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OZET

ILKOKUL YONETICILERININ SAHIP OLMASI GEREKEN HiZMETKAR
LiDERLIiK OZELLIiKLERINE ILiSKiN OGRETMEN GORUSLERI

TEMIZ, Eser
Yiiksek Lisans Tezi
Egitim Bilimleri Ana Bilim Dali
Egitim Yonetimi Teftisi Planlamas1 ve Ekonomisi Bilim Dali
Tez Danismani: Yrd. Dog. Dr. Metin OZKAN
Temmuz 2016, 123+IX sayfa

Bu aragtirmanin amaci, 6gretmenlerin goriislerine gore ilkokul yoneticilerinin
sahip olmasi gereken hizmetkar liderlik 6zelliklerini belirlemektir. Aragtirma nitel
arastirma yaklasimiyla desenlenmistir. Nitel arastirma desenlerinden arastirmanin
dogasina uygun olan olgu bilim deseni kullanilmistir. Arastirmada, arastirmaci
tarafindan hazirlanan alt1 agik uclu soru ve bu sorulara bagl alt sorulardan olusan
yart yapilandirilmis goriigme formu veri toplama aracit olarak kullanilmistir.
Arastirmada amacgh Ornekleme yontemlerinden kartopu O6rnekleme yontemi
kullanilmistir. Bu baglamda, 2015-2016 egitim 6gretim yilinda Sanliurfa ili merkez
ilgelerdeki ilkokullarda cesitli projelerde gorev almis 10 6gretmenle goriismeler
gerceklestirilmistir. Katilimcilara okul miidiirlerinin hizmetkar liderlik 6zelliklerini
belirlemeye yonelik 5 boyutla (empati, 6zgecil davranislar, algakgoniilliiliik, adalet,
diiriistliik) ilgili sorular yoneltilmistir. Gorlisme sonunda elde edilen veriler, betimsel
analiz yontemiyle bu 5 temada smiflandirilmistir. Arastirmada, ilkokul
Ogretmenlerinin goriislerine iliskin olarak; ilkokul yoneticilerinin etkili iletisim
becerisine sahip olma, mesleki bilgi ve beceriye sahip olma, isbirlik¢i olma, adil
olma, 6zelestiri yapma, problem ¢dzme becerisine sahip olma ve gliven verme gibi
bir takim oOzelliklere sahip olmasi gerektigi sonucuna ulagilmistir. Katilimcilar
ilkokul yoneticilerinin belirtilen 6zelliklere sahip olduklarinda hizmetkar lider olarak
nitelendirilebileceklerini diisiinmektedir.

Anahtar kelimeler: Hizmetkar liderlik, okul yoneticisi, 6gretmen
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ABSTRACT

TEACHER’S OPINIONS RELATED TO SERVANT LEADERSHIP
QUALITIES OF PRIMARY SCHOOL PRINCIPALS
TEMIZ, Eser
Master's Thesis
Department of Educational Sciences
Training Management Planning and Economy Department of Inspection
Supervisor: Yrd. Dog. Dr. Metin OZKAN
July 2016, 123+IX pages

The aim of this study is to determine the properties of servant leadership that
primary school administrators should have according to the views of primary school
teachers. The study has been designed with a qualitative research approach. One of
the Qualitative research designs, the Phenomenon approach which is appropriate to
the nature of the research has been used in the study, six open-ended questions and
semi-structured interview form consisting of sub-questions related to these questions
prepared by the researcher have been used to collect data. One of the oriented
sampling methods, snowball sampling method has been used in this study. In this
context interviews have been conducted with 10 teachers took part in various
projects during the 2015-2016 academic year in primary schools in the central
district of Sanlurfa province. Questions related to the five dimensions (empathy,
altruistic behavior, modesty, justice, honesty) have been posed to the Participants to
determine the servant leadership properties of the school administrators. The datas
obtained at the end of the interview have been classified in these 5 themes with
descriptive analysis. In the study, primary school administrators should have some
properties such as having the skills of effective communication, having the
professional knowledge and skills, being cooperative, being fair, having self-
criticism, solving problems and assuring according to the views of primary school
teachers.Participants think that primary school administrators can be qualified as
servant leaders when they have such qualities mentioned above.

Key words: Servant leadership, school administrators, teachers
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ON SOz

Okullarda calisan paydaslara rol model olusturan en Onemli kisi okul
yoneticisidir. Egitim kurumlarinin basariya ulasip ulasmamasinda bir lider olarak
okul yoneticilerinin rolii biiyiiktiir. Egitim kurumlarinda c¢alisan bireylerin
ihtiyaclarinin karsilanmasi, motivasyonlarmin arttirilmasi ve calisma sartlarinin
tyilestirilmesi egitim kurumlarinda basarinin saglanmasi icin olduk¢a 6nemlidir. Bu
baglamda okul yoneticilerinin hizmetkar bir lider olmasi gerektigi diistinlilmektedir.

Hizmetkar liderlik icerisinde bulundugumuz 21. yy’in liderlik anlayisindaki
degisim ve doniisiimiin sonunda ortaya ¢ikmis olan bir liderlik tarzidir. Gliniimiizde
insan iligkilerine 6nem veren, calisanlarini motive eden, onlarin ihtiyaglarin
karsilayan, diirtist, ahlakli, vizyon sahibi, entelektiiel, ¢aliskan, bilgili ve miitevazi
olan hizmetkar liderlere daha ¢ok ihtiya¢ duyulmaktadir.

Bu calisma, ilkokul yoneticilerinin sahip olmasi gereken hizmetkar liderlik
ozelliklerine iligkin O0gretmen goriislerini  belirlemek amaciyla yapilmistir.
Tiirkiye’de hizmetkar liderlikle ilgili egitim alaninda nitel bir c¢alismaya
rastlanilmamistir. Bu durumda bu ¢alismanin ilgili alan yazina, yeni arastirmalara ve
iilkemizin egitim siirecine katki saglayacag diisiiniilmektedir.

Bu caligmanin gerceklesmesinde biiyiik katkisi olan, goriis ve Onerileri ile
bana yol gosteren tez damismanim, degerli hocam Yrd. Dog. Dr. Metin OZKAN
basta olmak iizere, goriisme formunu yapilandirma konusunda bana yol gosteren
kiymetli hocalarim Dog. Dr. Mehmet SINCAR, Dog, Dr. Ismail ARSLANTAS, Dog.
Dr. Abdurrahman EKINCIi, Do¢. Dr. Binali TUNC ve Yrd. Do¢. Dr. Fatih
BOZBAYINDIR’a sonsuz tesekkiirlerimi sunar, yetismemde emegi gecen tim
hocalarima minnettar oldugumu belirtmek isterim. Ayrica bu gilinlere gelmemde
emeklerini hi¢bir zaman odeyemeyecegim aileme, esime ve tez calismamda veri
kaynagi olan 6gretmenlere sonsuz tesekkiirlerimi sunarim.

Eser TEMIZ
Temmuz, 2016
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BOLUM I
GIRIiS

Bu boliimde arastirmanin problem durumu, aragtirmanin amaci, onemi,

siirliliklary, varsayimlart ve aragtirma konusu ile ilgili tanimlara yer verilmistir.

1.1. PROBLEM DURUMU
Diinyay1 etkileyen kiiresellesme olgusu toplumlarin hizli bir degisim siireci

yasamasina neden olmaktadir. Toplumsal yapida meydana gelen bu hizli degismeler
ve gelismeler egitim sistemlerini ve sistemin yoneticilerinin davranig ve rollerini de
etkilemistir (Celik, 2013:161). Cok hizl1 degisimlere uyum saglamaya g¢alisan egitim
yoneticileri de caga ayak uydurmak ve kendini gelistirmek zorunda kalmistir.
Dolayistyla okul yoneticilerinin degisen ve gelisen diinya sisteminde uluslararasi bir
bakis agisina sahip olmas1 gerektigi sdylenebilir.

Okul miidiirlerinin okulun isleyisinde dogrudan veya dolayli bircok etkisi
vardir. Okul miidiirli, okulun amagclarinin gergeklesebilmesi i¢in paydaslarinin sahip
olduklar1 bedensel ve zihinsel giiclerini harekete gecirmelidir. Bunu ger¢eklestirmek
ve bu yolla etkili bir okul olusturmada okul miidiirlerinin liderlik 6zelliklerinin
onemli bir etkisinin bulundugu bilinmelidir (Sigsman, 2012:132).

Ulkemizde giderek azalsa da halen yaygmligini koruyan anlayisa gore okul
midiiri belirli gérev tanimlar1 olan ve bunlarin digsina ¢ikmayan, okulun biit¢esini
planlayan, etkinlikleri diizenleyen, derslerin i1yi bir sekilde islenmesi i¢in onlemler
alan, yasa ve yonetmelikleri birebir uygulayan, siirlari belli olan ve risk almayan bir
yoneticidir (Taha ve Gedikoglu, 2009). Oysa liderlik sadece gorevin yapilmasi degil,
gerektiginde risk alan, 6n plana ¢ikan, tiim segenekleri degerlendiren, yeni hedefler
belirleyen ve insanlar1 o hedeflerin etrafinda toplayabilen kisilerdir. Giiniimiizde de
her okul yoneticisinin birer lider olmas1 gerektigi yaygin bir goriistiir (Argon, 2004;
Balyer ve Giindiiz, 2013; Bakan ve Biiyiikbese, 2010; Can, 2010; Celik, 2013; Okgu,
2011; Sincar, 2015; Taha ve Gedikoglu, 2009).



21. yiizyilda liderlerden farkli roller beklenmektedir. Geleneksel anlayiglar
artik varligin1 devam ettiremeyip yok olmaya dogru gitmektedir. Geleneksel yonetim
anlayislarinin ortadan kalkmaya baslamasiyla insanlar yeni liderlik yaklagimlar
gelistirmeye baglamistir. Yeni liderlik yaklagimlari, her ne kadar farkli davraniglarin
0zel etkisine odaklaniyor olsa da oziinde her diizeydeki yoneticilerden bir lider
olarak belirli davraniglar beklemektedir. Bu liderlik yaklagimlarindan okul
yoneticilerinin de etkilendigi ifade edilebilir. Okulda yasanan ¢esitli sorunlari
ortadan kaldirarak, okuldaki egitimin siirekli olarak gelistirilmesi ve iyilestirilmesini
saglayan etkili, yaratici, vizyon sahibi, 6zendirici, entelektiiel, bilgili, ilkeli liderlerin
rehberlik ettigi yoneticilerin varligi olduk¢a onemlidir (Girard, 2000: Akt. Cerit,
2007). Bu baglamda okul miidiirlerinin liderlik davranislar1 sorgulanmaya baglanmis
ve bu davraniglara yoOnelik c¢esitli arastirmalar gelistirilmistir. Bu arastirmalar
sonunda da yeni liderlik bigimleri ortaya ¢cikmistir (Ozkan, 2016): Vizyoner liderlik,
etik liderlik, dontistiiriicii liderlik, karizmatik liderlik, ruhsal liderlik, 6grenen
liderlik, teknoloji liderligi vb. bunlardan bazilaridir. Bu liderlik bi¢cimlerinden biri de
ulusal alan yazinda birgok arastirmaya konu olmus hizmetkar liderliktir (Akdol,
2015; Akyiiz, 2012; Akyiiz, 2014; Aslan ve Ozata, 2011; Bakan ve Dogan, 2012;
Balay, Kaya ve Yilmaz, 2014; Baytok ve Ergen, 2013; Biiyiiktatli, 2015; Cerit,
2007; Cerit, 2008; Cerit, 2009; Coskunlar, 2011; Cetin, 2014; Cigek, 2015; Dal,
2014; Dal ve Corbacioglu, 2014; Dinger ve Bitirim, 2007; Duyan, 2012; Duyan ve
Dierendonck, 2014; Ekinci, 2015; Ergen, 2013; Findik¢i, 2013; Kahveci, 2012;
Kirmizi, 2014; Sani, Atan, Caliskan ve Yozgat, 2013; Oner, 2008; Ozmutlu, 2011;
Polat, 2013; Uzun, 2015; Yilmaz, 2013). Calismalara genel olarak bakildiginda
hizmetkar liderligin son on yil igerisinde yeni bir liderlik tarzi olarak ulusal
alanyazinda yerini aldig1 ifade edilebilir.

Hizmetkar liderlik igerisinde bulundugumuz 21. yiizyihin liderlik
anlayisindaki degisim ve doniisiimiin sonunda ortaya ¢ikmis olan bir liderlik tarzidir.
Ik olarak 1970 yilinda Greenleaf tarafindan ortaya atilan Hizmetkar liderlik stilinin
Ozilinde oncelikle insanliga hizmet etme anlayisi bulunmaktadir (San1 vd., 2013).
Greenleaf’a (1998) gore hizmetkar lider empati kuran, takipgisini etkin olarak
dinleyen, takipgilerine duygusal destek veren, takipgisinin gelisimini énemseyen,
yapacaklar1 ise inanan ve kendilerini bir ekip olarak gérmelerini saglayan bir kisidir.
Hizmetkar liderin yolculugu kendi i¢inedir. Bagkalarimi kendine benzetme derdinde

degildir (Findike1, 2013:323). Bu tip liderler ortak degerler saglar, takim ¢alismasini



benimser, astlarmin gelisimi i¢in imkanlar saglar ve karar verme siirecine rehberlik
ederler (Ozmutlu, 2011). Ayrica calisanlarina bencillikten uzak ve karsilik
beklemeksizin hizmet etmeyi ilke edinmislerdir.

Hizmetkar liderlik tiim liderlik becerilerini kapsamakla birlikte standart
liderlik anlayisinin daha da 6tesine giderek insan merkezli ve hizmet odakli olma
ozelliklerini tasimaktadir (Balay vd., 2014). Bu sayede hizmetkar liderlerin
takipgilerinin hem lideri, hem de orgiitii icin daha fazla c¢abalayarak orgiitiin
gelismesine ve amacina ulagsmasina katki saglayacagi diisiiniilmektedir.

Hizmetkar lider olarak okul miidiirii yapilan ise ruhunu koyma anlayisindan
hareketle kurumlarmin gelismesine katki saglamalidir (Dinger ve Bitirim, 2007).
Okul miidiirii hizmetkar bir lider olarak oOgretmenlerin ihtiyaglarin1 karsilayan,
motivasyonlarini arttirtan, performanslarini gelistiren, onlara deger veren, onlarin
hedeflerinin gergeklestirebilmesinde rol oynayan ve biitiin imkéanlar1 6gretmenlerin
hizmetine sunan bir lider konumunda olmalidir. Bu ag¢idan hizmetkar liderligin
okullarda uygulanmasinin, okulun amaclarina ulasmasina katki saglayacagi
diisiiniilmektedir. Bu dogrultuda arastirmanin problemi “Ilkokul yéneticilerinin sahip
olmasi gereken hizmetkar liderlik 6zelliklerine iliskin 6gretmen goriisleri nelerdir?”
seklindedir.

Alanyazin incelendiginde egitim alaninda hizmetkar liderlikle 1lgili
caligmalarin olduk¢a az oldugu goriilmektedir (Cerit, 2007; Cerit, 2008; Cerit, 2009;
Akyltiz, 2012; Kahveci, 2012; Polat, 2013; Balay vd., 2014; Biiyiiktatli, 2015; Cicek,
2015; Ekinci, 2015). Bu calisma, giiniimiizde yasanan degisim ve gelismeler
karsisinda liderlik anlayisina yeni bir bakis agisi kazandiran hizmetkar liderlik
yaklasimima okul yoneticilerinin ne derecede sahip olduklarina iliskin 6gretmen

gorlslerini belirlemeye yonelik bir arastirma olarak goriilmektedir.

1.2. ARASTIRMANIN AMACI
Arastirmanin amac1 ilkokul yoneticilerinin sahip olmasi gereken hizmetkar

liderlik 6zelliklerini belirlemektir.

1.3. ARASTIRMANIN ONEMI
Bilgi ¢caginda tiim orgiitleri etkileyen bir degisim ve doniisiimden s6z etmek

miimkiindiir. Bu degisim ve donlisim olgularindan liderlik yaklagimlari da
etkilenmistir. Giliniimiizde temel insani degerlerin ve ahlakin giderek daha biiyiik

onem kazanmasiyla beraber hicbir zorlamaya ve otoriteye ihtiyag duymadan



goniillere hitap edebilecek liderlere ihtiyag duyulmustur (Findikgi, 2013). Egitim
kurumlarinda ¢alisan bireylerin ihtiyaglarinin  karsilanmasi, motivasyonlarinin
arttirtlmas1 ve c¢alisma sartlarinin iyilestirilmesi egitim kurumlarinda basarmin
saglanmas1 i¢in gereklidir. Bu baglamda hizmetkar liderligin, ozellikle insan
iligkilerine dayali bir isleyisin hakim oldugu okullar agisindan onemli islevler
gorecegi diisiiniilmektedir.

Kendisinden 6nce kurumun ve ¢alisanlarinin ihtiyaglarima énem veren bir
egitim yoneticisinin, okulun etkililigini ve verimliligini arttirarak, okulda olumlu bir
orgiit kiiltlirii olusturabilecegi diisiiniilmektedir. Okul yoneticilerinin sahip olmasi
gereken hizmetkar liderlik 6zelliklerinin 6gretmen algilarina gore saptanmasi, okul
yonetiminin yeniden yapilandirilmasi konusuna 1sik tutarak, sorunlarin ¢oziimiine
cagdas egitim anlayisi i¢erisinde yaklagilmasinda bir vesile olacagi diisiiniilmektedir.
Ayrica okul yoneticilerinin basarisini ve yonetim kalitesini arttirmaya yonelik
Onlemlerin alinmasina yardimci olacagi umut edilmektedir. Bu baglamda okul
yoneticilerinin mevcut okul yonetimlerini gozden gecirerek, okullarda nasil bir
yonetim sergileyecekleri konusunda aragtirmanin katki saglayacagi diistiniilmektedir.

MEB’e bagh egitim kurumlarinda hizmetkéar liderler olusturulmasinda,
yoneticilerin ve dgretmenlerin gelistirilmesinde ve yonetici seciminde bu arastirma
sonuglarindan yararlanilabilecegi diisiiniilmektedir. Ilgili ulusal yazinda hizmetkar
liderlikle ilgili nitel arastirma boyutunda bir ¢alismaya rastlanilmamis olmasi da
aragtirmanin bir diger 6nemli boyutudur. Dolayisiyla yapilan ¢alismanin ilgili alan
yazina ve Tirkiye’'nin egitim siirecine uygulama boyutunda katki saglayacagi

umulmaktadir.

1.4. SAYILTILAR
1. ilkokullarda gorev yapan yodneticilerin sahip olmasi gereken ideal

hizmetkar liderlik 6zellikleri 6gretmenlerin goriislerine gore belirlenebilir.
2. Goriisme yontemiyle elde edilen veriler, ornekleme dahil edilen

Ogretmenlerin goriislerini tam olarak yansitmaktadir.

1.5. SINIRLILIKLAR
Bu arastirma,

1. Yan yapilandirilmis goriisme formundaki sorulara verilen cevaplar ile

sinirlidir.



2. Yan yapilandirilmig goriisme formunda yer alan sorular okul
midiirlerinin hizmetkar liderlik davraniglarin1 degerlendirmeye yonelik Ekinci
(2015) tarafindan belirlenen bes boyutla ilgilidir. Bu boyutlar; empati, 6zgecil
davraniglar, al¢akgoniilliiliik, adalet ve diirtistliiktiir. Gorlisme sorulari bu boyutlari

kapsayan sorularla sinirhidir.

1.6. TANIMLAR
Tlkokul Yéneticisi: Ilkokulda belirlenen amaglar dogrultusunda calisanlar:

orglitleyen, emirler veren, g¢alismalar1 yonlendiren, organize eden ve denetleyen
kisilere ilkokul yoneticisi denir. Bunlar Tiirkiye’de okul miidiri, miidiir
basyardimcisi ve miidiir yardimcilarindan olugsmaktadir.

Lider: Bir grubun iiyelerini igsel ve digsal olarak motive eden, onlari
hedeflere yonlendiren, grup ici aktiviteleri diizenleyen, yeteneklerin ortaya ¢ikmasini
saglayan ve dagmik gii¢c ve enerjiyi bir araya toplayip sinerji yaratan kimsedir.

Hizmetkar Liderlik: Hizmetkar lider benligini asmis, baskalarinin
ihtiyaclarina dncelik veren, kendini insanliga adayan, diiriist, ahlakli, hosgoriili, adil,
temel ve evrensel degerlere duyarli, iireten, g¢ogaltan, tamamlayan, her tiirli
asiriliktan kagiman, kiiltiirel degerlere bagli, degisime agik, bilgi odakli, i¢c ve dis
alem ile uyum i¢inde olan, insanlarin potansiyellerini performansa doniistiirmelerini

saglayan bir goniil insanidir.



BOLUM II

KURAMSAL CERCEVE VE ILGILi ARASTIRMALAR

Bu béliimde alan yazina dayali olarak liderlik, liderlik kuramlari ve
hizmetkar liderlik ile ilgili bilgiler yer almaktadir. Ayrica bu konularla ilgili yurt

icinde ve yurt disinda yapilan arastirmalara da yer verilmistir.

2.1. LIDERLIK VE YONETICIi

2.1.1. Liderlik
Liderlik insanlik tarihi kadar eski bir kavramdir. Insanlar yasamlar1 boyunca

bir arada yasamasi gerektiginden sosyallesmek zorundadirlar. Bu nedenle, insanlik
tarihi kiigiik gruplardan baslayip toplumlarin olusumuna kadar etkilesim halinde
gelisim gostermistir. Gelismenin arkasinda yatan neden ise etkilesim olmustur.
Etkilesim ile toplumlarin birlikte yasamasi zorunlu hale gelmistir. Bu birliktelik
toplumsal kurallarin olusumunu saglamis ve kurallar ise bazi1 insanlarin digerlerine
gore daha baskin olmasina neden olmustur. Ilk ¢aglarda dahi kiigiik gruplar belirli
kisilerin liderligini kabul etmislerdir. Bu nedenle liderlik, insanlarin etkilesimi ve
iligkileri sonucunda ortaya ¢ikan bir kavramdir. Lider belirli bir toplum i¢inde diger
insanlardan farklilagarak 6nemli bir rol {istlenmektedir (Teyfur, Beytekin ve
Yalg¢inkaya, 2013).

Liderlik daha cok felsefenin ve siyasetin konusu olmakla birlikte iizerinde
bir¢ok tartisma yapilmistir (Yilmaz, 2010). Sofakles, Perikles, Platon, Honer, Aristo,
Heraklitos gibi baz1 felsefik diisiiniirler liderlik kavrami {izerinde 0zellikle
durmuslardir (Dikmen, 2012).

Liderlik kelimesi Anglo-Sakson “lead”, Romalilar’da “dux”, Yunanca
anlaminda “hegomon” ve latince’de “governor” koklerinden gelmektedir (Derya,
2010). Giiniimiizde de liderlik ile ilgili arastirmalar yogunluk kazanmistir (Bakan,

2008). Liderlik kavramina yonelik alan yazinda yaklasik 350 tanim bulunmaktadir



(Dikmen, 2012:4). Liderlik kavramiyla ilgili yapilan baslica tanimlamalar su
sekildedir:

e Liderlik; lider ile izleyici arasinda olusan karsilikli etkilesimdir (Graen,
1976:16).

e Liderlik, giiclii bir etkidir (Argyris, 1976:227).

e Liderlik, belirli sartlar altinda, belirli kisisel veya grup amaclarini
gerceklestirmek lizere bir kisinin baskalarinin faaliyetlerini etkilemesi ve
yonlendirmesi siirecidir (Kogel, 2003:583).

e Liderlik, goriisleri davranislart ve egilimleri etkileme, yonlendirme ve
yonetmedir (Bennis ve Nanus, 1985:56).

e Lider, orgiitler icerisinde etkinligi fazlaca arttirma c¢abasidir (Ding, 2006)

e Liderlik insanlarin 6niinti agmaktir (Findike1, 2009:51).

En genis anlamiyla liderlik: liderin, kendini izleyenlere samimiyetle
ulastirabilen; farkli durumlarda farkli davraniglar sergileyen, farkli anlamlar
yiikleyebilen ve izleyicilerini belirli amaglar dogrultusunda harekete gecirebilme
kabiliyetidir (Bakan, 2008).

Liderlikle ilgili yapilan geleneksel tanimlarda lider takipgilerini etkilemede
yol gosteren kisi olarak belirtilirken, son zamanlardaki ¢agdas liderlik tanimlarina
gore de etkilemenin temeli duygulara dayanmaktadir (Hoy ve Miskel, 2012:377).
Ayrica yapilan tanimlamalarda liderlikle lider arasinda kesin bir ayrim
yapilmamistir. Ancak lider bir bireyi belirtirken, liderlik bir davranig bigimi olarak
gorilmektedir (Aydin, 1994).

Liderler; secilme, devir, atama veya bilimsel ag¢idan kendilerine statii layik
goriilen kimselerdir. Farkli bir bakig acisindan bakilacak olursa; liderlik, sanatin1 en
1yi sekilde uygulayabilen nitelikteki kisilerdir. Liderler genel olarak orgiitiin her tiirlii
hedeflerini gerceklestirmeyi amaglayan, takim arkadaslarma bu konuda ilham
verebilen, caligma arkadaglarinin motivasyonunu arttiran, gruptaki sinerjiyi
dengeleyen, planli ve analitik diisiinme yetenekleri ile takim i¢inde olusturulan
vizyonu yiiksek tutup, onlari benimseten ve giivenoyunu alabilen kisilere denir
(Koray, 2014).

Laboratuvar ortaminda gergeklestirilen liderlik arastirmalart uzun bir
gecmise sahiptir. Buna ragmen, egitim kurumlarinda ve diger organizasyonlarda

liderlik tizerine yapilan arastirmalarda liderlik belirli bir makamda bulunan kisilerin



yapacagi bir dizi davranislar olarak degerlendirilir. Liderligin tanimi da "lider ne
yapar?" sorusunun cevabi ile ortaya ¢ikmaktadir. Firestone'a (1996) gore liderlikle
ilgili; belirli bir makamda bulunan bireylerin, orgiitiin yasamasi, gelismesi ve etkili
olabilmesi i¢in yerine getirilmesi gereken gorevlerin ve liderin gorevlerinin neler
oldugunun incelenmesi gereklidir (Karip, 1998).

Tarihin her doneminde insanlar liderlere ihtiyag duymuslardir. Bundan
sonra da insanlarin liderlere ihtiya¢ duyacaklar1 ka¢inilmazdir (Bayrak, 1997).
Liderlik konusunda yapilan ¢alismalar, liderlige yonelik yeni bakis agilarini da ortaya
cikarmustir.  Ornegin; Ogrenen liderlik, vizyoner liderlik, etkilesimci liderlik,
karizmatik liderlik, doniisiimcii liderlik, teknoloji liderligi, katilimci liderlik ve

hizmetkar liderlik yaklagimlari bunlardan bazilaridir.

2.1.2. Yonetici
Yoneticiler orgiit liyelerinin amaglar1 dogrultusunda onlara rehber olup

yonlendiren, davraniglarini yoneten kisilerdir. Yoneticilerin bagarilari o drgiitiin toplu
bir basar1 derecesine baglidir. Basar1 derece ise Orgilit liyelerinin 6zelliklerini iyi
tantyip onlara gore davranmalarma baglidir (Kogel, 2003:582).

Takiminin veya Orgiitiiniin basarisi ile belli bir basariya ulagsmaya calisan
yoneticiler yonettikleri grup arkadaglar1 hakkinda anlayis ve bilgi sahibi olmalilardir.
Bunun yant sira kendilerini de iyi tanimalilardir. Kendi nitelik ve 6zelliklerini yeterli
derecede analiz edemeyen bir yoneticinin baskalarin davranislart hakkinda dogru
analizlere ulasabilmeleri savunulamaz (Ay ve Karadal, 2003).

Yoneticilik statiisii insanin kendini siirekli olarak yenileyerek, 6grenerek,
egiterek ve kendini yetistirerek kazandigi bir mertebedir (Unsar ve Alkin, 2007).
Yoneticilerin yenilik¢i olmasi gerektigi savunulurken bu yenilikgilik tavrini bilimsel
ve teknolojik acidan degerlendirmelidir. Bir yonetici orgiitsel amaglar1 6nemseyip
gergeklestirmelidir. Yoneticiler beraber ¢alistig1 takim arkadaglarinin alinan kararlara
katilimin1 saglayarak onlarin Orgiitii benimsemelerini saglamak ile yiikiimliidiir.
Bursalioglu’nun (1987) yorumunu vurgulayacak olursak oOrgiitlerin devaminin
saglanmasi alman kararlarin dogruluguna baghdir. Yonetici ise dogru olan bu
kararlar1 almakla ylkiimlidiir (Dilekmen, Alver, Ada ve Akgay, 2009). Bu durum
orgiitteki kaliteyi arttirir. Takimin kalite seviyesini yiikseltmek yoneticilerin en

Oonemli gorevlerinden biridir.



Gilinlimiizde yonetimler artik klasik olmaktan uzaklagmaktadir. Dolayisiyla
yoneticilerde artik icerisinde bulundugumuz ¢aga uygun yonetim bicimi sergilemek
durumundadir. Giiniimiiz yoneticileri asagidaki sorulara cevap aramaktadirlar:

e Nederedeyiz?

e Nereye gitmek istiyoruz?

e Ulasmak istedigimiz yere nasil gidebiliriz?

e Basarimizi nasil takip edip, degerlendirebiliriz?

