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Oz

Cok farkls yaplda ki§ilik ozelliklerine sahip bireylerin 01u§turdugu egitim orgutlerinde ortaya glkabilecek catismalarin nasil
orgiitiin amacini gergeklestirme siirecini giiclestirecektir. Bu konudaki en biiytik sorumluluk birden fazla kisiyle iletisim halinde olmas:
gereken okul yoneticilerine diismektedir. Bu calismanm amaci, okullarda ortaya ¢ikan catisma durumlarinda yoneticilerin hangi
catisma yonetim stilini tercih ettiklerini ve yoneticilerin tercihi karsisinda, 6gretmenlerin motivasyon durumlarinin nasil sekillendigini
belirlemektir. Karma yontem kullanilarak yiiriitiilen arastrmanin nicel érneklemini farkli 6gretim kademelerinde gorev yapan 2096
Ogretmen ve 76 okul yoneticisi olustururken, nitel rneklemini ise 84 6gretmen olusturmaktadir. Arastirmada Rahim’in (1983)
gelistirdigi ve Giimiiselinin (1994) Tiirkceye uyarladigy “Orgiitsel Catisma Olgegi” ile arastirmaci tarafindan gelistirilen “Ogretmen
Motivasyonu Agik Uglu Anket Formu” kullanilmistir. Arastirmanin nicel verileri i¢in nonparametrik testler kullanulirken, nitel veriler icin
icerik analizine bagvurulmustur. Arastirmanin sonuglarina bakildiginda, 6gretmenlerin goriislerine gore en fazla kullamlan catisma
yonetimi stili “tiimlestirme” iken; okul yoneticilerinin goriislerine gore en fazla kullamlan stilin “uzlasma” oldugu bulunmustur. Ote
yandan 6gretmenlerin motivasyon diizeylerinin yoneticilerinin tercih ettigi catisma yonetme stiline gore farklilastigi; 6gretmenlerin
“tiimlestirme” ve “6diin verme” stillerinin tercih edilmesi durumunda motivasyon diizeylerini olumlu etkileyecegini; “hitkmetme” ve
“kaginma” stilleri tercih edildiginde ise motivasyon diizeylerini olumsuz etkileyecegini diistindiikleri sonucuna ulagilmistir.

Anahtar Kelimeler: Catisma Yénetim Stilleri, Ogretmen Motivasyonu, Egitim Orgtitleri, Yonetici.

Abstract

In educational organizations formed by individuals with very different personality traits, how conflicts are managed is
important for teachers' motivation and performance. Poorly managed conflicts will damage the organization and complicate the
organization's process of achieving its purpose. School administrators, who should be in contact with more than one person, are the
main responsible in this matter. The aim of this study is to determine which conflict management style administrators prefer and how
the preferred style shapes teachers' motivation situations. The research pattern is mixed method. The quantitative sample of the study
consists of 2096 teachers and 76 school administrators working at different education levels, while the qualitative sample consists of 84
teachers. The “Organizational Conflict Scale” developed by Rahim (1983) and adapted to Turkish by Giimiiseli (1994) and the “Teacher
Motivation Open-Ended Questionnaire” developed by the researcher were used as data collection tools. Quantitative data were
analyzed using nonparametric tests and qualitative data were analyzed using content analysis method. According to the results, , it was
concluded that (1) according to the teachers the most preferred conflict management style of the administrators was "integrating (2)
According to school administrators, the most preferred conflict management style was "compromising"; (3) the motivation levels of
teachers differ according to the conflict management style preferred by their administrators; (4) teachers thought that if the
“integrating” and “compromising” styles were preferred, they would affect their motivation level positively and when “dominating”
and “avoiding” styles were preferred, it would affect their motivation level negatively.

Keywords: Conflict Management Styles, Teacher Motivation, Educational Organization, Administrator.
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1. Giris

Insanligin en temel gereksinimlerinden biri iletisimdir. Insanlarm, giindelik yasamlarini devam
ettirmede, var olan smrlarim korumakta ve tiiyesi oldugu toplumu gelistirmekte kullandig iletisim
unsurlart oldukca etkilidir. Insanlarin kullandiklar iletisimin tiirleri, toplumlara hatta kisilere gore dahi
farkliliklar gostermektedir. Orgiitlerin varlik nedenini de insanlar olusturdugu icin orgiitlerde de
farkliliklarin ortaya ¢ikmasi beklenen bir durumdur. Insanoglunun icinde varligim stirdiirdiigti her olusum
bu farkliliklarin yonetilmesine ihtiyag duymaktadir.

Temel kaynag insan olan orgiitler; sosyal sistemin bir alt sistemidir ve bu orgiitler temel olarak
farkliliklarin yonetildigi yerlerdir. Kisisel farkliliklar, amaclardaki farkliliklar ve ideolojik farkliliklar
orgiitlerde i¢ ige bulunurlar (Kogel, 2007, 506). I¢ ice bulunan bu farkliliklarla birlikte insanlar yasamlarin
stirdiirtirken her zaman etkilesim halindedirler. Etkilesim stirecinde kisiler arasindaki iliskilerde yasanan
anlasmazliklar da taraflar arasinda catismalar1 yaratir. Anlasmazlik ve zitliklar taraflarin sinirli bir kaynag:
paylasmalarindan, ortak bir durumda benzer olmayan isteklerden, farkli degerlere, inanglara ve tutumlara
sahip olmalarindan kaynaklanabilir (Rahim, 1992). Insanlar gibi gelisim asamasi gosteren biitiin
olusumlarda catismay1 gormek oldukca kolaydir. Dolayisiyla insanlarin oldugu biitiin gevrelerde kisisel
ozelliklerden kaynaklanan farkliliklar sebebiyle kisisel anlasmazliklarin ve gatismalarin ortaya cikmasi
kaginilmaz bir durumdur (Slaikeu ve Hasson, 1998).

Orgiitler icerisinde en cok farkli yapida kisilik ozelliklerine sahip orgiitlerden biri de egitim
orgiitleridir. Farkli yapida kisilik ozelliklerine sahip bireylerin olusturdugu egitim orgiitlerinde ¢atisma
gozle goriiliir bir nitelik tasimaktadir. Her orgiitte oldugu gibi egitim orgiitleri de amaglarm
gerceklestirmek i¢in varligmi stirdiirmektedir. Amagclar1 gerceklestirme stirecinde iyi yonetilmeyen
catismalar orgiite oldukga zarar verecek ve oOrgiitii meydana getiren en temel unsur olan amaci
gerceklestirme stirecini gtic bir hale getirecektir. Bu hususta en biiyiitk sorumluluk, birden fazla kisiyle
iletisim halinde olmay1 gerektiren, okul yoneticilerine diismektedir. Bu sebeple yoneticilerin iletisim
becerilerine sahip olmasi ve bu becerilerini nitelikli bir sekilde degerlendirebilmesi olduk¢a tnemlidir. Bir
orgiit icerisinde etkin iletisim Ogelerinin farkinda olan yoneticilerin ve liderlerin basarili olmalar:
kaginilmazdir (Snowden ve Gorton, 2002). Orgiitsel etkililik icin, érgiitiin var olan yap1 ve siireclerini
kullanan yoneticinin (Aydin, 2010, 149) iletisim halinde oldugu kisilerin ayrica ihtiyaglarini bilmesi de
kendisine 6nemli avantajlar saglar ve daha elverisli kosullara zemin hazirlar.

Farkl: sekilde ihtiyaglar, firsatlar ve amaglar arasinda se¢im yapma durumunda kalmak, catismay1
beraberinde getirir (Tuna, 2010). Onemli olan okul yoneticisinin bu ihtiyaclara, firsatlara ve amaglara kisinin
ihtiyact dogrultusunda cevap vermesidir. Okul yoneticisi bunu en iyi giidiileme ile yapar. Guidiiler, biri
digerinin tamamlayicisi ya da bir digerinin giictinii azaltacak sekilde etkide bulunurlar (Eren, 2008, 560). Bu
baglamda okul yoneticileri birbirinden farkl: kisilik yapisina sahip bireylerin bir arada yasadig1 okullarda
orgiitiin basartya ulasmasi icin ortaya ¢ikan catismalari islevsel bir bicimde yonetmelidir. Dogru bicimde
yonetilmeyen ¢atismalar orgiit icindeki {iyelerin motivasyonlarini olumsuz etkileyebilir.

1.1. Catisma Yonetimi ve Motivasyon

Bir orgiitte meydana gelen catismalar islevsel bir bicimde yonetilmedigi takdirde bu durum orgiit
icindeki bireylerin motivasyonunu ve performansini olumsuz etkileyecektir (Seval, 2006). Orgiit igerisinde
cikabilecek catismalarin yonetimi Rahim (1992) tarafindan bes farkl: stil “timlestirme, ddiin verme, hiikmetme,
kaginma ve uzlasma” ile ele alinmaktadir. Rahim, (1992) yirittugi ¢alismalarda kisiler arasindaki gatisma
yonetimi yaklasimlarin iki boyutun birlesimini olusturarak siniflandirmistir. Bu boyutlar; kisinin kendi ilgi
ve ihtiyaglarini gerceklestirme derecesini agiklayan “kendi cikarimi diistinme” ve karst taraftakinin
ihtiyaclarin1 énemseme derecesini agiklamayan “baskasinin ¢ikarmni diisiinme” boyutlaridir (Karcioglu ve
Aliogullari, 2012).

