark bulunmaktadir (F2447)=3.522; p<.05). 20-30 yas
grubunda vyer alan &gretmenler(X = 21.97), 31-40 vyas grubu
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dgretmenlere( X = 20.75) gbére okul middrlerinin karsilikli glc tirine daha
siklikla bagvurdugunu dustinmektedir.

Sert gl tlrleri ve alt boyutu zorlayici gug tirinde oldugu gibi karsilikli
guc¢ turune basvurulma duzeyi goreve yeni baglayan ogretmenlerce diger
gruplara gore daha yuksek bulunmaktadir. Meslege yeni baglamis ve ilk
yilllarinda olan 0ogretmenler tarafindan sert gug¢ turlerinin daha sik
kullanildiginin ifade edilmesi, bu grupta olan égretmenlere kargi okul muduri
tavir ve davraniglarinin yasi daha ileri gruptaki 6gretmenlere gore daha sert
oldugunu gostermektedir. Okul muddurlerinin yeni ve geng¢ d6gretmenlerle
iletisiminde daha fazla sert gug turlerine bagvurdugu, daha fazla gorev
verdigi, daha emredici bir sekilde davrandigi ve otoritesini hissettirmeye
cahstigi seklinde yorumlanabilir. Kidemli 6gretmenlere nazaran, okuldaki
geng 6gretmenlere daha fazla is verilmesi ve onlardan daha fazla performans
beklenmesi durumunun gecerli oldugu soylenebilir. Okul muddarleri

goruslerinde ise anlamli bir farkhlik goriimemektedir (F(2,99)=.488; p>.05).

Brans degiskenine iligskin bulgular. Ogretmen ve mudur gorislerine
gore okul muddurlerinin yonetimde karsilikli gu¢ tarine basvurma sikliginin,

brans degiskenine gore tek boyutlu varyans analizi Cizelge 43’de verilmistir.

Cizelge 43.Karsiliklh Gug TUrunin Brans Degiskenine Gére Tek Boyutlu Varyans Analizleri

. . NG Kareler Kareler Gruplar
Degisken Kategoriler N X Ss Toplami Ortalamasi P 'T\:ra3|
ark
1. Sinif Ogrt. 131 22,10 4,26 224,99 4 56,248 3,019 ,018 1-3
2. Tiirkge-Sosyal 97 20,74 4,41 8291,77 445 18,633
Ogretmen 3. Fen-Mat. 75 20,56 4,63 8516,76 449
4. Meslek Ders. 57 20,71 4,43
5. Diger 90 22,05 3,91
Toplam 450 21,36 4,35
1. Sinif Ogrt. 42 22,88 3,51 11,785 2 5,892 453 637
Okul 2. Kiiltiir Ders. 34 22,26 3,26  1287,676 99 13,007
MadUrd o ekDers. 26 2211 414 1299461 101
Toplam 102 22,48 3,58

Cizelge 43‘deki verilere gore brans degiskeni acisindan okul
maddarlerinin karsihkh gug¢ turG davraniglarini gosterme sikhdina iligkin

ogretmen goruslerinde anlamli bir fark gortlmektedir (F4,445=3.019; p<.05).

Sinif dgretmenleri (X = 22.10) diger branslarda gérev yapan dgretmenlere
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gore okul mudurlerinin yonetimde karsilikh gug¢ turd davraniglarini siklikla
gosterdigini dugsunmektedir.

Brans degiskeni agisindan karsilikli gug¢ tlrld boyutu ile sert gugleri
boyutu sonuglari benzesmektedir. ilkogretim okulu muiddrleri genellikle sinif
ogretmenligi brangindan olmasi, diger brang ogretmenlerine gore mesleki
olarak daha iyi bildikleri sinif 6gretmenlerine karsi daha sert ve otoriter
davrandiklari ve onlara daha fazla gorev vererek daha fazla is bekledikleri
seklinde yorumlanabilir. Okul muddurleri goruslerine gore ise anlamli bir fark

gorulmemektedir (F(209)=.453; p>.05).

Okul tura degiskenine iligkin bulgular. Mudurlerinin yonetimde
karsilikli gl tirG davraniglarini gosterme sikligina iliskin 6gretmen ve okul
madard goérigslerinin okul tiri  degiskenine goére t-testi analizi sonuglari
Cizelge 44’de verilmistir.

Cizelge 44. Karsilikh Glig Tartinin Okul Tiri Degiskenine Goére T-Testi Analizi Sonugclari

Degisken  Kategoriler N X S sd t D
1. ikdgretim 242 22,39 3,99

Ogretmen 2 |jse 208 2017 445 448 5578 000
Toplam 450
1. iIk6gretim 55 22,81 3,29

M%ELU 2. Lise 47 22,08 390 100 1,029 306
Toplam 102

Cizelge 44’den anlasilacagi gibi okul mudurlerinin yénetimde karsilikli
gug turu davraniglarini gosterme sikligina iligkin 6gretmen gorusleri okul turu
degiskeni acisindan anlamli olarak farklilagmaktadir (ta4s) = 5.578; p< .05).
iIkégretim kurumlarinda gorev yapan égretmenler ( X = 22.39), lisede galigan
dgretmenlere (X = 20.17) gore okul mudirlerinin karsilikl  giic tiri
davranisglarini siklikla gosterdigini distinmektedir.

Karsilikh gug tarleri boyutunda ilkdgretim kurumlarinda gorev yapan
ogretmen gorugleri daha Ust degerlerde yer almaktadir. Bu sonug, gorev
yapilan okullarin niteligi ve okullardaki yoneticilerin branslar ile ilgili olabilir.
iIkdgretim kademesinin zorunlu egitim kapsaminda oldugu ve yas grubu
itibariyle cocuklardan olugsmasi okul mudurlerinin yonetimde ve 6gretmenlerle

iletisimlerinde daha titiz ve kuralci olmalari sonucunu gerektirebilir. Boylece



130

ilkogretim ogretmenleri daha otoriter bir yonetimle kargilasmis olabilir. Bu
boyutta okul mudirt goruslerinde anlamli bir farkhlik gérulmemektedir (t(100) =
1.029; p > .05).

Hizmet yili degiskenine iliskin bulgular. Ogretmen ve mudir
goruslerine gore okul mudurlerinin yonetimde karsilikli gug tlru davranislarini
gosterme sikhgimnin hizmet yili degiskenine gore tek boyutlu varyans analizi

sonugclari Cizelge 45°de verilmigtir.

Cizelge 45.Karsilikl GUg¢ Turdnin Hizmet Yili Degiskenine Goére Tek Boyutlu Varyans Analizi

Sonuglari
Degisken  Kategoriler N ¥ ss |[Kaeler ., Kareler F b o
gis 9 X Toplami Ortalamasi Fark
115 Vil Aras 110 22,70 4,04 326,33 3 108,777 5923 ,001 13

6-10 Yil Aras! 86 21,16 4,26 8190,43 446 18,364

2
Odretmen 4 44 45y Arasi 126 2037 441 8516,76 449
4.16 Yil ve Uzeri 128 21,33 4,37

Toplam 450 21,36 4,35

1. 1-5 Y1l Aras! 27 22,85 2,65 22,550 3 7,517 577 632

6-10 Yil Aras! 29 22,68 3,85 1276,910 98 13,030

2

Okul

Midara 3. 11-15Yil Arasi
4

. 16 Y1l ve Uzeri 26 22,57 3,81

20 21,65 4,05 1299,461 101

Toplam 102 22,48 3,58

Cizelge 45'den anlasilacagi gibi hizmet yili degiskenine goére okul
mudurlerinin  karsilikh guc¢ turd davraniglarini gosterme sikligi 6gretmen
goruglerine gore anlamli olarak farkhlagmaktadir (F3446=5.923; p<.05).
Hizmet yili 1-5 arasi olan égretmenler( X =22.70), hizmet yili 11-15 arasi olan
dgretmenlere( X =20.37) gdre okul middrlerinin yénetimde karsilikli guig tiird
davraniglarini siklikla gosterdigini dusunmektedir.

Ogretmenlik mesleginin ilk yillarinda olan dgretmenlerin yénetimde
karsilikli gu¢ tarlerinin daha fazla kullanildigini disinmesi, okul mudurlerinin
meslege vyeni baslayan Ogretmenere karsi daha kuralci ve otoriter
davranmalariyla agiklanabilir. Ozellikle adaylik déneminde daha kuralci bir
yonetim anlayisinin okullarda gecerli oldugu ileri surtlebilir.

Okul muaduart goérusleri hizmet yili degiskenine gére anlamli olarak

farklilagmamaktadir (Fz 98 =.632; p>.05). Hizmet yili farkli olsa dahi okul



131

mudurlerinin  karsihikh gu¢ tarind kullanma duzeyleri konusunda okul

muddarleri benzer gorusleri tagimaktadir.

Okuldaki hizmet yili degiskenine iligskin bulgular. Ogretmen ve
muadar goruglerine gére okul muddurlerinin yonetimde karsihikh gug¢ taru
davraniglarini gosterme sikhgi, calistiklari okuldaki hizmet yili degiskenine

gore tek boyutlu varyans analizi sonuglari Cizelge 46’da verilmigtir.

Cizelge 46. Karsilikli Gig Turdnin Calistiklar Okuldaki Hizmet Yili Degiskenine Gore Tek
Boyutlu Varyans Analizi Sonuglari

Degisk Kategoriler N X ss  Kareler o, Kareler F b o
egisken 9 X Toplami Ortalamasi
Fark
1.1-5Yil Arasi 282 21,40 4,46 12,242 2 6,121 322 725
. ~ 95 21,53 4,10 8504,522 447 19,026
Ogretmen 2.6-10 Yl Arasi
3. 11 Y1l ve Uzeri 73 21,01 4,27 8516,764 449
Toplam 450 21,36 4,35
1.1-5 Y1l Arasi 43 24,09 243 299,256 3 99,752 9,774 ,000 1-2
2 6-10 Yil Aras! 23 20,52 3,75 1000,205 98 10,206
Okul

Madirii 3. 11-15 Yil Arasi 21 20,52 3,88 1299,461 101

4. 16 Yil ve Uzeri 15 23,60 3,15

Toplam 102 22,48 3,58

Cizelge 46’dan anlasilacagi gibi okuldaki hizmet yili degiskenine gore
okul mudurlerinin karsilikli gt¢ tarinG kullanma sikhgir 6gretmen goéruslerine
goére anlamli olarak farklilagmamaktadir (F2,447)=.322; p > .05).

Okul muduru goruglerinde hizmet yili degiskenine gore anlamli olarak
farklilagsma gorulmektedir (Fzos) = 9.774; p< .05). Calistigi okuldaki hizmet
yili 1-5 arasi olan okul madrleri ( X =24.09), bulundugu okuldaki hizmet yili
6-10 ( X =20.52) ve 11-15 arasi olan ( X =20.52) midirlere gore yénetimde
karsilikli gug tlrl davranislarini daha siklikla gosterdiklerini disunmektedir.

Yoneticilikteki hizmet yili 1-5 yil arasi olan ve arastirmaya katilan okul
mudurlerinin  yaklagik yarisini  olusturan grubun kargilikli  glg¢ turu
davraniglarini siklikla gosterdiklerini belirtmeleri, benimsedikleri yonetim
anlayisi hakkinda énemli bilgiler sunmaktadir. Yoneticilik kidemi az olan okul
mudaurlerinin kati, otoriter, emir verici ve kontrol eksenli bir yonetim anlayisi
benimsedikleri, iletisim ve liderlik kavramlari yerine yasal yetki ve guglerini 6n

plana ¢ikarma egilimi igerisinde olduklari sdylenebilir.



132

Uzmanlhik Gug Turu ile Kisisel Degiskenlere Yonelik Bulgular ve
Yorumlar
Yumusak guc¢ tdrleri arasinda yer alan uzmanhk gu¢ tardnun

yonetimde goésteriime sikh@i, 6gretmen gorlslerine gére ( X =3.74) iken okul
mudiri  gorislerine gére (X =3.84) diizeyinde yer almaktadir. Hem
ogretmen, hem de okul muadarleri, yonetimde uzmanhk gug¢ turd
davraniglarinin “cogunlukla” sergilendigini duginmektedir.

Bu boyutta bes ifade yer almaktadir. Bu ifadeler, okul muadurlerinin
yonetimle ilgili mevzuata hakim olmasi, uzmanlik UGrind olan tavir ve
davranisglar sergilemesi ve yonetim etkinliklerini bu ¢ergcevede yurutmesini
vurgulayan ifadelerden olusmaktdir. Uzmanlik gucl boyutunda yer alan
ifadelerin 6gretmen ve okul mudurleri tarafindan sergilenme sikhgini

gOsteren ortalamalar gizelge 47‘de yer almaktadir.

Cizelge 47. Uzmanlik Giig Tirine iligkin Ortalama ve Standart Sapma Sonuglari

2 Uzmanlik Gug¢ Tiiri Maddeleri Ogretmen Okul Midard
? XSS Sres XSS g
1 Yoénetimdeki uzmanl§i ile 6n plana gikmaktadir. 3,30 1,13 5 3,10 1,20 5
2  Okul yoénetimi ile ilgili konulara hakimdir. 3,98 1,00 2 410 75 2
3 Sorunlari gdzme becerisine sahiptir. 3,82 1,05 3 412 65 1
4 I:r;zt(i:r:rilr;)rri]::ukr;ctil:k;:ér:fnl|Q| ile 6gretmenlerin bilgi 355 1,08 4 3,98 84 3
5 Egitim ve dgretimle ilgili mevzuata hakimdir. 4,05 99 1 392 81 4
Toplam 3,74 1,05 3,84 .85

Cizelge 47'deki ortalamalar incelendiginde uzmanlhk gug¢ turl
davraniglarinin okul midirlerince gdsterilme sikhigi 6gretmenlerce ( X =3.74),
ve okul midirlerince (X = 3.84) diizeyinde yer almaktadir. Hem 6gretmen
hem de gore okul mudurleri, yonetimde uzmanhk gug¢ tiri davraniglarinin
“‘cogunlukla” gosterildigini dusunmektedir.