Egitim kurumlarinda yoneticiler ¢aliganlarini etkili ve verimli hale getirmek
icin bir takim c¢aligmalarda bulunmalidir. Bir okulda belirlenen amaclarin hayata
gecirilmesi i¢in i gorenleri bir araya getiren, emirler veren, caligmalar1 koordine
eden ve denetleyen kisilere okul yoneticisi denir. Her okul ydneticisinin amaci,
tilkemizin egitim politikast dogrultusunda egitim kurumlarini isler hale getirmektir.
Bunun i¢in de her okul yoneticisinin belirli niteliklere sahip olmasi1 gerekmektedir

(Giirsel, 1997:42).

2.1.3. Lider ile Yonetici Arasindaki Farklar
Liderlik kavrami ile ilgili tanimlamalar yapilmaya calisilirken lider ve

yonetici kavramlarinin birbirinden farkli oldugu belirlenmistir. Lider ile yonetici
birbirinden ¢ok farkli 6zelliklere sahiptir. Her yonetici liderlik vasiflarina sahip
degildir. Liderlik yoneticilik statiisii ile birlikte gelmemektedir (Celik, 2013:3).
Liderlik vasiflarinin olmasi i¢in baz1 oOzellikler gerekmektedir. Bunlar
(Drucker, 1997);
e Liderlik vasfi yoneticilik olarak resmi olarak verilmez. Liderlik siireci dogal
olarak islemektedir.
e Liderlik vasfi yalnizca yoneticilerde mevcut degildir. Her kademenin lideri
farkli olabilir.
e Lider sadece g¢alistiklart kurumlarin faydalarina hizmet vermezler beraber
calistiklar kisilerin faydalarina, haklarina, ¢ikarlarina da hizmet ederler.
Bir yoneticinin sorumluluklarindan bahsedecek olursak ise asagidaki
basliklar altinda gruplayabiliriz (Salkim, 2005);
e Planlama: Yoneticiler 6n goriislii olarak olabilecekleri goriip 6nlemini alip,

kontroliinii yapip 6n goriislii karakteri ile planli ilerleyen kisilerdir.
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e Orgiitleme: Yoéneticilerin insan ve madde kaynaklarini bir araya getirip,
yiiksek verimlilik ve diisiik kayiplar ile ulasilacak sekilde birimler halinde
yonetmesidir.

e Koordinasyon: Yonetici kurumdakilerin bir biitlin olarak caligmasi i¢in
birey ve gruplari bir araya getirmekle ylikiimliidiir.

e Denetleme: Yoneticiler, astlarinin c¢alismalarini kontrol ederek amaca
hizmet etme durumlarint tespit edip, aksayan yonlerin giderilmesi i¢in
onlemler almakla yiikiimliidiir.

e s Birligi: Yoneticiler orgiitsel hedeflere ulasabilmek i¢in yardimer kisilik
ornegi gostererek calisanlarin kendisiyle ve birbirleriyle is birligi igerisinde
olmalarini saglamak ile yiikiimliidiir.

e Yonlendirme: Yonetici ¢alisanlarin yapacaklari isi en iyi kalitede yapmalari
icin yonlendirmelerde bulunmak zorundadir.

e Yorum Yapma: Yoneticiler deger sistemlerini olusturan bazi aliskanliklara
sahiptirler. Olacak olaylar1 6nceden kestirmeye ¢alisip olaylar1 anlamaya ve
anlasilmis olmaya 6nem verirler.

Okul yoneticisinin bir lider olarak 6gretmenleri giidiilemesi, degerleriyle de
yonlendirmesi gerekmektedir. Yonetici ve lider arasindaki farklar Tablo 2.1°de

izlenmisgtir.
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Tablo 2.1.
Yonetici ve liderin karsilastirilmasi (Bennis, 1989; Akt. Kegecioglu, 1998:10)

Yonetici

Lider

Idarecidir

Tekrarlayicidir

Devam ettiricidir

Sistem ve yapilar lizerinde odaklanir
Denetime giivenir

Kisa vadeli goriise sahiptir

Nasil ve ne zaman bi¢iminde soru sorar.

Her zaman gozlerini tabanda gezdirir
Klasik anlamda iyi askerdir
Diistinceleri dogrudur

Mevcut durumu kabul eder

Yenilik¢idir

Orijinaldir

Gelistiricidir

Insanlar iizerinde odaklanir
Diiriisttiir

Uzun vadeli goriise sahiptir
Neden ve ni¢in sorular1 6nemlidir
Gozlerini yatay diizlemde gezdirir
Kendisidir

Dogru diisiincelidir

Mevcut duruma kafa tutar

Alan yazinda yonetici ve lider kavramlari ¢ogunlukla farkli kavramlar
olarak ele alinmistir. Fakat baz1 aragtirmacilar olaya daha genis bir agidan bakarak ve
liderligi yonetimin bir pargasi olarak gormiislerdir (Giiney, 2007:357). Giinlimiizde
ise lider yoneticilere daha fazla ihtiya¢ duyulmaktadir. Orgiitsel etkililik ancak lider
yoneticilerle saglanabileceginden, biitiin yoneticilerin liderlik niteliklerine sahip
olmas1 gerektigi diisiiniilmektedir (Ulker, 1997:180). Sonug¢ olarak yoneticilik,
igcerisinde bulunulan sartlar i¢ginde kurumun diizenli ve tutarli bir sekilde islemesiyle,
liderlik ise Orgiite yeni vizyon vererek takipgilerini etrafinda toplamakla ilgili bir

durumdur.

2.1.4. Egitim Yonetimi ve Liderlik
Yonetim alaninda gerceklestirilen ¢aligmalarda “her liderin kismen yonetici,

her yoneticinin de kismen lider oldugu” diisiincesi hakimdir. Bu iki kavram orgiitsel
arastirmalarda orgiit basaris1 igin gerekli olarak kabul edilmektedir. Oyle ki
Mintzberg’e (1989) gore liderlik, yoneticiligin gorev tanimi igerisinde yer almaktadir
ve her yonetici bir lider gibi davranmak durumundadir. Bu nedenle liderlik, yalnizca
iist kademelerde gozlemlenen bir kavram degildir. Her kademede farkli yapilanmalar

olusabilmektedir. Ornegin, bir yonetici veya sefin yaninda ustabasi olarak calisan da
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liderlik yapabilir. Aralarindaki fark, izleyicilerinin sayisi, gerceklestirmek istedikleri
hedeflerin diizeyi, siire ve i¢cinde bulunduklari konumdur (Erdem ve Alayoglu, 2016).

Yonetim bilimi arastirmalarinda 21. yy.dan sonra yer almaya baslayan
egitim yonetimi Ozellikle giinlimiizde sik¢a arastirilan konular arasinda yer
almaktadir. Oyle ki Dimmock ve Walker’a gére egitim yonetimi hem kuramsal hem
de uygulama boyutunda ilerlemesine devam etmektedir. Egitim yonetimi, “arastirma
ve uygulamanin bir arada oldugu bir ¢alisma” alanim ifade etmektedir. Egitim
yonetimi alan yazinlarinda, “Orgiitsel yapi, liderlik” kavramlar1 egitim oOrgiitlerini
kapsayici sekilde yer almaktadir. Egitim yonetimi uygulamasi bu nedenle egitim
orgiitlerinin yonetim yapisi i¢in dnemli bir kaynak konumundadir (Aydin ve Uysal,
2014).

Egitim yOnetiminin tamimini yapacak olursak; toplumlarin egitimsel
gereksinimlerini karsilamak amacglh kurulan egitim oOrgiitlerinin belirlenmis amaglar
gerceklestirmek amacgh gelistirmek, isletmek ve yasatma siiresidir (Bagaran, 1988).
Farkli aragtirmalar egitim yonetiminin, “entelektiiel temelleri ve sinirlar1” kullanarak
tiretilen bilginin tekrarlanmasin1 engelledigi ve farkli yonetim perspektiflerini
olusturdugu sonucuna ulagmaktadir. Bu nedenle egitim yonetimi ydnetim
uygulamalar1 i¢inde oOzellestirilmis sonuclarin olustugu bir yonetim dalidir
denilebilmektedir (Turan ve Sigsman, 2013).

Yonetim alan yazininda yer alan egitim yonetimi arastirmalarinin biiyiik
boliimii Tiirkiye’'nin disinda Tretilen kaynaklardan alindigi ya da c¢evrildigi
goriilmektedir. Tiirkiye dis1 kaynaklardan elde edilen egitim yonetimi kavramlari
(Turan ve Sigsman, 2013);

e Hesap verebilirlik,

e Sosyal sorumluluk,

e Orgiitsel vatandaslk,

e Kriz ve toplam kalite yonetimi,
e Ogretmen yeterlilikleri,

e Okul ve yonetici standartlart,

e Yapilandirmaci miifredat,

e Pozitif psikoterapi,

e Gelisimsel rehberlik,

e Yonetici ve program yeterlilikleri olarak siralanabilmektedir.



13

Ornegin, Bush ve Crawford (2012) *un yapmis oldugu ve bir derginin son

3

dort yilint inceledigi arastirmada egitim yOnetimi kavramlarinin “ydnetim ve
liderlik” tizerine kurgulandigi goriilmiistiir. Gliniimiizde de egitim yonetimi alaninda
gerceklestirilen calismalar liderlik ile siirli kalmamakla birlikte takipgilere,
meslektaslara, denetgilere, calisma ortamina ve kiiltliriine odaklanmaktadir. Egitim
yonetimi ¢aligmalar1 genellikle okullarda calisan yoneticiler, Ogretmenler ve
Ogrencilerle bazen de g¢evreyle iliskili olarak incelenmektedir (Giilmez ve Yavuz,
2016).

Gilinlimiizde yonetim alaninda siirekli bir gelisim prensipleri dogrusalinda
degisimler yasanmaktadir. Egitim kurumlarinin basarist ¢ogu zaman yoneticilerin
“sahip oldugu beceri ve yeteneklere” baghdir. Okul yoneticileri okul ortaminda lider
gorevini Ustlenmektedir. Bu nedenle yoneticilerin sergiledigi “liderlik davraniglari”
okulun orgiitsel amaclarinda 6nemli bir etkendir. Ayn1 zaman yoneticilerin liderlik
becerileri okulda verilen egitim kalitesini de etkilemektedir. Ayrica davranig
bilimcilere gore yoOneticinin sergiledigi liderlik, Orgiit i¢indeki diger bireylerin
beklentilerini de bi¢cimlendirmektedir. Bireylerin ¢alistigt kurumlarda faaliyetlerin
yogun olmasi, oOrgiit icindeki rekabet durumu, ¢esitli anlagsmazliklar, kendini
gosterme cabasi, beklentilerin yiiksek olmast gibi durumlar kisilerin kuruma yonelik
diisiincelerini olumsuz yonde etkilemektedir (Korkmaz ve Demirgelik, 2015).

Egitim kurumlar1 gelecek nesillerin bilgi ve becerilerinde onemli bir
konumdadir. Egitim yoneticileri de bu kurum iginde yer alan G6gretmenler ve
ogrenciler i¢in rol model konumunda yer almaktadir. Bu nedenle yoneticilerin
sergilemis olduklari liderlik bigimlerinin egitim yOnetimi stratejileri i¢inde dnemli bir

yeri vardir.

2.1.5. Okul Yoneticisinin Liderlik Rolii
Liderlik, grup i¢inde yer alan “bir bireyin, digerleri lizerinde gii¢ kullanarak,

onlar1 istenilen yonde davranmaya tesvik etmek ve onlari belirlenen hedeflere
gotiirebilme gliciinii” ifade etmektedir. Liderlik her 6rgiit yapilanmasinda karsilagilan
bir kavramdir. Bu nedenle okul yoneticileri birtakim liderlik o6zellikleri
sergileyebilmelidir.  Clinki  okullarin ~ “etkili  ve verimli” bir sekilde
yapilandirilmasinda okul yoneticileri ¢ok dnemli bir konuma sahiptir. Bu nedenle
okulda verimliligin saglanabilmesi i¢in okul yoneticisinin liderlik 6zelliklerine sahip

olmasi1 oldukg¢a 6nemlidir. Liderlik 6zellikleri olan bir okul yoneticisi okulu etkili ve



14

verimli kilmak i¢in, okul i¢in bir vizyon olusturmak ve 6gretmenleri bu vizyon
etrafinda toplamak okulun gelismesi ve hedeflerine ulagsmasi bakimindan 6nem
tagimaktadir. Bunun yaninda lider okulda revizyonlarin1 gergeklestirebilmesi igin,
okulda giivenli bir ortam olusturmali, c¢alisanlarin glivenini kazanmali ve okula
baglilik diizeylerinin artirmak icin ¢esitli girisimlerde bulunmalidir (Arabikoglu ve
Demir, 2014).

Giliniimilizde egitim kurumlarindan beklentiler artmistir. Bu nedenle egitim
kurumlar1 tizerindeki baskilar da artmistir. Giiniimiizde bu dogrusalda, okul
yoneticilerinden beklentiler de gesitlendirilmistir. Bu ¢ercevede okul yoneticisinin
kendisini degisimlere ve gelismelere uydurmasi zorunlu hale gelmistir. Okul
yoneticisinden yetkilendirici, katilimci, doniistiiriicli, yardimci, etik ve egitici bir
lider olmasi beklenmektedir. Diger taraftan, okul yoneticisinin en 6nemli gorevi,
mevcut mevzuati uygulamaktan ve geleneksel yapiy: siirdiirmekten ziyade; insan ve
madde kaynaklarimi bir araya getirip bunlar1 etkin bir sekilde kullanabilmek, bunun
yaninda baz1 6zel yeteneklere ve yonetim konusunda uzmanlik bilgisine sahip
olmaktir. Bu nedenle okul yoneticisinin orgiitte bulunan diger ¢alisanlarin moralini,
caligma istegini ve Orgilite baghiligimi arttirict davraniglarda bulunmasi gerektigi
diisiiniilmektedir (Recepoglu ve Kiling, 2014).

Okul miidiirii egitim 6gretim etkinliklerini, siiregleri, genel anlamda okulu
yeterince etkileyebilmesi i¢in liderlik rolii tistlenmesi gerekir. Liderlik izleyicilerini
etkileme, belirli amaclara yoneltme, bodylece insanlarin potansiyellerinden
yararlanmadir (Can, 2011:236). Okul miidiirlerinin sergiledikleri liderlik davranislari
orgiit icinde bulunan ¢alisanlar1 dogrudan ya da dolayl olarak etkilemektedir. Bu
etkilerin en Onemlilerinden birisi, “Orgiitsel baghilik” diizeyidir. Bu cercevede,
Mowday, Porter ve Steers (1979), “Orgiitsel baghiligi orgiite duyulan pasif bir
sadakatin Otesinde oOrgiitsel amaglara ulasmada g¢aba gostermeye goniillii olma
davranisi olarak ifade etmistir”. Egitim Orgiitlerinin temel amaci, sistemin iginde yer
alan Ogretmenlerin, potansiyellerini 6grenciler i¢in kullanabilmesini saglamaktir.
Bunun st diizeyde gerceklesmesi ancak 6gretmenlerin kuruma bagli olmasi ile
saglanabilir. Ogretmenlerin  kurumlarma baghliginin  olusabilmesinde  okul
miidiirlerinin de 6nemli rolii oldugu bilinmektedir (Serin ve Bulug, 2012).

Orgiitsel alan yazinda okul liderinin yapmas1 gereken davranislarla ilgili
cesitli goriisler bulunmaktadir. Ornegin Hallinger ve Murphy (1987) bir lider olarak

okul miidiirlerin davraniglarini; (1) okulun misyonunu tanimlama, (2) egitim
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programi ve Ogretimi koordine etme ve (3) O0grenmeye elverisli bir okul iklimi
gelistirme olarak tanimlarken; Bergman (1998), program gelistirmek icin personel ile
caligmak, program gelistirme ve uygulama i¢in kaynaklar temin etmek, program
gelistirmeyi denetlemek ve programin etkisini degerlendirmek olarak agiklamaktadir
(Akt. Unal ve Celik, 2013).

Okul yoneticileri sonradan ya da kendilerinde dogustan itibaren var olan bir
takim nitelik ve becerilere sahip olmalidirlar. Sahip olduklar liderlik 6zellikleri ile
bagli olduklar1 orgiitii yonlendirebilme, stratejiler olusturabilme ve denetleme gibi
rollerini sergileyecek niteliklere sahip olmalilardir. Tim bu niteliklere sahip
olmalarinin yaninda bilimsel ve teknolojik gelisimlere de uyum saglayabilmelilerdir.
Giliniimiize baktigimizda okul yoneticilerinin liderlik rolleri giin gectikge artmis ve
agirlasmistir. Okullardaki yoneticilerin liderlik rollerini su sekilde siralayabiliriz
(Aksoy ve Isik, 2008):

e Okulun vizyonunu ve misyonunu ifade etme

¢ Okulun misyonunu tanimlama

e Okulun amaglarin gelistirme ve uygulama

e Egitim etkinliklerinin dagilimin1 yaparken etkinlikler arasinda esgiidiimii
saglama

e Okul kadrosunun gelistirilmesi ¢alisanlarin basarilarin1 6diillendirme

e Ogretmenlerin mesleki gelisimlerini saglama

e Ogretim siireci ve dgrencileri denetleme ve degerlendirme

e (Goriinen varlik olarak varligini hissettirme

e Orgiitsel degismeyi baslatma ve ydnetme

e Iletisim saglama

2.2. LIDERLIK YAKLASIMLARI
Liderlik konusunda yapilan aragtirmalar sonucunda arastirmacilar liderlikle

ilgili cesitli teori ya da yaklasim gelistirmislerdir (Houseman, 2007:20-21:Akt.
Kilingarslan, 2013:31). Bu yaklasimlar 6zellikler yaklasimi, davraniggir yaklasim,
durumsallik yaklasimlar1 ve yeni yaklasgimlar olarak incelenecektir. Liderlik

yaklasimlar1 ortaya ¢ikis tarihlerine gore Tablo 2.2'de belirtilmistir:
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Tablo 2.2
Liderlik yaklasimlarinin ortaya ¢ikisi (Brayman, 1990; Akt. Topgu, 1999:56).

Yillar Liderlik yaklasimlari Liderlik yaklasiminin ortaya cikisi

. Liderligin dogustan gelen bir 6zellik oldugunu
1940’lara kadar Ozellikler yaklagimlar1

savunur.
1940-1960 Davranisci yaklasim Liderin etkinligi onun davranislari ile ilgilidir.
1960-1980 Durumsal yaklagim Durumdan etkilenip, ona gore davranma vardir.

Lider vizyon sahibi olup, takipgilerini pesinden

1980’ler ;
Yeni yaklagmlar stiriikleyebilendir.

Tablo 2.2°de goriildiigii gibi liderlik 1900’11 yillardan gilintimiize siirekli bir
evrim gecirmistir. Onceleri liderligin, kisisel niteliklerinden ve dogustan gelen
yeteneklerden olustugu kabul edilmistir. Fakat daha sonra yapilan arastirmalar
neticesinde sadece kisisel niteliklerin liderlik i¢in yeterli olmadigi ortaya konulup,
liderlerin sergiledikleri davranislar iizerine arastirmalar yapilmistir. Yapilan
arastirmalarda zaman i¢inde hem kisisel niteliklerin hem de liderlik davranislarinin
liderlerin ortaya ¢ikmasinda yetersiz kaldigindan hareketle, igerisinde bulunulan
durumlarin liderin ortaya ¢ikmasinda 6nemli oldugunu ortaya ¢ikmistir. Bunun
lizerine degisen durumlara gore ¢esitli liderlik anlayislar1 arastirilmistir. Son yillarda
ise liderlikte vizyon sahibi olma ve izleyicilerine hizmet etme gibi durumlar 6n plana

¢cikmustir.

2.2.1. Geleneksel Liderlik Yaklasimlari
Liderlik yaklagimlarinin tarihsel siire¢ igerisindeki evrimi goz Oniinde

bulundurularak o6zellikler yaklagimi, davranigs¢r yaklagimlar ve durumsallik
yaklasimlar1 geleneksel liderlik yaklagimlari adi altinda incelenecektir (Celik,

2013:7).

2.2.1.1. Ozellikler yaklasim
Geleneksel liderlik yaklasimi iginde gelistirilen ilk yaklagim ozellikler

yaklasimidir. Bu yaklasimda, 1940 yilina kadar “askeri ve idari yoneticilerin” kisisel
ozellikleri baglaminda liderlik kavrami incelenmistir (Celik, 2013:7). Ozellikler
yaklasiminda bulunduklar1 donemleri ve daha sonraki donemleri etkileyen liderler

incelenmis olup liderlige etki eden “bireysel ve toplumsal” 6zellikler belirlenmistir.
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Bu yaklasimda “insanlar lider olarak dogarlar, sonradan lider haline gelemezler”
diisiincesi hakimdir. Liderlik kisilik 6zellikleri dahilinde dogustan kalitimsal
ozellikler ile olusmaktadir. Lider bu o6zellikleri ile diger insanlardan ayrigmaktadir.
Ozellikler yaklasim lider bireylerin sahip olduklar kisisel dzellikler (uyum, 6z-
giiven vb.), fiziksel 6zellikler (boy, kilo, giyim vb.) ve yetenek (zeka, duyarlilik vb.)
acilarindan incelenerek belirlenmesi gerektigini savunmaktadir (Arslan ve Uslu,
2014).

Ozellikler yaklasimina gore lider olunmast igin sahip olunmasi gereken bazi
ozellikler vardir. Giiney (2012)’e gore yaklasim; liderligin belirlendigi unsurlar ve
etkiler; sosyal bilimcilerin hakim olup gelistirdigi bireysel niteliklere bagh
olduklarim1 kabul goren yaklagim kuramidir. Buna gore liderlerin sahip olduklari
ozellikler liderligin etkinligini tanimlayan temel 6zelliklerdendir denilebilir.

Ozellik yaklasimima gore liderlik vasfi sonradan kazanilan degil dogustan
var olan Ozelliklerdir. Halk dilinde ¢ok dolanan bir sz ile basitlestirecek olursak;
“lider olunmaz ancak lider dogulur” yargis1 ozellikler yargisindan gelmekte
oldugunun agik bir kanitidir (Erdem, 2012). Ozellikler yaklasimima gére bir liderin
sahip olmas1 gereken kisisel 6zellikler; zeka, hitabet yetenegi, bireyler arasi iligkiler,
haberlesme yetenegi, giiven verme, giivenilir olma, girisimcilik ve risk alma fiziksel
ozellikler; boy, agirlik, giicliiliik ve yas olarak siralanabilir (Eren, 2012).

Akdemir (2008) bu zamana kadar yapilan ¢alismalar1 goz oniine alindiginda
liderlerin bazi Ozelliklere sahip olduklarini ancak tiim bunlarin kisileri lider
yapabilecegine iliskin kesin bir gosterge olusturmadigini belirtmistir. Ozellikler
yaklagimina gore, bir takim 6zelliklere sahip olan lider gruptaki diger bireylerden
farklilasmaktadir. Ozellikler yaklasimi liderlik siireclerini ‘lider’ faktorii ele alarak
inceledigi i¢cin ¢ok benimsenmemistir. Yapilan c¢alismalarda etkili liderlerin her
zaman ayni Ozellikleri tasimadiklar1 fark edilmistir. Ayrica belirlenen lider
ozelliklerinden daha fazlasina sahip olanlar oldugu halde bunlarin lider olamadiklar
gozlemlenmistir. Bu durum 6zellikler yaklasimini desteklememektedir. Bu nedenle
liderlik stireglerinin farkli yaklagimlarla anlatilmasi zorunlu hale gelmistir (Yildiz,
2016). Ancak son yillarda ¢agdas liderlik yaklasimlari ile birlikte tekrar liderlik

ozelliklerine yonelik ilginin arttig1 goriilmektedir.
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2.2.1.2. Davramssal yaklasimlar
Davranigsal yaklasima gore liderlik dogustan sahip olunan bir vasif degil

sonradan da kazanilan ve Ogrenilen bir vasif olarak goriilmektedir. Liderligin
“Dogustan sahip olunan bir 6zellik mi? Ya da sonradan da egitim ile kazanilan mi1?”
sorusu liderlik konusunda arastirmacilarin zihnini olduk¢a mesgul etmistir. Bu
yiizdendir ki davranigsal yaklagim ikiye ayrilmaktadir (Uzun, 2013).

Liderlikle 1ilgili yapilan arastirmalarin sonucu liderlerin sahip olduklar
niteliklerin yetersiz oldugu belirlenmis ve liderlerin davramiglarimi da incelemeye
baslamiglardir (Giiney, 2012). Liderlerin aslinda kahramani 6zelliklerinin
bulunmadigi, yani biitiin iyi ve giizel Ozelliklerin liderlerde toplanmadigi fark
edilmistir. Aslinda lideri lider yapan seyin onlarin davraniglart  oldugu
vurgulanmistir. Dolayisiyla bu yaklagiminin savunucular liderlerin 6zelliklerinden
cok davranislarinin 6nemini savunmuslar ve bazi teoriler gelistirmislerdir (Eren,
2012).

Davranigsal liderlik yaklasimlari lider davraniglarini gérev yonelimli ve
iliski yonelimli olmak tizere iki boyutta incelemistir (Findik¢i, 2013:69). Davranisei
yaklasima gore etkili bir lider amaclara ulagsmak i¢in iki yol izler. Birincisi gorev
yonelimli liderlik davranisi gostererek izleyicilerini daha iyi ¢alistirmaya yoneltir.
Ikincisi de izleyicilerine destek saglayarak bireysel amaglara ulasmalarini saglar
(Hellriegel vd., 1986: Akt:Celik, 2013:12). Davranis¢1t yaklasimlarin gelisimi

sirasinda yapilan ¢aligmalardan bazilar1 asagida agiklanmistir.

2.2.1.2.1. Ohio State Universitesi calismalari
Lider davranislar1 iki boyutta incelenmistir. Bunlar “yapiyr harekete

gecirme* ve “bireyi onemseme” olarak isimlendirilmistir (Findike¢1, 2013:70). Yapiyt
harekete geciren liderler izleyicilerin gorevlerini yerine getirmesine ve kurallara
uymalarina dikkat ederler. Bireyi 6nemseyen liderler ise liderin izleyicilerine karsi
sevgi, saygi, anlayis, hosgorii ve samimiyetini yansitirlar (Hersey ve Blanchard,

1989, 316; Akt. Hoy ve Miskel, 2012:400).

2.2.1.2.2. Michigan Universitesi ¢alismalari
Michigan Universitesi tarafindan yapilan liderlerin davranigsal dzelliklerinin

belirlenmesi amaciyla yapilan arastirmada, lider davraniglari iki boyutta
incelenmistir. Bu boyutlar iiretime yonelik ve is gorene yonelik liderlerdir. Yapilan

arastirmada is gorene yoOnelik liderlerin, tiretime yonelik liderlere gére daha olumlu
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calisma ortamlar1 olusturduklart sonucu ortaya ¢ikmistir (Robbins, 1994:174; Ziya,
2002:27).

2.2.1.2.3. Blake ve Mouton’un yonetim gozenegi kuram
Blake ve Mouton’un (1964) yonetim gozenegi kurami iiretime ilgi ve is

gorene ilgi boyutlarindan olusmaktadir (Akt. Celik, 2013:15). Her boyut yonetim
matrisi boyunca dokuz olasi pozisyondan olugmaktadir. Bu matrise gore toplam
seksen bir cesit liderlik bigcimi ortaya ¢ikmis ve bunlar bes temel bigimde
belirtilmistir (Celik, 2013:15; Eren, 2003:435; Findik¢1, 2013:72: Owens, 1987).

o Zayif Liderlik: Yonetim gozeneginde 1.1°lik liderlik bi¢imi olarak ifade
edilir. Lider iiretime ve ¢alisana diisiik diizeyde 6nem vermektedir.

e Otorite ve Itaat: Yonetim gdzeneginde 9.1°lik liderlik bigimi olarak ifade
edilir. Lider, asirn1 diizeyde goreve Onem verirken, calisana en diisiik
diizeyde 6nem vermektedir.

e Sehir Kuliibii Liderligi: Yonetim gézeneginde 1.9’luk liderlik bigimi olarak
ifade edilir. Lider, is gorene en iist diizeyde onem verirken, iiretime, en alt
diizeyde 6nem vermektedir.

e Denge Saglayici Liderlik: Yonetim gozeneginde 5.5°lik liderlik bigimi
olarak ifade edilen bu liderlik bigiminde hem iiretime hem de ¢alisana orta
diizeyde 6nem verilmektedir.

e Takim Liderligi: Yonetim gozeneginde 9.9’luk liderlik bigimi olarak ifade
edilen bu liderlik bi¢iminde, liretime ve g¢alisana en yiiksek diizeyde ilgi
gosterilir. Yonetim gozenegi kuramina gore en etkili liderlik bigimi olarak

kabul edilmektedir.

2.2.1.3. Durumsal yaklasimlar
Liderlik yaklagimlar1 arastirip gelistiren aragtirmacilar her liderin farkli

sartlara sahip oldugunu diislinerek sosyal hayatin enerjik yapisina uygun durumsal
liderlik yaklagimlarim1 gelistirmiglerdir. Durumsal liderlik yaklagimlarini gelistiren
kuramcilar liderligin c¢esitli konum ve kosullara gore degiskenlik gdsterdiklerini
savunmusglardir. Bu kuram savunuculart her durumda gegerli olabilecek bir liderlik
biciminin olmadigimi belirtmislerdir (Celik, 2013:18; Findik¢1, 2013:74; Hoy ve
Miskel, 1991).