Tercih edilen “catisma yonetim stili” stirecinin belirlenmesindeki en 6nemli etkendir.) gore
“tumlestirme” stili, taraflar aras: iliskiler, iletisim ve etkilesim stiresince nezaket gercevesinde ve en dogru
¢ozimii bulma tizerine yiritiiliir (Gross ve Guerrero, 2000). “Odiin verme” stili de herhangi bir tarafin,
digerinin ilgileri ve ihtiyaglari igin kendi ihtiyaglarinin giderilmesinden vazge¢mesi olarak tanimlanmigtir
(Karip, 2013, 65). Bu stil, karsidaki kisinin istediklerine “boyun egme” ya da “6diin verme” olarak
tanimlanabilir. Odiin verme davrans: sergileyen taraf, farkliliklar1 gormezden gelerek taraflar arasinda var
olan benzerliklere odaklanir. Robbins (1993, 511) “hiikmetme” stilini taraflardan baskin olanin kars: tarafi
kendi fikirlerinin dogruluguna inandirmaya g¢abalamas: ya da anlasmazlik icinde oldugu tarafi var olan
problemden sorumlu oldugunu kabul ettirmek igin baski kurmas: olarak tanimlamistir. “Kaginma” stili de
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gerilimden hosnut olmayan ve gatismay1 kendiliginden ¢oziilecegini diistinen bireylerin tercih ettigi catisma
yonetim stili olarak tanimlanmistir (Hellriegel, Slocum ve Woodman, 2004, 233). Coziime kavusmayan
anlasmazliklar, orgiitsel amaglarin gerceklesmesine engel oldugunda olumsuz sonuglar ortaya cikarir.
Rahim, Antonioni ve Psenicka (2001, 196) catisma yonetiminde tercih edilen “uzlasma” stilini de anlasmazlik
icinde olan taraflarin ortak kabul edilebilir bir fikirde karar kilmak i¢in bir seylerden 6diin vermesi ve
fedakarlik yapmasi olarak tanimlamistir.

Okul yoneticilerinin gorevi, okulun vizyonunu agiklamak, okulun egitim politikasini saptamak ve
ihtiyaclarin1 karsilamak, okul icinde karara katilimi saglamak, orgiitte taraflar arasi iliskiyi saglamak,
ogrenciler i¢in etkinlikler planlamak ve hem okul icindeki hem de disindaki unsurlarla uyumu yakalamaktir
(Kaya, 1993). Ogretmen motivasyonu ile yoneticinin yonetim siireci ve yonetim anlayist arasinda olumlu bir
iliski vardir (Alugchaab, 2011). Okul yoneticisinin karar verme siirecine 6gretmenleri dahil etmesi ve
ogretmenlerin fikirlerini alip bu fikirlerinden yararlanmas: 6gretmen motivasyonunun artmasmda oldukca
etkili olabilir. Ayni sekilde Ben-eli ve Gal’e (2016) gore de 6gretmen motivasyonunun artmasi i¢in, kurumun
ve kurum yonetiminin amaclarini agik ve giiglii bir sekilde tanimlamalari ve bu amaglar1 gergeklestirirken
karar siirecine biitiin egitim paydaslarmin katilimini saglayacak sekilde orgiit ortaminin olusturulmasina
gereksinim duyulmaktadir.

Okul orgiitiintin bir diger paydasi olan ogretmenler, Sisman ve Acat (2003) tarafindan insan
davranislarinin mimar1 ve insan karakterine sekil veren bir sanatkar olarak tanimlanmaktadir. Dolayisiyla
topluma yon veren ogretmenler, egitim kurumunun hedeflerini gerceklestirmedeki en 6nemli yerlerden
birine sahiptir. Ciinkii ©6gretmen, egitim-6gretimin uygulanmasinda, orgiitsel amaclara ulasmada,
gidiilenmenin olusmasinda, 6grenen, veli, yonetici arasindaki esgiidiimiin olusturulmasinda en 6nemli
faktordiir. Bu baglamda, egitim ve Ogretimde istenilen basartyr elde etmenin ve orgtitsel amaclara
ulagabilmenin en 6nemli kosulu 6gretmenlerin sergileyecegi performanslardir (Dogan ve Kocak, 2017).
Ogretmenlerin performans: da dogru bicimde giidiileme ile artirilabilir. Ud Din, Shereen, Nawaz ve
Shahbaz’a (2012) gore, igsel bakimdan giidiilenmis bir 6gretmenin 6rgiit icinde daha fazla sorumluluk
almasi, kurumunu daha cok sahiplenmesi, kendini gerceklestirmesi ve isinde daha basarili olmasi
beklenmektedir. Ote yandan, digsal bakimdan giidiilenmis bir 6gretmenin iginde yiikselmesi, ayn1 meslek
grubundaki insanlarla iliskilerinde daha icten davranmasi, okula kolay uyum saglamasi ve mesleki
kosullara daha iyi uyum saglamasina benzer yonelimler gostermesi beklenebilir. Bu baglamda, okul
yoneticilerinin en 6nemli amaci, okulun amaglarini gergeklestirmede Ogretmenlerin daha aktif rol
alabilmeleri igin igsel ve digsal glidiilenmelerini arttiracak uygulamalar ve calismalar gerceklestirmek
olmalidur.

Egitim orgiitlerinde motivasyon, okul yoneticisinin okulun amagclarin gerceklestirmek {izere
ogretmenleri kisisel ve orgiitsel hedefler cercevesinde eyleme gecirmek tizere kullandig: bir takim siireg ile
gerceklesir (Kocabas ve Karakose, 2005). Bu siiregte yoneticinin 6gretmenleri motive ederken, onlar1 igsel ve
dissal olarak en g¢ok hangi unsurlarin motive ettigini éngormesi ve buna uygun davranis sergilemesi
motivasyonu olumlu etkileyebilir. Motivasyonu yiiksek olan dgretmenler, 6grenme-6gretme stirecini daha
saglikli bir hale getirecek ve yaptigi gorevi birinin zorlamasi olmadan, ictenlikle ytrtitebilecektir.
Ogretmenlerin islerindeki basarilar1 ile motivasyonlar1 arasinda yiiksek derecede bir iliski oldugu icin
(Akbasli ve Okan, 2020; Balyer ve Cetindere, 2019; Ertiirk ve Aydin, 2015; Argon ve Ertiirk, 2013; Kocabas ve
Karakése, 2005) motivasyon seviyesi yiiksek olan 8gretmenler motivasyon seviyesi diisiik 6gretmenlere gore
daha basarili olacaktir (Yazici, 2009).

Orgiit ici koordinasyonu saglayan ve orgiit tiyeleriyle iletisimi saglayan yoneticiler, orgiitte ortaya
cikabilecek herhangi bir catismay1 da iyi yonetebilmelidir. Iyi yonetilen catismalar 6rgiitiin diger tiyelerinin
is performanslar1 ve is motivasyonlar: tizerinde oldukga etkilidir. Dolayistyla, okul yoneticisinin gerek okul
yonetimi gerekse catisma yonetimi uygulamalarinda ¢gretmen motivasyonunu artiracak unsurlari goz
ontinde bulundurmasi okulun etkililigi agisindan oldukga 6nemlidir. Catisma yonetimi (Yurdunkulu ve
Oktay, 2020; Celik ve Tosun, 2019; Ferrer, 2020; Fook ve Abdulhusain, 2019; Mehrad, 2019; Farooqi, Arshad,
Khan ve Ghaffar, 2016, Odabasioglu, 2013; Firat, 2010; Tanriverdi, 2008) ve ogretmen motivasyonu (
Shikalepo, 2020; Basaran, 2020; Deviren ve Okgu, 2020; Dogan, 2020; Abdurrezzak ve Ustiiner, 2020; Akbash
ve Okan 2020; 1pek ve Tasdemir , 2019; Berhanu ve Sabanci, 2019; Balyer ve Cetindere, 2019; Jones ve
Glennon, 2018) farkli degiskenlerle ayr1 ayr1 pek ¢ok calismada ele alinmistir. Ancak catisma yonetimi ve
motivasyon konusu ortak bir galismada yer almamaktadir. Dolayisiyla bu galisma ile yoneticilerin gatisma
¢ozmede hangi catisma yonetim stillerini sergilediklerini ortaya koymak ve yoneticiler tarafindan sergilenen
stiller karsisinda, 6gretmenlerin motivasyon durumlarinin nasil etkilendigi belirlemek amaglanmaktadir. Bu
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calisma ile bu iki 6nemli degisken arasindaki dinamiklerin incelenmesi ile alan yazma katki saglanacagi
diistiniilmektedir.

2. Yontem

2.1. Arastirmanin Deseni

Bu ¢alismanin deseninin segiminde hem ve nitel desenin bir arada kullanildig1 karma yontem (Gay,
Mills ve Airasian, 2012) tercih edilmistir. Yoneticiler tarafindan tercih edilen catisma yonetme stilleri ile
ogretmenlerin motivasyon diizeyleri arasinda iliski kurma amaclandig1 i¢in es zamanli nitel ve nicel
yontemlerin uygulandigi (Creswell, 2013, 15-16), temel karma yontem stratejilerinin en iyi bilineni “yakinsak
paralel desen” tercih edilmistir. Bu desende, toplanan nitel ve nicel verilerin ayr1 ayr1 analizi ve elde edilen
bulgularmn karsilastirilip iliskilendirilmesi s6z konusudur.