Ogretmen gériislerine gore okul miiddrlerinin yonetimde uzmanlik giig
turd davraniglarini goésterdigini en yuksek oranda belirten ifade “Egitim ve
égretimle ilgili mevzuata hakimdir’ (X =4,05), iken okul mudurleri “Sorunlari
¢bézme becerisine sahiptir’ (X =4,12) ifadesini tercih etmektedir. Yasal
muvzuat bilinmesi ve sorunlarin ortadan kaldiriimasi noktasinda okul

mudurlerinin yeterince caba icerisinde oldugu ortaya c¢ikmaktadir. En az
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siklikla gosterilen davranis hem 6gretmen (X = 3,30) hem de okul
mudirlerince( X = 3,10) “Yénetimdeki uzmanhgi ile én plana ¢ikmaktadir’
seklinde ortaya c¢ikmaktadir. Okul muadurlerinin uzmanhdr konusunda
ogretmen ve okul madurlerinin yeterince olumlu dusunmedigi goriimektedir.

Benzer sekilde Myers (1977) tarafindan yapilan g¢alismada, astlarin
degisimi kabullenmeleri noktasinda uzmanlik gucinin en etkili gug tard
oldugu belirtiimekte ve bu sonug¢ arastirma bulgulariyla desteklenmektedir.
Ayni gekilde, okul mudurlerinin 6gretmenleri etkilemek igin kullandiklari gug
turlerinin belirlenmesini amaglayan diger bir arastirmada uzmanlik gicunun
ikinci sirada geldigi ifade edilmektedir (Ustliner, 1999, 204). Okul
yonetiminde takas kuraminin uygulanma durumunu tespit etmeyi amaclayan
arastirma sonucuna gore okul mudurleri ve ogretmenler, takas iliskilerini
bicimlendiren en 6nemli gu¢ kaynaginin uzmanlk gucu oldugunu ifade
etmektedir (Cildir, 2008, 80).

Bachman, Bowers ve Marcus tarafindan yapilan, liderin gug turu ile
doyum ve performans arasindaki iliskinin arastirildigi calismada (1968)
uzmanlk ve karizmatik gug¢ turinun cgaligsanlarin performansi ve doyumu
uzerinde olumlu etkiler biraktigi, zorlayici gu¢ turinun ise olumsuzlukla
kargilandig1 goéralmustar.

Amerika’da vyapilan okul muaddrlerinin gu¢ kaynaklarina iligkin
calismada (Hornstein, 1968) ogretmenlerin okul mudurlerine iligkin gug¢
algilarinin uzmanhk taru ile ilgili oldugunda okula ve yonetime karsi en
yuksek oranda hosnutluk yasandigi ortaya ¢ikmaktadir.

Kanada'da yapilan g¢alismaya goére (Balderson, 1975), uzmanlik glc
turandn  sekillendirdigi okul mudurd davraniglari, o0gretmenlerin  meslek
doyumunu olumlu yonde etkilemektedir. Mudurlerin  performanslari
ogretmenlerce hosnutlukla kargilanmakta, 6grencilerin 6grenmesine yardimci
olan, yeni teknikler deneyen ve okul gelisimi igin fikir Greten 6gretmenlerin
desteklenmesinde onculuk yapan okul madurlerinin daha yuksek degerlerle
takdir edildikleri gorulmektedir. Buna karsin 6gretmenleri etkilemek igin
zorlayici glce bagvuran okul muadurlerinin bitiin boyutlarda en dusuk

degerlere sahip oldugu belirtiimektedir.
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Politis’ in yaptigi arastirmaya goére (2003), yonetimsel glg ile kisiler
arasi guvene dayal iligkiler arasinda baglanti bulunmaktadir. Bazi gug¢
boyutlari ile bilgi edinme egilimi arasinda olumlu iligki kurulabilmektedir.
Arastirma sonuglari, zorlayici, karizmatik ve uzmanlik glg tirlerini érgutsel
iletisim, problem ¢6zme ve bireysel kontrol agisindan 6nemli dlgutler olarak
belirtmektedir. Uzmanlik gucunun, bilgi edinmede gerekli olan bazi
becerilerin ve davraniglarin ortaya ¢ikmasina katki sagladigi gortlmektedir.

Bu kisimda, okul muadurlerinin uzmanlik gug¢ tlrlerine basvurma
dizeyleri 6gretmen ve okul mudurlerinin kisisel degiskenleri olan cinsiyet,
egitim durumu, yas, brang, okul turt, hizmet yili ve ¢aligilan okuldaki hizmet
yili agisindan incelenmis, farklilasma durumuna yonelik analizler yapiimigtir.

Cinsiyet degiskenine iligkin bulgular. Okul mudurlerinin yonetimde
uzmanhk gu¢ turt davraniglarini gosterme sikligina iligkin  6gretmen
géruslerinin cinsiyet degiskenine gore t-testi analizi sonuclari Cizelge 48'de,
okul muduru goruslerinin Mann-Whitney-U testi analizi sonuglari Cizelge 49

da verilmistir.

Cizelge 48. Uzmanlik Gug Turdnun Cinsiyet Degiskenine Gore T-Testi Analizi Sonuglari

Degisken Kategoriler N X S sd t P
1. Kadin 230 18,84 4,13

Ogretmen o Erkek 220 18,57 444 448 658 511
Toplam 450

Cizelge 48‘e gore okul muadurlerinin yonetimde uzmanlik gug¢ taru
davraniglarint gosterme sikligina iligkin 6gretmen gorlgleri cinsiyet
degiskenine gore anlamli olarak farklilagmamaktadir (t4s)=.658; p>.05).

Cizelge 49. Uzmanlik Gug Tuarindn Cinsiyet Degiskenine Goére Mann-Whitney-U Testi
Analizi Sonuglari

.. . Sira Sira
Degisken Kategoriler N Ortalamasi Toplami U p
13 42.73 555.50
Okul 1. Kadin 50 78 464,500 250
Miidiirdi 2. Erkek 89 : 4697.50

102
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Cizelge 49‘a gore okul mudurlerinin yonetimde uzmanlik gig tlrlini
kullanma sikhgina iliskin okul mudura goruglerinin cinsiyet degiskenine gore
anlamli olarak farklilasmadigdi anlasiimaktadir (U=464.500; p>.05).

Kadin ve erkek dgretmenler ile okul mudurleri ydnetimde uzmanlik gt¢
tard davranislarinin “cogunlukla” gosterildigini dugunmektedir.

Egitim durumu degiskenine iligkin bulgular. Okul mudurlerinin
yonetimde uzmanhk gu¢ turi davranislarini gosterme sikligina iligkin
ogretmen ve okul muadurd goéruslerinin egitim durumu degiskenine gore

Kruskal Wallis testi analizi sonuglari Cizelge 50 'de verilmigtir.

Cizelge 50. Uzmanlik Gug¢ Turdnun Egitim Durumu Degiskrnine Goére Kruskal Wallis Testi
Analizi Sonuclari

Sira 2

Degisken  Kategoriler N onaamas,  S9 X b
1. Onlisans 43 232,16

) - 383 22565 2 405 817

Ogretmen 2. Lisans
3. Lisansustl 24 211,23
Toplam 450

1. Onlisans 20 55,53

Okul 2. Lisans 76 49,06 2 3,016 221
Muddrd 5 | sansisti 6 69,00

Toplam 102

Cizelge 50'de gorildugu gibi okul muddrlerinin yonetimde uzmanlik
gug tirlerini kullanma sikligina iliskin 6gretmen (y? =.405; p>.05) ve okul
midiri gorisleri (x°=3.016; p<.05) egitim diizeyi acisindan anlamli olarak
farklilasmamaktadir. Onlisans, lisans ve lisans Ustii mezunu 6gretmen ve
okul mauadurleri yonetimde uzmanlhk gucu davraniglarinin  “cogunlukla”
gosterildigini duginmektedir.

Bayrak tarafinda yapilan arastirmada (2001, 37) ise egitim duzeyi

yukseldikge kisilerin uzmanlik guclnu daha fazla kullandiklar belirtiimektedir

Yas degiskenine iligkin bulgular. Ogretmen ve muidir gérislerine
goOre okul muddurlerinin yonetimde uzmanlk gug turine bagvurma sikliginin,

yas degiskenine gore tek boyutlu varyans analizi Cizelge 51’de verilmigtir.
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Cizelge 51. Uzmanlik Gug Turdnun Yas Degiskenine Gore Tek Boyutlu Varyans Analizi

Grupla

< . N Kareler Kareler
Degisken  Kategoriler N X SS Toplam Sd  onalamasi [ P r;a;e;?

12030 Arasi 139 19,26 415 107200 2 53,600 2,941 054
2 3140 Aras 191 18,16 4,34 8146820 447 18226
120 18,95 426 8254020 449

Toplam 450 1871 4,28

12040 Amsi 45 1831 307 70,807 2 35404 3491 034 21
Okul 2 4150 Aras 38 20,05 3,27 1004065 99 10,142
Madard o oo 19 19,84 325 1074,873 101

102 1924 326

Ogretmen
3. 41 ve Uzeri

Toplam

Yas degiskenine gore uzmanhk gug¢ turi boyutunda o6gretmen
goruslerinde anlamli bir fark bulunmamaktadir (F(2,447)=2.941; p>.05).

Okul muddarleri  goruglerinde anlamh  bir fark  goériimektedir
(F(2.09=3.491; p<.05). 41-50 yas grubu okul muddrleri ( X =20.05), 20-40 yas
grubu midirlere (X =18.31) gére uzmanlik gli¢ tiri davraniglarini daha
siklikla gosterdiklerini duguinmektedir. Yoneticilik kidemi daha fazla olan okul
muddarlerinin uzmanhk gug turine daha fazla bagvurduklarini ifade etmeleri,
yonetimde edindikleri deneyim ve Kigilerarasi iletisime verdikleri dnemle
aciklanabilir. Okul mudurt  goruglerinin - 6gretmen gorusleriyle
desteklenmemesi, mudurlerin uzmanlik gucune daha fazla basvurduklar
algisini tasidiklari seklinde yorumlanabilir.

Yas ilerledikge uzmanlk ve karizmatik glice basvurma durumunun
arttigi ve yukseldikleri konumlarin 6dul ve ceza guglerini kullanma egiliminde

olduklari aragtirma sonuglarindan anlasiimaktadir (Bayrak, 2001, 36).

Brans degiskenine iligskin bulgular. Ogretmen ve mudir gorislerine
gore okul mudurlerinin yonetimde uzmanlik gug turlerine basvurma sikhiginin,

brans degiskenine gore varyans analizi sonuglari Cizelge 52’de verilmigtir.

Cizelge 52‘de brans degiskenine gore 6gretmenlerin, okul mudurlerinin
uzmanlk gug tlrd davraniglarini gésterme sikligi konusundaki goéruslerinde
anlamli bir fark goérulmektedir (F445=2.557; p<.05). Okul mudurlerinin

uzmanhk gug tarlerini kullanma siklhigi, diger grubu igerisine giren beden

egitimi, resim, muzik, gérsel sanatlar branslardaki 6gretmenler ( X =19.60) ile
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sinif dgretmenlerince (X =19.17) diger bransglardaki 6gretmenlere gére daha
yuksek bulunmaktadir.

Cizelge 52. Uzmanlik Gig Turinin Brans Degiskenine Gore Tek Boyutlu Varyans Analizleri

Gruplar
Degisken Kategoriler N X SS .F;ggf;l sd Orf;frf;m F P ir:%:
1. Sinif Ogrt. 131 19,17 4,12 185,432 4 46,358 2,557 ,038 5-2
2. Tiirkoe-Sosyal 97 18,06 4,46 8068’52 445 18,132
Ogretmen 3. FenMat 75 1808 397 P02 449
4. Meslek Ders. 57 18,19 4,75
5. Diger 90 19,60 4,10
Toplam 450 1871 4,28
1 Sinif Ot 42 1945 288 3527 2 1763 ,163 850
Okul 2. Kiiltir Ders. 3 1917 3,52 o7 ‘33 99 10,822
Mdrd 26 19,00 357 107487 404

3. Meslek Ders.

Toplam 102 1924 3,26

Okul muddrleri goéruglerine gore ise anlaml bir fark goérilmemektedir
(F(2,99=.163; p>.05). Farkh branglardaki okul muddrleri yonetimde uzmanlik

gug kullanimi konusunda benzer gorugleri tagimaktadir.

Okul turu degiskenine iligkin bulgular. Mudurlerinin yénetimde
uzmanlik gug kullanma sikligina iligkin 6gretmen ve okul muduru goruglerinin

okul turG degiskenine gore t-testi analizi sonuglari Cizelge 53’de verilmistir.

Cizelge 53. Uzmanlik Gug Turdntn Okul Tirl Degiskenine Gore T-Testi Analizi Sonuglari

Degisken  Kategoriler N X S sd t b
1. ikdgretim 242 1955 3,93

Ogretmen 3 |jse 208 1773 447 448 4607 000
Toplam 450
1. lIkgretim 55 19,20 3,10

Mﬁﬁﬁ'ru 2. Lise 47 1929 346 100 150 881
Toplam 102

Cizelge 53'de gore okul turu degigkeni agisindan okul mudurlerinin
uzmanlk gug tlrd davraniglarini gésterme sikligi, 6gretmen goruslerine gore
anlamh olarak farklilagsmaktadir (F48=4.607; p<.05). Ilkdgretim okulu
mudurlerinin uzmanlik gug¢ turt davranigslarini daha siklikla gostermeleri,

mudurlerin genellikle sinif 6gretmenligi bransindan oldugu igin, mesleki
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olarak daha iyi bildikleri sinif 6gretmenleriyle diger branglara gére daha
yogun ve uzmanliga dayal bir iletisim ortami igerisine girebildikleri seklinde
aciklanabilir.

Yonetimde gug kullanimina iliskin okul mudura goérigslerinde anlamli bir

farklihk goéralmemektedir (t(100=150; p>.05).

Hizmet yili degiskenine iligkin bulgular. Ogretmen ve midur
goruglerine gore okul mudurlerinin  yonetimde uzmanhk gug¢ turlerine
basvurma sikhginin hizmet yili degiskenine goére tek boyutlu varyans analizi

sonuglari Cizelge 54’de verilmigtir.