Liderlerin  kigisel 0Ozellikleri ve becerileri onlarin  faaliyetlerini

etkilemektedir. Fakat bu faaliyetleri etkileyen diger durumsal faktorler gz oniinde
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bulundurulmalidir (Giiney, 2012). Cevresel etkilerin durumsal faaliyetleri dogrudan
etkiledigi géz ard1 edilemez bir gergektir. Tiim bunlar1 goz 6niine aldigimizda tek bir
liderlik yaklasiminin her durumda etkili olacagi ve basar1 saglayacagi beklenilemez.

Durumsal yaklasimlar c¢esitli teorilerle ortaya c¢ikmistir. Bunlardan oOne
cikanlar Fiedler’in Durumsallik Yaklagimi, Yol-Amag¢ Teorisi, Hersey ve
Blanchard’in Durumsal Liderlik Modeli, Vroom ve Yetton Yaklasimi ve Reddin
Teorisidir. Bu teorileri kisaca agiklayacak olursak (Aydin, 1994; Celik, 2013;
Findik¢1, 2013; Hoy ve Miskel, 2012):

2.2.1.3.1. Fiedler’in durumsallik yaklasimi
Fiedler’e gore lider ancak uygun ortamda ve igerisinde bulunan sartlarin

elverisli olmast durumunda liderlik becerilerini sergileyebilir.

2.2.1.3.2. Yol-amac teorisi
Liderin takipgilerinin bireysel beklenti ve ihtiyaglarimi karsilama durumu

liderin liderlik davranislarinin basarili olmasinda 6nemli rol oynamaktadir. Bu
teoride liderin basarisi, takipgilerinin kendi bireysel amaglarinin gergeklesme

diizeyine baghdir.

2.2.1.3.3. Hersey ve Blanchard’in durumsal liderlik modeli
Bu modelin kaynagin takipgilerin beklentileri olusturmaktadir. Bu model

liderin takipgilerinin liderin verecegi goreve ne kadar hazir veya motive olduklarin

gostermektedir.

2.2.1.3.4. Vroom ve Yetton yaklasimi
Bu yaklasimda liderin takipgilerini karar verme siireclerine katma

durumlarina gore uygun liderlik davranig bigimleri iizerinde durulmustur. Bu teori ile
birlikte liderlik davranislarinda otokratik liderlikten demokratik liderlige dogru bir

degisim s6z konusudur.

2.2.1.3.5. Reddin teorisi
Bu teoride reddin liderin gdrev ve iliski boyutuna ii¢lincii bir boyut olan

etkililik boyutunu eklemistir. BoOylece alan yazina Orgiitsel etkililik kavramini
kazandirmistir. Bu teoriye gore liderin gorev ve iliski yonelimine gore etkili bir lider

olup, olmadig1 ortaya konulmak istenmistir.
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2.2.2. Modern Liderlik Yaklasimlari
Modern liderlik yaklagimlari son 70-80 yili kapsayan calismalar ile lideri

daha derin ve kapsamli incelemek amaciyla gelistirilmistir. Dontigiimeii liderlik,
karizmatik liderlik, etik liderlik, ruhsal liderlik, vizyoner liderlik ve hizmetkar

liderlik bunlardan bazilaridir.

2.2.2.1. Doniistiiriicii liderlik
Déniistiiriicti liderlik ilk defa Burns (1978) tarafindan ortaya konulmustur.

Daha sonra bu yaklagim Bass (1985) tarafindan gelistirilmistir. Doniistiirticii liderlik,
gelecege yonelik vizyon olusturmada, oOrgiit bireylerini zihinsel olarak harekete
gecirmede ve tiyelerin bireysel farkliliklarini 6ne ¢ikarmada “liderin yetenegi” olarak
belirtilebilmektedir. Bu yaklagim vizyona, giiven insa etmeye, temel degerlere,
stirekli 6grenmeye ve uzun donemli siirdiiriilebilirlige dayali bir model sunmaktadir.
Ayrica beklenilenden daha iyisini yapmak i¢in orgiit iiyelerini yonlendirip cesaret
vermektedir. Bu nedenle Burns (1978), donistiiriicii liderligi, liderlerin ve
takipgilerin birbirlerini doniistiirdiigli dinamik ve karsilikli bir siire¢ olarak
tanimlamistir. Yukl (1989) ise doniisiimcii liderlikle ilgili doniisiimsellik sadece tist
diizeydeki bireyler arasinda donen bir durum olmadigi, tam tersine orgiit igerisinden
herhangi birinin de olabilecegine deginmistir (Akt. Celep, 2004).
Doniistiiriicti liderlik yaklagimi dort faktor etrafinda

siiflandirilabilmektedir (Karcioglu ve Kaygin, 2013):

e Ideallestirerek etkileme/karizma,

e [lham verme,

o Entelektiiel tesvik

e Bireysel ilgi

Dontistiiriici  liderlik  yaklasimi  gelistirilirken, degerlere, inanglara,

izleyenlerde amagclara baghlik olusturulmasma, giliglendirmeye, duygulara,
entelektiiel yonleri harekete gecirmeye ve giivene vurgu yapilmistir. Bu 6zellikler
doniistiiriicii liderligin temel oOzellikleri olarak sayilabilmektedir. Oyle ki, diger
liderlik yaklagimlari iginde de bu 6zelliklerin biri ya da bir kac1 kullanilabilmektedir.
Bunlara ek olarak, doniistiiriici 6zellige sahip liderler, bireysel ilgi gdsterme
davraniglart sayesinde izleyenlerin basarilarina ve gelecekteki kariyer gelisimlerine

katki saglamaktadirlar (Morgin ve Carike1, 2016).
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2.2.2.2. Karizmatik liderlik
Karizma kavrami, uzun bir gecmise sahiptir. ilk olarak Max Weber

tarafindan liderlik ile iliskilendirilen bu kavram bir¢ok arastirmaya konu olmustur.
Karizma kavrami 1980'li yillara kadar; politik, sosyal ya da dini liderlik konulariyla
ilgili olarak incelenmistir. Daha sonra ise bu kavram mistik ve esrarli bir kavram
olarak ele alinmistir. Gilinlimiizde karizma kavrami orgiitsel liderlik baglaminda ele
alimmaktadir (Arabaci, 2014).

Lider i¢inde bulundugu ortama goére O0yle davranig kaliplar1 sergiler ki bu
onu izleyenlerin goziinde ayr1 bir yere koyar. izleyenler ona giivenir, baglanir ve
onun ideallerini kendi idealleri gibi gérmeye baslar (Findik¢i, 2013:78). Karizmatik
liderlik 6zelliklerine sahip olan bireyler House’a gore orgiit liyeleri lizerinde derin ve
olaganiistii etkiler birakirlar. Orgiit iiyeleri, karizmatik liderin degerlerini dogru
olarak kabul etmektedirler. Bu nedenle tiyeler lideri sorgusuz sualsiz kabul eder ve
ona goniilden baglilik gosterirler. House, karizmatik liderin orgiit {iyelerini etkileme
yontemlerini; “ideolojik hedefler belirleme ve aciklama, izleyicilerle yiliksek
beklentide iliskide bulunma, izleyicilere model olma ve giidiileri canlandirma” olarak
siralandirmaktadir (Akt. Arabaci, 2014).

Bu yaklagima gore karizmatik liderler astlarii gorevlerini en iyi sekilde
yapmalari konusunda ikna etmektedir. Ayrica oOrgiit {iyeleri, liderlerine kars1
hayranlik ve saygi duyarlar. Uyeler karizmatik lideri basarili bir rol model olarak

gorlip onun gibi davranmaya ¢alisirlar (Bozkurt ve Goral, 2013).

2.2.2.3. Etik liderlik
Etik kavrami orgiitsel alan yazinda sik¢a karsilasilan kavramlar arasinda yer

almaktadir. Ancak bu kavram iizerinde ortak bir tanimlama yapilmamistir. Bircok
arastirmada etik kavrami ahlak temelli felsefi yaklasimlarla ele alinmistir. Etik, insan
davraniginda neyin dogru, neyin yanlis olduguyla ve davramisin kontroliiyle
iliskilidir. Bu yilizden insanin ya da onun davranisinin iyi, kétii, dogru ya da yanlis
olduguna karar vermenin neye gore algilandigi ile ilgili sorulara yanit arar (Helvaci,
2010).

Yonetim alan yazimi g¢ergevesinde liderlerin “etik liderlik rollerini”
tistlenmeleri gerekmektedir. Etik lider oOrgiit agisindan 6nemli bir konumda yer

almaktadir. Bu cergevede etik liderlik (Dogan ve Ugurlu, 2014);
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e Politik kararlarin degerlendirilmesi, yasa ve normlar ile etik prensiplerin
bilesen olusturmasini saglayan;

e Ahlaki vizyonlar1 gergeklige doniistiiren;

e Yiiksek etik standartlar1 model alarak, hayatla iyi baglantilar kuran;

e Etkili ve ahlaki yontemlerle giiclinii kullanabilen;

e Liderligin hizmet, giiven, sadakat, demokrasi ve insan haklar1 gibi
kapsamlarini belirleyen;

e (Calisanlara deger veren ve onlara bagimsizlik taniyan kisi” olarak
tanimlanabilmektedir.

Etik liderlik ozelliklerini tasiyan bireylerin etik ilke ve degerlere sahip
olarak g¢evresindekilere rol model olmasi gerekmektedir. Etik liderlik 6zelliklerinin
sergilenebilmesi “Orgiit kiiltiirli” ile ilgili bir durumdur. Etik degerler bir Orgiit
igcerisinde kiiltlir haline getirilmelidir. Dolayisiyla etik liderlik ile kiiltiirel liderlik
arasinda pozitif bir iliski vardir. Bu nedenle etik ilke ve degerlerin orgiit tiyeleri
tarafindan da benimsenmesi gerekmektedir (Konak ve Erdem, 2015).

Liderler her ne kadar olduklar1 konumlarda en tepede bulunsalar da
caligmalarinin akibeti i¢in etik anlayist benimseyip kisisel tutum ve degisik
davraniglardan kendilerini arindirmalilardir. Liderler orgiitiin karia g¢aligsalar dahi
kendi inandiklar1 ve kabul ettikleri degerleri uygulamalilardir (Gliney, 2006).

Liderlerin degisim silireci etik degerleri ve gliven duygulan ile
sinanmaktadir. Liderlerin calistiklar1 orgiitiin refah ve kar i¢in aldiklar1 kararlar etik
diizeyde olmali, bunun yaninda giizel bir davranis 6rnegi sergileyip, iy1 bir yasamin
cevaplarmin neler oldugunu bulmaya ¢alismahdir. Onderler iyi olarak hedefe ulasan
kisiler olarak kalmalilardir (Ugurlu, 2015:57). Unlii Tiirk bilginlerinden olan Yusuf
Has Hacip, Kutadgu Bilig isimli eserinde liderlerin sahip olmasi gereken bazi
unsurlardan bahsetmistir. Bunlar; dogruyu sdyleyen, diiriist, asil, iyi bir tabiata sahip,
herkese karsi adil, cesaretli, sabirli, siikiinet sahibi, calisanlarina zulmetmekten
kaginan ve iyi hizmet sunanlari miikafatlandiran gibi etik vasiflarin bulunmasi
gerektigini savunmustur (Aktan, 1999).

Baska bir arastirmaci olan Kanungo (2001) ise etik degerlere sahip olmanin
formtilii bagkalarinin her zaman fayda saglayacak sekilde davranip seytani planlarda
bulunmadan bagkalarinin zararina olacak davraniglardan kaginmak oldugunu ifade

etmistir. Etik dis1 davraniglar sergileyen liderleri elestiren Howell ve Avolio (1992)
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ise boyle liderlerin bencilce, elde ettikleri giicli yalniz kendi faydalarina kullanmay1
amaglayan, takipcilerin kisisel ihtiyaglarina karsi tavirsiz kalarak sosyal iligkilerde
zayif olduklarii savunmustur.

Egitim yonetiminde genel olarak belirlenmis bazi etik ilkeler vardir. Bu
etiksel yonetim ilkelerini kisaca “adalet, esitlik, diiriistliik ve dogruluk, tarafsizlik,
sorumluluk, insan haklari, orgiitsel baglilik, kanunlara uyma, hosgorii, saygili olma,
aciklik ve tutumluluk” olarak ifade edebiliriz (Sentiirk, 2011:32). Egitim yoneticileri,
bu etik ilkeler dogrultusunda ¢alisanlar ile birlikte hareket etmelidir.

2.2.2.4. Ruhsal liderlik
Doksanli yillarda baglayan ruhsal liderlik furyasi aslinda 80 li yillarda

popiiler olmaya baslamistir. Amerika is diinyasinda 80°1li yillarda is giivencesi
azalinca calisanlar kisisel tatmin pesinde kosusturmaya baglamislardir (Chalofsky,
2011). Fry 21. yiizyilda ruhsal liderligi kavramsal diizeyden teori diizeyine tagimistir.
Fry (2011) orgiitlerde yasanan hizli degisimler sonucu dort 6nemli nokta iizerinde
yogunlasilmasi gerektigini belirtmistir. Bunlar; viicut, beyin, kalp ve ruhtur. Bu
bahsedilenler kisilerin biitlinliigiinii olusturur. Liderler kendi i¢lerindeki inang, deger
ve rekabet duygularindaki ortak bir noktada bulusurlar (Chalofsky, 2011).

Ruhsal liderlik, orgiit icindeki bireyin kendisini ve diger tiyeleri igtenlikle
giidiilemesi icin gerekli olan degerler, tutumlar ve davraniglarnt sergilemesidir
(Bozkus ve Giindiiz, 2015). Sanders vd. (2004) ise ruhsal liderligi calisanlara bir
amac¢ yolunda c¢alisma azmi veren, onlar arasinda baglilik duygusu gelistiren ve
orgiitsel ruhsallik yoluyla is verimliligini arttirmaya calisan bir liderlik tarzidir
(Akt.Arslan, 2015:205). Ruhsal liderlerin 6zellikleri su sekilde siralanabilmektedir
(Arslan, 2015:206; Bozkus ve Giindiiz, 2015);

e Rubhsal liderler etik ve prensip sahibidir,

e (Calisanlarina deger verir,

e Onlarin arasindaki baghlig giiclendirir,

e Ortak degerler olusturur,

e (alisanlarina gilivenir,

e Onlar da birbirlerine glivenmeleri i¢in giidiiler,

e (Calisanlarin hayatlarin1 anlamli kilmak i¢in kalplerini kullanirlar,
e Gelisim ve doniisiimiin 6niindeki engelleri kaldirirlar,

e Kendilerinden baglayarak etraflarin1 degistirirler,
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e (alisanlarin mantiklari ile duygular da isin i¢ine katarak liderlik yaparlar
e Icten giidiilenmislerdir.

Ruhsal liderligin asil amaci orgiit vizyonu ile uyumlu degerleri yaratip,
tiyelerin tretkenligini ve Orgiite baghiligini saglamaktir. Bu yaklasimda {yelerin
ihtiyaclarmin karsilanmasi liderin temel gorevleri arasinda yer almaktadir. Bu
cercevede ruhsal lider orgiit tiyelerinin ruhsal ve psikolojik ihtiyaglarini kargilamay1
hedeflemektedir. Lider diger oOrgiit liyelerinin ruhsal ve psikolojik ihtiyaglarini

karsilamak i¢in orgiitsel baglilig1 saglamak zorundadir (Bozkus ve Giindiiz, 2015).

2.2.2.5. Vizyoner liderlik
Vizyoner liderlikle ilgili arastirmalar 6zellikle 1990’11 yillarda yapilmaya

baslanmustir. Igerisinde bulundugumuz bilgi ¢aginda meydana gelen hizli degisimler
orgiitlerin gelecege yonelik alacagi kararlar1 da etkilemektedir (Celik, 2013:163).
Vizyoner liderlik, bireyleri etkileyebilme ve belirli amaglar dogrultusunda harekete
gecirip vizyon olusturabilme ve bunu takipgilerine aktarma yetenegidir. Bu liderlik
ozelligini tasiyan yoneticiler, calisanlarin gelecekte olacak ve yapilacaklarla ilgili
ongodrii sahibi olmalarin1 saglarlar. Orgiittekileri yeni seyler yapmalar1 konusunda
gidiileyerek, oOrgiitiin performansinin artmasmna katki saglarlar. Vizyoner lider
sorunlara ¢6ziim iretip uzun vadeli plan ve hedefler dogrusalinda sistemik oOrgiit
diizeni olusturmaktadir. Vizyoner lider, orgiitiin ¢evresinde izleyicilerin daha ¢ok
sorumluluk almasinda, orgiitsel giiven olusturulmasinda, motivasyon diizeyinin
yiikseltilmesinde ve performanslarinin arttirllmasinda oldukga etkilidir. Bunlarin
yaninda vizyoner liderler genelde izleyicilere kendi vizyonlar: aktararak bunu
uygulamaya gecirmeye calismaktadirlar (Baltaci, Gliglii ve Celiker, 2014; Celik,
2013:21).

Vizyoner liderler girisimci kisilige sahiptirler. Bu yiizden farkli ve yeni
yaklasimlar denerler, yeni firsatlar1 kovalarlar, yeni fikirler ile problemleri
¢oziimlerler. Ikna edici kisilik yapilarina sahiptirler. Kisaca vizyoner liderlik
baskalarini etkileme sanatin1 en iyi kullanan 6nderler olarak tanimlanabilir (Aktas,
2002). Birlikte ¢alistiklar1 calisma arkadaslarini yonlendirip, gelistirerek, insanlar ile
giiclii bir iletisim yeteneklerine sahip olma ve etrafina net mesajlar vererek insanlarin
vizyonlar1 yoniinde onlar1 harekete gecirebilme yetenegidir. Celik’in ifadesi ile
vizyonerlik insanlar1 etkiledikten sonra harekete gecirebilme vizyonu iletebilme

yetenegidir (Celik, 2013:166).
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Vizyon sahibi bir lider orgiitsel bir kurumda ihtiyaclarin neler oldugunu
bilen, islerin nasil yapilacagina dair planlar yapan, bitimi tamamlanmis iiriine hangi
acidan bakilmasi gerektigini bilen bir kisidir diyebiliriz. Vizyoner liderlige sahip olan
Onderler, orgiitlerin bir boliimi i¢in giiven verici, ilgi ¢ekici bir vizyonu ele alip
uygulayabilme yeteneklerine sahiptirler. Bu liderler toplumun tamaminin bir arada
yasam siirdiirebilmeleri i¢in uygun kosul yaratmak ve orgiitlerde olusan problemlere

akilct ¢oziimler bulmak amacl ortaya atilmis liderlik profilidir (Kogman, 2005).

2.2.3. Giiniimiiz Liderlik Yaklasimlarina Geg¢is ve Hizmetkar Liderlik
21. ylizyilda yasanan sosyolojik ve teknolojik degisimler onceki yilizyilin

orgiitlerini de etkilemis; yenilik, yaraticilik, miisteri tatmini gibi kavramlar dnemli
kavramlar haline gelmistir. Bir orgiitteki zorbalik, duygusal taciz, yabancilasma,
giiciin kotliye kullanimi ve etik olmayan davraniglar insan kaynagini anlamay1 ve
yonetmeyi daha karmasik bir hale getirmistir. Boyle bir ortamda mevcut liderlik
yaklagimlarinin giliniimiiz Orgiitlerinin ihtiyaclarini karsilayamamasi: daha insan
odakli ve etik degerlere dnem veren liderlik yaklasimlarinin giindeme gelmesine
neden olmustur. Calisanlarin ihtiyaglarina odaklanan, onlarin yeteneklerini gelistiren
ve onlan giiclendiren bir model olarak hizmetkar liderligin 6nem kazanmasi bu
sebepledir (Akdol, 2015:10).

Hizmetkar liderlik yaklasimi, bulundugumuz donemin liderlik anlayis
icinde yasanan ‘“degisim ve doniisiim” sonucunda ortaya c¢ikmistir. Hizmetkar
liderlik anlayis1 kendisine hizmet edilmesini bekleyen ve kendi ¢ikarlarin1 korumaya
calisan liderlik anlayisinin yerine, takipgilerine hizmet eden ve bunu yasaminin bir
pargasi haline getiren, onlara yol gdsteren bir liderlik bigimidir (Balay vd., 2014; Urii
vd., 2011).

Hizmetkéar liderlik kavrami ilk olarak 1970’te Robert K. Greenleaf
tarafindan ortaya atilmistir. Hizmetkar liderlik tiim liderlik becerilerini kapsamakla
birlikte “Once insan” ve “hizmet etmeyi” merkezine almistir. Hizmetkar liderlik
insan1 varliklar dleminin en degerli canlis1 olarak goriir. Bunun i¢in insana ve onun
faydasina olacak seylere yonelir. Hizmetkar lider klasik liderlik anlayisina gore
benligini asarak, goniillere hitap eden, sahip oldugu potansiyelleri insanlarin yararina
kullanan kisilerdir (Findik¢1, 2013:43). Bu liderlik yasamimiza ve sosyal hayatimiza
olumlu degisiklikler getirebilen uzun siireli yaklasimlardandir (Greenleaf, 1970: Akt.
Balay vd., 2014).
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2. 3. HIZMETKAR LIDERLIK
Bu bashk altinda hizmetkar liderligin tarihgesi, tanimi, 0&zellikleri,
modelleri, avantajlari, dezavantajlar1 ve diger liderlik modelleri ile karsilagtirilmasina

yer verilmistir.

2.3.1. Hizmetkar Liderligin Tarihgesi ve Taninm
Liderlerin hizmetkar/hizmetci olarak ifade edilmesi yiizlerce yil eskiye

dayanmaktadir. Muhtemelen, hizmetkar liderligi destekleyen degerler de Budizm,
Hiristiyanlik, Hinduizm, Islam ve Musevilik gibi biiyiik dinlerden alinmistir (Oner,
2008). Organizasyonlarda hizmetkar liderlik kavramindan ise ilk kez Greenleaf
(1970) bahsetmis ve oOrgiitlerde c¢alisan bireyler iizerinde yaptig1 goézlemler
dogrultusunda daha iyi bir toplum gelistirmeye caligmigtir. Greenleaf’e gore
hizmetkar liderligin temelinde oncelikle insanlara hizmet etme istegi bulunmaktadir
(Kose vd., 2015).

Greenleaf (1977) hizmetkar liderlik kavramini ilk olarak Herman Hesse’nin
(1956) Dogu’ya Yolculuk adli hikdyesinden esinlenerek “Hizmetkar Olarak Lider”
adli eserinde tamitmustir (Akyiiz, 2016). Hikayeye gore ana karakter olan Leo,
yolculuga ¢ikmis oldugu bir grup gezgine karsi gosterdigi ilgili tavri ve davraniglari
ile herkesi etkilemistir. Daha sonra Leo’nun aniden ortadan yok olmasi ile grup
lidersiz kalmis ve onun gizli liderligi ortaya ¢cikmistir (Oner, 2008:8).

Hizmetkar liderlik tiim liderlik bigimlerini kapsayan ve bunlardan daha da
ileri giderek once insan ve hizmet odaklilik kavramlarini temele alan bir anlayistir
(Dinger ve Bitirim, 2007). Hizmetkar liderler kendisini baskalarina hizmet vermeye
adamis kisilerdir. Hizmetkar liderlerin tek amaclar1 izleyicilerinin ihtiyaglarini
karsilamak boylece onlarin gonliinde taht kurmaktir (Akis, 2004). Hizmetkar lider
ben engeli ile basa ¢ikmis, baskalarinin ihtiyaglarina dncelik veren, kendini insanliga
adayan, diiriist, ahlakli, hosgoriilii, adil, temel ve evrensel degerlere duyarl, iireten,
cogaltan, tamamlayan, her tiirlii asiriliktan kacinan, kiiltiirel degerlere bagl, degisime
acik, bilgi odakli, i¢ ve dis alem ile uyum i¢inde olan, insanlarin potansiyellerini
performansa doniistiirmelerini saglayan bir goniil insanmidir (Findikei, 2013:306).

Hizmetkar lider karar verirken giic paylasimi ve is konusunda her seyi ve
herkesi birlestirme rolii listlenmektedir. Etrafina yardim etme bilincinden hareketle
bu liderlik anlayis1 ortaya ¢ikmistir. Hizmetkar liderler orgiit basarisini dnemsedigi

icin kimsenin yapmaya yanasmadigi isleri severek isteyerek goniillii olarak yaparlar.
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Kendisini diger alt ¢aliganlar ile kiyaslama ve sikdyet etme eylemlerine gegmezler
(Yi1lmaz, 2013). Hizmetkar liderler hiikmederim anlayist yerine hizmet ederim
anlayisin1 benimsemislerdir. Bu yiizden de insanlar tarafindan sevilen birer goniil
insan1  olmuslardir. Ayrica, hizmetkar liderler kendi diisiincelerini gruba
kabullendirmek yerine katilimcilik anlayist ile tiim calisanlar karar verme siirecine
katarak, onlar1 dinleyip, daha etkili ve verimli kararlar alinmasini amag
edinmislerdir. Bu tutum ¢alisanlar arasinda lidere kars1 giiven olusumunu saglamstir.

Serrat (2009)’a gore hizmetkar liderler, grup arkadaslarimin kendince
yiikselmelerine destek olan ve o kisilere dnderlik yapan bireylerdir. Sadece kendi
cikarlarim1 diislinen liderler yerine takim arkadaslarina giic veren, iclerindeki
potansiyelleri ortaya ¢ikarip, bencilce kendilerine hizmet eden liderler olmak yerine
kars1 tarafa hizmet eden liderler olmuslardir (Dinger ve Bitirim, 2007). Hizmetkar
liderler amaglara ulagsmak i¢in karsilagilan problemleri akillica ¢6zmek ve fikirler
tiretmek icin calisanlarina danisip kararlar1 beraber alma yoniinde egilimlidirler
(Akis, 2005). Bu sekilde calisanlarindaki degisimi yakindan takip edip kazandiklari

deneyimlerden kendilerine pay ¢ikarip onlar adina mutlu olurlar.

2.3.2. Hizmetkar Liderlerin Ozellikleri
Greenleaf’in ifadesine gore hizmetkar liderler hizmet etmekte oncii olma

Ozellikleri yaninda bir takim ozellikler tasimaktadir. Spears (1995, 1998),
Greenleaf’in eserlerinden 10 hizmetkar lider 6zelligini bulup incelemistir. Bunlar;
dinleme, empati, iyilestirme, farkindalik, ikna etme, kavramsallastirma, Ongori
(6zsezi), yoneticilik (hizmet etme), insanlarin gelisimine baghilik ve takim

olusturmadir.

2.3.2.1. Dinleme
Orgiit icerisindeki kisilerin ihtiyaclarmin neler oldugunu &grenip, cevap

verebilmek i¢in iletisim kurulur ve saygiyla dinlenir. Hizmetkar lider dinleme
becerisi ¢cok giiclii olan kisidir. Hizmetkar lider insanlart dinleyerek onlara deger
verdigini gosterir. Dinleme izleyicilerin arzu ve isteklerini anlamaktir (Akyiiz,
2016:28; Bakan ve Dogan, 2012). Orgiitte kendisinin dinlenildigini goren calisanlar

orgiitlerine daha ¢ok baglanacak ve verimlilikleri artacaktir.
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2.3.2.2. Empati
Hizmetkar liderler insanlarla empati kurarlar. Hizmetkar liderler

izleyicilerinin yeteneklerini fark edip, onlara sahip ¢ikarlar. Empati liderin ¢alisma
arkadaglarinin kisisel ihtiyac ve problemleri karsisinda kendini onlarin yerine
koyarak haklarin1 savunabilme yetenegidir (Akyiiz, 2016:28; Bakan ve Dogan,
2012). Dolayisiyla empati orgiit igerisinde etkili iletisimi ve is birligini arttiracagi

distiniilmektedir.

2.3.2.3. Tyilestirme
Hizmetkar liderlerin ustin taraflarindan biri de etrafindaki insanlari

gelistirip onlar1 iyilestirme cabalaridir. Hizmetkar liderler ¢evresindeki insanlarla
bire bir iletisime gecerek onlarin kalplerini kazanarak, iyilesmeleri i¢in elinden
geleni yaparlar (Akyiiz, 2016:28). Orgiit icerisinde calisanlarin gelistirilmesi ve

tyilestirilmesi sonucunda dolayli olarak orgiitiin de gelisecegi diisliniilmektedir.

2.3.2.4. Farkindahk
Bir kimse fark etmeyi 6grenmigse olaylara daha genis perspektiften bakarak

ele almasi kolaylasir. Hizmetkar lider bir calisma iizerinde olumlu ve olumsuz
etkileri fark ederek akilci fikirleriyle ¢ozlimleyebilmelidir. Olaylara daha biitiinciil
bir bakis acis1 ile bakabilmelidir (Spears, 2004:9;Akt.Bakan ve Dogan, 2012).
Orgiitle ilgili olaylarin farkinda olunmasi bu sorunun kisa yoldan ¢dziilmesi

bakimindan olduk¢a dnemlidir.

2.3.2.5. ikna etme
Insanlar etkileme konusunda hizmetkar liderin kullandig1 en etkili iletisim

silah1 ikna etme kabiliyetidir (Findikg¢1, 2009:543-544). Ikna etme liderin calisanlar:
kurallara uymalar1 konusunda hem fikir olmalarin1 saglama yetenegidir. Hizmetkar
liderler herhangi bir karar alirken sahip oldugu otoriteyi kullanmak yerine o kararla
ilgili insanlar1 ikna etme yolunu secerler. Zorlama yerine izleyenlerin kalplerine hitap
ederler (Akyiiz, 2016:28). ikna etme Orgiitsel amaclara ulasmada hizmetkar bir

liderin sahip oldugu en 6nemli 6zelliklerden biridir.