2.2. Calisma Grubu

2019/2020 akademik yilinda Aydin’in Efeler ilcesine bagli resmi 36 ilkokul, 34 ortaokul ve 23 lisede
gorev yapan toplam 93 okul yoneticisi ve 3495 6gretmen arastirmanin evrenini olusmaktadir. Bu evrene
ulasmak arastirmact agisindan zor olacagindan daha ulasilabilir ve daha rahat veri toplayabilmeyi saglamak
(Karakaya, 2009) icin her bir okul kiime olarak kabul edilerek “kiime drnekleme yontemi” tercih edilmistir.
Arastirmanin 6rneklem biiytikliigu 73-76 kiime (okul) olarak hesaplanmistir (Gay, Mills ve Airasian 2012,
135). Buna gore, arastirmanin drneklemini, 28 ilkokul, 29 ortaokul ve 19 lisede gorev yapan toplam 76 okul
yoneticisi ve 2096 6gretmen olusturmustur.

Aragtirmanin nitel verileri igin calisma grubu, aym ogretim yili iginde Denizli lindeki tiim
kademelerde gorev yapan 6gretmenler arasindan goniillii katilan 84 6gretmen olusturmustur. Aragtirmanin
nicel verilerinin toplandig1 gtinlerde kiiresel salgin (Covid-19) goriilmesi nedeniyle nitel veriler aym
evrenden toplanamamus; gerekli olan nitel veriler, nicel verilerin toplandig1 calisma evrenine yakin olmasi ve
ayni bolgede bulunmalari nedeniyle benzer ozelliklere sahip olduklari kabul edilen Denizli ilinden
toplanmustir.

2.3. Veri Toplama Araglar1

Arastirmada yoneticilerin sergiledikleri catisma yonetme stillerine iliskin yonetici ve 6gretmenlerin
algilarini belirlemeye yonelik “Orgiitsel Catisma Olgegi” ve yoneticilerin kullandigl catisma yonetim
stillerinin, 6gretmenlerin motivasyon diizeyini nasil etkiledigini incelemek amaciyla da “Ogretmen
Motivasyonu Anket Formu” kullanilmustir.

Rahim’in (1983) gelistirdigi “Orgiitsel Catisma Olgedi” catisma ¢dzme yontemleri olarak bes farkl
stil “tiimlestirme, ddiin verme, hiikmetme, kaginma ve uzlasma” tamimlamistir. Bu arastirma kapsaminda,
Gumitigeli (1994) tarafindan Tiirkce’ ye uyarlanan, yonetici ve ogretmenlere yonelik farkli sekillerde
hazirlanan ve besli secenege (“Her zaman, Cogu zaman, Ara sira, Nadiren ve Hicbir zaman”) sahip olgek
kullanilmigtir. Olgegin alt boyutlarina iliskin hesaplanan giivenirlik katsayilarmin kabul edilebilir diizeyde
oldugu goriilmiis (Biiytikoztiirk, 2018, 40) ve Tablo 1’de verilmistir.

Tablo 1. Orgiitsel Catisma Olgegine ait giivenirlik katsayilart

Olgek alt boyutu Soru Sayist Giivenirlik Katsayist (O) Giivenirlik Katsayist (Y) Giivenirlik Katsayist
(Gumiiseli, 1994)

Tiimlestirme 6 0.70 0.70 0.77
Odiin Verme 5 0.70 0.70 0.72
Hiikmetme 5 0.71 0.71 0.72
Kac¢inma 6 0.71 0.71 0.75
Uzlasma 6 0.70 0.70 0.72

Yoneticilerinin tercih ettigi catisma yonetim stilleri karsisinda 6gretmenlerin motivasyonlarinin
nasil sekillendigini belirlemek amaciyla acik uglu “Ogretmen Motivasyonu Anket Formu” gelistirilmistir.
Anket formunun hazirlanmasinda ilk olarak ilgili literatiire dayanarak catisma ¢tzme stillerine yonelik
taslak sorular hazirlanmis, sonrasinda da uzman goriisii almarak c¢alisma grubundan bagmsiz
ogretmenlerle pilot calismas: uygulanmistir. Ankette yer alan sorular Tablo 2’de verilmektedir.
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Tablo 2. Ogretmen Motivasyonu Anket Formu Sorulari

Catisma ¢ézme stili Ogretmenlere yoneltilen sorular

Okul yoneticiniz ile aramzda ortaya cikabilecek bir catismada yoneticiniz Kendinizi nasil hissedersiniz? ~ Yoneticinizin bu

taraflanin timiiniin ihtiyacin karsilamaya yonelik bir strateji izlediginde yaklastm  isinize yonelik motivasyonunuzu nasil

(Ttimlestirme) etkiler?

Okul yoneticiniz ile aramzda ortaya ¢ikabilecek bir catismada yoneticiniz Kendinizi nasil  hissedersiniz? ~ Yoneticinizin = bu

isteklerinizi karsilamaya yonelik bir strateji izlediginde (Odiin verme) yaklagimi  isinize yonelik motivasyonunuzu nasil
etkiler?

Okul yéneticiniz ile aranizda ortaya cikabilecek bir catismada yoneticiniz Kendinizi nasil  hissedersiniz?  Yoneticinizin = bu

otoriter ve baskici strateji izlediginde (Hiikkmetme) yaklastm  isinize yonelik motivasyonunuzu nasil
etkiler?

Okul yoneticiniz ile aramzda ortaya cikabilecek bir catismada yoneticiniz Kendinizi nasil  hissedersiniz? ~ Yoneticinizin  bu

kenara cekilip catismadan kacimmaya yonelik bir strateji izlediginde; yaklastm  isinize yonelik motivasyonunuzu nasil

(Kaginma) etkiler?

Okul yoneticiniz ile aramzda ortaya cikabilecek bir catismada yoneticiniz Kendinizi nasil  hissedersiniz? ~ Yoneticinizin = bu

taraflanin birbirlerine verdikleri karsilikl 6diinler sonucunda hareket edip yaklastm  isinize yonelik motivasyonunuzu  nasil

catismaya orta yolu bulmaya yonelik bir strateji izlediginde (Uzlasma) etkiler?

Nitel arastirmalarda dogas: geregi gecerlik ve giivenirlige iliskin “inandiricilik”, “aktarilabilirlik”;
“tutarlilik” ve “teyit edilebilirlik” kavramlar: kullanilmaktadir (Yildirim ve Simsek, 2016). Bu baglamda, bu
arastirmada elde edilen verilerin gegerlik ve giivenirligine yonelik atilan adimlar Sekil 1’de 6zetlenmistir.

Sekil 1. Nitel verilerin gegerlik ve giivenirligine yonelik adimlar

A Ilcjtf rﬁiflfizlilrl;ik) I¢ gecerlik (Inandiricilik) I¢ giivenirlik (Tutarlik) Dsg ‘%I:izz]lee lef}lilrl;igeylt

* Aragtirmanin deseni, *Bu arastirmada toplanan * Arastirmanin sorulari * Aragtirmada kullanilan

veri toplama araglars, veriler, dogrudan acik bir bigimde veri toplama araglari ve

verilerin toplamast, almntilara sikga yer belirtilmis ve verileri bagka

¢oziimlenmesi ve verilerek sunulmustur. aragtirmanin agsamalari aragtirmacilarin

yorumlanmasi ayrintili ile tutarlilig: inceleyebilmesi igin

olarak verilmis ve benzer denetlenmistir. saklanmuistir.

calismalari yiiriitecek *Miles ve Huberman’in

arastirmacilarm (2016) formiilii ile

kullanimina kodlayicilar arast uyum

sunulmustur. ytizdesi % 87.23 olarak

hesaplanmistir.

2.4. Verilerin Analizi

Arastirmanin veri analizinde verilerin normalligi test edilmis, betimsel istatistik degerlerine
(aritmetik ortalama, medyan, carpiklik ve basiklik) bakilmistir. Ayrica “Kolmogorov-Smirnov normallik
testi” (N>50) de uygulanmistir (Bursal, 2017, 45). Buna gore; normallik testinin sonucuna (p=.000, p<05) ve
carpiklik katsayisinin (skewness), standart hataya oranmna (referans deger 1.96’dan biiytik oldugu) gore
normal dagilim sartlarimi karsilamadig1 gozlenmistir (Bursal, 2017, 44). Bu nedenle, nicel verilerin analizinde
nonparametrik testler kullanilmigtir.

Arastirma elde edilen nitel veriler ise 6ncelikle elde edilen sonugclar bilgisayar ortamina aktarilmistir.
Veriler, igerik analizi ile aragstirmacilar tarafindan derinlemesine kodlanarak listelenmis ve sonrasinda iligkili
oldugu diustiniilenler ortak temalar altinda toplanarak temalar olusturulmustur. Bu sekilde ¢oziimlenen
veriler, ayr1 ayri tablolar halinde tekrar sikliklariyla birlikte raporlagtirilmistir.