Cizelge 54. Uzmanlik Giclinin Hizmet Yili Degiskenine Gére Varyans Analizi Sonuglari

Gruplar
arasl
Fark

Kareler d Kareler F P

Degisken Kategoriler N X SS Toplami Ortalamasi

110 19,97 3,65 286,106 3 95,369 5,338 ,001 1-3
2 86 18,43 4,09 7967,914 446 17,865
Ogretmen 3 11-15 Yil Aras1 126 17,80 4,47 8254,020 449
4. 16 Yil ve Uzeri 128 18,71 4,51
450 18,71 4,28

1. 1-5 Y1l Arasi
. 6-10 Yil Arasi

Toplam
1.1-5 Yil Aras! 27 18,37 3,22 40,282 3 13,427 1,272 ,288
2 610 Vil Arasi 29 19,13 3,24 1034591 98 10,557

o isvilams 20 1950 306 1074873 101

4.16 Yil ve Uzeri 26 20,07 3,40

Toplam 102 1924 3,26

Cizelge 54’de hizmet yili degiskeni acisindan okul muduarlerinin
uzmanlk gug tlrd davraniglarini gésterme sikligi, 6gretmen gorugslerine gore
anlamli olarak farklilagsmaktadir (F 3 446=5.338; p<.05). Hizmet yili 1-5 arasi
olan o&gretmenler (X =19.97), hizmet siresi 11-15 yil (X =17.80) olan
ogretmenlere gore okul mudurlerinin uzmanhk gug tirld davraniglarini daha
siklikla gosterdiklerini duglinmektedir.

Ogretmenlik mesleginin ilk yillarinda olan 6gretmenlerin ydnetimde
uzmanlhk gug turinun daha siklikla kullanildigi disuncesine sahip olmasi,
okul mudurlerinin meslede yeni baglayan 6gretmenlere karsi yol gdsterici ve
yonlendirici pozisyonda rehberlik yapmasindan kaynaklanabilir. Ozellikle
adaylik doneminde uzmanlik gug turt davranislarinin daha yaygin olarak

sergilendigi ileri surulebilir.
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Okul maduara goraslerinin hizmet yili degiskenine gére anlamli olarak
farklilagmamaktadir (F3 98 = 1.272; p>.05). Hizmet yili farkh olsa dahi okul
mudurlerinin uzmanhk guc turlerini kullanma duzeyleri konusunda okul

muddarleri benzer goérusleri tagimaktadir.

Okuldaki hizmet yili degiskenine iligkin bulgular. Ogretmen ve
muduar goruglerine gore okul mudurlerinin yonetimde uzmanhk gulg turlerine
basvurma sikhginin, calistiklari okuldaki hizmet yili degiskenine goére tek

boyutlu varyans analizi sonuglari Cizelge 55’'de verilmigtir.

Cizelge 55. Uzmanlhk Guicindn Calistiklari Okuldaki Hizmet Yili Degiskenine Gére Tek
Boyutlu Varyans Analizi Sonuglari

.. . NG Kareler Kareler
Degisken Kategoriler N X SS Toplami d  oralamasi [ P
L 1sviAms 282 1860 435 10377 2 5188 ,281 755
Ogretmen 2.6-10ViIAms 95 1898 404 8243643 447 18,442
3 11Vilve Uzeri 73 1875 4,35 8254,020 449
Toplam 450 18,71 4,28
L 15YiAms 43 1997 327 68601 3 22,867 222 090
5 610 Vi Aras 23 17,86 2,95 1006,271 98 10,268
o idsviAms 21 1904 313 1074873 101
4. 16 Yil ve Uzeri 15 19,53 3,44

Toplam 102 19,24 3,26

Cizelge 55'den anlasilacagi gibi okuldaki hizmet yili degiskenine goére
okul mudurlerinin uzmanlik gug turt davraniglarini gosterme sikhiglr 6gretmen
(F(2,447y=.281; p >.05) ve okul mudiru (F308=2.227; p>.05) goruglerine gore
anlamli olarak farklilagsmamaktadir.

Okuldaki hizmet yil farkh olsa dahi okul muadurlerinin uzmanhk gig
tarlerini kullanma duzeyleri konusunda 6gretmenler ve okul mudurleri benzer

gorugleri tagimaktadir.

Bilgi Giicii ile Kisisel Degiskenlere Yonelik Bulgular ve Yorumlar
Yumusak gug¢ turleri arasinda yer alan bilgi gicu davraniglarinin
yonetimde gdsterilme sikhgi dgretmen ( X =3.50) ve okul midiri goruslerine
goére (X =3.88) dlzeyinde gerceklesmektedir. Hem dgretmen, hem de okul
muddarleri, yonetimde bilgi guctu davraniglarinin “gogunlukla”® gdsterildigini

dusunmektedir.
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Bilgi glcu boyutunda Ug¢ ifade yer almaktadir. Bu ifadeler, okul
mudurlerinin okuldaki etkinliklerde o6gretmenleri bilgilendirmeye dayali bir
iletisim ortami olusturmay1 amagladigini gosteren cimlelerden olusmaktadir.
Bilgi gucl boyutunda yer alan ifadelerin 6gretmen ve okul muadurleri

tarafindan tercih edilme sikligi1 Cizelge 56‘da gdsterilmektedir.
Cizelge 56. Bilgi Giiciine iliskin Ortalama ve Standart Sapma Degerleri

9 o ) Ogretmen Okul Muduri
z Bilgi Giuicui Maddeleri _ ss Onem  — ss Bnem
X Sirasi X Sirasi

Kendisinden farkli distinen 6dretmenlerle karar

1 alacaginda mantikli nedenler sunar. 3,56 1,03 2 3,90 94 2
Yapilmasi gerekenler konusunda 6gretmenlerle

2 bilgilendirme toplantilari yapar. 3,93 1,04 1 4,28 1,02 1
Ogretmenler midiiriin verdigi kararlara dnce kizsa da

3 sonra hak verirler. 3,02 1,03 3 348 1,01 3

Toplam 3,50 1,04 3,88 .99

Bilgi gug¢ turd davraniglarinin okul mudurlerince gosterilme sikhgi,
dgretmenlerce (X =3.50), okul midirlerince (X = 3.88) diizeyinde vyer
almaktadir. Ogretmenler ve okul mudirleri goriglerine gére mudarler

yonetimde bilgi gug turt davraniglarini “cogunlukla” gostermektedir.

Hem &gretmenler hem de okul mudurlerine goére, ydnetimde bilgi gu¢
tirine en fazla basvuruldugunu belirten ifadeler sirasiyla; “Yapilmasi
gerekenler konusunda ogretmenlerle bilgilendirme toplantilari
yapar’( X =3.93)-( X =4.28), “Kendisinden farkli diisiinen égretmenlerle karar
alacaginda mantikli nedenler sunar’ ( X =3.56)-( X =3.90), ve “Ogretmenler
miidiiriin verdigi kararlara 6nce kizsa da sonra hak verirler’( X =3.02)-
(X =3.48) seklinde ortaya c¢ikmaktadir. Ogretmenlerin bilgilendirilmesi
konusunda 6gretmen ve okul mudurld gorusleri ylksek degerlerde seyir
ederken, bilgilendirmenin olmadigi ve agiklama yapilmadan sadece sonuca
dayanarak mudurlerin dogru is yapmig olabilecegi dusuncesi, 6gretmen ve
okul mudurlerince bu boyutun en dusuk degeriyle oylanmaktadir.

Ogretmen goéruglerinin  okul midiri  gérislerinden daha  diisik
dizeylerde kaldigi anlasiimaktadir. Bunun sebebi olarak, okul mudurleri
kendi yonetimsel davraniglarini genel olarak bilgi urinu olarak degerlendirme
ediliminde iken Ogretmenlerin bu gorusu paylasmadiklar seklinde

yorumlanabilir.



141

Erchul, Raven ve Whichard (2001, 493) tarafindan 134 sosyal psikolog
ve 118 ogretmen Uzeride yapilan calismada asagidaki sorulara cevap
aranmistir:

1. Sosyal psikologlarin  basvurduklari gug¢ turlerinin  etkililigi
ogretmenlerce hangi dizeyde algilanmaktadir?

2. Sosyal psikologlarin bagvurduklari gug¢ turlerinin  etkililigi
ogretmenler ve psikologlar tarafindan hangi duzeyde benzesmektedir?

3. Sosyal psikologlarin kullandigi yumusak gug tarleri 6gretmenlerce
sert gug¢ turlerine gore daha etkili gérilmekte midir?

Arastirma sonuglarina gore ogretmenler bilgi, uzmanlk, yasal
bagimhhk ve karizmatik glc¢ tdrlerinin sosyal psikoloji uzmanlarinca
ogretmenleri etkilemede kullanilabilecek en etkili gug¢ turleri oldugunu
belirtiimektedir. Hem 6gretmenler hem de sosyal psikoloji uzmanlari bilgi ve
uzmanlik gug turlerinin en etkili gtg turleri oldugunu ifade etmekte, yumusak
guc turlerinin sert guc¢ turlerine gbre daha fazla tercih edilir oldugu
vurgulanmaktadir. Her iki grup da yumusak gug turlerinin daha etkili oldugu
konusunda birlesmektedir.

Saglik drgutinde yodnetici-yonetilen ve halk arasindaki etkilesimleri
saptamayi amaglayan arastirmada (Kasapoglu, 1999, 96) hekimlerin saglik
personelini ve halki aydinlatma, bilgi verme ve destekleme ydntemlerini
siklikla kullandigi anlasiimaktadir. Hekim digi saglik personeli, hekimlerin,
kendilerini etkilemede en ¢ok bilgi giclune basvurduklari konusunda gurus
birligi icerisinde olup yapilacak gorevler hakkinda bilgi verme ve nedenini
acgliklama davraniglarinin daha gok goéraldugu ifade edilmektedir.

Bu kisimda, okul muaddurlerinin bilgi gug tlrlerine basvurma duzeyleri
ogretmen ve okul mudurlerinin kisisel degigkenleri olan cinsiyet, egitim
durumu, yas, brans, okul turu, hizmet yili ve c¢aligilan okuldaki hizmet yil

acisindan incelenmis, farklilagsma olup olmadigina iliskin analizler yapilmistir.

Cinsiyet degiskenine iligkin bulgular. Okul midurlerinin yénetimde
bilgi gu¢ turd davranislarini gosterme sikhigina iligkin 6gretmen goruglerinin
cinsiyet degiskenine gore t-testi analizi sonuglari Cizelge 57°de, okul muduri

goruslerinin Mann-Whitney-U testi analizi sonuglari Cizelge 58‘de verilmistir.
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Cizelge 57. Bilgi Gucunun Cinsiyet Degigkenine Gore T-Testi Analizi Sonuglari

Degisken Kategoriler N X S sd t P
1. Kadin 230 10,66 2,13

Ogretmen 5 Erkek 220 10,37 245 448 1372 171
Toplam 450

Cizelge 57‘ye goére okul muddurlerinin yonetimde bilgi gu¢ tarinu
kullanma sikligina iliskin égretmen goéruslerinde cinsiyet degiskenine goére

anlamli bir farklilagma olmadigi géralmektedir (t448=1.372; p>.05).
Cizelge 58. Bilgi Gucunun Cinsiyet Degiskenine Gore MannWhitneyU Testi Analizi Sonuglari

Sira Sira

Degisken Kategoriler N Ortalamasi Toplami U p
13 37.65 489.50
Okul - radn 53,52 398,500 067
Midirg 2. Erkek 89 : 4763.50
102

Cizelge 58‘e gore okul mudurlerinin yonetimde bilgi glg turi kullanma
sikhg@ina iligkin okul mudurleri goruglerinin cinsiyet degiskenine gore anlamli
olarak farklilasmadigi anlasiimaktadir (U=398.500; p>.05).

Egitim durumu degiskenine iligkin bulgular. Okul mudurlerinin
yonetimde bilgi gu¢ tart davraniglarini gosterme sikligina iligkin 6gretmen ve
okul muduru goruslerinin egitim durumu degiskenine gore Kruskal Wallis testi

analizi sonugclari Cizelge 59 da verilmigtir.

Cizelge 59. Bilgi Gucunin Egitim Durumu Degiskenine Gore Kruskal Wallis Analizi Sonuglari

Sira 2

Degisken Kategoriler N Ortalamasi sd % p
1. Onlisans 43 229,15
C")gretmen 2. Lisans 383 226,20 2 ,499 779
3. Lisanstistii 24 207,79
Toplam 450
1. Onlisans 20 49,30
Okul 2. Lisans 76 51,32 2 175 ,679
MOdUrd 5 | isansiistii 6 61,17
Toplam 102

Cizelge 59'da goéruldugu gibi okul mudurlerinin yonetimde bilgi gug
tiri davranislarini gésterme sikhgina iliskin 6gretmen (x*=.499; p>.05) ve
okul mudiri gorisleri (x* =.775; p>.05) egitim diizeyi agisindan anlamii

olarak farklilasmamaktadir. EQitim dlzeyi farkli olsa bile 6gretmenler ve okul
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mudurleri, yonetimde bilgi gucu davraniglarinin ¢ogunlukla gosterildigini
dusunmektedir.

Yas degiskenine iligkin bulgular. Ogretmen ve midir gérislerine
g6re okul muddurlerinin ydnetimde bilgi gu¢ turl davraniglarini gosterme
sikliginin, yas degiskenine gore tek boyutlu varyans analizi sonuglari Cizelge

60’da verilmistir.
Cizelge 60. Bilgi Gucunin Yas Degiskenine Gére Tek Boyutlu Varyans Analizi Sonugclari

Degisken  Kategoriler N va ss Kareler Kareler b Ganrf;?r
9% ) X Toplami Ortalamasi e
1.20-30 Arasi 139 10,89 2,21 43,602 2 21,801 4192 016  1-2
o - 191 1017 222 2324,629 447 5,201
Ogretmen 2. 31-40 Arasi

3. 41 ve lizeri 120 10,65 243 2368,231 449

Toplam 450 10,52 2,29

1. 20-40 Aras! 45 11,28 1,89 11,712 2 5856 1,643 ,199

Okul 2 41-50 Arasi 38 11,92 1,47 352,955 99 3,565

Mudari
3. 51 ve lizeri 19 12,06 2,52 364,667 101

Toplam 102 11,66 1,90

Yas degiskenine acisindan, bilgi gug¢ turld boyutunda Ogretmen
goruglerinin anlaml olarak farkhlagtigr gorulmektedir (F447=4.192; p<.05).
20-30 yas arasi grupta yer alan 6gretmenlerin ( X =10.89), 31-40 arasi yas
grubunda yer alan dgretmenlere (X =10.17) gore okul mudiirlerinin bilgi glic
turine daha fazla bagvurdugunu dugsundukleri gortlmektedir.