2.3.2.6. Kavramsallastirma
Bilgi ve becerilerini gelistiren hizmetkar liderler herhangi bir problemle

ilgili durumlarda olaylara daha genis bir acidan bakarak olaylari derinlemesine

anlayip ¢dzme becerisine sahiptirler. Liderin giinliik olusan problemleri goriip hemen
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¢ozmesinden ziyade gelecekte olusabilecek sorunlari diisiinerek planlama yapmasi da
onemlidir (Akyliz, 2016:28; Bakan ve Dogan, 2012). Problemleri ¢oziilen orgiitte
calisanlar daha mutlu olurlar. Bu da onlarin 6rgiite bagliliklarini ve is doyumlarim

arttiracaktir.

2.3.2.7. Ongéorii (Onsezi)
Liderin ge¢mis tecriibelerinden ders alarak ilerde olabilecek muhtemel

olaylar1 Onceden gorebilme yetenegidir. Hizmetkar lider ge¢mis tecriibelerini
giinlimiiz kosullarina uyarlayarak rasyonel veriler ile birlestirip bazi kararlar alirlar
(Akyiiz, 2016:28; Bakan ve Dogan, 2012). Ongorii kapasitesine sahip olan
hizmetkar lider orgiitte ¢alisanlarin giivenini kazanmis olurlar. Bu da c¢alisanlarin

orgiitlerine kars1 olumlu duygular gelistirmesine yol agmaktadir.

2.3.2.8. Yoneticilik (Hizmet etme)
Kahyalik yapma diye de tanimlanan bu liderlik biciminde lider, kendi

cikarlarindan once Orgiitte bulunan kisilerin ve orgiitiin ¢ikarlarim1 korumayi ve
savunmay1 hedeflemistir (Akyiiz, 2016:28). Bu da c¢alisanlarin liderlerine kars1
baghliklarmi arttirir. Orgiite bagliliklarr artan ¢alisanlar Orgiitiin gelismesi icin

ellerinden gelen her seyi yapacag diisiintilmektedir.

2.3.2.9. insanlarin gelisimine katilm (Gorev alma)
Hizmetkar liderler calisma arkadaglarinin mesleki, kisisel ve ruhsal yonden

gelismesine her tiirlii katkida bulunurlar. Kararlara katilma konusunda onlar tegvik
ederler. Boylece ben degil biz olgusunu ¢evresindekilere asilamis olurlar. Onlarin
gelismesi icin sahip oldugu kaynaklar1 seferber ederler (Akyiiz, 2016:28, Bakan ve
Dogan, 2012). Boylece orgiitte bir ekip ruhu olusturmus olurlar.

2.3.2.10. Takim olusturma
Egitim insan hayatini 6nemli derecede sekillendiren faktdrlerin basinda

gelir. Hizmetkar lider sorumlulugu altindaki bireylerin bilgili, saglikli ve topluluk
olusturmalarini; bos zamanlarini da buralarda gecirmelerini saglamaya caligir. Bunu
saglamak icin egitimler ve mesai dis1 sosyal etkinlikler diizenler (Akyiiz, 2016:28;
Bakan ve Dogan, 2012). Kaynagimi birlik ve beraberlikten alan liderin dogru
toplulugun olusmasi i¢in orgiit i¢i ve orgiit disinda dogru davranislarda bulunmasi da

olduk¢a 6nemlidir (Yilmaz, 2013).
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Findik¢t (2013), hizmetkar liderin oOzelliklerini; insani duyarhlik,
miitevazilik, zarafet, nezaket, ahlak ve diirlistliik, adalet, merak, arastirma,
sistematik, bilgi ve bilimsellik, ¢aliskanlik, paylasma ve verici olma, iletisim ve ikna
becerisi, yiiksek basar1 giidiisii, aile ve ¢ocuk yetistirme, aile degerleri, goniil insani,
numune, yenilik¢ilik, degisime agiklik, kisisel gelisim ve Ogrenme aliskanligi,
miicadele ve hirs, cesaret, risk alma ve girisimcilik, genel zeka ve duygusal zeka, etik
zeka, kendine giiven, motivasyon, karizma, zaman yonetimi ve planlama, is odakl
olma, danigsma, rehber, egitimci, miisteri odaklilik ve uyumlastiricilik olarak
stralamustir.

Russel ve Stone (2002) hizmetkar liderlerin 9 6zelligi oldugunu belirtmistir.
Bunlar; vizyon, dogruluk, diiriistliik, giiven, hizmet, model olma, 6ncii olma, takdir
etme ve giliclendirmedir. Laub ise hizmetkar liderligin 6 6zelligini tanimlamistir.
Bunlar; insana deger verme, insanlari gelistirme, topluluk, ortaklik olusturma,
dogruluk, giivenilirlik sergileme, liderlik tesis etme ve liderligi paylagsmadir (Akt.
Akyiiz, 2016:30). Hizmetkar liderlik ozellikleri ile ilgili farkli arastirmacilar
tarafindan yapilan ¢alismalarda farkli 6zellikler belirtilse de 6zlinde benzer 6zellikler

barmdirdig ifade edilebilir.

2.3.3. Hizmetkar Liderlik Modelleri
Alan yazinda hizmetkar liderligin gelisimi anlatilirken Greenleaf’in

caligmalarinda net olarak bir hizmetkar liderlik tanimi ve cercevesi olmadigindan;
onun ¢alismalari takip eden arastirmacilar Greenleaf’in makalelerinden ve kendi
gbzlemlerinden yola ¢ikarak modeller gelistirmislerdir (Akdol, 2015:70). Hizmetkar
liderlik modelleri gelistirilirken, hizmetkar liderlerin &zellikleri de ortaya
konulmustur. Hizmetkar liderlikle ilgili modeller incelendiginde ilk gelistirilen
model Page ve Wong, (2000)’un hizmetkar liderlik modelidir. Daha sonra gelistirilen
Winston, (2003); Cerf ve Winston, (2006) ve Waddel, (2006) taraflarindan
gelistirilen modeller Patterson (2003)’un hizmetkar liderlik modelinden esinlenerek

gelistirilmistir.

2.3.3.1. Page ve Wong’un hizmetkér liderlik modeli
Page ve Wong’un hizmetkar liderlik modeli i¢ ige geg¢mis katmanlardan

olusmustur. Bu katmanlar igten disa dogru sirasiyla kisilik, iligki, gorev ve siirectir.
Modelin ilk katmanimnin kisilik olmasi onun hizmet etme o6zelliginin kisilik ile

iliskilendirilmesindendir (Akdol, 2015:75).
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Kisilik: Kisilik liderlik icin olmazsa olmazlardandir. Insanlarin kisilikleri
nasil bir insan olduklarini ortaya koymaktadir. Modelin ¢ekirdek boliimiinde
kisilik yer almaktadir (Page ve Wong, 2000). Hizmetkar liderlere
baktigimizda kigisel nitelik ve Ozelliklerini  6zel yasamlar ile
biitiinlestirebildiklerini goriirliz. Hizmetkar liderlik, zihinsel, fiziksel ve
duygusal  potansiyellerin  birlesmesinden  olusmaktadir.  Zihinsel
potansiyelleri yiiksek olan liderler genellikle; mantikli, zeki ve zihinsel
yonden kendilerini gelistirmislerdir. Fiziksel yonleri yiiksek liderler ise, is
yapan, basart azmi yiiksek, eylemlere odaklanan, isinde sonu¢ odakli ve
liderlik vasiflarinin gelismis olduklar1 goriilmektedir. Duygusal degerleri
yiiksek olan bireyler ise hosgorii sahibi, sevgi dolu, algakgdniillii ve biri i¢in
fedakarlik yapma gibi yonleri baskin kisilerdir (Findik¢i, 2009:375-376).
Yukaridaki bahsettigimiz ti¢ 6nemli degerlere sahip olan kisilere hizmetkar
lider denilmektedir.

Iliski: Lider insanlarin digerleri ile iliskiler kurup ve bu iliskileri
kendilerinde sahip olunan sosyal ve duygusal zekalarmi gelistirme
caligmasidir. Bu tiir liderler ¢calisma arkadaslarinin var olan potansiyellerini
ortaya ¢ikarmayi hedeflemislerdir (Page ve Wong, 2000). Hizmetkar liderler
icin sdylenecek net Ozelliklerden biri onlarin ¢alisma arkadaslarina her
yonden ¢ok fazla giivendikleridir. Ayrica, takim arkadaslarinin isteki
hatalarmi1 gormezden gelebilip eksik olduklar konularda onlara yardim
ederler. Diger bir anlatimla Orgiitte calisanlarin kendilerini gelistirmelerine
yardim etmeye calisirlar.

Gorev: Liderlik gorevlerinin nasil ve ne sekilde yerine getirildigi ile
ilgilenir. Liderlerin bazi1 gorevleri mevcuttur. Liderlerin baz1 gorevlerinden
bahsedecek olursak; yol gdsterebilme, vizyon belirleyebilme ve ayni
zamanda uygulayabilmektir (Page ve Wong, 2000). Bu liderlerin konuya
bakis acilar1 ve vizyonlar1 genistir. Hizmetkar liderler dar bir alanda sikisip
kalmazlar, genis bir vizyona sahiptirler.

Stireg: Organizasyonlarin aktif etkinligini igerir. Hizmetkar liderler kurumda
belirli bir takim ruhu olustururlar ve diger ¢alisma arkadaslarini motive
edici role biirlinlirler. Ayrica kurumun kaynaklarin1 c¢alisanlar ig¢in

birlestirirler (Page ve Wong, 2000). Takim arkadaslarinin gosterdikleri ¢aba
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ve azimlerini insanlarin faydasina olacak sekilde organize ederler (Findiket,

2009:390).

2.3.3.2. Russell ve Stone’un hizmetkéar liderlik modeli
Hizmetkar liderlik diger liderlik yaklasimlarindan farkli ise hizmetkar

liderin davraniglarini gézlemlemek miimkiin olmalidir. Russell ve Stone (2002: 146)
caligmalarinda hizmetkar liderlikle ilgili ¢alismalar1 inceleyerek 6zelliklerini daha
kapsamli hale getirmiglerdir. Alan yazinda arastirmacilar tarafindan ortaya konulan
farkli hizmetkar liderlik 6zelliklerini bir araya getirip 20 hizmetkar liderlik 6zelligi
olusturmuslardir. Belirledikleri 6zellikleri islevsel ve eslik eden Ozellikler olmak
tizere iki grupta toplamiglardir (Baytok, 2013). Bu o6zelliklerden dokuz tanesi
islevsel, on bir tanesi de eslik eden 6zellikler olarak belirlenmistir.

Russell ve Stone (2002) dokuz ana karakteristik hizmetkar liderlik modeli
belirlemistir. Bunlar; vizyon, diiriistliik, biitiinliik, giiven, hizmet, modelleme, oncii
olma, digerlerini takdir etme ve giliclendirmedir. Bunlarin yaninda eslik eden
ozellikler de; iletisim, kredibilite, yetkinlik, yol gostericilik, goriinebilirlik, etkinlik,
ikna edicilik, dinleme, tesvik etme, 6grenme ve gorev paylasimidir (Russell ve Stone,
2002). Arastirmacilar belirtilen eslik eden ozelliklerin islevsel Ozellikler iizerinde

diizenleyici etkisinin oldugunu belirtmektedir.

2.3.3.3. Patterson’in hizmetkar liderlik modeli
Patterson (2003), hizmetkar liderligini doniisiimcii liderligin mantikli bir

uzantis1 olarak gormektedir. Aslinda Patterson Kuhn’un teorisinden yol almustir.
Kuhn (1970) bir teori yeterli popiilerlige ulasilmaz ise yenisinin yapilmasi
gerektigini savunmaktadir. Dolayisiyla Patterson hizmetkar liderligin popiilerlige
ulagmasi i¢in 7 farkli erdem ile tanimlamistir. Bu boyutlar siralayacak olursak; “(1)
adanmis asgk (agapao love), (2) tevazu (humility), (3) altruizm (altruism), (4) vizyon
(vision), (5) giiven (trust), (6) giliclendirme (empowerment), (7) hizmet (service)”
seklindedir (Patterson, 2003:8: Akt. Oner, 2008:30). Modele gore hizmetkar
liderlikte en temel kavram sevgi olmaktadir. Bu sevgi liderin etrafindaki kisilerin ilgi
ve ihtiyaclarini dikkate alan bir sevgidir.

Patterson, hizmetkar liderligi, dontisiimcii liderlik yaklasiminin mantiksal
bir uzantisi olarak tanimlamistir. Patterson’un hizmetkar liderlik modelinde yer alan

boyutlar su sekilde agiklanabilir (Bakan ve Dogan, 2012):
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e Ahlaki Sevgi Sahibi Olma: Orgiitte ¢alisan her bir bireyin, ihtiyag, istek ve
arzular1 vardir. Lider ahlaki sevgiye sahip birisi olarak, ahlaki sevgisini
oncelikle ¢aliganlarin temel ihtiyaclarini gidererek, onlarm yeteneklerini goz
Ontine alarak ve Orglit yararina ¢alisarak gosterir.

e Algakgoniillii Olma: Kisinin kendisinden o©nce baskalarmin ilgi ve
ihtiyaclarina odaklanip, 6nem vermesidir. Lider, kendisini diger insanlardan
iistiin gormez. Dolayisiyla algakgoniilliidiir.

e Fedakar Olma: Hizmetkar liderler, herhangi bir beklenti igerisine girmeden,
icinden gelerek ¢evresindeki insanlara yardim ederler.

e Vizyon Sahibi Olma: Hizmetkar liderler, ileri goriislii birisi olarak orgiit i¢in
bir vizyon olusturur ve bu vizyon dogrultusunda takipgilerini yonlendirirler.

e Giliven: Hizmetkar liderligin temeli giivene dayalidir. Hizmetkar liderler
cevresindekilere etik davramislar sergileyerek cevresindekilerin gilivenini
kazanurlar.

e Calisanlar1  Giiclendirme: Calisanlara  yapabilecekleri  gbérev  ve
sorumluluklar verilir. Boylece onlar {iizerindeki kontrol mekanizmasi
azaltilmis olur.

e Hizmet Etme: Hizmetkar liderler herhangi bir karsilik beklemeksizin

cevresindeki insanlara hizmet ederler.

2.3.3.4. Winston’un hizmetkar liderlik modeli
Winston’un hizmetkar liderlik modelinde, Patterson’un hizmetkar liderlik

modelinin liderden izleyicilere dogru akan bir siirecten olustugunu belirtmistir.
Ancak Winston modelin izleyicilerden de lidere dogru akan ve bdylece lider ile
izleyici arasindaki karsilikli etkilesimi ele alan bir model olmasi gerektigini
belirtmistir. Winston modeline, Patterson’un modeline ek olarak ii¢ boyut daha
eklemistir. Bu boyutlar c¢alisanin lidere baghlig, 6z yeterliligi ve igsel

motivasyonudur (Winston, 2003:Akt. Akdol, 2015:72-73).

2.3.3.5. Cerff ve Winston'in hizmetkar liderlik modeli
Patterson (2003) ve Winston, (2003a)’nin hizmetkar liderlik modelleri

incelenmis; giiclendirme ve motivasyon i¢in umut boyutunu sart olarak goérmiislerdir.
Umut boyutu hem liderin hem de izleyicilerinin karsilikli sevgisinin bir sonucu

olarak bu modele dahil edilmis ve boyut genislemistir (Oner, 2008).
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2.3.3.6. Waddell'in hizmetkar liderlik modeli
Patterson’un ¢aligmalarini inceleyen Waddell (2006) gelistirdigi modelde

icedontikliiglin hizmetkar liderlikle iliskili bir kavram oldugunu belirtmistir. Waddell
(2006) Patterson’un modeline ek olarak i¢ine “ige doniikliikk” boyutunu eklemistir.
Waddell (2006)’e gore ¢ok konusan, tesvik ve takdir bekleyen liderlere gore daha az
konusan, toplanan bilgileri yansitan liderlerin gercek anlamda hizmetkar lider
oldugunu belirtmistir. Ayrica Waddel, Patterson (2003) modelinde hizmetkar
liderlerin gosterdigi alcakgoniilliiliik, giiven, sevgi 0Ozelliklerinin i¢edontikliik
kavrami ile uyumlu oldugunu ifade etmistir (Waddel, 2006:7;Akt. Oner, 2008:37).
Waddel (2006) ile Cerrf ve Winston (2006)’1n modellerine baktigimizda iki modelin

ortak noktasi Patterson’un modelini 6rnek almasidir (Baytok ve Ergen, 2013).

2.3.4. Hizmetkér Liderligin Geleneksel Liderlikten Farki
Hizmetkar liderlik ile geleneksel liderlik bir¢ok konuda farklilagmaktadir.

Page (1996) ’nin ¢alismasina gore hizmetkar liderlik ve geleneksel liderlik arasindaki

farkliliklar Tablo 2.3’de izlenmistir.
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Tablo 2.3.
Geleneksel liderlik ve hizmetkar liderlik arasindaki farkliliklar (Page, 1996:74-76:
Akt. Yilmaz, 2013:23).

Geleneksel Liderlik Hizmetkéar Liderlik
e Liderlerin amaci izleyicilerini kendilerine o Liderin amaci izleyicilerine  hizmet
hizmet ettirmektir. etmektir.
e Liderin kendi imaj1 her seyden 6nemlidir. e Lider, oncelikli ihtiyaglarini ve
Sahip oldugu imaj, kariyerini gereksinimlerini  6n planda tutarak
belirlemede etkili olacagindan imajimi kendisi geri plana cekilir.

her seyin Oniinde tutar.

e Orgiitte var olan tiim grup iiyelerini Orgiitteki her bir bireyi, 6ncelikle insan

kendisinden daha asagida goriir ve bu olarak goriir. Takipgileri orgiitiin dnemli
nedenle gergevesinde herkesten mekanizmas1 olarak goriir ve onlara
istiinmiis gibi tutum takinir. saygl duyar.

o Kendisine mecburi  bagliik  ortami Calisanlart tesvik ederek, sahip olduklari
olusturur. potansiyelle neler yapabileceklerini

gosterir.

e Yapilan hatalarin sorumlusunu ¢alisanlar Insan hata yapabilir. Insanlar igin dogal

olarak goriir. bir durumdur.

o Elestirilere acik degildir. Ote yandan, tiim Farkli diislincelere ve elestirilere agiktir,

basarinin kaynagini kendisi olarak goriir. basari birlikte kazanilmistir.

e Grup {yelerinin kisgisel gelisimleriyle Grup tyelerinin kisisel gelisim ¢abalartyla
ilgilenmez, kisisel gelisim faaliyetlerini yakindan ilgilenir ve

desteklemez. bu konudaki faaliyetleri destekler.

o Kurallar liderin kendisi tarafindan Lider genellikle ikna etme gayreti gosterir
olusturulur ve belirleme asamasinda ve karar verirken insanlarin fikirlerini

takipgilerin fikri alinmaz. Onemser.

Hizmetkar lider her seyden oOnce cevresindekilere hizmet eder. Yardim
gerektiren bir durum s6z konusu oldugunda ilk goniillii olan kisi hizmetkar liderdir.
Orgiitiin basaris1 igin herkesin hamallik olarak gordiigii isleri o isteyerek yapar.
Yaptig1 isleri gururlanarak anlatmaz, bunun yaninda baskasinin yaptigi islere de
saygl duyar (Addis, 2005:70). Bu yoniiyle dikkate alindiginda hizmetkar lider
Ozellikleri diger liderlik yaklasimlariyla bazi yonlerden benzese de temel de kendine

0zgii bir anlayig1 vardir.
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2.3.5. Hizmetkar Liderligin Diger Liderlik Yaklasimlar ile Karsilastirllmasi
Bu kisimda hizmetkar liderlik kuramiyla benzerlik gdsteren diger bazi

liderlik kuramlari karsilagtirilmistir.  Hizmetkar liderligin tam olarak anlasilmasi

i¢in diger liderlik yaklagimlari ile karsilastirilmasina alan yazinda yer verilmistir.

2.3.5.1. Hizmetkar liderlik ve doniistiiriicii liderlik
Doniigiimcti  liderlik  yaklagimi  lider ile izleyenlerin  birbirlerini

dontstiirebilecekleri diisiincesinden hareket eder. Yani lider astlari, astlarda lideri
etkileyerek varilmak istenen hedeflere dogru birbirlerini motive ederler ve ortak
yonetim anlayisi benimserler (Findike1, 2013:79). Hizmetkar liderlik ve dontstiiriicii
liderlik arasinda bazi benzer 6zellikler vardir. Bunlar (Duyan, 2012);

Doniistiiriicii liderlik; idealize edilmis etki, vizyon, giiven, saygi, riski
paylasma, biitiinliilk, modelleme, ilham verici, motivasyon, hedeflere bagllik,
iletisim, heves entelektiiel uyarim, rasyonellik, sorun ¢6zme, kisisellestirilmis
degerlendirme, kisisel ilgi, akil hocaligi, dinleme ve giiclendirme gibi teoremlere
sahiptir. Hizmetkar liderlik ise; etki, vizyon, giiven, giivenilirlik, yetkinlik, delege
etme, diriistliik, biitiinliik, modelleme, seffaflik, hizmet, sorumlu yoneticilik,
iletisim, ikna, oncii olma digerlerini takdir etme, cesaretlendirme, 6gretme-egitme,
dinleme ve giiclendirme gibi 6zelliklere sahiptir.

Yukaridaki Ozelliklerden yola ¢ikilarak her iki liderlik kuraminin da
takipgilerine ilgi gosterdigi ifade edilebilir. Ancak hizmetkar lider takipgilerine
hizmet etmektedir. Her iki liderlik kuramlarinda da izleyicileri gliclendirme, dinleme,
danmigsmanlik, egitim insanlara deger vermek ve takdir etmenin 6nemi belirtilmektedir
(Oner, 2008).

Hizmetkar liderin donistiiriicii liderden en temel farklari su sekilde ifade
edilebilir (Akdol, 2015:44):

e Orgiitiin amaglarindan ¢ok ¢alisanlarin amaglarina ydnelmesi

e Takipgilerin ihtiyag ve faydalarmma olacak seylere odaklanarak, insan
merkezli bir yonetim sergilemesi

e (alisanlara fayda saglamaya c¢alisitken Orgiit icinde en 1iyisini
yapabilecekleri konusunda giiven duymast

e Ortak karar alma, etik davranigslarda bulunma ve sorumluluk alma

konularina vurgu yapmasidir.
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Yukaridaki belirtilen farkliliklara ek olarak John Humphreys (2005) yaptig1
calismada doniistiirlicii ve hizmetkar liderlerin durumsal 6zelliklerini incelemis ve
hizmetkar liderligin, doniistiiricii liderlige gore duragan ortamlarda daha uygun
oldugu, dinamik ortamlarda ise basarisiz olacagini vurgulamistir (Oner, 2008:15).
Stone, Russel ve Patterson’a gore (2004), hizmetkar lider takipgilerine hizmet etmeyi
merkeze alirken doniisiimcii lider izleyicilerinin Orgiit amaglarina ne derecede baglh
olduklarin1 merkezine almaktadir (Akt. Balay vd., 2014). Dolayisiyla hizmetkar

liderlik doniisiimcii liderligin mantiksal bir uzantisi oldugu ifade edilebilir.

2.3.5.2. Hizmetkar liderlik ve karizmatik liderlik
Karizmatik liderlikle ilgili ilk ¢aligmalar Max Weber tarafindan

yiriitiilmiistir. Weber'in ifadesine gore karizma diger insanlardan farkli, siradan
olmayan kendine ait nitelik ve ozelliklere sahip olan kisilik 6zelligi olarak ifade
edilir. Bu o6zelliklere sahip olanlara “karizma” olarak nitelendirip lider vasfina layik
goriiliir (Weber, 2005). Karizmatik liderin onun izleyicileri iizerindeki etkileri
olaganin disinda 6zel bir etkilesim bigimi olarak ifade edilmistir. Bu 6zel etki
giiciiniin kaynagi net olarak ortaya koyulmamistir. Bununla ilgili tartismalar
giinlimiizde de hala devam etmektedir. Ancak bilinen bir gercek var ki liderler heniiz
tam olarak bilinmeyen etkileme gligleri sayesinde c¢evresini etkileyebilmektedir.
(Findike1, 2013:77).

Karizmatik liderlik teoreminin ortaya c¢ikmasi Robert House (1977)ile
gerceklesmistir. House karizmatik liderlik hakkinda onemli caligmalar yapmustir.
Caligmalar sonucunda House’a gore karizmatik liderler takipgileri tarafindan
istemsizce takip edilmekte, ayn1 zamanda liderleri sayesinde islerine baglanip yiiksek
performans ve gelisime katki sagladiklar1 savunulmaktadir (Duyan, 2012).

Graham (1991) hizmetkar liderligi karizmatik liderlikle karsilastirdiginda
hizmetkar liderlerin ahlaki, ilham wverici, tevazu sahibi ve digerkamliga dayali
ozellikleri oldugunu belirtirken, karizmatik liderligin degerler agisindan yansiz ve
asimetrik giic dengesine sahip oldugunu vurgulamistir (Akt.Oner, 2008:13).
Hizmetkar lider ise olagan iistii ozellikleri ile degil, takipgilerine hizmet ederek
cevresinin takdirini kazanmak ister. Hizmetkar bir lider belirli 6zelligi sayesinde var
olmak gibi bir amaci yoktur. O zaten ¢evresindeki insanlara hizmet ederek goniilleri

kazanmistir. Cevresindekilere hizmet edebildigi 6l¢iide lider olacagini diisiindir.
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2.3.5.3. Hizmetkar liderlik ve etik liderlik
Etik lider c¢evresindekilerle ¢ift yonlii iletisim kurabilen, diiriist, glivenilir,

adil davranislar sergileyen, izleyicilerin giivendigi ve ¢evresindeki kisilere rol model
olan kisidir. Ayn1 zamanda belirli standartlar ve normlar ortaya koyarak bunlarin
calisanlar tarafindan igsellestirmelerini saglarlar. Liderin etik norm ve degerleri
sayesinde neyin dogru, neyin yanlis oldugunu goren calisanlar davraniglarini buna
gore sekillendirirler (Akddl, 2015:48; Konan, 2015:59).

Hizmetkar liderligin etik liderlik ile iligkisi degerlendirildiginde; etik liderin
oncelikle birtakim etik degerleri tasimasi gerekir. Bu agidan etik liderlik, hizmetkar
liderlik ile ortiismektedir (Celik, 2012). Etik liderlik daha ¢ok davraniglarin belirli
norm ve standartlar agisindan uygun olup olmadigina bakarken, diiriistliik, biitiinliik
ve calisanlar1 onemseme boyutlarinda hizmetkar liderlikle benzerlik gostermektedir.
Diger yandan etik liderler de hizmetkar liderlere benzer sekilde ¢alisan1 giiclendiren
davraniglar sergilerler.

Etik liderlikte daha ¢ok takipgilere yon veren normlar ve degerler vardir.
Hizmetkar liderlikte ise calisanlarin gelisimine daha ¢ok vurgu yapilmaktadir. Kisaca
etik liderlik islerin Orgiitte nasil, hangi yol ve kurallara bagli olarak yapildig ile
ilgilenirken; hizmetkar liderlik bireylerin bu isleri kendi baslarma yapmalariyla
ilgilenmektedir (Akdol, 2015:48). Etik liderler izleyicileri tarafindan giiven
kazanmak i¢in, onlar1 karar verme siire¢lerine dahil ederler. Bu durum hizmetkar
liderlerde de boyledir.

Hizmetkar liderlikle ilgili gelistirilen modeller Page ve Wong, (2000);
Russell ve Stone (2002); Patterson (2003); Winston, (2003); Cerff ve Winston,
(2006); Waddell (2006) incelendiginde hizmetkar liderligin boyutlar, etik liderligi
de kapsayan bir liderlik bi¢cimi olarak ifade edilebilmektedir. Hizmetkar liderler,
“etik kurallara uygun olarak caligma ortaminda adalet kavramini onemserler ve
kararlarmi adil bir uygulama ile verirler”. Liderlerin, diger orgiit liyelerine karsi

“saygili ve adil” bir sekilde “davranmalari etik bir sorumluluktur” (Akyiiz, 2012).

2.3.5.4. Hizmetkar liderlik ve ruhsal liderlik
Ruhsal liderlik, orgiitte dostluk ve {istiinlik kurmak amaciyla insanlara

yardim etmek; onlarin igsel motivasyonunu, giivenini ve orgilite olan bagliligini
arttirmaktir. Ayrica ruhsal liderler oOrgiit i¢inde isbirligini saglamakta, birlikte

O0grenmeyi 6gretme ve yliksek verim elde etmek icin ilham kaynagi olmaktadirlar.
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Ruhsal liderlik c¢aliganlarin orgiitsel ruhsalligi hissetmelerini adanma yoluyla is
yerinde bir birlik duygusu olusturmalarini ve bu bdylece c¢alismalarina anlam
katmalarini i¢eren ¢abalarin hepsidir (Konan, 2015:205).

Ruhsal liderlik ile hizmetkar liderlik arasindaki kavramsal fark temel
dayanaklarinin farkli olmasidir. Ruhsal liderlik pozitif psikolojiye ve ¢esitli
dinlerdeki kavramlara ve degerlere dayanmaktadir. Hizmetkar liderlik ise, diger
dinlerinde degerli ve 6nemli olarak kabul ettigi iyiliksever ve fedakarlik degerlerini
iceren bir modeldir. Diger bir fark ise ruhsal liderligin baz1 degiskenlerinde kiiltiiriin
ilgili degerlerinin faydalar1 agiklanmaktadir. Hizmetkar liderlik teorisinde ise orgiit
kiiltiirtiniin 6nemi daha az belirgindir. Bu yiizden baz1 orgiitler ¢alisan odakli orgiit

kiiltliriine sahiptir (Ergen, 2013).