3. Bulgular
3.1. Yoneticilerin Sergiledigi Catisma Cozme Stilleri

Arastirmaya katilan ogretmenlerin yoneticilerinin sergiledigi catisma ¢ozme stillerine iliskin
algilarini belirlemek igin “Orgiitsel Catisma Olgegi” ne verdikleri yamitlarin betimsel istatistik degerleri
incelenmis ve Tablo 3’te verilmistir.
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Tablo 3. Catisma yonetim stilleri (6gretmen goriisleri)

Catisma Yonetimi Stilleri N X X S Sergileme diizeyi
Tiimlestirme 2096 24.81 25 2.16 Cogu zaman
Odiin Verme 2096 15.29 15 2.15 Ara sira
Hiikmetme 2096 16.27 16 2.29 Ara sira
Kagcinma 2096 16.66 17 245 Ara sira
Uzlasma 2096 23.19 23 2.56 Cogu zaman

Tablo 3 incelendiginde, oOgretmenlerin, okul yoneticilerinin yasanilan c¢atismalart ¢dzmede
cogunlukla “tumlestirme” ve “uzlasma” stilini kullandiklarmi, ara sira ise diger stilleri kullandiklarimi
diisiindiikleri anlasilmaktadir. Arastirmada ele alinan bu bes catisma stili arasindan “uzlastirma” ve
“tumlestirme” stillerinin daha ¢ok tercih ediliyor olarak algilanmasi, yoneticilerin karsilastiklar1 catisma
durumlarinda tiim taraflarin kazanimlarina gereken 6nemi verdiklerini diistindiirmektedir.

Arastirmaya katilan yoneticilerin kendilerine yonelik degerlendirmelerine gore; catisma yonetim
stillerini ne diizeyde sergilediklerini belirlemek icin yoneticilerin “Orgiitsel Catisma Olgegi” ne verdikleri
betimsel istatistik degerleri incelenmis ve Tablo 4’te verilmistir.

Tablo 4. Catisma y6netim stillerini (yonetici gortisleri)

Catisma Yonetimi Stilleri N X x S Sergileme diizeyi
Tiimlestirme 76 26.71 27 1.68 Her zaman
Odiin Verme 76 17.57 18 3.06 Cogu zaman
Hiikmetme 76 2213 23 3.14 Cogu zaman
Kagcinma 76 18.03 17 2.94 Ara sira
Uzlagma 76 27.43 28 222 Cogu zaman

Tablo 4 degerlendirildiginde; okul yoneticileri catisma ¢6zme stilleri agisindan “tiimlestirme” stilini
her durumda; “uzlasma”, “hiikmetme” ve “6diin verme” olarak adlandirilan stilleri ¢ogu zaman ve
“kacinma” tarz stili ise bazen kullandiklarimi belirttikleri goriilmektedir.

Arastirmaya katilan 6gretmenlerin ve yoneticilerin sergilenen catisma stillerine iliskin goriisleri
arasindaki farkliik “Mann-Whitney U testi” kullanilarak incelenmis ve elde edilen bulgular asagida
verilmistir.

Tablo 5. Ogretmenlerin ve Yoneticilerin Algiladiklar1 Catisma Yonetim Stillerin Karsilagtirilmast

Gorev N Sira ort. Siralar top. u z p
e M TR on o
T N VR
Huknetne  ucmen s e aip Y 1@se o
Koo Ogemen e ooy mwe P o
Uslssme  Opemen 2% ey s 7 mse o
<01

Daha 6nce verilen tablolardaki bulgularla da tutarli olarak, sergilenen catisma ¢6zme stillerine
iliskin 6gretmen ve yoneticilerin goriigleri arasinda her bir stil agcisindan anlamli bir fark bulunmustur. Diger
bir anlatimla, yoneticiler tercih ettikleri catisma ¢ozme stilleri konusunda 6gretmenlerden farkh
diistinmektedirler.

3.2. Sergilenen Catisma Cézme Stilleri Kargisinda Ogretmenlerin Motivasyonu

Olusabilecek bir catisma esnasinda, yoneticilerinin kullanmay tercih edecegi catisma ¢ozme stili
karsisinda 6gretmenlerin kendilerini nasil hissettiklerini ve motivasyon diizeylerinin nasil etkilendigini
belirlemek amaciyla ankete verilen yanitlar ¢oztimlenerek ulasilan bulgular her bir stil icin sirasiyla
verilmistir.
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Tiimlestirme

Yoneticilerinin “tiimlestirme”  stilini kullanmasi durumunda o6gretmenlerin kendilerini nasil
hissettiklerine iligkin goriislerin ¢6ziimlenmesi sonucunda ulasilan bulgulara Tablo 6’da yer verilmistir.

Tablo 6. Tiimlestirme stilinin uygulanmasina yonelik 6gretmen goriisleri

Temna Alt Tema Kodlar f
Tiimlestirme 1yi 29
Olumlu Artan Ozgiiven 18

Adalet 9

Uzgiin 4

Olumsuz Mutsuz 3

Haksizlik 2
Onaylama 11

Tepki Tepkisiz 3

Iletisim 3

Ozelestiri 2

Tablo 6°da goriildiigu tizere, 6gretmenlerin biiytik bir boliimi, yoneticilerinin “tiimlestirme” stilini
kullanmalarini olumlu degerlendirmis; bu stilin kullanilmasinin kendilerinde 6zgtivenlerini arttiric bir etki
yaptigini belirtmis ve bu stili daha adaletli olarak degerlendirmislerdir. Bu konuda O1 “Taraflarin tiimiiniin
ihtiyaglart karsilandigi icin bu beni iyi yonde etkiler”; O20 “Catigma halinde olan herkes istedigini aldigi icin bu
konuda kendimi iyi hissederim” ve O16 “Adil bir ¢alisma ortaminda oldugumu hissederim” seklinde goriis
bildirmislerdir. Ancak bazi 6gretmenler ise bu stilin uygulanmasini olumsuz degerlendirmis, bu stilin
uygulanmasi durumunda kendilerini {izgiin ve mutsuz hissedeceklerini belirtmistir. Bu konuda 6rnegin O9
“Haksizhiga ugradi§imi diisiiniiriim” seklinde goriis belirtirken O 38 “Herkesin gereksiniminin karsilanmasi
bazen olumsuzluklart da yol acabilir. O yiizden tamamen tatmin olmus hissetmem” demistir. Bunun yaninda bu
stilin uygulanmasina bir tepki koyacaklarini belirten 6gretmenler de olmustur. O 32'nin “Tarafl: davrandigin
diistinerek yanhsini séylerim” seklindeki ifadesi ve O 54’tin “Kendimi kétii hissederim ve ydnetici ile durumu
konusurum” seklindeki agciklamasi bu durumu 6zetlemektedir.

Okul yoneticilerinin ~ “tiimlestirme”  stilini tercih etmeleri durumunda gretmenlerin
motivasyonunun nasil etkiledigine iliskin gortislerin ¢oztimlenmesiyle ulasilan bulgulara Tablo 7’de yer
verilmistir.

Tablo 7. Ttimlestirme stilinin motivasyonu nasil etkiledigine iliskin 6gretmen goriisleri

Temna Alt Tema Kodlar f
Artan Motivasyon 37
Motivasyon Olumlu Etki Iyi 5
Pozitif 2
Etkilememe Etkisiz 8
Azalan Motivasyon 5
Olumsuz Etki
Kot 2

Tablo 7'den de anlasildig1 tizere, Ogretmenlerin biiyiik c¢ogunlugu yoneticilerinin catisma
durumlarinda “tiimlestirme” stilini kullanmalarimin motivasyonlarini olumlu etkileyecegini belirtmistir. Bu
konuda O 6 “Bu durum mesleki motivasyonumu iyi yonde etkiler. Istedigim bir calisma ortaminda caligmami
saglar”, O 21 “Ise yonelik motivasyonumu olumlu yonde etkiler ¢iinkii séziimiin kayda de§er oldugunu
hissederim” ve O 53 “Taraflanin tiimiiniin ihtiyaclarimi karsiladi§r icin motivasyonum bozulmaz isime sikica
sartlirim” seklinde diistincelerini ifade etmislerdir. Diger taraftan, bazi 6gretmenler de bu stilin
motivasyon diizeylerini olumsuz etkileyecegini ya da hicbir degisiklige neden olmayacagin ifade etmistir. O
24, “Onunla benim aramda olan bir sey oldugundan dolay: pek fazla motivasyonumu etkilemez” derken O 30
“Tabi ki olumsuz etkiler ciinkii her olaya tarafli bakilacaktir” demis ve O 35 de “Motivasyonumu degistirmez ama
catigmalardan kaginmama sebep olur” biciminde goriis bildirmistir. O 42 ise “Motivasyonum o anlk kirilabilir
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fakat asil isimin ne oldugunu bildigim icin 6Srencilerimle daha fazla vakit gecirerek unutmaya ¢alisirim. Tekrar
boyle bir durumda kalmamak icin daha dikkatli davranmirim” seklinde durumun sonuglar1 hakkinda da bilgi
vermistir.

Odiin Verme

Yoneticilerinin “6diin verme” stilini kullanmasi durumunda ogretmenlerin kendilerini nasil
hissettiklerine iliskin goriislerin ¢6ztimlenmesinden ulasilan bulgular Tablo 8 de sunulmustur.

Tablo 8.0d{in verme stilinin uygulanmasina yonelik 6gretmen gortigleri

Tema Alt Tema Kodlar f
Odiin verme Iyi 24
Mutlu 19
Olumlu Degerli 13
Artan Ozgiiven 13
Yo6netime Giiven 13

Olumsuz Kot ;

Mutsuz 1

Tablo 5. 8’de, 6gretmenlerin biiyiik cogunlugunun, yoneticilerin ¢catisma durumunda “6diin verme”
stilini kullanmasini olumlu degerlendirdikleri, bu stilin kullanilmasindan mutlu olduklari, 6zgtivenlerinin
artiracagini distindiikleri ve daha adaletli bulduklar1 anlasilmaktadir. O5, “Isteklerim kabul edildigi icin
kendimi iyi hissederim”; O 11 “Daha iyi hissederim, okula olan bagliligim artar, okula kars: olumlu diisiincelerim
gelisir” ve O 12 “Mutlu olur ve dzgiivenim ve caligma istegim artar” seklinde bu durumu degerlendirmistir. Ne
var ki birkag 6gretmen de bu stilin kullanmasini olumsuz degerlendirmistir. Ornegin, O 16 “Sadece kendi
gereksinimlerim karsilanmis ise bu ileride bazi stkintilar cikarabilir” derken O 51 “Once kendimi elestirir sonra
yonetici ile konusurum “demistir.