Okul muadurlerinin yeni ve geng¢ ogretmenlerle iletisiminde daha fazla
bilgi gucune basvurdugu, mesleki yonden rehberlik etmeye calistigli veya bu
grupta yer alan ogretmenlerin diger 6gretmenlere gore genis ve olumlu bir
bakis agisina sahip oldugu sdylenebilir. Okul mudurleri goruslerinde anlamli

bir fark gériimemektedir (F(2,99=1.643; p>.05).

Brans degiskenine iligkin bulgular. Ogretmen ve midur gorislerine
g6re okul muddurlerinin yonetimde bilgi gug¢ turlerine bagvurma sikliginin,
brans degiskenine gore tek boyutlu varyans analizi sonuglari Cizelge 61’de

verilmistir.

Cizelge 61'de brang degigkenine gore okul mudurlerinin bilgi glg tard
davraniglarini gosterme sikhgi konusunda ogretmen (F4,445=1.997; p>.05) ve

mudur (F2,99=1.094; p>.05) gorusleri anlamli olarak farklilagmamaktadir.
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Cizelge 61. Bilgi Gucunun Brans Degiskenine Gore Tek Boyutlu Varyans Analizi Sonuglari

Degisken Kategoriler N X SS Kareler o Kareler F P

Toplami Ortalamasi
1. Sinif Ogrt. 131 10,73 2,15 41,763 4 10,441 1,99 ,094
2. Tiirkge-Sosyal 97 10,24 2,52 2326,468 445 5,228
. i 75 10,33 2,22 2368,231 449
Ogretmen 3. Fen-Mat.
4. Meslek Ders. 57 10,10 2,24
5. Diger 90 10,94 2,28
Toplam 450 10,52 2,29
1. Sinif Ort. 42 11,80 2,10 7,887 2 3,944 1,09 ,339
Okul o Kiiltiir Ders. 34 11,85 1,67 356,779 99 3,604
Madird
3. Meslek Ders. 26 11,19 1,81 364,667 101

Toplam 102 11,66 1,90

Okul tiirti degiskenine iligkin bulgular. Mudurlerinin yonetimde bilgi
gucu kullanma sikhgina iligkin 6gretmen ve okul mudurd goéruslerinin okul

turi degiskenine gore t-testi analizi sonuglari Cizelge 62’de verilmigtir.

Cizelge 64. Bilgi Guicunun Okul Turl Degiskenine Gore T-Testi Analizi Sonuglari

Degisken Kategoriler N X S sd t D
1. ikdgretim 2421098 2,11
Ogretmen 2 | jse 208 999 238 448 4678 000
Toplam 450
1. iIkégretim 55 11,80 1,96
Mi)gﬂlru 2. Lise 47 11,51 1,82 100 ,765 446
Toplam 102

Cizelge 62’den anlasilacagi gibi okul mudurlerinin  yénetimde
gOsterdigi bilgi gucu davraniglarina iligkin 6gretmen goruslerinde okul tara
degiskeni agisindan anlamh farklilik gorulmektedir (tuss) = 4.678; p<.05).
Buna gore ilkdgretim kurumlarinda gérev yapan oégretmenler (X = 10.98),
lisede gorev yapan dgretmenlere oranla (X = 9.99) okul mudirlerinin bilgi
gucu davraniglarini daha siklikla gosterdigini distinmektedir.

ilkdgretim okullarinda galisan ©6gretme ortalamalarinin liseye gére
daha vyuksek c¢ikmasi, ilkogretim okulu muaduarlerinin genellikle sinif

ogretmenligi bransindan olmasi, mesleki olarak daha iyi bildikleri sinif
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ogretmenleriyle diger branslara gore daha yogun ve uzmanlida dayali bir
iletisim ortami igerisine girebildikleri seklinde yorumlanabilir.

Yonetimde gug kullanimina iliskin okul mudura goéruglerinde anlamli bir
farklilik bulunmamaktadir (t100) = .765; p > .05). ikdgretim ve liselerde gérev
yapan okul mudurleri yonetimde bilgi gucu turd davraniglarinin “gcogunlukla”

gosterildigini duginmektedir.

Hizmet yili degiskenine iligkin bulgular. Ogretmen ve midur
géruglerine gore okul mudurlerinin yénetimde bilgi glg tlrlerine basvurma
sikhginin, hizmet yili degiskenine gore tek boyutlu varyans analizi sonuglari

Cizelge 63'de verilmistir.

Cizelge 63. Bilgi Gucunin Hizmet Yili Degiskenine Gore Tek Boyutlu Varyans Analizleri

Kareler

. . N3 Kareler Gruplar
Degigken Kategoriler N X Ss Toplami sd OrtasI?ma F aras! Fark
,00
1.1-5 Y1l Aras 110 11,23 2,03 78,303 3 26,101 5,08 5 1-3
2 6-10 Yil Arasi 86 10,32 2,28 2289,928 446 5,134
Ogretmen 3.11-15 Vil Arasi 126 10,15 2,34 2368,231 449
4.16 Yilve Uzeri 128 10,41 2,35
Toplam 450 10,52 2,29
12
1.1-5 Y1l Arasi 27 11,07 1,75 20,603 3 6,868 1,95 6
2. 6-10 Y1l Arasi 29 12,00 1,87 344,063 98 3,511

Okul
MUdur 3. 11-15 Y1l Arasi

.16 Yil ve Uzeri 26 11,46 2,42

20 12,25 1,01 364,667 101

IN

Toplam 102 11,66 1,90

Cizelge 63’de hizmet yili degiskeni agisindan okul mudurlerinin bilgi
glc turind kullanma sikliginin 6gretmen goruslerine gore anlamli olarak
farkhlastigr gortimektedir (F(3446)=5.084; p<.05). Hizmet yili 1-5 arasi olan
ogretmenler (X =11.23), hizmet silresi 6-10 yil (X =10.32), 11-15
yil( X =10.15) ve 16 yil ve lizeri grupta yer alan( X =10.41) dgretmenlere gére
okul mudurlerinin bilgi gu¢ turt davraniglarini daha siklikla gosterdiklerini
dusunmektedir.

Bilgi gug¢ turund kullanma sikhginin hizmet yih degigkeni agisindan
anlamliigr uzmanlik gic¢ tiri ile benzerlik gdstermektedir. Ogretmenlik
mesleginin ilk yillarinda olan 6gretmenlerin yonetimde bilgi gucunun daha
fazla kullanildigr dusuncesine sahip olmasi, okul mudurlerinin meslege yeni

baglayan 6gretmenlere kargi yol gosterici ve yonlendirici pozisyonda rehberlik
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yaptigindan kaynaklandigi séylenebilir. Ozellikle adaylik ddneminde bilgi glic
turd davraniglarinin daha yaygin olarak sergilendigi ileri surulebilir. Okul
mudurd  goruglerinin - hizmet yil  degigskenine gobre anlaml olarak
farklilagsmamaktadir (F3 98 = 1.956; p>.05).

Okuldaki hizmet yili degiskenine iligkin bulgular. Ogretmen ve
mudur goruglerine gore okul mudurlerinin yonetimde bilgi gug turlerine
basvurma sikhiginin, calistiklari okuldaki hizmet yili degiskenine gore tek

boyutlu varyans analizi sonuglari Cizelge 64’de verilmigtir.

Cizelge 64. Bilgi Gucunun Calistiklari Okuldaki Hizmet Yili Degiskenine Goére Tek Boyutlu
Varyans Analizi Sonuglari

Kareler Sd Kareler F P Gruplar

Degisken  Kategoriler N X SS Toplam Ortalamasi

arasi Fark

1 15ViAms 282 10,46 236 10236 2 5118 970 ,380
2 610 Vil Aras 95 1081 212 2357995 447 5275
3 11Vilve Uzeri 73 10,38 2,24 2368231 449
Toplam 450 10,52 2,29
1 15YViAms 43 1204 188 36708 3 12236 3656 015 12
2 610 Vil Aras 23 1056 156 327,959 98 3,347
21 1200 1,61 364,667 101

Ogretmen

Okul
Mudara 3. 11-15 Y1l Arasi

4.16 Yilve Uzeri 15 11,80 2,27

Toplam 102 11,66 1,90

Cizelge 64’dan anlasilacagi gibi okuldaki hizmet yili degiskenine goére
okul mudurlerinin bilgi gug¢ turlerini kullanma sikhgi o6gretmen goruglerine
gore anlaml olarak farklilagmamaktadir (F2,447)=.970; p > .05).

Okul mudurd gorusleri, okuldaki hizmet yili degiskenine gore anlaml
olarak farklilagmaktadir (F(308) = 3.656; p<.05). Bulundugu okuldaki hizmet
yili 1-5 yil arasi olan okul middrleri ( X =12.04) 6-10 yil arasi ¢alisti§i okulda
hizmet yili olan midirlere (X =10.56) gére bilgi giicine daha fazla
bagvurduklarini dugunmektedir.

Yonetim deneyimi daha az olan okul mudurua grubunun bilgi gig tart
davraniglarini daha siklikla gosterdigini belirtmesi, yonetim davraniglarini
sergileme noktasinda tasidiklari heyecanla, bilim ve yonetim dunyasini daha

yakin takip etme gabasiyla acgiklanabilir.
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Baghlik Gug Turu ile Kigisel Degiskenlere Yonelik Bulgular ve
Yorumlar
Yumusak gug turleri arasinda yer baglilik gucu boyutunda ug ifade yer
almaktadir. Bu ifadeler, okul mudurleri ile 6gretmenlerin karsilikli iletisim,
isbirligi ve destek ortami igerisinde ¢alismayi vurgulayan ifadelerden
olusmaktadir.
Okul muddurlerinin baglhlik gu¢ turd davraniglarini gosterme sikligina

iliskin 6gretmen ve okul muduru gorusleri Cizelge 65‘da yer almaktadir.
Cizelge 65. Bagllik Giiciine iliskin Ortalama ve Standart Sapma Degerleri

2 Bagllik Giig Tiirii Maddeleri Ogretmen Okul Midiirii
; aghlik Gui¢ Tirii Maddeleri . o i
- X Ss Sirasi X S8 Sirasi

1 Etkili bir ydnetim icin 6gretmenlerle isbirlidi icerisinde

hareket eder. 3,80 1,08 3 454 75 2

2 Yonetimde 6dretmenlerin kendisine yardimci oldugunda

islerinin kolaylasacagini bilir. 3,92 1,00 2 425 77 3

3 Basarih bir egitim-6gretim igin 6gretmenlerin destegini

sadlamaya calisir. 4,05 99 1 4,556 55 1

Toplam 391 1,02 4,45 69

Cizelge 65’e gére degerler incelendiginde dgretmenler (X =3.91) okul
muddarlerinin baghlik gug¢ turd davraniglarini “cogunlukla gosterdikleri ifade
ederken, okul midirleri (X = 4.45) bu davranislari “her zaman’
sergilediklerini belitmektedir.

Hem ogretmenler hem de okul mudurleri yonetimde mudurlerin baglilik
glc turd davraniglarini en siklikla gosterdigini belirten ifade; “Basarili bir
egitim-6gretim icin &gretmenlerin destedini saglamaya calisir’( X =4.05)-
( X =4.55) seklinde ortaya cikmaktadir. Yonetimde karsilikli iletisim, isbirligi
ve destek ortaminin var olmasi ile ilgili olan baglilik gucl, tim gug tarleri
icerisinde en yuksek degerlere sahip guc¢ turl boyutu olarak ortaya
cikmaktadir. Hem ogretmen, hem de okul muaddrd goérusleri bu durumu
desteklemektedir. Ozellikle okul muidurli goérislerinin - oldukga yliksek
degerlerde yer almasi, mudurlerin yonetimsel davraniglarinin karsilikh iletisim
ve isbirlgi igerisinde gerceklestigini disunuyor olmalariyla agiklanabilir.

Sosyal psikoloji alaninda gug ve gug kullanimi ile ilgili birgok ¢alismayi
gbrmek mumkdanddr. Bu g¢aligsmalar, daha Ust pozisyonlardaki Kisilerin
kendilerine gore alt dizeyde bulunan kisilere is yaptirabilmek i¢in hangi gug¢

tirinan en etkili oldugunun tespit edilmesini amacglamaktadir. Bilgi ve
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uzmanlik gug tarleri ile yasal gug turlerinin boyutlarindan olan baglilik ve
makam gug turlerinin en etkili gug turleri oldugu ileri surilmekte olup (Erchul,
Raven ve Whichard, 2001, 486), okul muadura goruslerinin yuksek ortalamaya
sahip olmasi arastirma sonuglariyla benzerlik gostermektedir.

Bu kisimda, yonetimde baghlik gug¢ turd davraniglarinin sergilenme
sikligi ile cinsiyet, egitim durumu, yas, brans, okul tart, hizmet yili ve
caligilan okuldaki hizmet yili arasindaki iligki incelenmig, farkhlasma olup
olmadigina lligskin analizler yapilmistir.

Cinsiyet degiskenine iligkin bulgular. Okul mudurlerinin yénetimde
baglihk gug¢ turd davraniglarini gosterme sikligi agisindan ogretmen
goruslerinin cinsiyet degiskenine gore t-testi analizi sonuglari Cizelge 66’da,
okul madura goéruslerinin Mann-Whitney-U testi analizi sonuglari Cizelge

67‘de verilmistir.
Cizelge 66. Baglihk Gucunun Cinsiyet Degiskenine Gore T-Testi Analizi Sonuglari

Degisken Kategoriler N X S sd t p
1. Kadin 230 12,07 2,40

Ogretmen 2. Erkek 220 11,47 2,75 448 2,472 ,014
Toplam 450

Okul mudurlerinin yonetimde baglihk gug¢ turt davraniglarini gésterme
sikligina iliskin  6gretmen gorUsleri cinsiyet degiskeni acgisindan anlamli
olarak farklilagsmaktadir (t448=2.472; p<.05). Kadin 6gretmenler ()T=12.07),
erkek ogretmenlere (X =11.47), gdre okul midirlerinin baghhk gic tiri
davranislarini daha siklikla gosterdigini disunmektedir. Uygun (2004, 210),
tarafindan yapilan arastirma sonuglari farklihk gostermekte, erkek
ogretmenler, bayan 6gretmenlere gore okul mudurlerinin katilimci yénetim
anlayisini daha yuksek duzeyde uyguladiklarini disunmektedir.