2.3.6. Hizmetkér Liderligin Avantajlar1 ve Dezavantajlari
Modern liderlik yaklagimlarinin ortaya ¢ikma nedenlerinden en 6nemlisi

geleneksel yonetim yaklasimlariin ihtiyaglart karsilayamamasi ve belli durumlarda
zay1f kalmasidir. Ortaya ¢ikan ihtiyaclara ve gelismelere paralel olarak yeni kuramlar
gelistirilmistir. Bu kuramlar orgiitlerde yonetim alaninda uygulanmis, bunun
sonucunda her kurama ait avantajlarin ve dezavantajlarin olustugu goriilmiistiir. Alan
yazinda yerini ilk defa 1970 yilinda Greenleaf tarafindan alan hizmetkar liderlik
yaklagimina iligkin bir¢ok arastirma yapilmistir. Bu c¢alismalar dogrultusunda
Waterman (2011) hizmetkar liderlikle ilgili bir takim avantaj ve dezavantajlarin
oldugunu ifade etmistirr Bu baglamda hizmetkar liderligin avantajlar1 ve

dezavantajlar1 Tablo 2.4’de izlenmistir (Akt. Yilmaz, 2013:26):
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Tablo 2.4
Hizmetkar liderligin avantaj ve dezavantajlar1 (Waterman, 2011:26;Akt. Yilmaz,

2013:26)

Hizmetkar Liderligin Avantajlar Hizmetkar Liderligin Dezavantajlar

Bu liderler her insana deger verip ara¢c e Asiri gosterilen tevazu gosterisi ¢alisanlar

olarak degil amag olarak davranirlar. tarafindan zayiflik olarak goriilebilir.

Caligma arkadaslarinin yenilik¢i olmasina ve e Bazi organizasyonlar amag¢ odaklidir bu

geligsmelerine olanak saglarlar. durumlarda basarisiz olabilirler.

Genellikle vaat verici itaatkar davraniglar e  Hiyerarsik diizene zarar verebilirler.

sergilerler.

Iletisim kurmanin 6neminin yiiksek oldugu e ‘Dini’ olarak algilanabilir ve modern

yerlerde giiler yiizlii bir izlenim birakirlar. hassasiyetlere yabanci kalabilir.
e Koruma ve kollama kavramlarini e ”Hizmetkar” kelimesi hemsire
Onemserler. kavraminda oldugu gibi mensuplarma

zarar verebilir.

Glic gosterisi ve otoritenin yerini calisgma e Hizmetkar liderlerde doniisiimcii liderlik
arkadaglarimin  cesaretlendirip  islerini yaklagimina c¢ok fazla Dbenzerlikleri

kolaylastirma alir. vardir.

Calisanlarin performansini arttirilmasi icin e Bazi ¢alisanlar bu yaklasima cevap

destek saglarlar. vermeyebilir.

2.3.7. Hizmetkar Liderlik ve Egitim
Hizmetkar liderler bireylerin davranislarini olumlu yonde etkiler. Bu agidan

hizmetkar liderligin temel islevi insanlarin gelistirilmesi i¢in egitim kurumlarinin
yonetiminde kullanilabilme 6zelligi gostermesidir (Akyliz, 2016:36). Hizmetkar
liderler insanlarin gelismesi ve iyi yetismeleri i¢in yardim ederler (Farling vd.,
1999;Akt.Akyiiz, 2016:36).

Hardin (2003)’in belirttigi gibi hizmetkar lider okul ¢alisanlarim1 gelistirme
gayretinde bulundugu gibi okulun amaclarmi gelistirmek i¢in de ¢aba gosterirler.
Bencillikten ziyade insanlarin goniillii oldugu takim c¢alismast ve igbirliginin
yapildig1 bir ortam olustururlar. Ogretim giiniiniin ¢ogunu énemli seylerle gegirerek
egitimde istenilen noktaya ulagsmak icin c¢aba gdosterirler. Hizmetkar bir okul
yoneticisi kurumunda c¢alisanlara hizmet etmelidir. Bunun yaninda fikirlere,
ogretmenlere, 6grencilere ve ailelerine deger vermelidir (Akyiiz, 2016:36).

Hizmetkar liderlik 6zelliklerine sahip olan okul liderleri, okullarin vizyon ve

hedefleri dogrultusunda 6nemli bir konuma sahiptir. Hizmetkar lider okul kiiltiirii
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cercevesinde siirekli etkilesim prensipleri ile siirekli gelisim ve iyilesmeyi ongoren
bir kisiliktir. Egitim kalitesinin arttirilabilmesi i¢in hizmetkar liderlik 6zellikleri okul
hiyerarsik diizeni i¢inde islevsellik kazanmalidir. Siirekli kendini yenileme ve
tyilestirme, Orgiit liyelerine egitimi iyilestirme ve yeniden kesfetme arzusu asilama
hizmetkar liderlik 6zelligine sahip okul liderinin temel amacidir. Sonug¢ olarak
okullar basarili olmak icin basarilt bir lidere ihtiyag duymaktadir. Burada onemli

olan okul miidiirlerinin sahip olmas1 gereken liderlik 6zelliklerinin belirlenmesidir.

2.3.8. Okul Yoneticilerinin Hizmetkar Liderlik Davramslari
Hizmetkar lider olarak okul yoneticisi okulun amaclarinin gerceklestirilmesi

icin bir takim 6zelliklere sahip olmalidir. Hizmetkar liderlik modellerinde belirtildigi
gibi her model farkli boyutlari i¢ine alarak gelistirilmistir. Alan yazin incelendiginde
hizmetkar liderligin boyutlari ile ilgili 6zellikle liderin izleyicilerine yonelik tutum ve
davraniglarini belirlemek amaciyla bes boyut belirlenmistir. Belirlenen boyutlar okul
miidiirlerinin 6gretmenlere yonelik davraniglarini kapsayacak sekilde planlanmustir.
Bunlar empati, 6zgecil davranislar, algcak goniilliiliik, adalet ve diiriistliikk boyutlaridir
(Ekinci, 2015). Bu calismada da arastirmanin amaci dogrultusunda hazirlanan
goriisme sorular1 bu boyutlar igeren sorulardan olusmaktadir.

e Empati: Hizmetkar liderligin bir boyutu olarak belirlenen empati, iletigim,
etkin dinleme ve sosyal etkilesim gibi 6nemli unsurlari i¢ermektedir
(Spears, 1998:Akt. Ekinci, 2013). Etkili bir hizmetkar lider izleyicilerinin
onu dinledigini ve anladigini hissetmesine baglidir. Bunun i¢inde iyi bir
dinleyici konumundadir. Egitim kurumlarinda ise 6gretmenlerin yoneticileri
tarafindan kendisinin dinlendigini, beklentilerine cevap verdigini ve onu
dikkate aldigin1 anlamasi oldukg¢a 6nemlidir.

e Ozgecil Davranislar: Ozgecil davramslar, liderin kendisinden 6nce
izleyicilerin 1ilgi ve ihtiyaglarma odaklanmasi olarak ifade edilir. Hizmetkar
liderlerin en 6nemli 6zelliklerinden biri de izleyicilere iginden gelerek ve
bilingli bir sekilde hizmet etmesidir.

e Alcak Goniilliliik: Liderin giicli ve zayif yonlerini fark ederek, zayif
yonlerini asmak i¢in baskalarindan destek alir. Algak goniilliilik
cevresindeki insanlarla iliskilerinde sevgi ve saygi uyandirir. Bunun tersi

kibirli ve bencil tutumlar sosyal iliskilerde engel olusturur.
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e Adalet: Adalet hakkin gozetilmesi ve insanlar arasinda hak edenin hakkini
almas1 olarak ifade edilebilir (Cevizci, 2010; Akt. Ekinci, 2015). Hizmetkar
lider izleyicileri arasinda gorev ve sorumluluklarin paylasiminda,
kaynaklarin dagitiminda ve onlarn degerlendirilmesinde adil davraniglarda
bulunur.

e Diiriistlik: Diiriistliik kisinin s0z, tutum ve davranislarinda tutarli olmasi,
buna bagl olarak c¢evresindekilerin giiven duymalar1 olarak ifade edilir.
Diiriistliigiinden kusku duyulan birisine karst gliven ve baglanma soz

konusu degildir.

2.4. ILGILI ARASTIRMALAR
Bu bagslik altinda egitim orgiitlerinde hizmetkar liderlikle ilgili Tiirkiye’de

yapilan c¢aligmalarin tamamina yer verilmesi amaglanmistir. Ardindan yurt disinda
yapilan bazi arastirmalara da yer verilmistir. Tiirkiye’de yapilan arastirmalar
incelendiginde alan yazinda hem hizmetkar liderlik, hem de hizmet yonelimli liderlik
olarak bahsedildigi goriilmektedir.

Cerit (2007) “ilkdgretim Okulu Miidiirlerinin Hizmet Yo6nelimli Liderlik
Rollerini  Gergeklestirme Diizeyleri” bashikli c¢alismasinda ilkégretim okulu
miidiirlerinin hizmet yonelimli liderlik rollerini ne diizeyde gergeklestirdiklerini
arastirmigtir.  Calisma  ilkdgretim okul miidiirleri, miidiir yardimcilar1 ve
Ogretmenlerin  goriiglerine gore yapilmistir. Arastirmada  ilkdgretim  okulu
miidiirlerinin hizmet yonelimli liderlik rolleri giiclendirme, hizmet ve vizyon
boyutlari altinda incelenmistir. Ilkdgretim okulu miidiirlerinin giiclendirme boyutunu
“orta”, hizmet ve vizyon boyutlarini ise orta diizeyde yerine getirdikleri ortaya
cikmigtir. Ayrica konuya iliskin miidiir, miidiir yardimcis1 ve O6gretmen goriisleri
arasinda farkliliklarin oldugu ortaya koyulmustur. Bu farkliliklarin kaynagi okul
midiirleri kendilerini hizmetkar lider olarak goriirlerken, Ogretmenlerin ise
midiirlerini hizmetkar lider olarak gérmemeleridir.

Cerit (2008) tarafindan yapilan “Ilkdgretim Okulu Miidiirlerinin Hizmet
Yénelimli Liderlik Davranislarinin Ogretmenlerin Tiikenmisliklerine Etkisi” baslikli
benzer bir arastirmada okul miidiirleri ve 6gretmenlerin gorisleri dikkate alinmistir.
Bu caligmada okul miidiirlerinin hizmet yonelimli liderlik davranislarini yiiksek
diizeyde yerine getirdigi; buna karsilik miidiir ve Ogretmenlerin tiikenmislik

diizeylerinin diisiik oldugu belirlenmistir. Dolayisiyla hizmet yonelimli liderlik ile
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tiikenmislik arasinda negatif yonde anlamli bir iliskinin oldugu ve hizmet yonelimli
liderligin tiikkenmisligin 6nemli bir agiklayicisi oldugu tespit edilmistir.

Yine Cerit (2009) tarafindan gergeklestirilen arastirmada ilkdgretim okulu
miidiirlerinin hizmetkar liderlik davranislarinin 6gretmenlerin is doyumuna etkileri
incelenmistir. Yapilan istatistiki islemler sonunda ilkdgretim okul mudiirleri ve
ogretmenlerin, is doyumu ve hizmetkar liderlik davranislar1 arasinda giiclii pozitif
iligkinin oldugu ortaya c¢ikmistir. Bu bulgulardan hareketle okul miidiirlerinin
gosterdigi hizmetkar liderlik davraniglari, hizmetkar liderligin 6gretmenlerin is
tatmininin 6nemli bir belirleyicisi oldugunu ortaya koymustur.

Akyliz (2012) tarafindan yapilan “Hizmetkdr Liderlik Davraniglarmin
Orgiitsel Adalet, Orgiitsel Vatandaslik Davramislar1 ve Performans Uzerine Etkisi:
Egitim Sektorii Uzerine Bir Arastirma” baslhikli arastirma 6zel liselerde gorev yapan
Ogretmenlerin miidiirlerinde gozlemledikleri hizmetkar liderlik davranislarini gesitli
degiskenlerle iliskileri ile birlikte ortaya koyma amaciyla yapilmistir. Incelenen
degiskenler orglitsel vatandaslik davranisi, performans ve orgiitsel adalet algisidir.
Arastirma sonucunda hizmetkar liderligin orgiitsel adalet ile yiiksek diizeyde iliski
gosterdigi ve hem Orgiitsel vatandaslik davranisi hem de calisan performansi
iligkisinde ara degisken etkisi gosterdigi belirlenmistir.

Kahveci (2012) tarafindan gergeklestirilen “Ilkdgretim Okullarinda
Hizmetkar Orgiit Liderliginin Incelenmesi” baslikli ¢alisma 6gretmen gériislerine
gore ilkdgretim okulu yoneticilerinin hizmetkar liderlik davraniglarini ve okul
kiiltiirti diizeyini belirlemek; bu diizeylerin 6gretmenlerin cinsiyet, bransg, kidem ve
egitim durumu degiskenine gore farklilagmasini arastirmak ve hizmetkar liderlik ile
okul kiiltiirii arasindaki iligkiyi incelemek amaciyla yapilmistir. Aragtirma sonucunda
okul yoneticilerinin hizmetkar liderlik davranislart “katiliyorum” ve 6gretmenlerin
okul kiiltiirii algis1 “katiliyorum” oldugu goriilmiistiir. Ogretmenlerin hizmetkar
liderlik davranislarina iligkin algilarinda cinsiyet degiskenine gore anlamli bir
farklilik oldugu goriilmiistiir. Brang, kidem ve egitim diizeyi degiskenlerinde bir
farkliligin olmadig1 tespit edilmistir. Ayrica hizmetkar liderlik ile okul kiiltiirii
arasinda yiiksek diizeyde pozitif yonlii anlamli bir iliski bulunmustur.

Polat (2013) tarafindan yapilan “Egitim Denetmenlerinin ve ilkogretim
Okul Miidiirlerinin Sergiledikleri Hizmetkar Liderlik Diizeyi (Elazig ili Ornegi)”
baslikli arastirma Elaz1g il merkezi ve il¢elerinde bulunan ilkégretim okul miidiirleri

ve egitim denetmenlerinin hizmetkar liderlik niteliklerini hangi diizeyde
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gerceklestirdiklerini, 6gretmen, okul miidiirii ve egitim denetmeni goriisleri agisindan
belirlemek amaciyla yapilmistir. Arastirmanmn bulgularma goére Ogretmenler,
ilkogretim okulu miidiirlerinin hizmetkar liderlik 6zelliklerini “genellikle” diizeyinde
yerine getirdiklerini diisiiniirken; denetmenlerin “ara sira” yerine getirdiklerini
diistinmektedirler. Dolayistyla 6gretmen goriislerine gore ilkdgretim okulu miidiirleri
hizmetkar lider olarak goriiliirken, egitim denetmenlerinin hizmetkar liderlik
davraniglarinit ayni diizeyde yerine getirmedikleri anlagilmaktadir. Oysa ilkdgretim
okulu miidiirleri ve egitim denetmenleri kendilerinin hizmetkar liderlik 6zelliklerini
“her zaman” diizeyinde yerine getirdiklerini diisiinmektedirler. Ogretmen goriislerine
gore, ilkogretim okulu miidiirlerinin hizmetkar liderlik diizeylerine iliskin algilarinda
cinsiyet, yas, egitim durumu ve mesleki kidem degiskenlerine gére anlamh farklilik
bulunmazken; egitim denetmenlerinin hizmetkar liderlik diizeylerine 1iliskin
algilarinda cinsiyet ve egitim durumu degiskenlerine gore anlamli farklilik
bulunmadigi, yas ve mesleki kidem degiskenlerine gore anlamli farkliligin
bulundugu sonucuna ulasilmistir. Yas ve mesleki kidem arttikga hizmetkar liderlik
Ozelliklerinin de artti§1 sonucuna ulagilmstir.

Balay, Kaya ve Yilmaz (2014) taraflarindan yapilan “Egitim Y oneticilerinin
Hizmetkar Liderlik Yeterlikleri ile Farkliliklari Yonetme Becerileri Arasindaki
Iliski” baslikli ¢alismada dgretmen ve yonetici goriislerine gore iliski belirlenmek
amaclanmistir. Arastirmada, yoneticilerin  hizmetkar liderlik yeterlikleri ile
farkliliklar1 yonetme becerilerinin orta diizeyde oldugu ortaya ¢ikmistir. Ayrica
egitim yoneticilerinin hizmetkar liderlik yeterlikleri, gorev tiirii ve yas degiskenlerine
gore anlamli diizeyde farklilik gosterdigi sonucuna ulasilmistir. YoOneticilerin
hizmetkar liderlik yeterlikleri ile farkliliklar1 yonetme becerileri arasinda pozitif,
anlamli ve orta diizeyde bir iligkinin oldugu ortaya ¢ikmustir.

Ekinci (2015) tarafindan yapilan “Okul Miidiirlerinin Hizmetkar Liderlik
Davramslar1  Olgeginin  Gelistirilmesi ve Hizmetkar Liderlik Davranislarinin
Ogretmen Goriislerine Gore Degerlendirilmesi” bashkli arastirmada  okul
yoneticilerinin hizmetkar liderlik davramiglarini belirlemeye yonelik bir 6lgek
gelistirmek ve gelistirilen bu 6lgege dayali olarak 6gretmen goriislerine gore okul
miidiirlerinin  hizmetkar liderlik davranislarin1  degerlendirmek amacglanmistir.
Yapilan caligmada bes boyutlu (empati, 6zgecil davranislar, algakgoniilliiliik, adalet
ve diiriistliik) 36 maddelik bir dlgek gelistirilmistir. Ogretmen goriislerine gore okul

miidiirlerinin  hizmetkar liderlik davraniglar1 6gretmenlerin cinsiyetine, mevcut
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midiirle caligma siiresine, okul midiiriiniin herhangi bir sendikaya {iye olma
durumuna ve okul miidiirii ile ayn1 sendikaya iiye olup olmamalarina gore anlamli bir
farklilik gostermedigi goriilmiistiir.

Cigek (2015) tarafindan yapilan “Egitim Orgiitlerinde Hizmetkar Liderlige
Yonelik Bir Aragtirma” baslikli calismada, 6gretmenler miidiirlerini hizmetkar
liderlik agisindan ‘sevgi’ gostermede ¢ok olumlu, fedakarlik yoniiyle de olumsuz
olarak degerlendirmislerdir. Arastirmada cinsiyet, medeni durum ve egitim diizeyi
degiskenleri agisindan anlamli bir faklilik bulunmazken, yas aralig1 olarak 26-35 ve
36-45 yas araliklarinda anlamli farklilik oldugu bulunmustur.

Biiyiiktatli (2015) tarafindan yapilan “Okul Yoneticilerinin Duygusal Zeka
Diizeyleriyle Hizmetkar Liderlik Davranislar1 Arasindaki Iliski” bashikli ¢alismada
Okul yoéneticilerinin  hizmetkar liderlik davramiglarimi  katiliyorum diizeyinde
gosterdikleri belirlenmistir. Ayarica arastirmada okul yoneticilerinin duygusal zeka
diizeyleriyle hizmetkar liderlik davranislari arasinda pozitif yonde orta seviyede
anlamli bir iligki bulunmustur. Dolayisiyla okul yoneticilerinin duygusal zeka
diizeyleri hizmetkar liderlik davraniglarini 6nemli 6lctlide etkiledigi ortaya ¢cikmustir.

Tiirkiye’de egitim orgiitlerinde hizmetkar liderlikle ilgili yapilan ¢alismalar
genel olarak degerlendirildiginde hizmetkar liderligin farkli orgiitsel degiskenlerle
birlikte arastirildigi anlasilmaktadir. Bu g¢alismalarda hizmetkar liderligin olumlu
orgiitsel degiskenlerle yiiksek bir iligki i¢erisinde oldugu belirlenmistir. Dolayisiyla
yapilan c¢alismalardan da anlasilacagi {lizere bir Orgiitte hizmetkar liderlik
uygulamalari 6rgiitiin bir biitlin olarak gelisiminde etkili oldugu sdylenebilir. Ayrica
yapilan ¢alismalarda hizmetkar liderligin yiliksek diizeyde sergilendigi diger taraftan
cesitli degiskenler bakimindan anlamli farklilik olusturmadigi da anlasilmaktadir.
Konuyla ilgili uluslar aras1 alanda da calismalar yapilmistir. Bunlardan bazilarina
asagida yer verilmistir.

Herndon (2007) tarafindan yapilan arastirma ilkogretim okullarinda
hizmetkar liderlik, okul kiiltiiri ve Ogrenci basar1 faktorleri arasindaki iliskileri
belirlemek amaciyla yapilmistir. Hizmetkar liderlikle okul kiiltiirii ve 6grenci basarisi
arasinda pozitif yonlii, anlamli ve yiliksek dilizeyde iliski bulunmustur. Ayrica
arastirma sonucunda okul kiiltliriiniin 6grenci basarisi ile 6grenci basarisinin da okul
kiltiirii arasinda pozitif yonde, anlamli ve yiiksek diizeyde iliski bulunmustur.

Svoboda (2008) tarafindan yapilan ¢alismada ilkogretim okul miidiirlerinin

hizmetkar liderlik davraniglar ile is tatmini arasindaki iligki belirlenmistir. Calisma



47

Ohio bolgesindeki kamu okullarinda yapilmistir. Arastirma sonucunda okul
miidiirlerinin hizmetkar liderlik davraniglari ile is tatmini arasinda pozitif, anlamli ve
yiiksek diizeyde bir iliski ortaya ¢ikmustir.

Taylor ve Pearse (2009) yaptiklar1 arastirmada okullardaki hizmetkar
liderligin kurumlarda stirdiirebilirligini incelemislerdir. Arastirma sonucunda
hizmetkar liderligin kurumlarin gelismesine yardimci olacak en uygun liderlik
modeli oldugu sonucuna ulagmiglardir.

Bovee (2012) tarafindan yapilan ¢alismada okul yoneticilerinin hizmetkar
liderlik davraniglari ile is doyumlar1 arasindaki iliski incelenmistir. Nicel arastirma
yontemiyle yapilan arastirma sonucunda Ogretmenlerin  hizmetkar liderlik
davraniglart ile is doyumlar1 arasinda pozitif, anlamh ve yiiksek diizeyde bir iliski
ortaya ¢ikmistir.

Yurt disinda egitim oOrgiitlerinde hizmetkar liderlikle ilgili yapilan
caligmalar genel olarak degerlendirildiginde yurt dis1 arastirmalarda da hizmetkar
liderligin farkli orgiitsel degiskenlerle birlikte arastirildigi goriilmektedir. Bu
caligmalarda hizmetkar liderligin olumlu orgiitsel degiskenlerle yiiksek bir iliski

icerisinde oldugu belirlenmistir.
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BOLUM I11

YONTEM

Bu boliimde, aragtirmanin modeli, 6rneklemi, veri toplama araci, verilerin

toplanmasi ve verilerin analizi ile ilgili bilgiler bulunmaktadir.

3.1. ARASTIRMANIN MODELI
Aragtirma, nitel arastirma yaklasimiyla olusturulmustur. Nitel arastirma;

gozlem, goriisme ve dokiiman analizi gibi nitel veri toplama yontemlerinin
kullanildigi, algilarin ve olaylarin dogal ortaminda gergekci ve biitiinciil bir sekilde
ortaya konmasima yonelik siirecin izlendigi bir arastirma tiiriidir (Yildirim ve
Simgek, 2013:45). Nitel arastirma yontemleri, arastirmanin yapildigi dogal ortami
anlamaya, tanimaya ve arastirmanin sonuglarina olan etkilerini agiklamaya duyarh
oldugundan egitsel konular1 ¢ok boyutlu olarak ortaya koyarlar. Bu yonii ile egitim
arastirmalarinda yaygin olarak kullanilan bir aragtirma tiiriidiir (Isikoglu, 2005).

Bu arastirma, ilkokul 6gretmenlerinin goriislerine gore okul yoneticilerinin
sahip olmas1 gereken hizmetkar liderlik ozelliklerini belirlemek amaciyla nitel
arastirma desenlerinden olgubilim deseni ile yapilmis bir ¢aligmadir. Olgubilim
deseni, farkinda oldugumuz ancak derinlemesine ve ayrintili bir anlayigsa sahip
olmadigimiz olgular hakkinda bilgi edinmemizi saglar (Yidirim ve Simsek,

2013:78).

3.2. ARASTIRMANIN KATILIMCILARI
Nitel arastirma desenlerinden olgu bilim deseni ile yapilan bu aragtirmanin

katilimcilarin1 amagh 6rneklem yontemlerinden, kartopu 6rneklem yoluyla secilen 10
O0gretmen olusturmustur. Olgubilim arastirmalarinda katilimeilarin, arastirmanin
odaklandig1 olguyu yasayan ve bu olguyu disa vurabilen, yansitabilen bireyler
arasindan se¢ilmesi gerekmektedir. Kartopu 6rnekleme, arastirma problemine iliskin
bilgi kaynagi olabilecek bireylerin saptanmasinda etkilidir. Kartopu 6rneklemesi “bu

konuda kimler bilgi sahibi olabilir?” sorusu sorularak yapilir. (Yildirim ve Simsek,
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2013:140). Dolayisiyla bu arastirmada, MEB’e bagli kurumlarda calisip, cesitli
projelerde gorev almis ogretmenlerin Ornekleme dahil edilmesi kararlastirilmistir.
Bunu gerceklestirmek i¢in arastirmaci, Sanlurfa MEM Arge boliimiinden ve
cevresindeki Ogretmenlerden destek alarak yaptigi projelerle 6ne ¢ikan Ogretmen
isimlerine ulasmistir. Bu Ogretmenlerle ilk goriismelere baslanmig, daha sonra
onlarin verdikleri isimlerle de goriisiilerek katilimci sayisi genisletilmistir. isimlerin
ve bulgularin tekrar etmeye basladigi noktada 10 katilimciyla goriismelere son
verilmistir.

Proje, okullarda ekip halinde yapilan bir istir. Okul miidiirleri de bu ekibin
dogal bir lideridir. Okulda proje diizenleyen Ogretmenlerle okul miidiiri arasinda
cesitli paylasimlarin olmasi kaginilmazdir. Diger bir anlatimla bir proje ¢aligsmasi
siirecince Ogretmenlerle okul yoneticileri okulun dogal akis1 disinda da ¢ok yonli
iletisim kurabilmekte, birbirlerini tamamlayici etkinliklerde bulunabilmektedirler.
Boylece 6gretmenlerin, okul yoneticilerinin sahip olmasi gereken hizmetkar liderlik
Ozelliklerine iliskin daha ayrintili fikirleri olabilecegi diisiiniilmektedir. Sonug olarak
katilimcilarin MEB’e bagli kurumlarda ¢esitli projelerde gorev almis 6gretmenlerden
secilmesinin ana sebebi proje odakli bir ¢alismada miidiir ile olan etkilesimin dogal
derinligi olarak ifade edilebilir.

Katilimcilar  belirlendikten sonra 6gretmenlerin  sorular1 igtenlikle
cevaplandirmalar1 i¢in katilimcilarim isimleri belirtilmeyip, kodlanarak sakh
tutulmustur. Kodlamada “K”; katilimciyr ifade etmektedir. Buna gore goriismeye
katilanlar goriisme sirasina gore “K-17, “K-27, “K-3”, “K-4”, “K-5”, “K-6”, “K-7”,
“K-87, “K-9” ve “K-10" seklinde kodlanmustir.

3.3. VERI TOPLAMA ARACLARI
Ilkokul 6gretmenlerinin goriislerine gore okul yéneticilerinin sahip olmasi

gereken hizmetkar liderlik 6zelliklerini belirlemek amaciyla yari yapilandirilmis
goriigme formu olusturulmustur. Yari yapilandirilmig gériisme, arastirmaci tarafindan
onceden belirlenmis ya da goriisme esnasinda ortaya ¢ikan konulara gore yeni
sorularin da sorulabildigi bir gériisme yontemidir (Giiler, Halicioglu ve Tasgn,
2013:113). Yan yapilandirilmis goriisme formunun olusturulmasinda Ekinci (2015)
tarafindan  yapilan okul miidiirlerinin  hizmetkar liderlik  davraniglarini
degerlendirmeye yonelik calisma temel alinmistir. Ekinci (2015)’ye gore okul

miidiirlerinin hizmetkar liderlik davraniglar1 bes boyutta incelenebilmektedir. Bunlar;
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empati, Ozgecil davranislar, alcakgoniilliliik, adalet ve diirtstliiktiir. Gorligme
sorular1 bu boyutlar1 kapsayan sorulardan olusturulmustur. Sonug¢ olarak goriisme
formunda alt1 soru yer almistir. ilk soru gretmenlerin liderlikle ilgili goriislerini
belirtebilecekleri acik uglu genel bir soru olarak hazirlanmstir. Ikinci soru hizmetkar
liderligin empati boyutuyla, {igiincii soru 6zgecil davraniglar boyutu ile, dordiincii
soru alcakgoniilliiliik boyutu ile, besinci soru adalet boyutu ile, altinci soru da
diirtistliik boyutu ile ilgili olarak hazirlanmistir (Ek B. I).

Goriisme formu olusturulduktan sonra alaninda uzman bes O6gretim
{iyesinin' goriislerinden yararlanilarak formun kapsam gegerliligi saglanmustir.
Gorligme formu uygulama oncesi dort gretmene uygulanip anlasilabilirligi ve yanit

almaya elverigliligi bakimindan kontrol edilmistir.