Yoneticilerin “odiin  verme” stili sergilemeleri durumunda 6gretmen motivasyonunun nasil
etkilendigine iliskin goriislerden ulasilan bulgular Tablo 9'da sunulmustur.

Tablo 9. Odiin verme stilinin motivasyonu nasil etkiledigine iligkin 6gretmen goriisleri

Tema Alt Tema Kodlar f

Motivasyon Artan Motivasyon 36
Calisma isteg’i
Olumlu Etki Rahat
Saglikli Ortam
Artan Ise Baglilik

Azalan Motivasyon

Olumsuz Etki Kot

Ll S~ N S B 6V e

Kaygili

Tablo 9’da 6gretmenlerin neredeyse tamaminin ¢atisma durumlarinda “6diin verme” stilinin tercih
edilmesinin motivasyon diizeylerini olumlu etkileyecegini, calisma isteklerini ve baglhliklarim artacagim
diistindiikleri gortilmektedir. O 7 “Motivasyonumu iyi yonde etkiler. Ciinkii isteklerimin g6z dniinde
bulundurulmas: beni mutlu eder”; O 10 “Derslerime ve okulumun gelisimine yonelik daha cok katki yapmak
isterim “ve O 15 de “Gerek okul ici gerekse okul dist motivasyonumu olumlu yonde etkileyecek ve ise baghligimi
artiracak” diyerek bu durumu agiklamislardir. Bu stilin motivasyonlarini olumsuz etkileyecegini belirten O8
ve O 34 ise “Motivasyonumu olumsuz etkiler” diyerek, O 38 de “Icimden bir sey yapmak gelmez” diyerek
goriislerini aciklamuslardir.

Hiikmetme

Yoneticilerinin  “hiikmetme”  stilini kullanmasi durumunda ogretmenlerin kendilerini nasil
hissettiklerine iliskin goriislerin analiziyle ulasilan bulgulara Tablo 10’da yer verilmistir.
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Tablo 10. Hitkmetme stilinin uygulanmasina yoénelik 6gretmen goriisleri

Tema Alt Tema Kodlar f
Hiikmetme Kotu 21
Stresli 16
Olumsuz Degersiz 10

Mutsuz 9

Giivensiz 5
Tepki Ise Yonelik Olumsuz Tutum 10

Direng 6

Olumlu fyi 2

Tablo 10°da gortuldigu gibi, Ogretmenlerin biyik ¢ogunlugu, catismalarin yonetiminde
“hitkmetme” stilinin kullanilmasini kotii degerlendirmis, kendilerini stresli, degersiz, giivensiz ve mutsuz
hissedeceklerini belirtmiglerdir. Bu konuda O 12, “Bask: altinda hisseder ¢atismact bir tavir sergilerim”; O 18
“Baski ve zoraki bir durumda mecburiyet on planda oldugu icin kendimi kitii hissederim” ve O 45 “Kendimi
degersiz  hissederim. Goriislerimin okul icin Onemli olmadigim diistiniiriim” seklinde dusiincelerini
acgiklamislardir. Baz: katilimcilar ise yoneticilerin tercih edecegi bu stil karsisinda islerine yonelik olumsuz
tutum gelistireceklerini ve bu stratejiye karsilik olarak direng gostereceklerini belirtmislerdir. O 15 “Kendimi
kisitlanmis ve degersiz hissederim. Mesle§ime yonelik dzgiivenim ve dzerklik hislerim kaybolur”, O 24 “Gergin
hissederim, tetikte olurum ve savunma halinde ve stratejik yaklasim igerisine girerim”, O 42 “Okula isteyerek
gelmekten uzaklagirim. Isimden sogurum” ve O 42 “Kdtii ve giivensiz hissederim. Savunma mekanizmalarim
harekete gecer, direng gdsteririm “seklinde olumsuzluklar ifade etmislerdir. Ogretmenlerden bir kac ise
“hitkmetme” stilinin kendilerini iyi hissettirecegini belirtmistir.

Okul yoneticilerinin “hiikmetme” stilini tercih etmeleri durumunda 6gretmenlerin motivasyonunun
nasil etkiledigine iliskin goriislerin ¢oziimlenmesiyle ulasilan bulgular Tablo 11'de sunulmustur.

Tablo 11. Hiikmetme stilinin motivasyonu nasil etkiledigine iliskin 6gretmen goriisleri

Tema Alt Tema Kodlar

f~

(€3]
N

Motivasyon Azalan Motivasyon
Kot
Olumsuz Etki Ise Yonelik Olumsuz Tutum
Azalan Verim
Azalan Ozgiiven

Mutsuz

Izin Vermeme

Etkisiz

Etkilememe

= (N O =W e g N

Olumlu Etki Iyi

Tablo 11'de gorildugt gibi, katimcilarin biiytik bolimii  yoneticilerin  “hiikmetme”  stilini
kullanmasi durumunda motivasyon diizeylerinin diisecegini, yaptiklar1 ise iliskin olumsuz tutum
gelistireceklerini, verimliliklerinin ve 6zgiiven diizeylerinin azalacagim belirtmistir. Bu konuda O 7 “Baski
altimda oldugum icin motivasyonumu kéti etkiler”, O 9 “Diisiiriir, okula ve derse karsi negatif diisiinceler
hissederim. Okulda bulunmaktan rahatsizhik duyarim” ve O 22 ise “Alanimla ve meslegimle ilgili yeterliliklerimi
sorgulamaya baslarim. Diistincelerim degersiz oldugu kaygiswyla yeni bir diisiince, materyal, tiriin ortaya ¢ikarmak
istemem” seklinde dustincelerini aciklamislardir. Ancak bazi 6gretmenler, bu yaklasim karsisinda
motivasyonlarinin azalmasina izin vermeyeceklerini; bazilar1 da hig etkilenmeyeceklerini belirtmislerdir.
Ornegin bu konuda O9 “Motivasyonumun diismense izin vermem. I¢sel motivasyon kaynaklarimdan beslenirim.
Stabil, dengede kalmaya gayret ederim” ve O 24 “Karsimda 6grenci toplulugu oldugu icin isime yansitmamaya
calisirim” seklinde goriis bildirmislerdir.
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Ka¢inma

Yoneticilerinin  “kagmnma”  stilini kullanmasi durumunda ogretmenlerin kendilerini nasil
hissettiklerine iliskin goriislerin analiziyle ulasilan bulgular Tablo 12’de sunulmustur.

Tablo 12. Ka¢inma stilinin uygulanmasina iliskin 6gretmen goriisleri

Tema Alt Tema Kodlar f
Koti 18
Stresli 17
Olumsuz Degersiz 7
Kaginma Onemsenmenmis 6
Giivensiz 4
Olumlu Pestekleme 10
Iyi 7

Tablo 12'de arastirmaya katilan ogretmenlerin verdikleri yanitlara bakildiginda; biiytik
¢ogunlugunun, yoneticilerinin catisma yonetiminde kullanacag: “kaginma” stilini olumsuz degerlendirdigi,
bu stil karsisinda kendilerini “stresli”, “degersiz” ve “gtivensiz” hissedecekleri anlasilmaktadir. Bu konuda
O 15 “Aramizdaki ¢atisma ¢oziime kavusmadig icin belirsizlik duygusu hissederim. Bu belirsizlik duygusu da beni
gerer” derken O 48 “...catismadan kaginmast benim icin daha olumsuz bir durumdur. Kendimi ve diigiincelerimi
degersiz hissedebilirim” ve O 19 da “Kendimi tam olarak giivende hissetmem ve var olan problemden kagmak
stirekli o problemin ortaya cikabilecegi anlamina gelir” seklinde goriistinti agiklamistir. Ogretmenlerin bazilart
ise yoneticilerin tercih ettigi kacinma stili karsisinda iyi hissedeceklerini belirtmistir. Ornegin O 17
“Yumugarim, kendimi iyi hissederim” ve O 73 “Yéneticinin boyle yapmas: daha iyi olur” seklinde bu durumu
aciklamistir.  Ogretmenlerden bir diger grubu da yoneticilerin tercih ettigi kaginma stilini
destekleyeceklerini belirtmistir. O 23 “Desteklerim bende catismadan kagimrim” ve O 67 “Saygr duyup
desteklerim” biciminde diisiincelerini aktarmislardir.

Okul yoneticilerinin “kaginma” stilini tercih etmeleri durumunda dgretmenlerin motivasyonunun
nasil etkiledigine iliskin goriislerinin ¢6ziimlenmesiyle ulagilan bulgulara Tablo 13" de yer verilmistir.