Kadin ogretmenlerin erkek ogretmenlere gore okul mudurlerinin
baghlik gug¢ turu davraniglarini daha fazla gosterdigini belirtmesi, kadin
ogretmenlere karsl okul mudurt davraniglarinin daha fazla igbirligi, iletisim ve

destek ortaminda gergeklestigini gdostermektedir.
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Cizelge 67. Baglihk Gucunun Cinsiyet Degiskenine Gére Mann-Whitney-U Testi Analizleri

_. . Sira Sira
Degigsken Kategoriler N Ortalamasi Toplami u p
13 41.27 536.50
Okul | radm 52 99 445500 170
Midara 2. Erkek 89 : 4716.50

102

Cizelge 67‘ye goére okul mudurlerinin yonetimde baghlik gug turl
kullanma sikhgina iliskin okul mudurleri goéruslerinin cinsiyet degiskenine gore
anlamli olarak farklilasmadigdi anlasiimaktadir (U=445.500; p>.05).

Diger bir ifadeyle, okul muadurlerinin yonetimde baghlik glg¢ taranad
kullanma duzeyine iligkin okul mudurleri benzer goruslere sahiptir.

Egitim durumu degiskenine iligkin bulgular. Okul mudurlerinin
yonetimde baglihk gug tlra davranislarini gosterme siklhigina iligkin 6gretmen
ve okul muduri goéraglerinin egitim durumu degiskenine gore Kruskal Wallis

testi analizi sonuclari Cizelge 68’'de verilmistir.

Cizelge 68. Baglilik Gucunlin Egitim Durumu Degiskenine Goére Kruskal Wallis Testi Analizi

Sonuglari
o ; Sira 2
Degigken Kategoriler N Ortalamas! sd % D
1. Onlisans 43 233,42
. i 383 226,83 2 2,009 ,366
Ogretmen 2. Lisans
3. Lisansuisti 24 190,15
Toplam 450
1. Onlisans 20 52,73
Okul 2. Lisans 76 51,09 2 ,059 971
Maduri 6 5267

3. Lisansustu

Toplam 102

Cizelge 68'de goruldugu gibi okul madurlerinin yonetimde baghlik glg
tiri davranislarini gésterme sikhgina iliskin dgretmen (y?=2.009;p>.05) ve
okul midiirii gériislerinde(y?=.059; p>.05) egitim diizeyi agisindan anlamli bir
farkhlasma olmadigi gértulmektedir. Hem 6gretmen, hem de okul muddurleri
yonetimde baghlhik gu¢ turd davranislarinin  “gogunlukla”® sergilendigini

dusunmektedir.
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Yas degiskenine iligkin bulgular. Ogretmen ve muidir goérislerine
gore okul muddarlerinin yonetimde bagliik gug turt davranislarini gésterme
sikliginin, yas degiskenine gore tek boyutlu varyans analizi sonuglar Cizelge
69'da verilmistir.

Yas degiskenine gore baglihk gu¢ turt boyutunda o6gretmen
goruglerinin anlaml olarak farkhlagtigr gorulmektedir (F(447)=5.695; p<.05).
20-30 yas aras! grupta yer alan 6gretmenler (X =12.29), 31-40 aras! yas
grubunda yer alan dgretmenlere (X =11.34) gére okul mudirlerinin baghhk

gUg turiine daha fazla basvurdugunu disunmektedir.

Cizelge 69. Baglihk Glcinin Yags Degiskenine Gore Tek Boyutlu Varyans Analizi Sonuglari

Degisken Kategoriler N X SS Kareler sd Kareler F P Gz;lrJ:sl?r
egigke 9 X Toplami Ortalamasi Fark
1.20-30 Arasi 139 12,29 242 75,067 2 37,534 5,695 ,004 1-2
2 31-40 Arasi 191 11,34 2,53 2946,153 447 6,591

Ogretmen
3. 41 ve iizeri 120 11,88 2,77 3021,220 449

Toplam 450 11,78 2,59

1. 20-40 Aras! 45 17,40 2,83 13,638 2 6,819 ,589 657

Okul 2 4150 Arasi 38 1726 398 1145853 99 11,574

Mudurd
3. 51 ve iizeri 19 18,26 3,36 1159,490 101

Toplam 102 17,50 3,38

Daha geng yasta olan ve mesleki deneyimi sinirli olan 6gretmenlerin
yonetimde baglihk glcu davraniglarinin daha fazla sergilendigini belirtmesi,
okul muddarlerinin bu yas grubu 6gretmenleri ile daha yogun ve isbirligine
dayali bir iletisim icerisinde olduklari veya 6gretmen algilarinin bu yonde
gerceklestigi  soylenebilir. Okul mudurleri goéruslerinde anlamh bir fark

gorulmemektedir (F(2,99)=.557; p>.05).

Brang degiskenine iligkin bulgular. Ogretmen ve midur gérislerine
gbre mudurlerinin yonetimde baghlik gug¢ turt davraniglarini gosterme
sikliginin, brans degiskeni agisindan tek boyutlu varyans analizi Cizelge

70’de verilmistir.
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Cizelge 70. Baglihk Gucunin Brang Degiskenine Goére Tek Boyutlu Varyans Analizi

Sonuglari
Dedi . N Kareler Kareler Gruplar
egisken Kategoriler N X SS Toplami d  onalamasi T P arasi
Fark
1. Sinif Ogrt. 131 12,34 2,28 164,414 4 41,103 6,403 ,000 1-3
2. Tirkge-Sosyal 97 11,35 2,86 2856,806 445 6,420
. i 75 11,37 2,67 3021,220 449
Ogretmen 3. Fen-Mat.
4. Meslek Ders. 57 10,77 2,66
5. Diger 90 12,40 2,27
Toplam 450 11,78 2,59
1. Sinif Ogrt. 42 17,66 3,51 3,193 2 1,597 137 872
Okul 2 Kiiltiir Ders. 34 17,26 3,35 1156,297 99 11,680
Midurd
3. Meslek Ders. 26 17,57 3,33 1159,490 101
Toplam 102 17,50 3,38

Cizelge 70‘de brans degdiskenine gore okul mudurlerinin baglihk gug
turd davraniglarini gésterme sikligi konusunda 6gretmen goérusleri anlamh
olarak farkllagmaktadir (F4445=6.403; p<.05). Sinif 6gretmenligi ( X =12.34)
ve diger grubundaki (X =12.40) &gretmenler, Tirkce-sosyal grubu
(X=11.35) ve meslek grubu (X =10.77), O6gretmenlerine gbére okul
muddarlerinin baghlik guclinu daha siklikla kullandigini dagsinmektedir. Okul
muddrleri goruglerinde anlamli bir fark gériimemektedir (F(2,99)=.137; p>.05).

Okul tira degiskenine iligkin bulgular. Muddurlerinin yénetimde
bagliik gug¢ turt davraniglarini gosterme sikligi agisindan 6gretmen ve okul
muadard goérugslerinin okul tird  degiskenine goére t-testi analizi sonuglari
Cizelge 71’de verilmistir.

Cizelge 71. Baglihk Glcinidn Okul Tard Degiskenine Gére T-Testi Analizi Sonuglari

Degisken Kategoriler N X S sd t D
1. ikdgretim 242 1259 215
Ogretmen 2 |jse 208 10,82 2,73 448 7,678 000
Toplam 450
1. ikdgretim 55 17,61 3,46
M?gﬂlru 2. Lise 47 17,38 3,33 100 ,348 ,729
Toplam 102

Cizelge 71'den anlasilacagi gibi okul muadurlerinin  yonetimde
basvurdugu baghlik gug tdrdne iligkin ogretmen goruslerinde okul tarG

degiskeni agisindan anlamli farkllik goriimektedir (t44g)= 7.678; p<.05).
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Buna gore ilkdégretim kurumlarinda gorev yapan ogretmenler (X =
12.59), lisede gorev yapan ogretmenlere oranla (X = 10.82) okul
mudurlerinin  baghlik guc¢ tart davraniglarini daha siklikla gosterdigini
dusunmektedir.

Yonetimde gug kullanimina iliskin okul mudura goéruglerinde anlamli bir
farklihk bulunmamaktadir (t100)=.348; p>.05).

Hizmet yili degiskenine iligkin bulgular. Ogretmen ve midir
goruslerine gore okul mudurlerinin yonetimde baghlik gug turlerine bagvurma
sikhgimnin, hizmet yili degiskenine gore tek boyutlu varyans analizi sonuglari

Cizelge 72'de verilmistir.

Cizelge 72. Baglihk Gucunun Hizmet Yili Degiskenine Goére Tek Boyutlu Varyans Analizi
Sonuglari

Gruplar

arasi

NG Kareler Kareler
Toplami d Ortalamasi F P
Fark

Degigken Kategoriler N X SS

110 12,79 2,09 149,697 3 49,899 7,750 ,000 1-3
86 11,46 2,27 2871,523 446 6,438
Ogretmen 5 44 15y Aras 126 11,38 2,67 3021,220 449
4.16 Yilve Uzeri 128 11,50 2,88
450 11,78 2,59

1. 1-5 Y1l Arasi

2.6-10 Y1l Arasi

Toplam
1.1-5 Yil Arasi 21 17,48 2,51 4,281 3 1,427 121,948
b 640VIAms 29 1731 375 1155209 98 11,788

Mﬁﬁﬁ'm 3. 11-15 Yil Arasi 20 17,90 3,37 1159,490 101

4. 16 Yil ve Uzeri 26 17,46 3,90

Taplam 102 17,50 3,38

Cizelge 72’den anlasilacagi gibi hizmet yili degiskenine goére okul
mudurlerinin baglilik gug turlerini kullanma duzeyi 6gretmen goruglerine gore
anlamli olarak farklilagsmaktadir (F 3 446=7.750; p<.05). Hizmet yili 1-5 arasi
olan dgretmenler (X =12.79), hizmet suresi 6-10 yil (X =11.46), 11-15 yil
(X =11.38) ve 16 yil ve lizeri grupta yer alan ( X =11.50) égretmenlere gdre
okul muddrlerinin baglihk gug¢ turlerini kullanma sikhdini daha yuksek
bulmaktadir.

Okul muaduara gorusleri hizmet yili degiskenine goére anlamli olarak
farklilagsmamaktadir (F 3 98=1.956;p>.05).

Okuldaki hizmet yili degiskenine iligskin bulgular. Ogretmen ve

mudur goruglerine gore okul mudurlerinin yonetimde baghlik gug turlerine
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basvurma duzeylerinin, ¢alistiklari okuldaki hizmet yili degiskenine gore tek

boyutlu varyans analizi sonuglari Cizelge 73’de verilmigtir.

Cizelge 73’den anlasilacagr gibi okuldaki hizmet yili degiskeni
agisindan okul mudurlerinin baghlik glg tarlerini kullanma sikligi 6gretmen
goruslerine gore anlamli olarak farklilagsmamaktadir (F(2,447=.711, p>.05).

Okul mudura gorusleri, okuldaki hizmet yili degiskenine gore anlamli
olarak farklilagmaktadir (F(398) = 4.508; p<.05). Bulundugu okuldaki hizmet
yili 1-5 yil arasi olan okul muidurleri ( X =18.69), 6-10 yil arasi galigtiyi okulda

hizmet yili olan midurlere (X =15.91) gore yonetimde bagliik gig turd

davraniglarini daha siklikla gésterdikleri dustncesini tagsimaktadir.

Cizelge 73. Baghhk Gucunun Calgtiklari Okuldaki Hizmet Yili Degiskenine Gdre Tek Boyutlu
Varyans Analizi Sonuglari

Gruplar
. . N Kareler Kareler
Degisken Kategoriler N X SS Toplami sd Ortalamas: F P T:r:rsku
1.1-5 Y1l Arasi 282 11,75 2,66 9,577 2 4,789 711,492
. ~ 95 12,02 2,34 3011,643 447 6,737
Ogretmen 2.6-10 Y1l Arasi
3. 11 Yil ve Uzeri 73 11,54 2,64 3021,220 449
Toplam 450 11,78 2,59
1.1-5 Y1l Arasi 43 18,69 2,91 140,594 3 46,865 4,508 ,005 1-2

2 6-10 Yil Aras! 23 15,91 3,39 1018,896 98 10,397

Okul
Mudara 3. 11-15 Y1l Arasi

4. 16 Yl ve Uzeri 15 16,33 4,15

21 17,66 2,88 1159,490 101

Toplam 102 17,50 3,38

Bilgi gu¢ turtinde oldugu gibi, baglilik gt¢ tirinde de yonetim deneyimi
daha az olan okul mudirid grubunun badlihik gig¢ turine daha fazla
bagvurdugunu belirtmesi, yonetim davraniglarini sergileme noktasinda
tasidiklari heyecan, bilim ve ydnetim dunyasinda artan bilgi birikiminden
daha fazla yararlanma olasiliklari ve okullardaki mevcut ydnetim
uygulamalardan daha iyi olma gibi hedefler bu sonucun ortaya ¢ikmasinin

nedeni olarak gosterilebilir.

Karizmatik Gug Tiirii ile Kisisel Degiskenlere Yonelik Bulgular ve
Yorumlar
Yumusak gug turlerinin alt boyutlarindan olan karizmatik gug tart

boyutunda U¢ ifade yer almaktadir. Bu ifadeler, okul mudurlerinin sahip
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oldugu kendine 6zgu kisisel ozelliklerine ve ogretmenler Uzerinde biraktigi
etkiye bagl olarak ortaya ¢ikan davraniglardan olusmaktadir.
Karizmatik gu¢ boyutunda yer alan ifadelerin 6gretmen ve okul

muddarleri tarafindan tercih edilme sikli§i Cizelge 74‘de yer almaktadir.