3.4. VERILERIN TOPLANMASI
Arastirma amaci dogrultusunda nitel arastirma veri toplama yontemlerinden

goriisme teknigi kullanilmistir. Goriigsme bir bireyin i¢ diinyasina girerek, onun bakis
acisint  anlamak i¢in yapilmaktadir. Ayni zamanda goriisme olgubilim
arastirmalarinda en sik kullanilan veri toplama aracidir. Stewart ve Cash (1985)
goriismeyi, “Onceden belirlenmis ve ciddi bir amag¢ i¢in yapilan, soru sorma ve
yanitlama tarzina dayali karsilikli ve etkilesimli bir iletisim siireci” olarak
tanimlamistir (Akt.Yildinm ve Simsek, 2013). Goriisme gozlemleyemedigimiz
davraniglar, duygular veya insanlarin etraflarindaki diinyay1r nasil ifade ettiklerini
o0grenmek amaciyla yapilir (Merriam, 2013:86).

Arastirmanin verileri, goriigme formunda belirtilen sorulara dayali olarak,
goriismecilerden izin alinarak ses kayit cihazina kaydedilmistir. Ses kayitlari,
herhangi bir ifadeyi tekrar dinlemede ve alint1 yapmada oldukc¢a kullanighdir (Bell,
1999). Goriismeler katilimcilarin rahat edebilecekleri bir yerde, her bir katilimcei ile
arastirmaci tarafindan tek tek yapilmistir. Goriismeler ortalama 38 dakika siirmekte

olup, toplam kayitli veri 383 dakikadir.

'Dog. Dr. Abdurrahman EKINCI
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3.5. VERILERIN ANALIZI
Gortigme kayitlarinin ayrintili olarak analiz edilebilmesi icin Oncelikle

bilgisayar ortaminda yaziya gecirilmistir. Gorlismelerin yaziya gecirilerek desifre
edilmesi sonucunda 114 sayfalik ham veri elde edilmistir. Bu yolla elde edilen
verilerin ¢éziimlenmesinde betimsel analiz kullanilmistir. Betimsel analiz yontemiyle
yapilan goriisme ¢ozlimlemelerinde kelimelere, ifadelere, kullanilan dile,
diyaloglarin yapisina ve Ozelliklerine, kullanilan sembolik anlatimlara ve
benzetmelere dayanarak tanimlayici bir analiz yapilabilir (Kumbetoglu, 2005).
Betimsel analizde goriisiilen kisilerin diislincelerine dogrudan alintilar yaparak yer
verilir.

Goriisme verilerinin betimsel analizi 4 asamadan olusur. Bunlar: (Collins,
1999: Akt, Yildirim ve Simsek, 2013:271):

1. Betimsel analiz i¢in gerceve olusturma: Goriisme sorularindan ve ilgili
konunun boyutlarindan yola ¢ikarak veri analizi i¢in bir ¢ergeve olusturulur. Bu
cerceveye gore verilerin hangi temalar altinda sunulacag belirlenir.

2. Tematik g¢erceveye gore verilerin islenmesi: Bu asamada daha onceden
belirlenen ¢erceveye gore elde edilen veriler anlamli ve mantikli bir sekilde siraya
konur. Ayrica bu asamada daha sonra bulgular yazilirken kullanilacak dogrudan
alintilarda belirlenir.

3. Bulgularin tanimlanmasi: Bu asamada veriler kolay anlagilabilir ve
okunabilir bir dille tanimlanir.

4. Bulgularin yorumlanmasi: Bu asamada tanimlanan bulgular aciklanir,

iligkilendirilir ve anlamlandirilir.

3.6. ARASTIRMANIN GECERLILIiK VE GUVENILIRLIiGi
Nitel arastirmada gegerlilik arastirmacinin arastirdigi konuyu olabildigince

yansiz gozlemesi anlamina gelmektedir. (Kirk ve Miller, 1986: Akt. Yildirim ve
Simsek, 2013:289). Arastirmada gecerligi saglamak icin; alaninda uzman, birden
fazla aragtirmacit verilerin analizini birbirinden bagimsiz olarak incelemis,
Ogretmenlerin gorlislerinden dogrudan alintilar yapilmis ve amacli Ornekleme
yontemi kullanilmistir. Giivenirlik ise aymi ¢calismanin farkli goézlemciler tarafindan
ya da ayni gozlemci tarafindan farkli zamanlarda yapildiginda benzer sonuglari
vermesidir (Giiler vd., 2013:344). Arastirmanin giivenirligi saglamak icin; gorligme

verileri ses kayit teknigi kullanilarak elde edilmis ve sonuglarla biitiinlestirilmistir.
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Ayrica aragtirmaci diginda bir akademisyen tarafindan veriler, ulasilan yargi ve
yorumlar ham verilerle karsilagtirilip teyit edilmistir.

Arastirmanin giivenilirligi saglamak i¢in katilimci teyidi de yapilmistir.
Katilimc1 teyidi katilimcilardan elde edilen verilere dayali olarak arastirmaci
tarafindan elde edilen kodlarin ve yapilan yorumlarin, katilimecilarla yeniden
paylasilarak test edilmesi olarak ifade edilebilir. Bu siire¢ arastirmaciya,
katilimcilarin goriislerine dayali olarak bulunan kategorilerin ve yapilan yorumlarin,
gergekten katilimciin ifadelerini yansitip yansitmadigini ortaya koymak amaciyla
yapilmaktadir (Lincoln ve Guba, 1985). Bu arastirmada 6gretmen goriisleri analiz
edilip yorumlandiktan sonra, Ogretmenlerden {icliyle yiiz yiize goriisiilmiis
soyledikleri kendisiyle birlikte yeniden incelenerek belirlenen kategorilere iliskin
gortsleri alinmistir. Ekleyecegi ya da diizeltecegi herhangi bir ifadenin olup olmadig
sorulmustur. Katilimcimin ifadeleri dogrultusunda gerekli diizenlemeler yapilmistir.
Gergeklestirilen bu islem, aragtirmacinin 6gretmen goriislerine iliskin yaptigi

kategori ve yorumlar1 dogrulamasini saglamistir.
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BOLUM IV

BULGULAR

Bu boliimde “Ilkokul yéneticilerinin sahip olmas: gereken hizmetkar liderlik
ozelliklerine iliskin ogretmen goriisleri nelerdir?” arastirma probleminin ¢ézlimiine
yonelik 6gretmen goriislerinden elde edilen bulgulara yer verilmistir. Bu dogrultuda
oncelikle bir lider olarak okul yoneticisinin sahip olmasi gereken ozelliklere,

ardindan hizmetkar liderligin her bir alt boyutuna iligkin bulgulara yer verilmistir.

4.1. BIR LIDER OLARAK OKUL YONETICISININ SAHIiP OLMASI
GEREKEN OZELLIKLERE iLISKIN BULGULAR

Arastirmaya katilan ilkokul oOgretmenlerine gore bir lider olarak okul
yoneticisinin sahip olmasi gereken oOzelliklere iliskin bulgular Tablo 4.1°de
gosterilmigtir. Tablo 4.1°de de goriildiigii gibi bir lider olarak okul yoOneticisinin
sahip olmasi gereken 20 kategori belirlenmistir. Bu kategoriler; etkili iletisim
becerisine sahip olma, empati kurma, alan bilgisi, adil olma, diiriist olma,
ornek/model olma, problem ¢6zme becerisine sahip olma, isbirlik¢i olma, disiplinli
olma, hosgoriilii olma, vizyon sahibi olma, demokratik olma, gelisime acik olma,
saygili olma, yaratici diistinme, algak goniillii olma, tutarli olma, karakterli olma, risk

alabilme ve mizah yetenegine sahip olma olarak belirtilmistir.
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Bir lider olarak okul yoneticisinin sahip olmasi gereken 6zellikler

Kategoriler @

Etkili iletisim becerisine sahip olma 6 K.1365910
Empati kurma 6 K.1,3,.4.5.9.10
Alan bilgisi 5 K-3,5.6,9.10
Adil olma 5 K-23567
Ornek/model olma 4 k35910
Problem ¢6zme becerisine sahip olma 4 k5679
Diiriist olma 3 k239
Isbirlik¢i olma 3k179
Disiplinli olma 3 K480
Hosgoriilii olma 3 k45,10
Vizyon sahibi olma 2 k12
Demokratik olma 2 k3.9
Gelisime ac¢ik olma 2 k310
Saygili olmak 2 k37
Yaratici diistinme 2 k410
Algak goniillii olma 2 k79
Tutarli olma 2 k.59
Karakterli olma 1 x;

Risk alabilme 1 k.10
Mizah yetenegine sahip olma 1 %10
Toplam Kategori = 20 (N=60)

Arastirmaya katilan 10 6gretmenden 6’s1 bir lider olarak okul yoneticisinin

etkili iletisim becerisine sahip olmasi gerektigini ifade etmistir. Katilimcilar okul

igerisinde iletisimin ¢ok 6nemli oldugunu, yoneticilerin 6gretmenler ve personellerle

etkili bir iletisim kurarak onlar1 anlamasi gerektigini ifade etmistir. Arastirmada yer

alan bazi katilimcilarin etkili iletisim kurma becerisine sahip olma kategorisi

hakkindaki sdylemleri su sekildedir:

“Evvela insan iliskilerinin iyi olmasi, insan iligkileri konusunda bilgi ve

beceriye sahip olmast lazim. Ne demek bu herhangi bir sekilde kendisine

bir miiracaatta bulundugumuz zaman ya da herhangi bir konu hakkinda

bilgi aktardigimiz zaman babacan bir tavirla bize yaklasmasi lazim.

Insan iliskileri konusundaki bilgi ve becerilerini tavir ve davranislariyla

karsisindakine yansitmasi lazim (K-1).”
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“«“

. Ogretmeniyle konusabilen, ogretmenini anlayabilen, ogretmeniyle
diyalogu giiclii olan ayni zamanda bunu beraber yiiriitebilen bir idareci
olmali (K-8).”
“Lider olan kisi toplumlar: arkasinda stiriikleyen insandir. Bir defa okul
miidiirlerinin iyi bir hitabet yeteneginin olmasi lazim. Yani konustugu
zaman karsidaki kiginin dinlemesi lazim (K-10).”

Arastirmaya katilan 10 6gretmenden 6’s1 bir lider olarak okul yoneticisinin
empati kurmasi gerektigini ifade etmistir. Katilimcilar okul ydneticilerinin empati
kurarak 6gretmenleri daha iyi anlayabilecegini diisiinmektedir. Bir lider olarak okul
yOneticisinin empati kurmasi gerektigi ile ilgili katilimcilardan bazilart goriislerini su
sekilde dile getirmistir:

“... her seyden once empati yapabilmeli, karsidakinin yerine kendisini
koyabilmeli. Bunun igin ne yapmali bu alt kademeden kendileri de
gecmeli ki karsisindakini anlayabilsin. Simdi direk iki yil ogretmenlik
vapwp hi¢ miidiir yardimciligi ya da idareciligin icinde tam pismeden
miidiir olursan ogretmenlerin ne ¢ektigini anlayamazsin mesela. Bunun
icinde sen o kademelerden gecmelisin ki karsindakini anlayabilesin (K-
9).”

“Empati yeteneginin iyi olmasi lazim. Insan dogal bir varhik, dort dortliik
degildir. Bazen iizgiin, bazen kirgin, bazen mutlu olabilir. Bazen derse
hi¢ girmek istemeyebilir. Sen mevzuata uygun hareket edersen, otoriter
yapini gosterirsin ve ogretmeninle olan bagini bir anda koparabilirsin.
Ama gergekten empati kurup neden onun o durumda oldugunu
diigiinebilirsen ogretmeninle iletisimin artar. Ogretmenin de bu sefer
okula bagimliligi artar. Yani okulu benimser (K-10).”

Arastirmaya katilan 10 6gretmenden 5°1 bir lider olarak okul yodneticisinin
alan bilgisine sahip olmasi1 gerektigini ifade etmistir. Katilimcilar alan bilgisine sahip
olan okul midiirlerinin gorevlerini daha 1iyi yapacaklarmi diisiinmektedir.
Arastirmada yer alan katilimcilardan bazilarinin alan bilgisi kategorisine iliskin
sOylemleri su sekildedir:

“Okul yoneticisi en basta kendi ¢calistigr kurumun hem yonetimsel boyutu
olarak, kanun ve yonetmeliklerin belirledigi kurallara ¢ok iyi bir sekilde
hakim olup, bunlari tarafsiz bir sekilde biitiin 6gretmenlere harfiyen

uygulamasi gerekir (K-5).”
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‘... okul yonetmeligini iyi bilmeli, yani kurallar: iyi bilmeli, okul icinde
kurallart olustururken bunu kendi ¢alisanlariyla birlikte yapmali (K-9).”

Arastirmaya katilan 10 6gretmenden 5’1 bir lider olarak okul yoneticisinin
adil olmast gerektigini vurgulamistir. Arastirmada yer alan katilimcilardan
bazilarinin adil olma hakkindaki goriisleri su sekildedir:

“Bana gore belli bir durusu olmali. Kisilere gore egilip biikiilmemeli (K-
3).”

“Okul yoneticisi adil olmali, hakkaniyet i¢erisinde olmalidir. Yani kendi
perspektifi, kendisinin disaridaki algisi herkeste ayni seyi uyandirmali
diye ekleme yapabilirim (K-7).”

Arastirmaya katilan 10 6gretmenden 4’i bir lider olarak okul yoneticisinin
iyl bir model olmasi gerektigini ifade etmistir. Katilimcilar okul yoneticilerinin
giyimiyle, kusamiyla, konusmasiyla ve durusuyla 6rnek bir kisi olmasi gerektigini
ifade etmistir. Arastirmada yer alan katilimcilardan bazilarinin 6rnek/model olma
hakkindaki goriisleri su sekildedir:

“... bana gore bir lider durusuyla, kiyafetiyle, konusmasiyla ¢evresine
ornek olmali diye diisiiniiyorum (K-3).”

“Kilik kiyafetinizin diizgiin olmasi lazim. Niye ¢iinkii ornek bir kisi
olmalisin, model olmalisin. Calisanlara 6rnek bir model olacaksiniz ki
calisanlar sizi ornek alip etkilenecek (K-9).”

“Personeline basta iyi ornek olmali. Bir okula girdigin zaman iste bu
adam buramin miidiiriidiir, yetkili amiridir diyebilmelisin. Bunu nasil
anlarsin kilik kiyafetiyle olur, oturup kalkmasiyla olur, yani bir okulu
tamamuyla incelemeye gerek yok bana gére (K-10).”

Arastirmaya katilan 10 6gretmenden 4’ bir lider olarak okul yoneticisinin
problem ¢ézme becerisine sahip olmasi gerektigini vurgulamistir. Katilimeilar okul
yOneticisinin okulda yasanan problemlerin ¢6zlimiine yonelik problem c¢dzme
becerilerine sahip olmast gerektigini ifade etmistir. Arastirmada yer alan
katilimcilardan bazilarinin okul yoneticisinin problem ¢6zme becerisine sahip olmasi
hakkindaki goriisleri su sekildedir:

“... ¢oziim odakli, ¢oziim tiretebilen bir kisi olmali (K-6).”
“Bunlarin igerisinde en basta ki ozelligi bence ¢oziimleyici olmasi

gerektigi daha agir basiyor. Benim gordiigiim okul liderlerinin bir
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problemin ¢éziimiine yonelik ciddi anlamda pasif kaldigi goriiliiyor (K-
7).”

“Problem ¢oziicii olmasi lazim ozellikle. Bir is yapilacagi zaman bunu
vapin dememeli, bunu nasil yapariz, bunu birlikte yapalim, bu problemi
cozelim demelidir (K-9).”

Arastirmaya katilan 10 6gretmenden 3’ bir lider olarak okul ydneticisinin
igbirlik¢i olmasi gerektigini  belirtmistir. Katilimcilar is birligi  yapildiginda
Ogretmenlerin kurumda daha mutlu olacagimi diistinmektedir. Arastirmada yer alan
bazi katilimcilarin igbirlik¢i olma kategorisi hakkindaki sdylemleri su sekildedir:

“Ozellikle okulda ben yerine bizi 6ne ¢ikarmali. Bencilligin one ¢iktigi
giintimiizde bunu bize doniistiirmesi lazim. Bu sekilde oldugu zaman hem
okuldaki ogrenciler, hem okuldaki ogretmenler dolu dolu bir 6gretim
hayat1 gegirirler ve tagin altina elini hep beraber koyarlar (K-1).”
“Isbirlik¢i olmali ciinkii hichir is tek basina yapilmiyor artik. Her sey
neye bagh birlikte ¢calismaya, beraber ¢alismaya bagh. Bir kuruma
bakiyorsunuz. Miidiiriiyle, miidiir yardimcisiyla, ¢alisaniyla, bir is
biitiiniiyle beraber oluyor. Sizinde o biitiinde ne yapmaniz lazim, idare
etmeniz lazim (K-9).”

Arastirmaya katilan 10 6gretmenden 3’i bir lider olarak okul yoneticisinin
disiplinli olmas1 gerektigini vurgulamistir. Katilimcilar okul yoneticisinin disiplinli
olmas1 durumunda, okulda islerin daha iyi yiiriiyecegini diistinmektedir. Arastirmada
yer alan katilimcilardan birinin disiplinli olma hakkindaki sdylemleri su sekildedir:

“Ozellikle disiplin konusunda, okul miidiirii bence disiplinli olmasi lazim.
Okulda gercek anlamda disiplini saglamak igin, ogretmenler arasindaki
iliskileri saglamak igin disiplinli olmasi gerektigini diistiniiyorum (K-4).”

Arastirmaya katilan 10 6gretmenden 3’1 bir lider olarak okul ydneticisinin
diiriist olmas1 gerektigini belirtmistir. Katilimcilar diiriist olan lidere kars1 sevgi ve
sayginin daha fazla olacagimi diistinmektedir. Arastirmada yer alan katilimcilardan
bazilarmin diiriist olma hakkindaki sdylemleri su sekildedir:

“Bence bir lider karsidakinin bir insan oldugunu hichir zaman

unutmamali. Bu yiizden karsisindakine olabildigince diiriist olmali (K-

3).”
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“Bir lider olarak okul yoneticisi her seyden once diiriist bir insan olmali.
Soyledikleriyle yaptiklari her zaman tutarli olmali, karsisindakini
anlayabilen bir kisi olmali (K-9).”

Arastirmaya katilan 10 6gretmenden 2’si bir lider olarak okul yoneticisinin
vizyon sahibi olmas1 gerektigini belirtmistir. Bu kategoriye iliskin katilimcilardan
birinin sdylemleri su sekildedir:

“Okul yéneticisi, vizyon sahibi olmali. Vizyon sahibi olmali derken
olaylara ¢ok yonlii bakabilmeli, ¢ok yonlii diigiinebilmeli. Yani zamanin
daha ilerisinde olan bir kisi olmali (K-1).”

Arastirmaya katilan 10 6gretmenden 2’si bir lider olarak okul yoneticisinin
gelisime acgik olmasi gerektigini ifade etmistir. Katilimcilar degisen diinya sartlarina
gore okul yoneticilerinin  kendilerini  yenilemeleri gerektigini  belirtmistir.
Katilimcilardan birinin gelisime agik olma hakkindaki sdylemleri su sekildedir:

“Okul yoneticisi ¢agin gereksinimlerine uygun olarak kendini
venileyebilen, egitim ogretim niteligi tasiyan birisi olmalidr (K-10).”

Arastirmaya katilan 10 6gretmenden 2’si bir lider olarak okul yoneticisinin
tutarli olmas1 gerektigini ifade etmistir. Katilimcilar tutarli olan okul ydneticilerinin
kurumlarinda daha basarili olacagini diisiinmektedir. Katilimcilardan birinin tutarh
olma hakkindaki s6ylemleri su sekildedir:

“Okul yoneticisi mutlaka hem dis gériiniis, hem konusma, hem de sosyal
becerilerini uygulamaya gecirirken dedikleri ile yaptiklari arasinda
mutlaka tutarlilik olmasi gerekiyor. Eger bu tutarlilik olmadigi zaman
liderlik kendisini bir kenara birakip sadece okulun icerisinde bir yonetici
olarak giinii kurtarmak igin yapilan faaliyetleri ortaya koyar (K-5).

Aragtirmaya katilan 10 6gretmenden yalnizca 1°1 bir lider olarak okul
yoneticisinin karakterli olmasi gerektigini ifade etmistir. Katilimc1 karakter sahibi
olan okul yoneticisinin ¢aliganlart motive ettiklerini diisiinmektedir. Katilimecinin
karakterli olma hakkindaki séylemleri su sekildedir:

“... karakter sahibi olmali, yine giiniimiizde en biiyiik sikintilardan bir
tanesi insanlarin karakteristik ozelliklerinin  farklt olmasi. Ama
voneticilerin ozelliklede bizim gibi personeli ¢ok olan okullarda
yoneticilerin karakter sahibi olmalari gerekiyor. Duyuyoruz bazi
mevzulart bizden aldigi sozleri bir baskasina séyleyen ya da arkamizdan

bundan olsa olsa kasap olur diyen maalesef yoneticiler var. Dolayisiyla
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size bunu anlatmamin sebebi okul yoneticilerinin karakter sahibi
olmalari gerektigi (K-1).”

Arastirmaya katilan 10 6gretmenden 1’1 bir lider olarak okul yoneticisinin
mizah yetenegine sahip olmasi gerektigini ifade etmistir. Katilimci okul yoneticisinin
mizah yeteneginin olmasi halinde daha samimi bir ortam yaratabileceklerini
diistinmektedir. Katilimcmin mizah yetenegine sahip olma hakkindaki sdylemleri
asagidaki gibidir:

“Mizah yeteneginin iyi olmasi gerekir. Ciinkii miidiir deyince bir otorite
aklimiza gelir bunun kirilmast lazim  yani. Ogretmenlerle mizah
vetenegini gelistirirse iletisimi daha iyi olur. Onlar: kendimize daha
yvakin hissederiz (K-10).”

Ayrica arastirmanin katilimcilar1 tarafindan bir lider olarak okul
yoneticilerinin hosgoriilli, demokratik, saygili, yaratict diisiinme, algak goniillii ve
risk alabilme o6zelliklerine sahip olmasi gerektigi ifade edilmistir. Ogretmenlere
genel bir soru olarak yoneltilen bir lider olarak okul yoneticilerinin sahip olmasi
gereken Ozelliklere iliskin bulgulara bakildiginda hizmetkar liderlik 6zelliklerinin
one ciktig1r anlasilmaktadir. Hizmetkar liderligin alt boyutlarindan olan empati,
adalet, alcak goniilliiliik ve diiriistliik 6zelliklerinin vurgulandigi anlasilmaktadir.
Hizmetkar liderligin ilk boyutu olan empati katilimcilar tarafindan en ¢ok belirtilen

Ozellik olarak dikkat ¢cekmektedir.

4.2. ILKOKUL Y(")N]zTiCiLERiNiN SAHIiP OLMASI GEREKEN
HiZMETKAR LiDERLiGIN EMPATI BOYUTUNA iLiSKiN BULGULAR

Arastirmaya katilan ilkokul ogretmenlerinin goriislerine gore ilkokul
yoneticilerinin sahip olmasi gereken hizmetkar liderligin empati boyutuna iliskin
bulgular Tablo 4.2°de gosterilmistir. Tablo 4.2°de de goriildigii gibi ilkokul
yoneticilerinin hizmetkar liderligin empati boyutuyla ilgili olarak sahip olmasi
gereken 16 kategori belirlenmistir. Bu kategoriler; ortak karar alma/igbirlik¢i olma,
1yi bir dinleyici olma, etkili iletisim becerisine sahip olma, anlayish olma, acik ve net
olma, paylasimci olma, saygili olma, mesafeli olma, samimi olma, ¢6ziim bulma/ yol
gosterme, diirtistliik, adil olma, gliven verme, 6n yargisiz olma, algak goniillii olma

ve mizah yetenegine sahip olmadir.
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Tablo 4.2
Okul yoneticilerinin hizmetkar liderligin empati boyutunu gerceklestirebilmesi igin
gerekli ozelliklere iligkin bulgular

Kategoriler 1))
Ortak karar alma/Isbirlik¢i olma 8 K-1.4.5.6.7.8.9.10
Iyi bir dinleyici olma 4 k1589
Etkili iletisim becerisine sahip olma 4 k1269
Anlayislt olma 41478
Acik ve net olma 3 k345
Paylagimci olma 2 k26
Saygili olma 2 k309
Mesafeli olma 2 k36
Samimi olma 2 k37
(Cozlim bulma/ Yol gosterme 2 k56
Diiriistliik 1 x4
Adil olma 1 x4
Giliven verme |
On yargisiz olma 1 ks
Algak goniillii olma l ks
Mizah yetenegine sahip olma 1 %10
Toplam kategori= 16 (N=39)

Arastirmaya katilan 10 6gretmenin 8’1 ilkokul yoneticilerinin sahip olmasi
gereken hizmetkar liderlik Ozelliklerinin empati boyutuna iliskin ortak karar
alma/igbirlik¢i olma kategorisini 6n plana ¢ikarmistir. Katilimcilar okul
yoneticilerinin Ogretmenlerle ve diger c¢alisanlarla ortak karar alarak, is birligi
yapmalar1  gerektigini belirtmistir. Katilimeilardan bazilarmin  ortak  karar
alma/isbirlik¢i olma kategorisine iligkin sdylemleri su sekildedir:

“Olmas1 gereken ortak karar almaktir. Bir¢ok ogretmenle kurul
toplantist yapiliyor. Yapilan kurul toplantisinda ogretmenlerle bir¢ok
karar alimiyor ama kararlar sonucunda is uygulamaya geldigi zaman
okul idarecileri ne derse o oluyor. Toplantilarda yapilanlar,
konusulanlar, ogretmenlerin karsiliklt konusmasi, iletisim icinde olmast,
bir seyleri paylagmasi bir anlam ifade etmiyor. O yiizden de bizim
yvaptigimiz toplantilar 6gretmenler agisindan artik niteliksiz hale gelmis
durumda. Higbir onem arz etmiyor. Bunu ¢ozmek icinde bence su
yapilabilir. Ogretmenlerin  goriisii alimiyor bu konuda, &gretmen
goritisleri okul yoneticileri ne kadar okul ogretmenleri ile beraber ortak
karar alip bunu okul icerisinde uygularlarsa hem ogretmenle okul idaresi

arasmdaki képrii ¢ok saglam olmus olur (K-5).”
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“Simdi her insamin insan olmasindan kaynakl diigiinceleri vardir. Bunu
da karsilikli konusarak. Ben bunu yaptim, bunu istiyorum, bu yapilacak
derseniz sonunda problemler ¢ogalir. Ama neler istiyorsunuz deyip ona
yvonelik yapalim derse, o zaman problem ¢ikacagini zannetmiyorum (K-
9).”

Arastirmaya katilan 10 6gretmenin 4’1 ilkokul ydneticilerinin sahip olmasi
gereken hizmetkar liderlik 6zelliklerinin empati boyutuna iliskin iyi bir dinleyici
olma kategorisini 6n plana ¢ikarmistir. Katilimcilar okul yoneticilerinin 6gretmenleri
ve diger calisanlar iyi bir sekilde dinleyerek onlarin sorunlarini ¢dzmesini ve
boylece onlara deger verdigini gostermesi gerektigini belirtmistir. Katilimcilardan
bazilarmin iyi bir dinleyici olma kategorisine iliskin sdylemleri su sekildedir:

“Okul yoneticisi, ogretmeni dinledikten sonra mutlaka bu isin ¢oziimii
icin yeni bir seyler ortaya koymasi gerekir ki hizmetkar liderlerin en
biiyiik ozelliklerinden birisi budur (K-5).”

“Diyorum ya bir kere en onemli sey etkili dinleme. Karsisindaki
dinlenmediginin farkindaysa ki fark ediyoruz genelde. Liderlerin derdi su
okulda sikinti ¢ikmasin, diizen bozulmasin yeter. Karsidaki ogretmenin
va da ogrencinin o anki problemini ¢ozme degil de okulda sikinti
ctkmamasina yonelik davrandiklar: igin ogretmenlerin duygularint pek
anladiklarimi diistinmiiyorum (K-9).”

Arastirmaya katilan 10 6gretmenin 4’1 ilkokul ydneticilerinin sahip olmasi
gereken hizmetkar liderlik Ozelliklerinin empati boyutuna iliskin etkili iletisim
becerisine sahip olma kavrammi 6n plana c¢ikarmistir. Katilimcilar okul
yoneticilerinin 6gretmenlerle ve diger c¢alisanlarla etkili iletisim kurmalar1 gerektigini
belirtmistir. Katilimcilardan birinin etkili iletisim becerisine sahip olma kategorisine
iligkin soylemleri su sekildedir:

“Ben miidiir olsam ogretmenler odasi benim makam odam olur. Neden?
Ogretmenler teneffiise ¢iktiginda benim odama kapiyr vurup girmektense
ben onlarin yamnda olsam her kirk dakikaya bir onlarla iletisim kursam.
Sanki okul miidiirii ogretmenler odasina girdiginde 6gretmenler bakiyor
acaba bir sey mi oldu miidiir 6gretmenler odasina geldi. Simdi bu da
neden kaynaklanyor iletigimsizlikten (K-6).”