Tablo 13. Kag¢inma stilinin motivasyonu nasil etkiledigine iliskin 6gretmen goriisleri

Tema Alt Tema Kodlar f
Azalan Motivasyon 30

Kot 4

Olumsuz Etki Azalan Yenilikgilik 1

Motivasyon Azalan Performans 1
Etkilememe FtkiSiZ 12

Izin Vermeme 3

Olumlu Etki Iyi 8

Tablo 13’te gortildigii tizere; katimcilarin biiytik bolimii, yoneticilerinin ¢catisma durumlarinda
“kacinma” stilini kullanmasinin motivasyon durumlarini olumsuz etkileyecegini, kendilerinden beklenen
performansi gosteremeyeceklerini soylemislerdir. Bu konuda O 10 “Beni isimde daha umursamaz davranmaya
itebilir”, O 14 “Catisma ile yiizlesemedigimiz icin itizerimde olusan tedirginlik goniil rahatlhig ile islerimi
yiiriitmeme engel olur” ve O 30 “Motivasyonumu diigiiriir. Yoneticiye bakis agim degisir ve sorunlarda artik
yoneticiye basourmam” seklinde durumu agiklamuglardir. Ogretmenlerin bir bélimii ise bu stilin
kullanilmasinin motivasyonlar {izerinde etki yaratmayacagini agiklamistir. Ornegin O 16 “Hayal kirikligi
yasarim ama isime pek etki etmez” ve O 66 “Motivasyonumu pek etkileyece§ini siyleyemem” seklinde
aciklamalarda bulunmustur. Bunlarla birlikte az sayida da olsa birkag Ogretmen de bu stilin
motivasyonlarini olumlu etkileyecegini dile getirmiglerdir. O 34’tin “Isime daha siki sarilirim” ve O 59'un
“Motivasyonumu iyi yonde etkiler” seklindeki ifadeleri de bunu destekleyen goriislere 6rneklerdir.
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Uzlasma

Yoneticilerinin  “uzlasma” stilini kullanmasi durumunda ogretmenlerin kendilerini nasil
hissettiklerine iliskin goriislerin analiziyle ulasilan bulgular Tablo 14" de sunulmustur.

Tablo 14. Uzlasma stilinin uygulanmasina iliskin 8gretmen goriisleri

Tema Alt Tema Kodlar f
Mutlu 37
Olumlu Etki
Onaylama 9
Uzlagma Belirsizlik 15
Olumsuz Etki Kot 9
Coztimsiizlik 3

Tablo 14’e gore, 6gretmenlerin cogunlugunun, yoneticilerinin ¢atisma durumunda “uzlasma” stilini
tercih etmesine olumlu bakmaktadir ve boyle durumlarda kendilerini mutlu hissedecekleri anlasilmaktadir.
Bu konuda O 25 “Adil bir ¢alisma ortaminda oldugumu benim de fikirlerime deger verildigini hissedip mutlu
olurum” derken O 27 de “Dengeleyici bir tutum olur ve kendimi iyi hissederim” seklinde goriistinii
aciklamistir. Bir diger ogretmen grubu ise yonetici tarafindan bu stilin uygulanmasma olumsuz
baktiklarii, bu stilin uygulanmasi1 belirsizlik ve ¢ozuimstizlik yaratacagi icin kendilerini kot
hissedeceklerini belirtmislerdir. Ornegin O 11 “Céziim olabilir belki, ancak yine de kétii hissederim. Haklilik
durumuna gdre adil bir ¢ziim olmali, karsihikli ddiinler sonra yine catismaya itecektir”, O 18 “Tam olarak
ihtiyaglarm karsilanmanus halde oldugunu gériiriim ve verilen ddiinler sonraki siireglerde catismayi tekrar
dogurabilir. Bu nedenle kisa siireli bir rahatlama hissederim ama uzun siireli diisiindiigiimde az da olsa olumsuz
hissederim” ve O54 “Karsilikli 6diin verme hakkaniyetli bir durum degildir. Dogru ne ise ona gdre hareket
edilmelidir. Sorunun ¢oziimiine katk: saglamayacaktir” seklinde bu konuda goriis bildirmislerdir.

Okul yoneticilerinin “uzlagsma” stilini tercih etmeleri durumunda 6gretmenlerin motivasyonunun
nasll etkiledigine iliskin goriislerinin analiziyle ulasilan bulgular, Tablo 15"te sunulmustur.

Tablo 15. Uzlasma stilinin motivasyonu nasil etkiledigine iliskin 6gretmen goriisleri

Tema Alt Tema Kodlar f
Olumlu Etki Artan Motivasyon 22
Iyi 4
Etkisiz 15
Etkilememe Bilmeme 6
Motivasyon .
Izin Vermeme 4
Olumsuz Etki Kotii 5

Tablo 15 incelendiginde, katiimcilarin biiytik cogunlugun catisma durumlarinda “uzlasma” stilinin
kullanilmasinin motivasyonlarini olumlu yénde etkileyecegini belirtmislerdir. Bu konuda O 20 “ Yapic: olarak
goriiriim ve motivasyonum artar”, O 36 “Yoneticimin taraf tutmadigim gordiigiim icin motivasyonum olumlu
etkilenir ve dersime sorunsuzca devam ederim” ve O 6 Yoneticinin bu yaklagimi karsisinda motivasyonum artar”
seklinde diisiincelerini aciklamiglardir. Ogretmenlerin bazilar1 ise yoneticilerinin bu stili kullanmasi
durumunda motivasyonlarini etkilemeyecegini ya da buna izin vermeyeceklerini belirtmiglerdir. O 8 “Bu
yaklasimin motivasyonumu iyi ya da kétii etkileyebilecegini soyleyemem ve isime yansitmam”, O15 “Mesleki
olarak hemen hemen nétr etkiye sahip oldugunu sdyleyebilirim. lyi ya da kétii bir etkide bulunacagini sanmam” ve
O 50 de “Etkilemez, derse girdigim de disarisi orada kalir” seklinde bu konudaki goriislerini agiklamiglardr.
Ogretmenlerin birkaci da bu stilin motivasyonlarini olumsuz etkileyecegini ifade etmislerdir. Bu konuda O
13'tin “Ne yaparsam fark etmiyor demektir. lyi de kotii de olsa édiinlerle ¢oziim bulunuyorsa fazla ugrasmaya caba
gdstermeye gerek yok demektir. Motivasyon artirmaz aksine zamanla diisiiriir’ ve O 26 ‘mn “Odiin vermemi
istedigi ya da tam anlamiyla benimsemedigim durumlart yapma hali kendi isimi bildigim sekliyle yapabiliyorum
diistincesinden uzaklastirir ve sevkimi kirar” seklindeki ifadeleri bu durumu 6rneklendirmektedir.
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4. Tartisma ve Sonug

Okul yoneticilerinin tercih ettikleri catisma yonetim stilleri karsisinda 6gretmenlerin motivasyon
durumlarinin nasil sekillendiginin arastirildigi bu calismada oncelikle yoneticilerin gatisma durumunda
kullanmay1 tercih ettikleri catisma ¢6zme stilinin ne olduguna bakilmistir. Ogretmenlerin algilarina gore
yoneticilerin tercih ettikleri stiller sikligina gore sirasiyla tiimlestirme, uzlasma, kaginma, hitkmetme ve 6diin
verme oldugu sonucuna ulasilmistir. “Ttumlestirme”, taraflarin aralarindaki problemleri karsilikli olarak
goriistiikleri ve fikirlerini ictenlikle ortaya koyduklari, taraflarin en fazla doyum sagladigi catisma yonetim
stilidir. Bu sonucu destekleyen Arslantas ve Ozkan (2008) tarafindan yapilan calismada da okul
yoneticilerinin cogunlukla “ttiimlestirme ve uzlasma”; baz1 durumlarda “6diin verme” ile “ka¢inma”; nadir
durumlarda ise “hiikmetme” stilini tercih ettikleri sonucuna ulasilmistir. Okul yoneticilerinin yasanan
catismalar1 yonetirken “tiimlestirme” stilini kullanmasi, biitiin taraflarin ihtiyaglarina énem verdigi ve
bunun sonucunda 6gretmenlerin ihtiyaclarinin da karsiladig: seklinde yorumlanabilir. Okul yoneticileri,
“tumlestirme” stilini tercih ederek taraflara daha adil yaklasip ihtiyaglar1 esit seviyede karsilayabilir.
Catisma ¢ozme stilleri konusunda okul yoneticilerinin degerlendirmeleri incelendiginde; stilleri kullanma
diizeylerinin sikligina gore “uzlasma”, “tiimlestirme”, “hiikmetme”, “kaginma” ve “6diin verme” oldugu
sonucuna ulasilmigtir. “Uzlasma” stilinde ortaya ¢ikabilecek bir ¢atisma durumunda taraflarin karsilikli
odiinler vererek orta yolu bulmalari s6z konusudur. Altuntas (2008), Ozmen ve Akiiziim (2011) ve Oztay
(2008) yaptiklar1 arastirmalarda da yoneticilerin cogunlukla “tiimlestirme” ve “uzlasma”, bazen “kaginma”,
“hiikmetme”  stratejilerini uyguladiklar1 = goriilmistiir. Okul yoneticilerinin  kendilerine  yonelik
degerlendirmelerinde, “uzlasma” stilini daha fazla kullandiklarini belirtmeleri orta yolu bulmak adimna
taraflarin taviz verebileceklerinin gostergesi olarak degerlendirilebilir.