Cizelge 74. Karizmatik Giice iliskin Ortalama ve Standart Sapma Degerleri

o Ogretmen Okul Midur

z Karizmatik Gii¢ Tiirii Maddeleri

1) N2 Puan NG Puan
X SS Sirasi X SS Sirasi

1 Kisilik olarak érnek aldigim birisidir. 3,08 1,20 2 3,39 ,83 2

2 Sahip oldugu kisisel yetenekleriyle yoneticilik gorevini

basariyla yiritmektedir. 3,78 1,06 1 403 .78 1

3 Ogretmenler lizerinde hayranlik uyandirdigindan onunla

ters diismek istemezler. 2,93 1,23 3 296 120 3

Toplam 326 1,16 346 94

Cizelge 74’daki gore degerler incelendiginde ogretmenler (X =3.26)
okul mduadurlerinin  karizmatik gu¢ tard  davraniglarini  “gogunlukla”
gosterdiklerini ifade ederken, okul mudurleri (X = 3.46) bu davraniglari
“‘cogunlukla” sergilediklerini belirtmektedir. Butun boyutlar igerisinde en duguk
degerlerin bu boyutta olmasi okul mudurlerinin sahip oldugu en az 6zelliklerin
karizmatik niteliklerle ilgili oldugu, dolayisiyla yonetimde karizmatik gug
tarlerinin en nadir kullanilan gug turleri oldugu ortaya ¢ikmaktadir. Karizmatik
guc turd davranislarinin okul mudurlerince sergilenme sikhdr konusunda
ogretmenler ve okul mudurleri ayni goruste birlesmektedir.

Okul mudurleri kendilerine 6zgu kisisel yetenekleriyle yoneticilik
gorevini basariyla yerine getirdiklerini dugtnurken, 6gretmenler bu dugunceyi
mudurler kadar guclu savunmamaktadir. Ayni sekilde liderlik davraniglariyla
hayranlik uyandirma, etkileme, orneklik sergileme ve takimi arkasindan
surukleme gibi 6zellikleri sorgulayan ifadelerin daha az siklikla tercih edilmesi
ve tum boyutlarin en az gosterilen gug¢ turu davranigi oldugu hem ogretmen,
hem de mudurlerce ifade edilmesi, okul mudurlerinin karizmatik gug turu
davranislarini yeterince sergilemediklerini ortaya gikarmaktadir.

Ustliiner tarafindan yapilan ve okul midirlerinin  6gretmenleri
etkilemek icin basvurduklart guc¢ tdrlerinin  belilenmesini amaclayan
calismada (1999, 204) karizmatik gug turu ust siralarda yer almaktadir. Bu

arastirmada karizmatik gl¢ tiri en dusik degere sahip iken Ustliner’in
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yaptigi arastirmada ikinci en ylUksek dedere sahip gug¢ tlrl olarak ifade
edilmektedir.

Bachman, Bowers ve Marcus tarafindan yapilan, liderin gug taru ile
doyum ve performans arasindaki iliskinin arastirildigi ¢calismada (1968)
uzmanlk ve karizmatik gu¢ tarinin calisanlarin performansi ve doyumu
uzerinde olumlu etkiler biraktigi, zorlayici gu¢ turinun ise olumsuzlukla
karsilandigr gorulmustuar.

Kisisel ozelliklerin iktidar kaynagi olarak yoneticileri gugli yapan
niteligine vurgu yapan calismalari alanyazinda gérmek muamkundur. Guney
Kaliforniya’ da 30 elektronik firmasinda calisan 87 Ust dizey ydneticiyle yiz
yuze yapilan gorusmelerde orgutsel politikada ve iktidar kullaniminda en ¢ok
ise yaradigi dusundlen kigisel o6zelliklerin hangileri oldugu belirlenmeye
cahsilmigtir. Sirasiyla glzel ve dogru konusmak, duyarlilik, toplumsal
iliskilerde ustalik, beceriklilik, herkes tarafindan sevilmek, disadénuklik,
Ozguven, ataklik ve 6zguven gibi kigisel 6zelliklerin yoneticileri etkili yapan ve
guglu kilan noktalar oldugu tespit edilmistir (Pfeffer, 1992, 90).

Bu kisimda, okul mudurlerinin karizmatik gug tlrd davraniglarini
gOsterme sikhgi ile cinsiyet, egitim durumu, yas, brang, okul tard, hizmet yili
ve calisilan okuldaki hizmet yili degiskenleri arasindaki iliski incelenmis,
farklilasma olup olmadigina iligkin analizler yapiimistir.

Cinsiyet degiskenine iligkin bulgular. Okul mudurlerinin yonetimde
karizmatik gug¢ turi davraniglarini gosterme sikhgina iligkin  6gretmen
goruslerinin cinsiyet degiskenine gore t-testi sonuglari Cizelge 75de, okul

muaduara goruslerinin Mann-Whitney-U testi sonuglari Cizelge 76‘da verilmigtir.

Cizelge 75. Karizmatik Giiciin Cinsiyet Degiskenine Gore T-Testi Analizi Sonuglari

Degisken Kategoriler N X S sd t p
1. Kadin 230 9,90 2,63

Ogretmen 2 Erkek 220 9,71 2,83 448 740 460
Toplam 450

Cizelge 75‘e gore okul madurlerinin yénetimde karizmatik gu¢ tlrinG
kullanma sikligina iliskin 6gretmen goruslerinde cinsiyet degiskenine gore

anlamli bir farklilagma olmadigi gorulmektedir (t448=.740; p>.05).
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Cizelge 76. Karizmatik Gucun Cinsiyet Degiskenine Gére Mann-Whitney-U Testi Sonuglari

s : Sira Sira
Degisken Kategoriler N Ortalamasi Toplami U p
13 50.69 659.00
okl | edm 568,000 915
Madiri 2. Erkek 89 51.62 4594.00
102

Cizelge 76'ya gore okul mudurlerinin yonetimde karizmatik gug¢ turinu
kullanma sikhgina iliskin okul mudurleri goéruslerinin cinsiyet degiskenine gore
anlamli olarak farklilasmadigdi anlasiimaktadir (U=568.000; p>.05).

Diger bir ifadeyle, okul muddurlerinin yonetimde karizmatik glg tirana
kullanma duzeyine iligkin erkek ve kadin 6gretmen ve okul mudurleri benzer
goruglere sahiptir.

Egitim durumu degiskenine iligkin bulgular. Okul mudurlerinin
yonetimde karizmatik guc¢ turi davraniglarini gosterme sikligina iligkin
ogretmen ve okul muadurd goruslerinin egitim durumu degiskenine gore

Kruskal Wallis testi analizi sonuglari Cizelge 77°de verilmistir.

Cizelge 77. Karizmatik Gucun Egitim Durumuna Goére Kruskal Wallis Testi Analiz Sonuglari

Degisken  Kategoriler N Ortaslgran v S 2 o
1. Onlisans 43 198,30
Ogretmen 2. Lisans 383 229,61 2 2,702 259
3. Lisanstistii 24 208,56
Toplam 450
1. Onlisans 20 51,28
Okul 2. Lisans 76 49,84 2 3,576  ,167
MOdUrd 5 | jsansiistii 6 73,25
Toplam 102

Cizelge 77‘de okul mudurlerinin yonetimde karizmatik gu¢ taru
davraniglarini gésterme sikligina iliskin 6gretmen (y?=2.702;p>.05) ve okul
midiri gorislerinde (yx? =3.576; p>.05) egitim diizeyi acisindan anlamli bir

farklilagsma olmadigi gorulmektedir.

Yas degiskenine iligkin bulgular. Ogretmen ve midir gérislerine

g6re okul mudurlerinin ydnetimde karizmatik gug tlrl davraniglarini gésterme
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sikliginin, yas degiskenine gore tek boyutlu varyans analizi sonuglar Cizelge

78’de verilmistir.

Cizelge 78. Karizmatik Glciin Yas Degiskenine Gore Tek Boyutlu Varyans Analizi Sonuglari

Degisk Kategorler N ¥  ss  Kaeler . Kareler b
egisken 9 X Toplami Ortalamasi Fark
1.20-30 Arasi 139 10,25 2,59 66,244 2 33,122 4,510 ,012 1-2
2. 31-40 Aras! 191 9,38 2,78 3282,701 447 7,344

Ogretmen

3. 41 ve tizeri 120 9,97 2,72  3348,944 449

Toplam 450 981 2,73

1.20-40 Arasi 49 9,82 1,74 27,420 2 13,710 3,472  ,035 2-1

Okul 2 41-50 Aras! 38 10,94 2,09 390,894 99 3,948

Madard
3 51veizeri 19 1063 229 418314 101

Toplam 102 10,39 2,03

Yas degdiskenine gore karizmatik gu¢ turu boyutunda hem o6gretmen
(F(2,447y=4.510; p<.05), hem de okul muduru (F2,99=3.472; p<.05) goruslerinin
anlaml olarak farkhlastigi gortulmektedir. 20-30 yas arasi grupta yer alan
ogretmenler (X =10.25), 31-40 arasi yas grubunda yer alan dgretmenlere
(X =9.38) gore okul midurlerinin karizmatik giic turine daha fazla
basvurdugunu distnmektedir.

Yas degiskeni agisindan okul mudurleri goruglerinde anlamli bir
farkhlasma gorulmektedir. 41-50 yas grubu igerisinde yer alan okul mudurleri
(X =10.94) 20-40 arasi midiirlere ( X =9.82) gére yonetimde karizmatik giic
tiirl davranislarini daha siklikla gosterdiklerini diisiinmektedir. ileri yas grubu
muddarlerin karizmatik gucu daha fazla kullandiklarini disunmeleri, kendi
algilamalarinin bir sonucu olabilecedi gibi diger gug¢ turlerinin de katkisiyla
gergeklestirdikleri bazi  etkinlikleri, kendi karizmatik davraniglariyla
iligkilendirmis olabilirler. Yas ilerledikge karizmatik guce basvurma
durumunun arttigi ve yukseldikleri pozisyonlarin 6dul ve ceza guglerini
kullanma egiliminde olduklari arastirma sonuglarindan anlasiimaktadir
(Bayrak, 2001, 36).

Karizma farklilik, hayranlik, etkileme ve kendine 6zgu davranislarla ile
yakindan ilgilidir. Daha gen¢ 0Ogretmen grubunun, okul muadurlerinin
karizmatik gu¢ tard davraniglarini diger gruplara goére daha siklikla

sergiledigini digsunmeleri, meslege yeni basladiklarindan dolay! otoriteye ve
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devlete yiikledikleri anlamla ilgili olabilir. ileri yas grubu égretmenlerin mesleki
kidemlerinden, deneyimlerinden ve okul mudurleri ile daha yakin ve uzun
sureli bir iletisim icerisinde olmalarindan dolayi arkadasca ortamin etkisinde

kaldiklari sdylenebilir.

Brans degiskenine iligkin bulgular. Ogretmen ve mudur gérislerine
gore okul muadurlerinin  yonetimde karizmatik guc¢ turlerine bagvurma
sikliginin, brans degiskenine gore tek boyutlu varyans analizi sonuglari
Cizelge 79'da verilmistir. Cizelge 79°‘da brans degiskenine gore 6gretmenlerin
okul mdudurlerinin karizmatik gug¢ turlerini kullanma sikligi konusundaki
goruglerinde anlaml bir farkhlagsmanin oldugu gorulmektedir (F 4 445=3.169;
p<.05). Diger grubundaki (X =10.42) &gretmenler, Tirkce-sosyal grubu
(X =9.16) ogretmenlerine gore okul mudirlerinin karizmatik giicti daha

sikhkla kullandigini dusunmektedir.

Cizelge 79. Karizmatik Gicin Brang Degiskenine Goére Tek Boyutlu Varyans Analizi

Sonuglari
Gruplar
o . N Kareler Kareler
Degisken Kategoriler N X SS Toplami sd  Ortalamasi F P il’:s(l
1. Sinif Ogrt. 131 10,06 2,58 92,759 4 23,190 3,169 ,014 5-2
2. Tiirkge-Sosyal 97 9,16 2,98 3256,185 445 7,317
. ~ 75 9,44 2,71 3348,944 449
Ogretmen 3. Fen-Mat.
4. Meslek Ders. 57 9,85 2,79
5. Diger 90 10,42 247
Toplam 450 9,81 2,73
1. Sinif Ogrt. 42 10,33 2,20 ,971 2 ,486 ,115 ,891
Okul 2 Kiiltiir Ders. 34 10,52 1,77 417,342 99 4,216
Maddra
3. Meslek Ders. 26 10,30 2,13 418,314 101
Toplam 102 10,39 2,03

Diger grubu igerisinde yer alan yabanci dil, beden egitimi, resim,
muzik, gorsel sanatlar gibi branslardaki 6gretmenlerin, Turkge-sosyal grubu
ogretmenlerine gore okul mudurlerinin karizmatik glg¢ tirini daha siklikla
kullandigini disunmeleri, branglari itibariyle okul mudurleriyle ¢ok fazla
iletisime gegmeleri gerekmeyebileceginden bu sekilde bir algilamaya sahip
olduklari geklinde aciklanabilir. Ayni gekilde turkge-sosyal grubu gibi, kaltur

dersleri 6gretmenlerinin daha yogun ve ders sayisi fazla branglarda
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calistiklarindan dolayi okul mudurleriyle daha sik ve yakin iletisime gegtikleri,
dolayisiyla bu dugtunceye sahip olduklari sdylenebilir.

Okul mudurleri goruslerinde de anlaml bir fark gorilmemektedir
(F(2,09=.115; p>.05). Farkli branglardaki okul mudurleri yonetimde karizmatik

gu¢ kullanimi konusunda benzer gorusleri tagimaktadir.

Okul turu degiskenine iligkin bulgular. Mudurlerinin yénetimde
karizmatik gucu kullanma sikhigina iliskin ogretmen ve okul mudiru
goruslerinin okul turt degigkenine gore t-testi analizi sonuglari Cizelge 80’de

verilmistir.