Aragtirmaya katilan 10 6gretmenin 4’1 ilkokul yoneticilerinin sahip olmasi

gereken hizmetkar liderlik Ozelliklerinin empati boyutuna iliskin anlayishi olma
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kategorisini ifade etmistir. Katilimcilar okul yoneticilerinin 6gretmenlere ve diger
calisanlara kars1 anlayish davranarak onlarin sorunlarini ¢6zmesini ve bdylece onlara
deger verdigini gostermesi gerektigini belirtmistir. Katilimcilardan bazilarinin
anlayisli olma kategorisine iligkin sdylemleri su sekildedir:
“Olur ya ogretmen insandir. Degisik duygular, degisik hislere sahip
olabilir. Elbette ki tizgiin bir sekilde ya da mutlu bir sekilde gelmistir.
Ona gore arkadagslarimiz ve idarecilerimiz karsiligint verebilmeli ve ona
gore davranmalidir. Bu saydigimiz insan iliskileri ile alakali, empati ile
alakali, saydigimiz her sey ile alakali (K-1).”
“Ya insan tabiati duygusaldir. Her zaman her yerde ayni sey olacak diye
bir kaide yok. Ogretmen giin olur sevingli gelir, giin olur iizgiin gelir.
Idarenin anlayisla karsilamas: gerekir. Hani demistik ya bir aile reisi
gibi ailenin basinda duran. Oradaki otorite de durumu bilebilen o
durumu anlayabilen, anlayisl bir idareci olmak zorunda (K-8).”
Aragtirmaya katilan 10 6gretmenin 3’1 ilkokul yoneticilerinin sahip olmasi
gereken hizmetkar liderlik 6zelliklerinin empati boyutuna iliskin a¢ik ve net olma
kategorisini ifade etmistir. Katilimcilar okul yoneticilerinin 6gretmenlere ve diger
calisanlara kars1 tavir ve davranislarinda agik ve net olmalar1 gerektigini belirtmistir.
Katilimcilardan birinin agik ve net olma kategorisine iliskin sdylemleri su sekildedir:
“Bunu sene basinda yaptigi toplantida kendi kurallarimi sozlii olarak
soylemesi lazim. Sonugta her kurumun belli iklimi kiiltivii vardwr. O
kiiltiivii yansitacak seyler ortaya koymasi gerekir. Bunu koyarken de
kendi diigiincelerini mutlaka katar. Ciinkii kendi yasayisi ve diinya
goriigii vardir. Bunu mutlaka yansitir kurum ¢aliymalarina. Bunu
yvansitirken de biraz oncede dedigimiz gibi dedikleri ile yaptiklar
arasinda fark olmamas: gerekir. Ilk toplantisinda ilk gériismesinde kendi
taleplerini isteklerini yansitir. Belli bir zaman dilimi geg¢ince de
soyledikleri ile yaptiklar: arasindaki fark olusmadigr siirece okul
miidiiriine karsi giiven duygusu artar. Bu da okul idaresi ile ogretmen
arasindaki iligkileri daha giiclii ve baglarin daha stk olmasin saglar (K-
5).”
Aragtirmaya katilan 10 6gretmenin 2’si ilkokul yoneticilerinin sahip olmasi
gereken hizmetkar liderlik 6zelliklerinin empati boyutuna iligkin paylasimci olma

kategorisini ifade etmislerdir. Katilimcilar okul ydneticilerinin &gretmenlerin
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sorunlarini, dertlerini paylagsmasi gerektigini belirtmistir. Katilimcilardan bazilarinin

paylasimci olma kategorisine iligkin sdylemleri su sekildedir:

“... sonugta okul ortami bir aile ortami. Aslinda o6gretmen yasadigi bir

olayr miidiiriiyle rahatlikla paylasabilmelidir. Tiim  sorunlarin
anlatabilmelidir ki arada iyi bir bag kurabilsin (K-2).”
“Cocuk sosyal bir varliktir diyoruz. Ya ogretmen nasildwr?
Ogretmenlerin bu sorununu ¢ozmeye yonelik ne gibi tedbirleriniz var.
Ogretmenlerin bu sorunlarini kim ¢ozecek. Paylasacagi kimse var mi?
Belki birisine anlatsa rahatlayacak. Belki o sorun igerisinde séniip
kaybolacak. Birisi ile paylasmadigi zaman daha cetrefilli bir duruma
gelecek. Simdi ben hizmetkar lider olarak belki o yoneticimi goriirsem
ben de o intibay: birakwr (K-6).”

Arastirmaya katilan 10 6gretmenin 2’si ilkokul yoneticilerinin sahip olmasi
gereken hizmetkar liderlik Ozelliklerinin empati boyutuna iliskin saygili olma
kategorisini ifade etmistir. Katilimcilar okul yoneticilerinin 6gretmenlerin 6zellikle
fikirlerine kars1 saygili olmalar1 gerektigini belirtmistir. Katilimcilardan bazilarinin
saygili olma kategorisine iligkin sdylemleri su sekildedir:

“Okul yoneticisi hep ben hep ben derse karsidaki de bir siire sonra onun
gilidiimiine girer. Hani derler ya korle yatan sasi kalkar. Ona gore
davranmr. Bunun yerine herkesin fikirlerine saygili olup onlari da goz
ontine alirsa daha dogru kararlar alir bana gére. Ya da iletisimde daha
sevilen sayilan bir kisi olur (K-3).”

“Simdiki miidiiriime anlatamam. Ciinkii diiriist degil, daha dogrusu bizi
anladigina inanmiyorum. Dinliyor ama havada. Aklinda bir fikir var. Bu
fikri yapalim. Bizim miidiiriimiiziin bir sézii var her yeni fikir ortaya
atildiginda bir deneyelim. Bakalim faydali mi olacak? Zararli mu
olacak?. Ama bunu sadece kendi fikirlerinde soyliiyor. Biz yeni bir sey
tirettigimizde eger kafasina yatmamigsa bir deneyelim demiyor mesela.
En biiyiik problemlerden biri bu (K-9).”

Arastirmaya katilan 10 6gretmenin 2’si ilkokul yoneticilerinin sahip olmasi
gereken hizmetkar liderlik 6zelliklerinin empati boyutuna iligkin ¢6ziim bulma/yol
gosterme Ozelligini ifade etmistir. Katilimcilar okul yoneticilerinin 68retmenlerin
sorunlarini anlayip, ¢oziimler iiretmeleri gerektigini belirtmistir. Katilimcilardan

bazilarinin ¢6ziim bulma/yol gosterme kategorisine iligkin sdylemleri su sekildedir:
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“Coziim onerisi 6gretmeni dinledikten sonra mutlaka bu isin ¢oziimii i¢in
veni bir seyler ortaya koymasi gerekir ki hizmetkar liderlerin en biiyiik
ozelliklerinden biri budur. Kisa vadede pratik ¢oziimler bulup, ¢alistig
kurumun biitiin isleyisini kolaylastirmasi gerekir. Bunu zaten sagladig
zaman lider vasiflart vardwr deriz. Saglayamadigi zaman da siradan bir
yoneticiden farki yoktur (K-5).”

“Mademki lider yol gosterendir, yol acandwr, yoldaki engelleri
kaldirandir. Simdi bunlarin hi¢ birini yapmuiyorsa bu kisi okul yoneticisi
unvan olarak olabilir ama lider degildir. Hizmetkar lider asla degildir. O
zaman bana ne yapacak, bana bir yol gosterecek, bir yol acacak veya
voldaki engelleri kaldiracak. O halde o zaman okul yoneticisi gercek
anlamda hizmetkar liderdir (K-6).”

Arastirmaya katilan 10 6gretmenin 1’1 ilkokul yoneticilerinin sahip olmasi
gereken hizmetkar liderlik Ozelliklerinin empati boyutuna iliskin giiven verme
kategorisini ifade etmistir. Katilimci okul yoneticilerinin 6gretmenlere karsi s6z ve
davraniglariyla gliven vermesi gerektigini belirtmistir. Katilimcinin giiven verme
ozelligine iliskin sdylemleri su sekildedir:

“Yasadigimiz  bir olay1 okul yéneticimize normalde anlatmamiz
gerekiyor. Ama yasadigimiz bir olayi dedigim gibi okul miidiirii bize o
giiveni vermiyorsa biz bu durumu anlatma sansimiz ortadan kalkiyor.
Mesela bizim paylastigimiz ozel bir durum da olabilir bizim aktardigimiz
bir seyi baskalariyla paylasiyorsa bu bizim icin ¢ok ciddi bir sikinti da
ortaya ¢ikarabilir. Bunun disinda biz bir sorunda okul miidiiriiniin
yamna gidiyorsak bu soruna bir ¢oziim onerisi tiretmeden sadece bizi
dinleyip basindan savmak icin geri génderiyorsa bu da bir ¢oziim onerisi
degildir (K-5).”

Arastirmaya katilan 10 6gretmenin 1’1 ilkokul yoneticilerinin sahip olmast
gereken hizmetkar liderlik 6zelliklerinin empati boyutuna iliskin 6n yargisiz olma
kategorisini ifade etmistir. Katilimci okul yoneticilerinin 6gretmenlere karst on
yargisiz davranmasi gerektigini belirtmistir. Katilimcinin  6n  yargisiz  olma
kategorisine iligkin sdylemleri su sekildedir:

“Okul yoneticisi gorev yapan ogretmenlerle iletisimi ve sosyal
etkilesimleri bir defa on yargiya dayanmadan olmali. Birine yemek

ismarlamayacaksiniz karnin tok degil mi? Veya tam tersi karmin a¢ mi?
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Yemek yemek istediginiz birisine haydi yemek yiyelim dersiniz. Simdi
dolayisiyla bir okul yoneticisinin beraber c¢alistigi ogretmenlerine ve
kadrosuna énce on yargisiz davranmall arti esit mesafede durabilmelidir
(K-6).”

Arastirmaya katilan 10 6gretmenin 1’1 ilkokul yoneticilerinin sahip olmasi
gereken hizmetkar liderlik 6zelliklerinin empati boyutuna iliskin mizah yetenegine
sahip olma 6zelligini ifade etmistir. Katilime1 okul yoneticilerinin 6gretmenlere karsi
mizah yetenegini kullanarak etkili bir iletisim kurulabilecegini belirtmistir.
Katilimcilardan birinin mizah yetenegine sahip olma kategorisine iliskin sdylemleri
su sekildedir:

“Mizah yeteneginin ¢ok iyi olmasi lazim. Boylece okulda iyi bir iklimin
olur. Disiplinin yaminda o mizah yeteneginin belli bir ayarda olmasi
lazim ki o6gretmenlerle iletisimi etkilesimi iyi olur. Hi¢ ogretmenler
odasina ugramayan, 6gretmenlerin halini hatirimi sormayan bir okul
miidiirii okulda 6gretmenle de yabancilasmis durumdadr. Bu durumda
herkes ne yapar, o makama saygi duyar. Ne yapar hani okul miidiirii ile
farkly bir iletisim kurmaz (K-10).”

Arastirmaya katilan goriismecilere “Okul yoneticinizin sizinle tam olarak
empati kurdugunu diisiindiigiliniiz bir aniniz1 paylasir misiniz?” sorusu soruldugunda
10 katilimcidan 9 tanesi okul yoneticilerinin kendisiyle tam olarak empati kurdugu
bir olay1 paylasmustir. Ornegin:

“Bundan 5 veya 6 yil onceki miidiiriimiizle olan aramiz iyiydi. Beni
anladigint hissediyordum. Ama érnek verebilecegim soyle bir anim oldu.
Daha énce 5 -6 yil dedim ama 8 sene oldu. Diigiin yapmistim. Diigiin
yvaptigimiz zaman bir haftalik rapor almigtim hocam. Miidiiriimiiz dedi ki
Mustafa hocam diigiin yaptin bir hafta sana yetmez sen bir hafta daha
rapor al. Ben velilere gerekli sekilde soylerim rapor aldigini ben onlar
ikna ederim sen giizel bir sekilde balayini yap, ihtiyaclarim gider, ondan
sonra kafan rahat bir sekilde okula gel dedi. Bu benim ciddi anlamda o
okula bakisimi degistirdi. Dolayisiyla bunlar akilda kalan tatl seyler.
Dolayisiyla bu son ¢alistigimiz okulda maalesef bunlart géremedik (K-
1).”

“Okulun sosyal aktivitelerini ben iistlenmistim. Bu konuda bazi

harcamalar yapmak zorunda kaliyoruz. Iste ses cihazi gibi, 151k cihazi
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gibi. En son mesela Canakkale zaferi ile ilgili 18 Martta bir gosteri
hazirladik. Cocuklarimiz bir oyun sundular. Bu oyunun final sahnesinde
sis cihazina ihtivacim vardi. Idarecilerle bunu paylastim dedim ki stk
cihazi lazim, bir de final sahnesi i¢in orda savas oluyor dumanlar
viikseliyor askerlerimiz oliiyor falan sis lazim. Ordan arkadagslar dediler
hocam o sis makinasi olmazsa olmaz. Bakin ben daha kiralayabilir miyiz
bile demeden ordan arkadaslar hocam sis makinasini nereden
kiralayacaksak hemen kiralayalim. Kendi okulumuzda yaka mikrofonu
var telsiz mikrofonu var haywr hocam miikemmel olsun. En giizel
seslendirme cihazlar: alalim, bunlarla sahneye c¢iksinlar. FEllerinde
mikrofonla tek tek konugsmasinlar. Bu neyin sonucu empati kurmanin
sonucu. Ama ben gidip derdimi anlatmazsam, ya ben boyle bir etkinlik
yvapiyorum hadi empati kurun... onlarin da saglikli bir empati kurmasi
olusmaz tabi (K-6).”

Katilimcilara sorulan “Okul yoéneticinizin sizinle tam olarak empati
kurdugunu diisiindiigiinliz bir animnizi paylasabilir misiniz?” sorusuna iliskin
katilimcilardan biri boyle bir durum yasamadigini belirtmistir. Katilimcilardan
birinin bu konudaki séylemleri oldukea dikkat ¢ekicidir. Ornegin:

“Proje yaparken ozellikle kendi okulumda proje yiiriitiirken pek destekle
karsilasmadik. Daha ¢ok biz yeni fikirler iiretirken, bunun heyecani
varken o&grencilerle birlikte, yonetici sadece vali gelecek, kaymakam
gelecek, diizen bozulmasin, bunun icin ne yapmalyiz dedi. Oradaki bizim
heyecamimizi anlayamadi mesela. Pek empati kurdugunu soyleyemem
agtkg¢asi. Ondan dolayr boyle bir amim da yok. Dedigim gibi karsidaki
sadece projenin olumlu sonuglarint istiyor. Milli egitim miidiiriinden,
sube miidiiriinden, iist mercilerden olumlu seyler duymak istiyor. Ama
insan proje yaparken de tabii ki hatalarimiz olacak ki 6grencilerle
calisiyoruz, hata ¢ok dogal. Onlar hata yapacak ki biz diizeltecegiz. Bunu
da hosgoriiyle karsilamak lazim. Biz yanls yapariz da bize iistten kotii
bir laf gelir, kotii bir soz gelir diye empati duygusuyla karsilastigimizi
gormedik agik¢ast (K-9).”
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43. ILKOKUL YONETICILERININ SAHiP OLMASI GEREKEN
HiZMETKAR LIDERLIGIN OZGECIL DAVRANISLAR BOYUTUNA
ILISKIN BULGULAR

Arastirmaya katilan ilkokul Ogretmenlerinin goriislerine gore ilkokul
yoneticilerinin sahip olmasi gereken hizmetkar liderlik o6zelliklerinin 6zgecil
davraniglar boyutuna iliskin bulgular Tablo 4.3’de gosterilmistir. Tablo 4.3’de de
gortldiigi gibi ilkokul yoneticilerinin hizmetkar liderligin 6zgecil davraniglar
boyutuyla ilgili olarak sahip olmasi gereken 18 kategori belirlenmistir. Bu
kategoriler; problem ¢ézme becerisine sahip olma, adanmislik, istekleri karsilama,
fikir aligverisinde bulunma, ihtiyaglart giderme, iyi model olma, sakinlik,
yonlendirme, inisiyatif alma, yeterli bilgi ve beceriye sahip olma, 6nlem alma, adil
davranma, diirtistliik, farkli bakis acisina sahip olma, tesvik etme, ddiillendirme,

personeli sahiplenme ve empati kurmadir.

Tablo 4.3
Okul yoneticilerinin  hizmetkar liderligin  6zgecil davraniglar  boyutunu

gerceklestirebilmesi i¢in gerekli 6zelliklere iligkin bulgular

Kategoriler )
Problem ¢6zme becerisine sahip olma 8 K.2.3.5.6.7.8.9.10
Adanmislik 4 k1257
Istekleri karsilama 3 k134
Fikir alisverisinde bulunma 3 k456
Ihtiyaglar1 giderme 2 k18
Iyi model olma 2 k19
Sakinlik 2 K-3,7

Y onlendirme 2 k47
Inisiyatif alma 2 k5.9
Yeterli bilgi ve beceriye sahip olma 2 k19
Onlem alma 1 kg
Adil davranma | )
Diirtistliik 1 k0
Farkl1 bakis agisina sahip olma 1 k3
Tesvik etme lgs
Odiillendirme 1 ks
Personeli sahiplenme 1xs
Empati kurma 1 k10
Toplam kategori= 18 (N=38)

Arastirmaya katilan 10 6gretmenin 8’1 ilkokul yoneticilerinin sahip olmast

gereken hizmetkar liderlik o6zelliklerinin 6zgecil davraniglar boyutuna iliskin
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problem ¢dzme becerisine sahip olmasi gerektigini belirtmistir. Katilimcilar ilkokul
yoneticilerinin okulda yasanabilecek olasi problemlere karsi ¢oziim iiretebilme
becerisine sahip olmalar1 gerektigini belirtmistir. Katilimcilardan bazilarimin okul
yoneticilerinin problem ¢dzme becerisine sahip olma kategorisine iliskin sdylemleri
su sekildedir:
“... farkl bir seyden dolayr olabilir. Bu sorunu ¢ozmek icin okul
miidiirlerinin mutlaka liderlik becerilerini ¢ok iyi bir sekilde kullanip,
mutlaka ve mutlaka acil bir ¢oziim onerisi tiretip o anda sorunu ¢ozmesi
gerekiyor. Cozmedigi zaman zaten ogretmenle biraz once dedigim gibi
idareciler arasinda o bag hemen kopuyor (K-5).”
“Okul yoneticisi oncelikle ¢oziim odakli olmalidir. Coziime alternatif
¢oziimler tiretmelidir. Arkadaslar soyle bir sorunumuz var neler tavsiye
edersiniz? Bakin arkadaslar béyle bir sorunumuz var deyip isin i¢inden
ctkmak degil. Coziim iiretmelidir. Mesela bizim okulda bahgede su
birikintisi oluyordu yagisli havalarda. Ne yapabiliriz dediler. Parke
taslarimin yeniden dosetelim dediler. Yeniden dosettik yine olmadi. Bir
baskast baska bir oneri verdi. Kiigiik bir su kanali yapalim dediler 3-4
cm alt kotada olsun ve sorun ¢oziildii. Eskiler der ya akil akildan
tstiindiir. Yani bir sorun ortaya ¢iktigi zaman ¢oziim tiretebilmeli.
Okullarimizda sorun yok mu? Cok. Coziim onerebilmeli ve kendisinin
birlikte calistigi diger kisiler de alternatif ¢oziimler tiretebilsin (K-6).”
Arastirmaya katilan 10 6gretmenin 4’1 ilkokul ydneticilerinin sahip olmasi
gereken hizmetkar liderlik o6zelliklerinin 6zgecil davraniglar boyutuna iliskin
adanmis olma oOzelligini belirtmistir. Katilimcilar okul yoneticilerinin meslegine
adanmig olmalarinin  kurum menfaati agisindan olduk¢a O©nemli oldugunu
diistinmektedir. Katilimcilardan bazilarinin  okul ydneticilerinin adanmis olma
ozelligine iliskin sdylemleri su sekildedir:
“Liderlikte oncelikli olarak bir adanmishik soz konusudur. Lider olarak
vapilmakta olan ise adanmak zorundasimizdir. Ama benim gorev
vaptigim okullarda yoneticilerde tamamen bir adanmishk séz konusu
degildi (K-2).”
“Ogretmenlerin ve oOgrencilerin ilgi ve ihtiyaclarini goz oOniinde
bulundurmalidr. Ciinkii orda ben yoktur, biz vardir. Kisi adanmuis

olmalidir. A¢ik séyleyeyim okulun bulundugu fiziki sartlardan tutun da
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swif ortamina kadar her tiirlii gerekli ihtiyaglar: gorebilmeli, dnceligin
onlar oldugunu bilmelidir (K-7).”

Aragtirmaya katilan 10 6gretmenin 3’1 ilkokul yoneticilerinin sahip olmasi
gereken hizmetkar liderlik 6zelliklerinin 6zgecil davranislar boyutuna iligkin fikir
aligverisinde bulunma kategorisini belirtmistir. Katilimcilar okul yoneticilerinin
calisanlanyla fikir aligverisinde bulunmalar1 gerektigini belirtmistir. Katilimcilardan
bazilarmin okul yoneticilerinin fikir aligverisinde bulunma o6zelligine iliskin
sOylemleri su sekildedir:

“Bunla ilgili soyle bir sey yapilabilir. Ogretmenlerin goriisii alnir,
idarecilerin goriigii alimir. Ciinkii okul yoneticisi okulun yonetimi yani
okul kurallarini, okuldaki diizeni devam ettirmek zorunda olduklar icin
mantikli bir seyse eger kabul ederler. Eger olmayacak bir seyse
ogretmenlere bunu dogru bir sekilde anlatip nasil olmasi gerektigini
yonlendirebilir, kanalize edebilir (K-5).”

“Okulumuzda nasil bir etkinlik yapalim? Konusunda fikir alisverisinde
bulunuldu. Bu harmanlanmaya basladi. Gorev taksimati yapildi. Kim
hangi alanda neler yapabilir. Komisyonlar olusturuldu. Gorev alan
ogretmenlerimiz ve idareciler ogrencilere 6diil toplama konusunda
calmadik kapr birakmadilar. Ben idarecilerimin bu ¢abasini goriirsem ne
yvaparim? Biraz oncede séyledigim gibi okulu hortumla yikayan idareci
gibi isime dort elle sarilirim (K-6).”

Arastirmaya katilan 10 6gretmenin 2’si ilkokul yoneticilerinin sahip olmasi
gereken hizmetkar liderlik 6zelliklerinin 6zgecil davraniglar boyutuna iliskin iyi
model olma kategorisini belirtmistir. Katilimcilar okul yoneticilerinin ¢alisanlarina
1yl model olarak g¢evresindekileri etkilemesi gerektigini belirtmistir. Katilimcilardan
birinin okul ydneticilerinin iyi model olma 6zelligine iliskin sdylemleri su sekildedir:

“Hani bir dedigini iki etmeme mevzusu var ya bunun igin yoneticinin,
ogretmenleri kendisine baglamasi lazim. Her zaman soyledigim gibi
hocam goziimiin oniinden gitmeyen bir tablo vardir. O da su ben her
zaman bir idarecinin okula geldigi zaman bacaklari ¢emremis, elinde
fir¢a tuvalet temizlerken, lavabolar silerken, duvarlart silerken, yerleri
silerken gormek isterim. Bunu goriince elbette ki biz elimize siiptirgeyi

aliriz, biz de miidiir beyle beraber tasin altina elimize koyariz (K-1).”
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Katilimeilardan 2’si ilkokul yoneticilerinin sahip olmasi gereken hizmetkar
liderlik 6zelliklerinin 6zgecil davranislar boyutuna yonelik okul yoneticisinin sakin
olmalar1 gerektigini belirtmistir. Okul yoneticilerinin sakin olma 6zelligine iligskin
katilimcilardan birinin s6ylemleri su sekildedir:

“Okul yoneticisi bence oncelikle sakin olmali. Konuyu tiim bakis agilar
ile anlamaya ¢alismali. Bu 6gretmen goziiyle de olur, 6grenci goziiyle de
olur. Bu sorunun boyutuna gore degisir (K-3).”

Aragtirmaya katilan 10 6gretmenin 2’si ilkokul yoneticilerinin sahip olmasi
gereken hizmetkar liderlik Ozelliklerinin 6zgecil davraniglar boyutuna iliskin
inisiyatif alma ozelligini belirtmistir. Katilimeilar okul ydneticilerinin gerektiginde
inisiyatif almalarmin kuruma fayda saglayacagini belirtmistir. Katilimcilardan birinin
okul yoneticilerinin inisiyatif alma 6zelligine iliskin sdylemleri su sekildedir:

“... Bunun disinda okulda mutlaka okul idarecisinin yani yoneticinin
inisiyatif almasi gereken konular oluyor. Bunlarda da ¢ogu okul
idarecilerimiz inisiyatif almak yerine, elini tasin altina koymak yerine
sorunu oldugu gibi birakmak ya da yonetmelik geregince ne yapmak
gerekiyorsa onu yapip birakmak istiyor. Ancak giiniimiizde ¢agin
gereklerini bazi yonetmelikler karsilamiyor. Iste bunu diizeltmek icin bazi
okul miidiirleri bu elini tasin altina koyarak, inisiyatif kullanarak ¢agin
gereklerine gore ¢esitli konularda esnek davranip, bu sorunlari ¢ok daha
rahat ¢ozebilirler (K-5).”

Arastirmaya katilan 10 6gretmenin 2’si ilkokul yoneticilerinin sahip olmasi
gereken hizmetkar liderlik 6zelliklerinin 6zgecil davranislar boyutuna iligskin yeterli
bilgi ve beceriye sahip olma kategorisini ifade etmistir. Katilimcilar okul
yoneticilerinin yoneticilikle ilgili yeterli bilgi ve beceriye sahip olmalar1 ve kendini
gelistirmeleri gerektigini ifade etmistir. Katilimcilardan birinin okul yodneticilerinin
yeterli bilgi ve beceriye sahip olma 6zelligine iligkin sdylemleri su sekildedir:

“Dedigim gibi okul ydneticileri sistemin disina ¢ikamiyorlar. Bunu
vapabilmesi nigin oncelikle kendisinin yeterli bilgi diizeyine sahip olmasi
gereklidir. Yeterli kurslari kendilerinin almasi lazim. Ama miidiirlere
baktigimiz zaman hi¢bir yeterlilige sahip degil, bilgi diizeyi benden az.
Bizim projelerde daha ne yaptigimizi bilmeyen, sonucunda ne olacagini
bilmeyen amacimizin ne oldugunu bilmeyen bir kisi ile proje yaptik.

Proje sorumlusuydu. Projenin yiiriitiiclisti bendim ama miidiiriimiiz
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sonucta. Projenin ne oldugunu bilmiyor ama istekleri var. Tamamen
farkl. Anlatabildim mi? O yiizden once kendilerini gelistirmeleri lazim ki
diger kigilerde kendini gelistirsin (K-9).”

Aragtirmaya katilan 10 6gretmenin 1°1 ilkokul yoneticilerinin sahip olmasi
gereken hizmetkar liderlik 6zelliklerinin 6zgecil davraniglar boyutuna iliskin farkli
bakis agisina sahip olma o&zelligini belirtmistir. Katilime1r okul yoneticilerinin
yoneticilikle ilgili farkli bakis acisina sahip olmasinin olaylar farkli degerlendirmesi
acisindan olduk¢a 6nemli oldugunu belirtmistir. Katilimcinin okul yoéneticilerinin
farkli bakis acisina sahip olma 6zelligine iligkin sdylemleri su sekildedir:

“Okul yoneticisi sorunu anladiktan sonra farkli bakis ac¢ilariyla
bakabilmeli olaya. Sonucgta ben olayr farkli algilayabilirim, karsidaki
farkly algilayabilir (K-3).”

Arastirmada yer alan katilimcilardan biri de hizmetkar liderligin 6zgecil
davraniglar boyutuyla ilgili olarak okul yoneticisinin ¢alisanlar1 Odiillendirmesi
gerektigini diistinmektedir. Katilimcilara gore odiillendirmenin calisanlart motive
etmede onemli bir ara¢ oldugu bilinmektedir. Katilimcinin édiillendirme kategorisine
iligkin soylemleri su sekildedir:

“Biz herhangi bir etkinlik diizenledigimizde téren yapilir. Bu torende
gorev alan ogretmenler ve ogrenciler bir plakettir, bir madalyadir, bir
basar1 belgesidir, bir tesekkiir belgesidir bununla odiillendirilir motive
olursunuz. Dolayisiyla bu bir tiretimin dogal sonucudur (K-6).”

Arastirmaya katilan 10 6gretmenin 1’1 ilkokul yoneticilerinin sahip olmasi
gereken hizmetkar liderlik o6zelliklerinin 6zgecil davraniglar boyutuna iliskin
personeli sahiplenme oOzelligini belirtmislerdir. Katilime1 okul yoneticilerinin
personellerini sahiplenip, Ogretmenin yaninda yer aldigini gostermesi gerektigini
belirtmistir. Katilimcinin okul yoneticilerinin personelini sahiplenme 6zelligine
iligkin soylemleri su sekildedir:

‘... oOgretmenini sahiplenmeyen okul idarecileri gordiim. Yani karst
tarafin haksiz oldugu bir durumda bile aswri tepkisini koyan ve kendi
ogretmeninin yaminda yer almadigini gérdiigiim idareciler gordiim.
Osretmen orda haksiz olsa dahi orda ogretmenlerini kars: taraf nezdinde
bence kiigiik diistiriicii davramista bulunmamali. Onu sahiplenmelidir.

Karst tarafi yatisttrmalidir ve dOgretmenine yanlishgini  sonradan
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soylemelidir ki en azindan yarin bir giin boyle seyler bir daha olmasin

(K-7).”

44. ILKOKUL YONETICILERININ SAHIiP OLMASI GEREKEN
HiZMETKAR LIiDERLIGIN ALCAK GONULLULUK BOYUTUNA iLiSKIiN
BULGULAR

Aragtirmaya katilan ilkokul &gretmenlerinin goriislerine gore ilkokul
yoneticilerinin sahip olmasi gereken hizmetkar liderligin algak goniilliiliik boyutuna
iligkin bulgular Tablo 4.4’de gosterilmistir. Tablo 4.4’de de goriildiigli gibi ilkokul
yoneticilerinin hizmetkar liderligin algak goniilliillik boyutuyla ilgili olarak sahip
olmas1 gereken 9 kategori belirlenmistir. Bu kategoriler; 6zelestiri yapma, takim
caligmasi/isbirlik¢i olma, statiiye onem vermeme, sorumluluk sahibi olma, motive
etme/0diillendirme, bagkalarimi diisiinen/fedakar, insan iligkilerine 6nem verme,

karakter sahibi olma ve yol gosterici/rehber olmadir.