Okul yoneticilerinin ¢atisma yonetim stillerini sergilemesine iliskin gretmenlerin ve yoneticilerin
goriisleri karsilastirildiginda; ogretmenlere gore, yoneticiler daha ¢ok tiimlestirme stilini tercih ederken,
yoneticilerin goriislerine gore ise daha ¢ok uzlasma stilini kullandiklar1 sonucuna ulasilmistir. Yapilan
benzer aragtirmalar da (Ozmen ve Akiiziim 2011; Oztay 2008; Giimiiseli 1994) calismay1 destekler nitelikte
olup, okul yoneticilerinin ¢atisma yonetme stillerine bagl olarak, ¢ogunlukla “tiimlestirme ve uzlasma”
stillerini, nadiren de “hiikmetme ve kacginma” stillerini tercih ettikleri goriilmiistiir. Yoneticilerin en ¢ok
“tumlestirme” stilini tercih etmesi, orgiit icerisinde ortaya ¢ikan catismalarda 6gretmenlerin ihtiyaglarinin
karsilandiginin gostergesidir. Yoneticilerin uzlasma stilini tercih etmesi kazanan taraf ya da yenilen taraf
oldugunu gostermez (Eren, 2008, 568). Hem yo6netici hem de dgretmen belirli seviye de 6diin vererek orta
yolda uzlasmistir. Bu stilin tercih edilebilmesi igin taraflar sadece kendilerinin degil, anlasmazlik iginde
oldugu tarafin gereksinimlerine de deger vermelidir (Karip, 2013:69). Uzlagma stilini tiimlestirme stilinden
ayiran en buyiik farklilik, uzlagma stilinde taraflarmn orta yolu bulmak icin belirli bir seviyede ¢ikarlarindan
vazgecmesidir. Dolayisiyla bu ¢atisma yonetim stilini kullanan taraflarin, bulduklar: ¢6ziimiin sonunda tam
anlamiyla tatmin olduklar: soylenemez.

Ogretmenler, okul yoneticileri ile aralarinda ¢ikabilecek bir catisma halinde, yoneticilerin tiimlestirme
stilini tercih etmesini olumlu degerlendirmislerdir. Yoneticilerin tiimlestirme stilini tercih etmesinin
ogretmenlerin motivasyon diizeyini arttirdigi sonucuna ulasilmistir. Ttimlestirme stilinde gatisma halinde
olan taraflar, kendi bireysel gereksinimlerine 6nem verdigi 6l¢iide kars: tarafin da gereksinimlerine de 6nem
verip, zitliklar1 farklh nitelikteki ¢oztimlerle halletmeye caba gosterir. Stil taraflar icin uygun gortilebilecek
bir sonuca ulasmak igin problemleri tanimlamayi, problemlerin seffafligini ve problemlerle ilgili yatistirict
fikirleri icerir. Bu baglamda, catismalarin ¢oziimiindeki en etkili stil olarak kabul edilmektedir (Aydin, 2010,
317). Okul yoneticilerinin ttimlestirme stilini kullanmasi 6gretmenleri daha giiclii kilabilecegi gibi
katilimcr bir ortamda calismalarini da saglayacaktir. Bireylerin amaca ¢nem verdigi kadar kisilerarasi
iliskilere de 6nem verdigi durumlarda bu stil kullanilir. Bu stilin sonucunda ¢atisma halinde olan taraflar
isteklerini kesin bir sekilde kazanir ve orgiit icinde meydana gelebilecek biitiin anlasmazliklarin 6niine
gecilmis olunur (Bilgin, 2000, 88). Nyagaka (2018) yoneticilerin karar alma ve karar verme siirecinde
demokratik bir bi¢cimde biitiin taraflara esit yaklasmasmin ve onlar1 dahil etmesinin, okullardaki
personellerin motivasyonlarini yiiksek seviyelere ¢ikaracagmi belirtmistir. Tumlestirme stili ile biittin
taraflarin ihtiyaglarini ayni olctide karsilamaya calisan okul yoneticileri, 6gretmen motivasyonunu énemli
olgtide artiracaktir. Ogretmenlerin goriislerinden de anlasilabilecegi gibi bu catisma yonetim stili ile
ogretmenler kendilerini daha tatmin olmus, gereksinimlerini karsilamis ve daha giivende hissetmektedir.

Ogretmenler, okul yoneticileri ile aralarinda gikabilecek bir catisma halinde, yoneticilerin ddiin verme
stilini tercih etmesini de olumlu degerlendirmislerdir. Yoneticilerin 6diin verme stilini tercih etmesinin
ogretmenlerin motivasyon diizeyini arttirdig1 sonucuna ulasilmistir. Bireylerin en temel gereksinimlerinden
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biri sosyal bir olusuma iiye olmak ya da bu olusumdaki konumunu korumaktir. Bireyler bu sosyal
olusumdaki yerini korumak icin farkli davranislar sergilemektedir. Sergilenen davramislardan bazilar1 kars:
tarafa boyun egme ve fikirlerine katilmadir (Hofmann, Heinrichs ve Mascovitch, 2004; Leary, 1983). Kars:
tarafa taviz vermeye miisait olan odiin verme stili, kisinin bencil olmayan davranislarini sergilemesiyle
alakali olmakla birlikte, taraflar arasi is birligini ve anlasmazlik icinde olunan tarafin elde etmek istedigi seyi
kabul edip ona boyun egmeyi gerektirir (Sokmen ve Yazicioglu, 2005). Boyun egici davranislar bireyin rizasi
disinda meydana gelen ve bireyin kendini koruyucu refleksi olarak sergilenmektedir (Gilbert, 2001;
Hofmann, Heinrichs ve Mascovitch, 2004). Arastirmacilardan bazilar1 da bireylerin sergiledikleri boyun egici
davraniglar1 korumaci bir davrams seklinden ve sosyal iliski kurma yetersizliginden kaynaklandigin
vurgulamstir (Alden ve Bieling, 1998). Odiin verme stiline gore catisma igerisinde olan taraflardan biri, karsi
tarafin cikarlari igin bireysel gikarlarindan vazgeger. Odiin verme stili kars1 tarafin isteklerini onaylama veya
boyun egme yaklasimi olarak da nitelendirilebilir. Bu ¢atisma yonetim stratejisini benimseyen taraf ortaya
¢ikan zitliklar1 aldirmayip, taraflar arasindaki benzer yonlere odaklanir (Karip, 2013, 65). Okul
yoneticilerinin 8diin verme stilini kullanmasi 6gretmenlerin motivasyon diizeylerini arttirmaktadir. Ciinkii
ogretmen kendi goriislerini kabul ettirdigi i¢in mutludur ve gereksinimlerini karsilamistir. Ancak okul
yoneticisi bu stil ile kars: tarafa taviz verdigi icin ve aymi zamanda kendi isteklerinden vazgectigi igin
anlagsmazliklar ¢6zitime ulasmis gibi goriinse de tekrar patlak verebilir. Ogretmenlerin daha saglikli bir
calisma ortami beklentileri varsa 6diin verme stili sonucunda anlasmazliklarin tekrar dogabilecegini
unutmamaldir. Ogretmenler, anlagmazlik icinde bulundugu taraflarin gereksinimlerini de goz oniinde
bulundurmalidir.

Ogretmenler, okul yoneticileri ile aralarinda gikabilecek bir catisma halinde, yoneticilerin hiikmetme
stilini tercih etmesini olumsuz degerlendirmis, yoneticilerin hiikmetme stilini tercih etmesi dgretmenlerin
motivasyon diizeyini azaltti$1 sonucuna ulasilmistir. Hitkmetme stiline gore taraflar birbirleri tizerinde giice
ve baskiya dayanan bir yontem izler. Bireylerin davranislar: tizerinde etki yaratma becerisine gii¢ denir.
Birey bunu hem yetkisini kullanarak hem de bagka unsurlar1 eyleme gegirerek yapar. Orgiit igindeki giic
yonetici ve diger tiyeler arasindaki etkilesimin 6nemli unsurlarindan biridir (Can, 2005; Hodgetts, 1997).
Orgiit igindeki giic dengesi aralig1 acilir ve otoriter davranislar kontrol edilmezse, ortaya ¢ikan durum orgiit
kimligi haline doéntisiir. Bunun sonucu olarak orgiit iiyelerinin orgiite karsi giiveni sarsilir, orgiitsel
catismalar artar ve orgiit tiyelerinin motivasyon dtizeyleri azalir (Yaman, 2008). Taraflarin kullandig:
hitkmetme stili, kazan ya da kaybet olarak da nitelendirilmektedir. Catisma esnasinda taraflar bu stili
kullanirken kendi ¢ikarlar1 dogrultusunda hareket etmektedir. Catismanin sonucunda taraflardan birinin
kazandig1 ve digerinin kaybettigi bu stilde giicii elinde bulunduran taraf kars: tarafa baski kurarak kendi
gereksinimlerini elde etmeye c¢alisir. Hiikmetme stili baski kurarak ve tartisma iginde olarak
gerceklestirilebildigi gibi bazi zaman bedensel gii¢ kullanarak da gerceklestirilebilir (Kirel, 1997, 481). Hoy
ve Tarter (1992) yoneticilerin kullandiklar1 otoriter davranislar: kati, sert ve emredici davranislar olarak
nitelendirmistir. Ryan ve Deci’e (2000) gore de insanlar kendi kontrolleri altinda olan eylemleri yapmak
isterler. Bireylerin yapmaktan zevk aldigi ve kendi istekleri ile yaptigi eylemler, daha sonra baskasi
tarafindan bir zorunluluk haline doniistiiriiliirse motivasyonlart olumsuz etkilenir. Dolayisiyla okul
yoneticisinin hitkmetme stilini kullanmasi dgretmenlerin motivasyonunu azaltacaktir. Ogretmenler baski
altinda ve islerini zoraki bir bicimde yaptig1 icin icsellikten uzak, mecburi gabalar igerisindedir. Ogretmen
goriisleri de yoneticilerin kullandig1 hitkmetme stilinin 6gretmenlerin yaraticilik, baglilik ve yenilik gibi
mesleki degerlerini kotii etkiledigini gostermektedir.