Cizelge 80. Karizmatik Guciin Okul Tirl Degiskenine Gore T-Testi Analizi Sonuglari

Degigsken Kategoriler N X S sd t b
1. ikdgretim 242 10,36 2,52
Ogretmen 3 | ise 208 916 2,82 448 4776  ,000
Toplam 450
1. Ikdgretim 55 10,30 2,21
M(agﬂ:ﬂu 2. Lise 47 10,48 1,82 100 444 ,658
Toplam 102

Cizelge 80’den anlasilacagi gibi okul mudurlerinin  yénetimde
basvurdugu karizmatik gug turune iligkin 6gretmen goruslerinde okul turu
degiskeni agisindan anlamh farklilik gorulmektedir (tuss) = 4.776; p<.05).
Buna gore ilkdgretim kurumlarinda gérev yapan oégretmenler (X = 10.36),
lisede gérev yapan 6gretmenlere oranla (X = 9.16) okul midirlerinin
karizmatik glglerini daha fazla kullandigini distinmektedir. Yénetimde gug
kullanimina iliskin  okul muaduard goéruslerinde anlamh  bir  farklilk
bulunmamaktadir (t(100) = .444; p > .05).

Hizmet yili degiskenine iliskin bulgular. Ogretmen ve mudir
goruslerine gore okul muadurlerinin  yonetimde karizmatik gug tarlerine
basvurma sikliginin, hizmet yili degiskenine gore tek boyutlu varyans analizi

sonuglari Cizelge 81 'de verilmigtir.
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Cizelge 81. Karizmatik Gucun Hizmet Yili Degiskenine Gore Tek Boyutlu Varyans Analizi

Sonuglari
.. . NG Kareler Kareler Gruplar
Degisken Kategoriler N X SS Toplam sd Ortalamas: F P T:r;larskl
1 15ViAms 110 1076 227 140,876 3 46,959 6,528 ,000 13
0 610 Vil Aras 86 961 2,54 3208069 446 7,193
Ogretmen 3 11-15 Yil Aras 126 9,29 3,04 3348,944 449
4.16 Yilve Uzeri 128 9,63 2,70
Toplam 450 9,81 2,73
L 1sviAms 27 985 176 14811 3 4937 1,199 314
0 610 Vil Aras 29 1051 2,32 403503 98 4,117
o i5viAme 20 1030 178 418314 101
4

. 16 Y1l ve Uzeri 26 10,88 2,10

Toplam 102 10,39 2,03

Cizelge 81’den anlasilacagi gibi hizmet yili degiskenine gore okul
muddarlerinin karizmatik glg tarlerini kullanma dizeyi 6gretmen goéruslerine
gore anlaml olarak farklilagsmaktadir (F3446=6.528; p<.05). Hizmet yih 1-5
aras! olan dgretmenler ( X =10.76), hizmet siiresi 6-10 yil ( X =9.61), 11-15
yil( X =9.29) ve 16 yil ve Uzeri grupta yer alan( X =9.63) dégretmenlere goére
okul mudurlerinin karizmatik gug¢ turlerini kullanma sikligini daha yuksek
bulmaktadir.

Karizmatik gug¢ tlrini kullanma dlzeyinin hizmet yil  degdiskeni
acisindan anlamlihgi bilgi, baghlik ve uzmanlk gug¢ turleri ile benzerlik
g6stermektedir. Ogretmenlik mesleginin ilk yillarinda olan 6gretmenlerin
yonetimde karizmatik glcun daha fazla kullanildigi disidncesine sahip
olmasi, okul mudurlerinin meslede yeni baglayan 6gretmenlere karsi yol
gOsterici ve yonlendirici pozisyonda rehberlik yaptigi, dolayisiyla aday
ogretmenleri daha fazla etkileyabilecegi durumundan kaynaklandigi
sOylenebilir.

Okul maduara goraslerinin hizmet yili degiskenine gbre anlamli olarak
farklilagsmamaktadir (F 3 98=1.199;0>.05).

Okuldaki hizmet yili degiskenine iligkin bulgular. Ogretmen ve
muaduar goruslerine gore okul mudurlerinin yonetimde karizmatik gug turlerine
basvurma sikhginin, calistiklari okuldaki hizmet yili degiskenine goére tek

boyutlu varyans analizi sonuglari Cizelge 82’de verilmigtir.
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Cizelge 82. Karizmatik Gucun Caligtiklari Okuldaki Hizmet Yili Degiskenine Goére Tek

Boyutlu Varyans Analizi Sonuglari

Degisken Kategoriler N X SS r:;ﬂ;rl sd Or}f:lr:r!r?arm F P G?:%F:s:(?r
1.1-5 Yil Aras! 282 9,88 2,77 13,023 2 6,512 ,873 419
(")gretmen 2.6-10 Yl Arasi 95 9,89 2,63 3335,921 447 7,463
3. 11 Yil ve Uzeri 73 9,42 2,68 3348,944 449
Toplam 450 9,81 2,73
1.1-5 Yil Aras! 43 10,69 2,09 16,939 3 5,646 1,379 ,254
2.6-10 Yl Arasi 23 10,00 1,62 401,375 98 4,096
Mﬁga:‘u 3. 11-15 Yil Aras! 21 9,85 2,08 418,314 101
4.16Ylve Uzeri 15 10,86 2,26
102 10,39 2,03

Toplam

Cizelge 82’den anlasilacagi gibi okuldaki hizmet yili degiskenine gore

okul muddarlerinin  karizmatik gutg¢ turlerini

kullanma sikhgi

ogretmen

(F(2,447)=.873; p>.05) ve okul mudirt (F3ee=1.379; p>.05) goruglerine gore

anlaml olarak farkhlagsmamaktadir. Okuldaki hizmet yili farkli olsa dahi okul

mudurlerinin karizmatik gug turlerini kullanma sikligi konusunda 6gretmenler

ve muddurler benzer goérisleri tagimakta ve bu gug tarinin bazen kullanildigi

dusuncesinde birlesmektedir.
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BOLUM V
SONUG VE ONERILER

Bu boliumde, arastirmanin bulgularina dayali olarak ulasilan sonuglar

ve geligtirilen Oneriler yer almaktadir.

SONUGCLAR

Eskisehir ve Bilecik il merkezlerinde okul mudurlerinin yonetimde
sergiledikleri gug¢ tlrGd davraniglarinin sikligina iliskin 6gretmen ve okul
muadard goéruslerini saptamak ve bu gug turlerinin kisisel degiskenler
acisindan farklilasma durumunu belirlemek amaciyla yapilan arastirmada
ulagilan sonuglar asagida verilmigtir.

1. Yonetimde sert ve yumusak gug tart davraniglarini gosterme
sikligi agisindan okul mudurl goérusleri, 6gretmenlere gére daha yuksek
dizeydedir. Okul maddurlerinin yénetimde genel olarak yumusak gug tlrlerine
daha siklikla bagvurmaktadir. Ogretmen gorislerine gore, yumusak glic
turlerinden olan baglilhik, uzmanlik ve bilgi gug tirleri ilk siralarda yer alirken,
okul muddarleri baghlik, bilgi ve uzmanlik gug¢ tarlerine iligkin davraniglarin
siklikla gosterildigini disiinmektedir. Ogretmen ve okul muduri goérislerine
goOre baghlik gug turd davranislari en fazla, karizmatik gug tart davraniglari
ise en az siklikla gosterilen ifadeler olarak ortaya ¢ikmaktadir.

2. Ogretmen ve okul midiri yonetimde en az siklikla sergilenen giic
turd davraniglar konusunda birlesmektedir. Yumusak gug¢ turlerinden olan
karizmatik gug¢ turu davranislari en az siklikla sergilenmekte iken, sert gug
turlerinden olan 6dul ve zorlayici gug turlerine iligkin davraniglarinin okul
muddurlerince gosterilme sikligi disik degerlerde kalmaktadir.

3. Ogretmenler, okul mudurlerinin yonetimde 6dil guicl, zorlayici giic
ve karizmatik gug turlerine iliskin davranislari “bazen”; karsilikli gug, uzmanlik
gucu, bilgi glicu ve baglihk gug turlerine ait davraniglar ise “gogunlukla”
gosterdiklerini ifade etmektedir.

Okul maddrleri yonetimde, baglilik gug tlrd davraniglarini “her zaman”
gosterdiklerini belirtirken bunun disinda kalan odul, zorlayici, uzmanlik, bilgi,
kargilikli  ve karizmatik gu¢ turlerine iligkin davraniglari “cogunlukla”

sergilediklerini ifade etmektedir.



163

4. Gug turleri boyutlarinin degdiskenler acisindan anlamh olarak
farklilagsma duzeyi incelendiginde genel olarak ogretmen goruglerinde daha
fazla farklilasma oldugu goriimektedir. Ogretmen gorusleri, odiul gicl
boyutunda bir, zorlayici glg turt boyutunda bes, karsilikli gug tlrl boyutunda
dort, uzmanlik gug turd boyutunda ug, bilgi gug¢ tiru boyutunda iki, baglihk
gug turt boyutunda bes, karizmatik gug turinde ise dort degisken agisindan
anlaml olarak farklilagmaktadir. Okul mudurtu gorusleri ise odul, karsilikli,
uzmanlik, bilgi ve karizmatik gug turleri boyutlarinda sadece bir degisken
acgisindan anlamli olarak farklilagsmakta iken zorlayici ve baglihk glg¢
turlerinde, degiskenler acisindan anlaml bir farklilasma gorilmemektedir.

5. Odil glcl boyutunda dgretmen gérisleri cinsiyet, egitim durumu,
yas, brang, okul tarlt, hizmet yili ve c¢alstigi okuldaki hizmet yil
degiskenlerine goére anlamli olarak farklilasmamakta iken yas durumu
degiskenine goére anlamli bir fark gorilmektedir. En ileri yas grubunda olan
ogretmenler, daha geng 6gretmenlere gore okul mudurlerinin yonetimde o6dul
glcu davraniglarini daha siklikla gosterdigini dusunmektedir.

Okul mUdura goérusleri agisindan 6dul glict davraniglarinin yénetimde
gOsterilme sikligi cinsiyet, egitim durumu, yas, brans, okul tira ve hizmet yili
boyutlarinda anlamli olarak farklilasmamakta iken c¢alistiklari okul turu
boyutunda anlaml bir fark ortaya ¢gikmaktadir. Calistiklari okuldaki hizmet yili
daha az olan okul muaddurleri, hizmet yili daha fazla olan mudurlere gore
yonetimde odul gucu davraniglarinin  daha siklikla goOsterdiklerini
belirtmektedir.

6. Zorlayici gug tlrd boyutunda dgretmen gorusleri cinsiyet, yas, okul
turd, hizmet yili ve galistigi okuldaki hizmet yili degiskenlerine gdére anlamli
olarak farklilasmakta iken, egitim durumu ve brans degiskenleri agisindan
anlamli bir fark gorilmemektedir. Kadin 6gretmenler, erkek ogretmenlere
gore; daha geng¢ yastaki Ogretmenler, daha ileri yas grubundaki
ogretmenlere gore; ilkdgretim kurumlarinda gérev yapan ogretmenler, lisede
calisanlara gore; hizmet yili ve caligtiklari okuldaki gorev suresi daha az olan
ogretmenler, daha fazla olan 6gretmenlere gore okul mudurlerinin zorlayici
gug tard davranislarini siklikla gosterdiklerini distunmektedir. Bu boyutta okul
madard  goruslerinde  degiskenler  acisindan  anlamli  farklilagsma

gorulmemektedir.
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7. Karsilikli gug turd boyutunda ogretmen gorugleri yas, brang, okul
turd ve hizmet yili boyutlarinda anlamli olarak farklilagsmakta iken cinsiyet,
egitim durumu ve calistiklari okuldaki hizmet yili degiskenleri agisindan
anlaml bir fark gértlmemektedir. Daha gen¢ 6gretmenler, daha ileri yas
grubunda yer alan Ogretmenlere goére; sinif O6gretmenleri diger brans
ogretmenlerine gore; ilkogretimlerde gorev yapan oOgretmenler, lisede
calisanlara gore; hizmet yili az olan 6gretmenler, daha fazla hizmet suresi
olanlara gore okul mudurlerinin karsilikli gu¢ tlrG davraniglarini siklikla
gosterdiklerini distinmektedir.

Bu boyutta okul muduru gorUsleri sadece caligtiklari okul turd
degiskeni agisindan farkhlagsmaktadir. Calistigi okuldaki hizmet yili daha az
olan okul muddurleri, daha fazla olan mudurlere gore karsilikli gug tard
davranisglarinin siklikla gésterdiklerini distinmektedir.

8. Uzmanlik gug turd boyutunda 6gretmen gorusleri brang, okul tiru ve
hizmet yili boyutlarinda anlamli olarak farklilagmakta iken cinsiyet, egitim
durumu, yas ve calistiklari okuldaki hizmet yili degiskenleri agisindan anlamli
bir fark goriimemektedir. Diger grubu igerisine giren beden egitimi, resim,
muzik, gorsel sanatlar branglardaki ogretmenler, diger branglardaki
ogretmenlere gore; ilkdgretim kurumlarinda gorev yapan ogretmenler, lisede
calisanlara gore; hizmet yili daha az olan 6gretmenler, daha fazla hizmet
suresi olan oOgretmenlere go6re okul muaddrlerinin uzmanlik gug tard
davraniglarini siklikla gosterdiklerini disunmektedir.

Bu boyutta okul mudurt goérusleri sadece yas degiskeni agisindan
anlamli olarak farklilagmaktadir. Daha ileri yas grubu okul mudurleri, daha
gen¢ mudurlere gore yodnetimde uzmanlk gug¢ tiri davraniglarini siklikla
gosterdiklerini dusunmektedirler. Diger boyutlarda okul muaduru goruslerinde
anlamli bir farklhilik géralmemektedir.

9. Bilgi gucu boyutunda 06gretmen gorUsleri yas ve okul tard
degiskenlerine goére anlamli olarak farklilasmakta iken cinsiyet, egitim
durumu, brang, hizmet yili ve calistiklari okuldaki hizmet yili degiskenleri
acisindan anlamh bir fark gorulmemektedir. Daha gen¢ O0gretmenler, daha
ileri yas grubunda yer alan 6gretmenlere gore; ilkdgretim kurumlarinda gorev
yapan ogretmenler ise lisede galisan 6gretmenlere gbre okul muadurlerinin

bilgi gucu davraniglarini siklikla gosterdigini disunmektedir.
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Bu boyutta okul muduru goruslerinde sadece caligilan okuldaki
hizmet yili degiskeni agisindan anlamli bir farkllagsma ortaya g¢ikmaktadir.
Okuldaki hizmet yili daha az olan okul mudurleri, fazla hizmet okul
muddurlerine gére yonetimde bilgi glct davraniglarini siklikla gosterdiklerini
belirtmektedir.

10. Baglihk gucu boyutunda 6gretmen gorusleri cinsiyet, yas, brans,
okul tiru ve hizmet yili degiskenlerine gore anlamli olarak farklilagsmakta iken
egitim durumu ve okuldaki hizmet yili degiskenleri agisindan anlamli bir fark
gérulmemektedir. Kadin 6gretmenler, erkek 6gretmenlere goére; daha geng
ogretmenler, daha ileri yas grubunda yer alan 6gretmenlere gore; diger grubu
icerisine giren yabanci dil, beden egitimi, resim, muzik, gorsel sanatlar
branslardaki 6gretmenler, diger branglardaki 6gretmenlere gore; ilkogretim
kurumlarinda goérev yapan ogretmenler, lisede calisanlara gore; hizmet yili
daha az olan 6gretmenler, daha fazla hizmet siresi olan 6gretmenlere gore
okul mudurlerinin bilgi gucunu siklikla kullandigini digsinmektedir.

Baglihk glg tard boyutunda okul mudura goérusleri, bilgi guct boyutu
ile benzesmektedir. Bu boyutta okul muadurd goérUsleri sadece c¢alisilan
okuldaki hizmet yili degiskeni acgisindan anlamli olarak farklilagsmaktadir.
Okuldaki hizmet yili az olan okul mudurleri, daha fazla hizmet suresine sahip
mudurlere gore yonetimde baglilik gug tirt davraniglarini siklikla gosterdigini
distinmektedir.

11. Karizmatik gug¢ boyutunda 6gretmen gorusleri yas, brans, okul tura
ve hizmet yili de@iskenlerine gore anlamli olarak farklilagsmakta iken cinsiyet,
egitim durum ve okuldaki hizmet yili degiskenleri agisindan anlamli bir fark
gérulmemektedir. Daha geng¢ dgretmenler, daha ileri yas grubunda yer alan
ogretmenlere gore; diger grubu icerisine giren yabanci dil, beden egitimi,
resim, muzik, gorsel sanatlar branglardaki ogretmenler, diger branglardaki
ogretmenlere gore; ilkdgretim kurumlarinda gérev yapan ogretmenler, lisede
calisanlara gore; hizmet yili az olan 6gretmenler, hizmet suresi fazla olanlara
gore mudurlerin karizmatik gug turunu siklikla kullandiklarini dusinmektedir.

Bu boyutta okul mudura gorusleri sadece yas degiskeni agisindan
anlamli olarak farklilasmaktadir. Daha ileri yas grubu icerisinde yer alan okul
muddarleri, daha gen¢ olan mudurlere gore yonetimde karizmatik gug tlrl

davraniglarini siklikla gosterdiklerini belirtmektedir.
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ONERILER
Arastirmanin sonucunda okul mudurleri tarafindan yonetimde sert ve

yumusak gug tuarlerine iligkin davraniglarin sergilenme sikhgr “bazen” ve
‘cogunlukla” secgenegi arasinda degismektedir. Arastirma sonuglari 1s1ginda,
gug kullanimina iligkin onerilebilecek davraniglar asagidaki 6zetlenmektedir:

1. Okul mudurleri  6dul  guct  davraniglarini  “cogunlukia”
sergilediklerini ifade ederken, ogretmenler 6dul glcu davraniglarinin “bazen”
gosterildigini disinmektedir. Yonetimde sergilenen ddul gucu davraniglarinin
farkh sekilde anlasiimasi, okul muadurlerinin 6dul glcu davranislarini daha
net, belirgin ve anlamli gostermeleri gerektigini ortaya koymaktadir.Okul
muddarleri sadece kidemli ve ileri yas grubu 6gretmenlerine degil, meslege
yeni bagslamis o6gretmenleri de motive etmek ve yodnlendirmek igin odul
gucunu kullanmahdir. Bu anlamda meslegin ilk yillarinda olan 6gretmenlere
daha fazla sorumluluk verilebilir ve onlarin gorev heyecanini, performansa
donusturerek okula ve oOgrencilere daha fazla katkida bulunmalari
saglanabilir.

2. Otoriter yoOnetici davranigi olarak calisanlar Uzerinde olumsuz
etkileri olan zorlayici gug turtine iligkin sonuglar, diger gug turlerine gore daha
az sikhkla gosteriimesine karsin, yine de kendi icerisinde yuksek duzeyde
gerceklesmektedir. Okul mudurleri, otoriter yonetici davranigi olarak nitelenen
ve Ogretmenleri kontrol etmeyi hedefleyen zorlayici glc¢ tarina tercih
etmemelidir. Bu dogrultuda okul mudurlerine, zorlayici gug tarandn insanlar
uzerindeki olumsuz etkileri konusunda bilgi veren egditim seminerleri
dizenlenmelidir.

3. Zorlayici gug turinlu ifade eden cumleler incelendiginde hem
ogretmen, hem de okul muaddurlerinin en yuksek ortalama ile tercih ettigi
cumlenin zora dayali olarak is yaptirma ile ilgili olmasi, bu gug¢ tarinin
kullaniminda sorunlar oldugunu goéstermektedir. Okul mudurleri yetkilerini,
zorla is yaptirma aracina donugsturmemeli ve insan iligkilerinde psiko-sosyal
etmenlere daha fazla 6nem vermelidir.

4. Kadin 6gretmenlerin erkek 6gretmenlere gore yonetimde zorlayici
glce daha fazla maruz kaldiklarini ifade etmesi, blyuk ¢odunlugu erkek olan
okul mudurlerinin  kadin o6gretmenlerle olan iletisimlerinde bilgilenmeye

ihtiyaclart oldugunu gostermektedir. Bu dogrultuda butin ogretmenlerle
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gerekli toplantilar dizenlenmeli, okul gelisimi ve 6grenci basarisini arttirici
calismalarin neler olabilecegi konularinda ortak haraket edilebilir. Boylece
yonetimde dikey iletisim ortami yerine karsilikli igbirligi igerisinde kararlar
alinirsa zorlayici gug¢ kullanma ortamlari da olabildigince azaltilabilir.

5. 20-30 yas grubunda yer alan o6gretmenler daha ileri yas grubunda
yer alan ogretmenlere gore zorlayici guce daha fazla maruz kaldiklarini
belirtmektedir. Okul maddarleri yeni ve gen¢ ogretmenlerle sadece resmiyete
dayali ve emredici bir iletisim kurmak yerine, rehberlik edici ve yonlendirici bir
yonetim anlayisini tercih etmelidir.

6. Karsilikh gug¢ turt boytunda ogretmen ve okul mudurt gorusleri
‘cogunlukla” segenegdinde birlesmesine karsin, Ogretmenlerin  basaril
calismalari karsihiginda yukseltiimeleri igin Ust makamlara teklif edilmesi
ifadesi acisindan farklilasma gorilmektedir. Okul mudurlerinin bu ifadeyi
yuksek degerlerde uyguladigini belirtmesine kargin ogretmenlerin ayni
kanaatte olmamasi, Ogretmenlerin okul muadurlerini farkh algiladigini
gOstermektedir. Okul mudurleri  kendilerini daha net ifade etmeli,
Oogretmenlerle ayni dili konusmali, seffaf ve demokrat bir ydnetim
sergilemelidir.

7. 20-30 yas grubunda yer alan ogretmenlerin daha ileri yas
grubunda yer alan 6gretmenlere gore daha fazla karsilikli gt¢ tariine maruz
kaldiklarini ifade etmesi, zorlayici glg tirli sonucuyla da desteklenmektedir.
Okul mudurleri yonetimde yeni ve geng¢ dgdretmenlerle is yaparken sadece
resmi yetkilerine ve otoritesine dayanmamali, diger guc turlerini de ise
katmall ve durumunu guglendirmelidir.

8. Hizmet yili 1-5 arasi olan 6gretmenler, daha fazla hizmet siresi
olan 6gretmenlere gore okul mudurlerinin karsilikh glc tlrine daha fazla
bagvurdugunu dugsunmektedir. Bu sonug, okul mudura gorusleri ve zorlayici
glg turd bulgulariyla da desteklenmektedir. Okul mudurleri meslekte ve
okulda yeni 6gretmenlerle iletisimlerinde sadece resmiyete dayali bir iletisim
kullanmak yerine, yonetimde uzmanhgi ve profesyonelligi ortaya ¢ikaracak
davraniglara bagvurmalidir.

9. Uzmanlik gucl okul yodnetiminde o6gretmen ve okul mudurleri
géruslerine gore “cogunlukla” kullaniimaktadir. Gug turleri igerisinde uzmanlik

gucunun, diger gug turlerine gore daha yuksek duzeyde olmasina karsin,
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kendi icerisinde yeterince yiksek diizeyde degildir. Ozellikle ydnetimde
uzmanhga dogrudan vurgu yapan ifadeler dusuk degerlerde kalmaktadir.
Uzmanlik gucu noktasinda okul mudurlerinin yetersiz oldugu, hem 6gretmen
géruslerinden, hem de mudurlerin kendi ifadelerinden anlasiimaktadir. Okul
mudurleri yonetimin teknik ve insani yonlerini ayrintil olarak isleyen
bilgilendirici seminerlere katilmalidir. Egitim yOneticilerinin yetistiriimeleri ve
atanmalari surecinde, yonetimde insan unsurunun Onemi konulari daha
ayrintili islenmelidir.

10.ilkdgretim  kurumlarinda gérev yapan 6gretmenler, lisede
calisanlara goére okul mudurlerinin uzmanlik glic¢ turine daha fazla
basvurdugunu dugsunmektedir. Bransi sinif 6gretmenligi olan ilkdgretim okulu
maddarlerinin  gogunlukta oldugu dusundldugunde, bu mudarlerinin  diger
branslara gore sinif 6gretmenleriyle daha fazla uzmanlk temelli iletisime
gectigi soylenebilir. Okul muddrlerinin genel anlamda ydnetim ve insan
iletisimi konularinda bilgilendiriimesi gerekmektedir.

11.Okul muaddurlerinin 6gretmenlere goére daha yuksek dizeyde bilgi
glu¢ turGne basvurduklarini  belirtmesi, okul muadadrlerinin yénetim
davraniglarini bilgi GrunUu gormelerine karsin o6gretmenlerin bu goruste
olmadigini gostermektedir. Okul mudurleri yonetimde is ve islemlerde
ogretmenlere daha fazla bilgi vermeli, ayrintili agiklama yapmali ve seffaf bir
yonetim sergilemelidir.

12.Baglihk gucu okul yonetiminde ogretmen goruglerine gore
“‘cogunlukla”, okul mudurleri goruglerine gore “her zaman” kullaniimaktadir.
Ogretmen ve okul mudiri goérislerine gére, yasal glic kaynaklarindan olan
baglilik glcundn tim boyutlar igerisinde en fazla, karsilikli gt¢ tirinin ise
ust siralarda tercih edilen gug turleri icerisinde yer almasi okul mudurlerinin
genellikle yasal gl¢ kaynagina dayanarak okullari yonettigini gostermektedir.
Bu durum olumlu olmakla birlikte, diger gug turlerinin tercih edilme duzeyi ile
kargilastirildiginda 6zellikle madar géruslerinin bu boyutta oldukga yuksek
cikmasi tek basina yeterli gézikmemektedir. Okul muddurleri, en temel glg¢
kaynaklari olan yasal gug turinun yani sira diger gug turlerine de durumsal
sartlara bagl olarak gereken 6nemi vermelidir.

13.Karizmatik gug turl okul yonetiminde 6gretmen ve okul mudurleri

gorislerine goére “bazen” kullaniimaktadir. Ogretmen ve okul mudirleri
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goruslerine gore karizmatik gug turl, en sonuncu 6nem sirasinda tercih
edilmektedir. Ogretmenlerce ve okul mudirlerinin kendi ifadelerine gore
mudurlerin en duguk bulunan niteliklerden birisi yonetimde karizmatik glc
tiriinin kullaniimasidir. Ogretmenler acisindan érneklik olusturma ve olumiu
etki birakma gibi karizmayla ilgili ifadelerin en dusuk degerlere sahip olmasi,
okul mudurlerinin en temel liderlik 6zelliklerinden olan etkileme ve hayranlik
olusturma nitelikleri acisindan yeterli olmadiklarini gostermektedir. Okul
muddarlerinin  se¢iminde veya atanmasinda sadece akademik ve teorik
dizeydeki bilgilere bakilmamali; temsil glcu, hitabet, etkileme ve ekibi
arkasindan surukleme gibi karizmaya dayali nitelikler de belirli duzeylerde
degerlendirme olgutlerine dahil edilmelidir.

Genel anlamda batin gug¢ tdrleri konusunda okul mudarlerinin
bilgilenme gereksinimi icerisinde olduklari arastirma sonuglarindan
anlasiimaktadir. Glg tird, ortam ve galisanlar denkleminin orantili bir sekilde
kurulmasi ve birbiriyle ortisecek bicimde okul yonetiminde kullaniimasi,
hedeflere goturecek bir yoneticiligin ortaya ¢ikmasina zemin hazirlayabilir. Bu
anlamda alan uzmanlarinca dizenlenen, zamana yayilmis ve belirli surelerde
tekrarlanan, konusu liderlik ve gug¢ kaynaklari olan ogretim etkinliginin okul
mudirleri igin yararli olacagi sdylenebilir. Ogretim seminerleri kapsaminda
drama teknigiyle okul ydonetiminde 6rnek durumlar analiz edilmeli ve her okul
madardnan  6rnek  okul  yoneticiligi  konularinda proje  gelistirmesi
saglanmalidir. Bilgilerin guncellenmesi ve surekli canli tutulmasi i¢in her okul
muadaranan belirli araliklarla yoneticilik, insan iligkileri ve iletisim konularinda
proje gelistirmesi bakanlikga zorunlu tutulmali, daha buyudk ve merkezi okul

yoneticiligine atanmada bu Olgutlere dncelik taninmalidir.
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