Ogretmenler, okul yoneticileri ile aralarinda cikabilecek bir gatisma halinde, yoneticilerin kaginma
stilini tercih etmesini olumsuz degerlendirmis ve yoneticilerin kacinma stilini tercih etmesi 6gretmenlerin
motivasyon diizeyini azalttig1 sonucuna ulasilmistir. Kaginma, yoneticiler tarafindan sik¢a kullanilan bir
stildir. Yoneticiler orgiit icindeki personeller ile arasinda gecen catismayr bilmezlikten gelir. Yonetici
kacinma stilini uyguladig1 stire iginde, orgiit igindeki personellerin kendi problemlerini kendilerinin
¢ozecegini diisiiniir. Bazi ufak problemler kendi kendine ¢oziilebilse de gatismay1 ortaya ¢ikaran nedenin
onemli oldugu durumlarda ¢atisma daha fazla biiytiyerek orgiit icinde sebep oldugu olumsuzluklar daha
biytik seviyeye ¢ikabilir. Kacinma yontemi ¢atismayi1 kisa bir zaman engelleyebilir ancak uzun stireli hale
geldiginde catismay1 daha kalici hale getirebilir ve faydali olmaz (Solmus, 2001). Barnett, Marsh ve Craven’e
(2005) gore ogretmenler cogunlukla yoneticilerinin yonlendirmesine ihtiyag duyarlar. Ayni sekilde
Saglam’da (2007) ortaya cikabilecek bir sorun halinde 6gretmenlerin her zaman yoneticilerinin destegini
hissetmek ve cabalarin1 gormek istediklerini belirtmistir. Dolayisiyla okul yoneticisinin kaginma stilini
kullanmas: 6gretmenlerin motivasyonunu olumsuz etkileyecektir. Ogretmen goriigleri de yoneticilerin
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catismadan kagmasinin onlara daha pahaliya mal olabilecegini belirtmektedir. Ogretmenler, problemlerin
¢oziilmedigi ortamlarda tedirgin hissedecek ve isine tam olarak odaklanamayacaktir.

Son olarak ogretmenlerin okul yoneticileri ile aralarinda ¢ikabilecek bir catisma halinde, yoneticinin
uzlagma stilini tercih etmesi, 6gretmenlerin ¢ogu tarafindan motivasyonu artiricr etkisi oldugu sonucuna
ulagilmistir. Ogretmenlerin bir kismu bu stilin motivasyonlari tizerinde herhangi bir etkisinin olmadigini
belirtirken birkag 6gretmen ise 6diin verildigi i¢in tam istedigini elde edemediklerini ve bu yiizden uzlasma
stiline olumsuz baktiklarimi belirtmistir. Ogretmenler, uzlasma stilini hem olumlu hem de olumsuz
degerlendirmis ve bu stilin motivasyon diizeylerini arttirabilecegi gibi azaltabilecegini de belirtmislerdir.
Uzlasma, taraflarin ortaklasa, karsilikli halde taraflara uygun bir kararda uzlasabilmek tizere bazi
isteklerden vazgegmesi ve o isteklerinden taviz vermesi anlayisina bagli olan bir stratejidir (Rahim,
Antonioni ve Psenicka, 2001, 196). Ogretmenlerin bazilar1 taviz verdikleri i¢in tam tatmin olamadiklarim ve
bu durumun ilerleyen zamanlarda catisma meydana getirebilecegini belirtmistir. Johns’a (1996, 452) gore
uzlasma yontemi, gii¢ dengesizliginin baskin oldugu orgiitlerdeki catisma yonetimlerinde etkili degildir.
Bunun sebebi zayif ve giiclii taraflarin birbirlerine verecegi odiinlerin aym seviyede olmamasindan
kaynaklanir. Dolayisiyla giiglii taraf, zayif olan tarafin orta yolu bulma adina verdigi tavizden memnun
kalmaz. Uzlagma stili, kisilerin birtakim gereksinimlerini giderebilir; ancak biittiniiyle gideremez. Bireylerin
ihtiyaclar1 ve arzular farkli oldugundan, bireylerin tamaminin arzu ve ihtiyaglarin1 karsilamak oldukga
glictiir. Coztim tiretmede anlasamayan bireyler, cogu zaman en olas1 tercih olarak uzlasma stilini goriir
(Gross ve Guerrero, 2000). Kazan-kaybet ya da bogun egme davramnislari, uzlasma davranisina gore daha
belirgin kazanimlar1 ya da kaybedisleri belirler. Ciinkii taraflardan biri, kars: tarafa gore daha belirgin
seviyede cikarlarini korumus olur. Dolayisiyla uzlagsma stili, bir tarafin kesin olarak kaybetmesi ya da
kazanmasinin 6ntine geger. Bu baglamda okul yoneticilerinin uzlagsma stilini kullanmasi ortaya cikan
anlasmazliklar1 yatistirabilir ancak tam olarak ¢oziime ulastirdig1 sdylenemez. Anlasmazlik icinde olan
taraflarin karsilikli 6diinler sonucunda orta yolu bulmasi, uzun stireli problem ¢ozmede etkili olmayacag:
gibi bireylerin statiilerinden kaynaklanan gii¢ dengesinin aym olmadig1 kurumlarda da etkili olmayacag:
soylenebilir. Uzlasma stilini 6gretmenlerin ¢ogu olumlu kargilamistir. Ote yandan bu stilin motivasyonu
azaltic1 etkisinin oldugunu belirten 6gretmenlerde mevcuttur. Dolayisiyla okul yoneticisinin ¢atisma halinde
uzlasma stilini tercih etmesi, 6gretmenleri tam olarak tatmin etmedigi soylenebilir.

Ogretmenlerin goriislerine gore okul yoneticileri en ok tiimlestirme stilini tercih etmektedir. Okul
yoneticileri tiimlestirme stilinde taraflarin timiiniin ihtiyaclarina ayni derecede ©nem vermektedir.
Tiimlestirme stilinde anlasmazlik icinde olan biitiin taraflar gereksinimlerini karsilamis olur. Ogretmenler,
yoneticilerin catisma yonetiminde tercih ettigi tlimlestirme stilinin motivasyon diizeylerini artirdig:
goriisiindedir. Dolayisiyla 6gretmenler ile yoneticiler arasinda cikabilecek bir catisma sonucunda
ogretmenlerin motivasyon diizeylerinin arttig1 sdylenebilir.

5. Oneriler

Yoneticilerin basvurdugu catisma ¢ozme stillerinin 6gretmenlerin motivasyon diizeyleri tizerinde
nasil etkiler biraktiginin incelendigi bu ¢alismanin sonuglar: dogrultusunda 6zellikle uygulayicilara ve karar
vericilere yonelik olarak su onerilerde bulunulabilir: (1) Catisma y6netimi stillerinin tercihi konusunda, okul
yoneticileri ve Ogretmenler aralarinda cikan anlasmazliklarin makul sekillerde c¢oziimlenebilmesi igin
yoneticiler ve ogretmenler daha fazla iletisim kurmali ve anlasmazliklari birlikte ele alabilmelidirler.
Dolayisiyla, bu stiregleri desteklemek adina okul yoneticilerinin ¢atisma yonetimi becerileri i¢in destekleyici
ve gelistirici egitim programlarina erisimleri saglanabilir; (2) Ogretmenlerin motivasyon diizeyini en ¢ok
artiran “ttimlestirme” stilini, yoneticilerin ¢atisma yonetiminde daha cok tercih etmesi, 6gretmenlerin
motivasyon diizeyini azaltan “hiikmetme” ve “kacinma” stilini daha az tercih etmesi, ortaya ¢ikan
sorunlarla ytizlesmesi ve biitiin taraflara esit yaklasmasi onerilebilir ve (3) Motivasyonu yiikselten catisma
¢ozme stilleri konusunda, yoneticilere farkindalik yaratma egitimi verilebilir. Bu onerilerin yani sira
arastirmacilara yonelik olarak da su oneriler verilebilir: (1) Benzer arastirmalarin farkli 6gretmenlerden
olusan oOrneklemlerde tekrarlanmasimin, karsilastirmali sonuglar elde etmede faydali olacag:
distintilmektedir; (2) Bu arastirma okullarda yonetici ve 6gretmen arasinda catismalarin yasandig:
varsayimina bagl bir sekilde; okul yoneticisinin ¢atisma yonetiminde kullandig: stilleri belirlemek ve
yonetici tarafindan kullanilan stillerin 6gretmenlerin motivasyon diizeylerini nasil etkiledigini belirlemek
amaciyla yapilmistir. Bu calismada ele alinmayan okul orgiitlerindeki ¢atisma kaynaklari, tiirleri ve
diizeyleri, 6gretmenlerin motivasyon diizeyleri ile iligkilendirilerek baska calismalar da yapilabilir ve (3)
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Ogretmenlerin motivasyonlar1 iizerinde etkili olan diger degiskenlerin belirlenmesi igin arastirmalar
yapilabilir.
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