Tablo 4.4
Okul  yoneticilerinin  hizmetkar  liderligin  algak  goniilliliik  boyutunu

gerceklestirebilmesi igin gerekli 6zelliklere iligkin bulgular

Kategoriler )
Ozelestiri yapma_ 10 x-7,23.45,67.89,10
Takim calismasi/Isbirlik¢i olma 6 k3567910
Statiiye onem vermeme 6 k.1.3.45.9.10
Motive etme/Odiillendirme 416710
Sorumluluk sahibi olma 3 k246
Baskalarini diistinen/Fedakar 3 k128
Insan iliskilerine 6nem verme 2 k.13
Karakter sahibi olma |

Yol gosterici/Rehber olma 1 x5
Toplam kategori=9 (N=36)

Arastirmaya katilan 6gretmenlerin hepsi ilkokul yoneticilerinin sahip olmasi
gereken hizmetkar liderlik 6zelliklerinin algak goniilliiliik boyutuna iliskin 6zelestiri
yapma kategorisini ifade etmistir. Katilimcilar okul yoneticilerinin oncelikle
Ozelestiri yapmalar1 gerektigini, bdylece bir¢ok sorunu ¢dzebileceklerini belirtmistir.
Katilimcilardan bazilarinin okul ydneticilerinin 6zelestiri yapma 06zelligine iliskin
sOylemleri su sekildedir:

“Okul yoneticisi ozelestiri yaptigi zaman “Ben nerdeyim? Ne yaptim?

nasil yapmalyyim? Nerede hata yaptim? Nerede dogru yaptim?” diye
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kendini sorgulamalidir. Olumlu yénde de ozelestiri, olumsuz yonde de
ozelestiri yapmak hizmetkar lider olmanin o6zelliklerinden bir tanesi
oldugu bilinmelidir. Dolayisiyla ozelestivi yapmalilar (K-6).”

“Eger ozelestiri yoksa orda bir kere hata yoktur demektir. Miidiir suan
lider konumunda. Miidiirii de elestirebilecek kimse yok. Eger o hata
yvaptigini ya da yanls yaptigini nasil anlayacak. Ancak ozelestirilerle,
alttan gelecek elestirileri dinleyerek, ozelestiri yaparak anlayabilir.
Zaten ozelestiri yapmayan bir insan liderlik vasfini kaybedip, kendi
basina yasayan bir insan olur (K-8).”

Arastirmaya katilan 10 6gretmenin 6’s1 ilkokul yoneticilerinin sahip olmasi
gereken hizmetkar liderlik 6zelliklerinin algak goniilliilik boyutuna iligkin takim
caligmasi/igbirlik¢i olma 06zelligini belirtmistir. Katilimcilar okul yoneticilerinin
caliganlanyla igbirligi yaparak okulda bir takim ruhu olusturabileceklerini
distinmektedir. ~ Katilimcilardan ~ bazilarimin =~ okul  yoneticilerinin ~ takim
caligmasi/igbirlik¢i olma 6zelligine iliskin sdylemleri su sekildedir:

“Okul yoneticisi bu defada olaylari iyi yonetmigstir. Yapilmasi gerekenleri
yapmistir. Ama bunu abartili bir sekilde ben yaptim seklinde havalara
biirtiinmenin anlami yok. Ciinkii orda biz varizdir bana gére. Yani ben
vaptim ama diger kisilerinde bana mutlaka katkisi vardwr seklinde
diistinmelidir. Toplum olarak yagsiyorsak ve toplumda bir seyler
yvapiyorsak sadece ben olmaz (K-3).”

“... olmasi gereken sudur. Mutlaka ve mutlaka basart hi¢bir zaman tek
basina olmaz. Calistigi kurum biiyiik bir kurumsa, yiizlerce kisi beraber
calisiyordur. Burada bagart hep beraber olur, basarisizlikta hep beraber
olur. Mutlaka o basarida emegi gecen insanlarla okul yoneticisi o
basariyt paylasmalidwr (K-5).”

Arastirmaya katilan 10 6gretmenin 6’s1 ilkokul yoneticilerinin sahip olmasi
gereken hizmetkar liderlik 6zelliklerinin algak goniilliilik boyutuna iligskin statiiye
Oonem verilmemesi gerektigini belirtmislerdir. Katilimcilar statiiye 6nem vermeyen
okul yoneticilerinin algak goniilli olacagini diistinmektedir. Katilimcilardan
bazilarinin okul yoneticilerinin statilye dnem vermeme ozelligine iliskin sdylemleri

su sekildedir:
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“...statiiye onem vermeyen bir insan olmali. Hani ben miidiiriim, sen
ogretmensin seklinde olmamali. Statiiye 6nem vermeyen bir insan olmali
(K-1).”

“Eger karsisindaki insana 6gretmenine yonetici tepeden bakiyorsa yani
tabiri caizse alt kademedekilere ikinci sinif insan, kendisi bir iist makam
goziiyle bakiyorsa zaten alg¢ak goniillii, tevazu sahibi olmasimin imkant
yvok (K-5).”

Aragtirmaya katilan 10 6gretmenin 4’1 ilkokul yoneticilerinin sahip olmasi
gereken hizmetkar liderlik 6zelliklerinin algak goniilliilik boyutuna iliskin motive
etme/6diillendirme 6zelligini belirtmistir. Katilimcilar ¢esitli sekillerde motive edilen
ya da odillendirilen kisi yada kisilerin basarisinin tekrarlanarak artacagini
diisiinmektedir. Katilimcilardan bazilarinin motive etme/ddiillendirme 6zelligine
iligkin soylemleri su sekildedir:

“Marifet iltifata tabidir. Ornegin: “Hocam ¢ok giizel olmus. ’denilse ne
olur mutlu olursunuz. O harcadiginiz emekleri, ¢cabalari, yorgunlugunuzu
bir anada unutursunuz. Ama ozellikle kurumlarda olumlu ydnde
motivasyonu arttirabilmenin kosulu odiillendirmedir (K-6).”

“lllaki insan takdir edilmeyi bekler. Ciinkii takdir edilip, oviildiigiin
zaman basariyi tekrar etme, daha iyisini yapma olasiligin artar. Okul
yoneticisi ¢calisanlart biraz da o yonde tesvik etmesi lazim (K-10).”

Arastirmaya katilan 10 6gretmenin 3’1 ilkokul ydneticilerinin sahip olmasi
gereken hizmetkar liderlik Ozelliklerinin algak goniilliilik boyutuna iliskin
sorumluluk sahibi olma 6zelligini belirtmistir. Katilimcilara gére okul yoneticileri
sorumluluk sahibi birer kisi olarak verilen gorevleri cevresindekilerle birlikte
yapmalar1 gerekmektedir. Katilimcilardan bazilarinin  sorumluluk sahibi olma
ozelligine iliskin sdylemleri su sekildedir:

“Tabi ki basarimin, basarisizligin sorumlulugu herkesledir. Bu anlamda
oncelikli olarak bu sorumlulugu kendilerinde, daha sonra 6gretmenlerde
gormelidir (K-2).”

“Hizmetkar liderde su var: “Bu testinin kirilmasinda benim de payim
var.” diye kendi kendine o sorumlulugun icinde o goérevi paylasabilir.
Sorumlulugu paylasan liderler gercek anlamda hizmetkar liderdir (K-
6).”
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Arastirmaya katilan 10 6gretmenin 3’1 ilkokul ydneticilerinin sahip olmasi
gereken hizmetkar liderlik Ozelliklerinin algak goniilliilik boyutuna iliskin
baskalarim1 diisiinen/fedakar olma Ozelligini  belirtmistir. Katilimcilar  okul
yoneticilerinin kendisinden c¢ok bagkalarmi distinen/fedakar bir kisilige sahip
olmasinin c¢alisanlari motive edecegini diisiinmektedir. Katilimcilardan birinin
baskalarini diisiinen/fedakar olma kategorisine iligkin sdylemleri su sekildedir:

“Ortaya konulan isin fark edilmesi daha onemli. Okul yoneticisinin
yapilan ise gore Ikinci planda olmasi gerektigini diisiiniiyorum (K-2).”

Arastirmaya katilan 10 6gretmenin 2’si ilkokul yoneticilerinin sahip olmasi
gereken hizmetkar liderlik ozelliklerinin algak goniillillik boyutuna iliskin insan
iliskilerine 6nem verme 6zelligini belirtmistir. Katilimeilar okul yoneticilerinin insan
iligkilerine ©nem vermesinin kurum menfaatleri acisindan o6nemli oldugunu
diistinmektedir. Katilimeilardan birinin okul yoneticilerinin insan iliskilerine dnem
verme Ozelligine iliskin sdylemleri su sekildedir:

“Ya simdi kendini begenmis stirekli ben diye kendini éven bir insanla
kimse muhatap olmak istemez. Bu 6grenci icin de gecerli. Ogrenci olarak
bile istemezken bir ogretmen olarak hi¢ kimse istemez. Tevazu sahibi bir
insan kendinin ne oldugunu, sinirlarinin ne oldugunu bilen insandir bana
gore. Hep olumlu bir seyler yapmaya ¢alisir. O yiizden karsisindakini de
kirmaz (K-3).”

Arastirmaya katilan 10 6gretmenden 1°1 ilkokul yoneticilerinin sahip olmast
gereken hizmetkar liderlik ozelliklerinin algak goniilliilik boyutuna iliskin yol
gosterici/rehber olma Ozelligini belirtmistir. Katilimc1 okul yoneticilerinin yol
gosterici/rehber bir kisi olarak personeline dnderlik yapabilecegini, boylece sorunlari
cOzebilecegini belirtmistir. Katilimcinin okul yoneticilerinin yol gdsterici/rehber
olmalar1 gerektigine iliskin sdylemleri su sekildedir:

“Giiniimiizde ogretmenlerin amaci rehber olmak, yol gostermek. Iste
okul yéneticileri de ogretmenlere rehber olma boyutunda ¢ok ciddi
calismalar yapmasi gerekir. Ogretmenin oniine engel ¢ikaracak boyutta
degil; yol gésterici, onlerini agici ve sorunlari ¢oziicii boyutta olmasi

lazim (K-5).”
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4.5. ILKOKUL Y(")N]zTiCiLERiNiN SAHIP OLMASI GEREKEN
HiZMETKAR LiDERLiGIN ADALET BOYUTUNA iLiSKiN BULGULAR

Aragtirmaya katilan ilkokul ogretmenlerinin goriislerine gore ilkokul
yoneticilerinin sahip olmasi gereken hizmetkar liderligin adalet boyutuna iliskin
bulgular Tablo 4.5’de gosterilmistir. Tablo 4.5’de de goriildiigii gibi ilkokul
yoneticilerinin hizmetkar liderligin adalet boyutuyla ilgili olarak sahip olmasi
gereken 9 kategori belirlenmistir. Bu kategoriler; adil/objektif olma, esit olma,
iletisim kurma, séziinde durma, tutarli/istikrarli olma, giiven verme, empati kurma,

diirtist olma ve samimi olmadir.

Tablo 4.5
Okul yoneticilerinin hizmetkar liderligin adalet boyutunu gercgeklestirebilmesi igin

gerekli 6zelliklere iliskin bulgular

Kategoriler 1))
Adil/Objektif olma 9 K-12.3.4.5.6.7.8.9
Esit olma 7 K-23.4.5679
Iletisim kurma 6 K.12357.8
Soziinde durma 6 K-234.67.10
Tutarly/Istikrarli olma 6 k2345809
Giiven verme 4 k369,10
Empati kurma 3 K239
Diiriist olma 2k29
Samimi olma 2k37
Toplam kategori=9 (N=45)

Arastirmaya katilan 10 6gretmenin 9’u ilkokul ydneticilerinin sahip olmasi
gereken hizmetkar liderlik 6zelliklerinin adalet boyutuna iliskin adil/objektif olma
Ozelligini 6n plana ¢ikarmistir. Katilimcilar okul yoneticilerinin karsi adil/objektif
olmalarinin  6gretmenleri ve diger c¢alisanlari mutlu ettigini  diisiinmektedir.
Katilimcilardan bazilarinin adil/objektif olma o6zelligine iliskin sdylemleri su
sekildedir:

“lyi bir degerlendirme icin égretmene hakkini verebilmesi icin adil ve
giivenilir bir degerlendirme yapmasi lazim. OrneSin okulumuzda gecen
sene miidiir bey siniflar: gezdiginde elinde herhangi bir élciit yoktu. Iste
ogrencilerin durumlarina bakiyordu. Ama bu sene dikkatimi ¢ekti. Elinde

bir degerlendirme formu var. Degerlendirme formuna gére objektif
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vapmaya ¢alisiyor degerlendirmelerini. Bu benim ¢ok hosuma gitti (K-
1).”

“Kesinlikle adil olmast lazim, adaletli olmasi lazim. Adil olmadig
durumlarda kendisine duyulan saygu sifira iner (K-9).

Arastirmaya katilan 10 6gretmenin 7’si ilkokul yoneticilerinin sahip olmasi
gereken hizmetkar liderlik 6zelliklerinin adalet boyutuna iligkin esit olma ifadesini
kullanmistir. Katilimcilar okul yoneticilerinin 68retmenlere ve diger ¢alisanlara karsi
tarafsiz, esit bir sekilde davranmalarinin olumlu katkilar1 oldugunu belirtirken, tersi
davraniglarda olumsuz etkileri olacagini belirtmistir. Katilimeilardan bazilarmin okul
yOneticilerinin esit olma 6zelligine iliskin sdylemleri su sekildedir:

“Ogretmenler bu durumu gercekten ¢ok iyi gézlemliyorlar. Bir yonetici
gergekten egit ise ogretmenler tizerinde ¢ok onemli katkilar: var. Séyle
diyeyim bende de miidiire karsi tamamen bir giiven olusmus durumda..
Bu da gercekten yonetici adina ¢ok onemli, giizel bir sey (K-2).”

“Ben esit olmazsam, bir siire sonra karsidaki insanlara karsi eksi
yonlerim olusmaya baslar. Bu da hos olmaz. Insanlar bir giin ““Senin su
seyin eksik, o zaman karsiliginda sende sunu yap gibi bir durum ortaya
¢tkar. Yoneticinin sayginhigt da aslhinda itibart da diiser. Yonetici bir
kurumun bagst olduguna gore o zaman kurumun ona olan sayginlig: da
azalmaya baslar zamanla. Dolayisiyla okul yoneticisi tarafsiz olmall (K-
3).”

“Okul yéneticisi tarafli olmamali. Birisine yaptigin bir is olur tarafli bir
davrams, bir kirginlik, bir bikkinlik veya kendisine karsi olan bir yanlis
algilama olabilir. Okul yoneticisi buna dikkat etmelidir (K-7).”

Aragtirmaya katilan 10 6gretmenin 6’s1 ilkokul yoneticilerinin sahip olmasi
gereken hizmetkar liderlik ozelliklerinin adalet boyutuna iligkin iletisim kurma
ozelligini 6n plana ¢ikarmistir. Katilimcilar okul yoneticilerinin dgretmenlerle ve
diger calisanlarla etkili birer iletisim kurmalar1 gerektigini  belirtmistir.
Katilimcilardan bazilarinin okul yoneticilerinin iletisim kurma o6zelligine iliskin
sOylemleri su sekildedir:

“... Samimiyetiyle, ictenligiyle, yaklasimiyla, agik sohbetleriyle yani
karsilikli iletisimde mesafe koyarak degil, sevgi ruhuyla 6gretmenlere
vaklasmalidir. Yani o ortami verebilmelidir. O rahatligi onlara

hissettirebilmelidir (K-7).”
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“Okul yoneticisinin velilerle iletigimi ¢ok gii¢li olacak. Bunun yaninda
ogretmenlerle diyaloglari giiclii olmakla beraber, ogrencilerle de etkin
bir diyalogu olacak (K-8).”

Arastirmaya katilan 10 6gretmenin 6’s1 ilkokul yoneticilerinin sahip olmasi
gereken hizmetkar liderlik ozelliklerinin adalet boyutuna iliskin soziinde durma
ozelligini 6n plana ¢ikarmistir. Katilimeilar okul yoneticilerinin 0gretmenlere ve
diger calisanlara kars1 verdigi sozii tutmalarinin okullarda giiven olusturdugunu bu
yiizden okul yonetiminin adil bir yonetim sergilemesi gerektigini diisiinmektedir.
Katilimcilardan bazilarinin okul yoneticilerinin soéziinde durma o6zelligine iliskin
sOylemleri su sekildedir:

“Bir sey soyliiyorsa bunun arkasinda olmasi gerekiyor (K-4).”

“Okul yoneticisi s6z vermigse soziinii tutmalidir agik soyleyeyim. Yani
okulun fiziki sartlarindan tutun 6gretmenlerin problemlerine kadar, sinif
ortamindaki ihtiyaglarina kadar, bunlar: gidermesiyle ilgili soz vermisse
bunlari gidermek zorundadir. Yani bu ¢abayr gostermeli. Nasil ¢ozecekse
o yollart denemelidir. Sunu yaparim, bunu yaparim diyerek ogretmenler
toplantisinda verilen sozlerin bir anlami yoktur. Onemli olan bir lider
vermig oldugu bir sozii tutar. Bu yonde ¢aba gosterir. Ciinkii yapmadigi
bir durumda o kisinin okul miidiiriine bakis acist hicbir zaman olumlu
olmaz, degisir (K-7).”

Arastirmaya katilan 10 6gretmenin 6’s1 ilkokul yoneticilerinin sahip olmasi
gereken hizmetkar liderlik 6zelliklerinin adalet boyutuna iliskin tutarli/istikrarli olma
Ozelligini ifade etmistir. Katilimcilar okul yoneticilerinin 6gretmenlere ve diger
caligsanlara kars1 tutarli/istikrarli davraniglar sergilediginde sayginliginin artacagini ve
sOzliniin daha fazla dinlenecegini belirtmistir. Ayrica tutarli/istikrarli olmayan bir
yoneticiye karst gliven duyma konusunda sikintilar yasanabilecegi de belirtilmistir.
Katilimcilardan bazilarinin okul yoneticilerinin tutarli/istikrarli olma o6zelligine
iliskin sdylemleri su sekildedir:

“Okul yoneticisi tutarli olmali, giiven vermeli, ben bugiin bir soz verip de
yarin tutmuyorsam insanlarin bana olan saygisi azalir. Saygisinin
azalmasi sevgisini de azaltir (K-3).”

“...soyledikleri ile yaptiklar: tutarli olmayan bir idarecinin hi¢bir soziine
giivenmem. Sene basinda toplantilarda okul miidiirii ogretmenlerden ne

istedigini bilmelidir. Bunu da agik ve net bir dille séylemelidir (K-9).”
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Arastirmaya katilan 10 6gretmenin 4’1 ilkokul ydneticilerinin sahip olmasi
gereken hizmetkar liderlik oOzelliklerinin adalet boyutuna iliskin gliven verme
ozelligini kullanmistir. Katilimcilar okul yoneticilerinin 6gretmenlere ve diger
caliganlara karsi gliven vermesi gerektigini, bunun ig¢inde bir takim olumlu
davraniglar sergilemesi gerektigini belirtmistir. Katilimcilardan birinin  okul
yOneticilerinin giiven verme 6zelligine iligskin sdylemleri su sekildedir:

“Okul yoneticileri karsisindakine sozleriyle giiven vermelidir. Kimse
saygiyt baska bir seyle kazanamaz. Sozleriyle karsisindakini etkiler,
vaptiklariyla da giiveni kazanwr. Mantikli, iiretken bir kimse olursa,
sozlerinde yaptiklart da bunlarla uyusursa herklesin saygisin kazanir
(K-9).”

Aragtirmaya katilan 10 6gretmenin 2’si ilkokul yoneticilerinin sahip olmasi
gereken hizmetkar liderlik ozelliklerinin adalet boyutuna iligkin samimi olma
Ozelligini ifade etmistir. Katilimcilar okul yoneticilerinin kurumda c¢alisanlarla
samimi 1iligskiler kurduklarinda aym1 zamanda gliven kazandiklarmi belirtmistir.
Katilimcilardan birinin okul yoneticilerinin samimi olma 6zelligine iligkin sdylemleri
su sekildedir:

“Samimi olurlarsa, sicak iliskiler giiveni de beraberinde getirir her

zaman. Hi¢ tamimadiginiz bir insana giiven duyamazsiniz (K-3).”

4.6. ILKOKUL YONETICILERININ SAHIiP OLMASI GEREKEN
HiZMETKAR LIDERLIGIN DURUSTLUK BOYUTUNA iLISKIN
BULGULAR

Aragtirmaya katilan ilkokul &gretmenlerinin goriislerine gore ilkokul
yoneticilerinin sahip olmasi gereken hizmetkar liderligin diiriistliik boyutuna iliskin
bulgular Tablo 4.6’da gosterilmistir. Tablo 4.6’da de goriildiigii gibi ilkokul
yoneticilerinin hizmetkar liderligin diiriistliik boyutuyla ilgili olarak sahip olmasi
gereken 18 kategori belirlenmistir. Bu kategoriler; gliven verme, adil olma, kisilik
Ozelliklerine uygun gorev dagilimi yapma, tutarli olma, fikir aligverisi/iletisim
kurma, odiillendirme, dogruluk/dogru sdyleme, soziinde durma, goriiniir olma,
samimi/iyimser olma, acik sozlii olma, destek olma, fedakarlik, Olgiite gore
degerlendirme yapma, tarafsiz olma, 6n yargisiz olma, isbirlik¢i olma ve algak

gontlliliiktiir.
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Tablo 4.6
Okul yoneticilerinin hizmetkar liderligin diiriistliik boyutunu gerceklestirebilmesi

i¢cin gerekli 6zelliklere iligskin bulgular

Kategoriler )
Giiven verme 8 K-1,23.46789
Adil olma 8 K-23456789

Kisilik 6zelliklerine uygun gorev dagilimi yapma

7 K-1234,59,10

Tutarli olma 6 k-2.45.7.9.10
Fikir alisverisi/Iletisim kurma 6 K.1.23.468
Odiillendirme 5 K-3.4,5.6,10
Dogruluk/Dogru sdyleme 4 k1459
S6ziinde durma 4 k25810
Goriiniir olma 3 k135
Samimi/iyimser olma 3 k247
Agik s6zIi olma 3 k349
Destek olma 3 k467
Fedakarlik 2 k910
Olgiite gore degerlendirme yapma |
Tarafsiz olma 1 %2

On yargisiz olma l ks
Isbirlik¢i olma 1 k6
Algak goniilliiliik l k7
Toplam kategori=18 (N=67)

Aragtirmaya katilan 10 6gretmenin 8’1 ilkokul yoneticilerinin sahip olmasi
gereken hizmetkar liderlik 6zelliklerinin diiriistliik boyutuna iligkin giiven verme
ozelligini 6n plana ¢ikarmistir. Katilimeilar okul yoneticilerinin 0gretmenlere ve
diger calisanlara soz ve davraniglariyla giiven vermesi aradaki bagi giliglendirecegi
disiiniilmektedir. Katilimcilardan bazilarinin  giiven verme kategorisine iliskin
sOylemleri su sekildedir:

“... giiven verici olmast lazim ki ben de ona gidip bir seyleri acik¢a
soyleyeyim (K-4).”

“Giiven duygusu, onem verdigi deger olmalidir. Bizim okula karst
fedakarligimizi ve baglhiligimizi arttirtr (K-8).”

Arastirmaya katilan 10 6gretmenin 8’1 ilkokul yoneticilerinin sahip olmasi
gereken hizmetkar liderlik Ozelliklerinin diirlistlik boyutuna iliskin adil olma
Ozelligini ifade etmistir. Katilimcilar okul yoneticilerinin ¢evresindekilere karsi adil
davraniglar sergilemesi gerektigini belirtmistir. Katilimcilardan bazilarinin adil olma

ozelligine iliskin sdylemleri su sekildedir:
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“Diiriist insanlar toplumda yaptigi her davramista tiim bireylere esit
mesafededir. Adaletli davranir. Kesinlikle kendisine yakin olup olmamasi
onemli degildir. Olmasi gereken neyse onu ¢ok dogru bir sekilde yapar.
Yoneticinin diiriist olmast zaten bir anda ogretmene aktarilacak bir
durum degildir. Zaman icerisinde ogretmenler yoneticisinin ne kadar
diiriist, adaletli oldugunu anlar. Zaman ilerledikce diiriist ve adaletli
oldugunu ogretmenlere dogru bir sekilde dogru yerde anlatirsa hem
giiven ortamini yaratmis olur, hem de okuldaki o giiven ikliminin, basari
iklimin ortaya ¢ikmasina sebep olur (K-5).”

Adil olma ile ilgili katilimcilardan birinin goriisleri oldukg¢a dikkat ¢ekicidir.
Katilimc1 okul yoneticisinin samimi oldugu 68retmene ayricalik gostermeyerek adil
oldugunu gostermesi gerektigini ifade etmistir.

“Simdi bir kere her miidiiriin goziinde bir ¢alisma performansi vardir,
bir ogretmen profili vardir. Bu profile bakarken o&gretmenin yakin
arkadaglhigina, onun muhabbetine degil onun ogretmenlikte gosterdigi
performansa, yapilan bir ¢alisma varsa ona, aktif olmaya, 6gretmenin
azmine, biitiin bunlara bakarak karar vermeli. Yok eger sendikaya, yok
iyi dostluga, yok sunun akrabas: gibi diisiincelerinden birine sahipse
liderligi birakin, birilerinin yalakast olur (K-8).”

Arastirmaya katilan 10 6gretmenin 7°si ilkokul yoneticilerinin sahip olmasi
gereken hizmetkar liderlik o6zelliklerinin diiriistliik boyutuna iliskin kisilik
Ozelliklerine uygun gorev dagilimi yapmak ifadesini 6n plana ¢ikarmistir.
Katilimcilar okul yoneticilerinin ¢alisanlar arasinda, kisilerin kabiliyetleri 6l¢iistinde
gorev dagilimi yapmanin islerin iyi yapilmasi agisindan Onemli oldugunu
diisiinmektedir. Katilimcilardan bazilariin kisilik 6zelliklerine uygun gorev dagilimi
yapmak ozelligine iligkin sdylemleri su sekildedir:

“Ogretmenleri az ¢ok taniyordur zaten. Ozelliklerine gore onlara gorev
verebilir, dagitabilir. Tabi tanmimadigr ogretmenleri tamimaya ¢alismasi
lazim ki onlara gérev ve sorumluluk verebilsin (K-4).”
“Okul yoneticisi oncelikle gorev dagilimi yaparken verecegi ise gore bu
degisir. Gorevi o alanda yetkin olan, kabiliyeti olan kisilere vermesi
gerekir (K-5).”

Aragtirmaya katilan 10 6gretmenin 6’s1 ilkokul yoneticilerinin sahip olmasi

gereken hizmetkar liderlik 6zelliklerinin diirtistlik boyutuna iligskin tutarli olma
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ifadesini 6n plana c¢ikarmistir. Katilimcilar okul yoneticilerinin  s6z ve

davraniglarinda  tutarli  olup olmamasinin  okulda verimliligi etkiledigini

disiinmektedir. Katilimcilardan bazilarinin  tutarli  olma kategorisine iligkin
sOylemleri su sekildedir:

“... o soziinde tutarli oldugunu c¢evresindekilere hissettirebilmelidir.
Ctinkii nihayetinde 6gretmen ortami biliyorsunuz sohbet ve muhabbetle
gecer. Yani iletisim agi diger kurumlara gore daha fazladwr. Bizim
ogretmenlik hayatimizdaki iletisim insani iliskilere dayanan bir seydir.
Ornegin masa memuru hep masa basinda kdagitlarla ¢alisir. Bizim meslek
oyle degildir. Bizim hedefimizde 6grenci vardir, veli vardir, okul vardir,
egitim vardwr. Caba gerektirir. Okul yéneticileri de iste 6gretmenlerine
karst bunlart kapsayan biitiin davramislarinda tutarli olmali (K-7).”
“Tutarli olmasindan kastim soyledikleri ile yaptiklar:. Bir okulun okul
iklimi vardiwr. Belli bir kurallart vardwr. Okul miidiiriiniin kendisi bu
kurallara uyuyorsa, kendi koydugu kurallart kendi ¢ignemiyorsa, 6zverili
davranmiyorsa bu sekilde anlayabiliriz diiriist oldugunu (K-9).”

Arastirmaya katilan 10 6gretmenin 6’s1 ilkokul yoneticilerinin sahip olmasi
gereken hizmetkar liderlik o6zelliklerinin  diiriistliik boyutuna iliskin fikir
aligverigi/iletisim kurma ifadesini 6n plana ¢ikarmistir. Katilimcilara gore okul
yoneticilerinin  personelleri ile fikir aligverisinde bulunurken onlara diiriist
olduklarin1 gostermesi gerektigini ifade etmislerdir. Katilimcilardan bazilarmin fikir
aligverisi/iletisim kurma 6zelligine iligkin s6ylemleri su sekildedir:

“Ben yoneticinin benimle konustugu zaman diirtist mii, i¢ten mi ondan
sonra riyakar mi oldugunu anlarim. Hocam oncelikle sizinle bir goz
temast kurmali, ondan sonra sizi anlamali, konusurken soziiniizii
kesmemeli, ondan sonra siz konustugunuz zaman haa, hiu, hii, yok ya
gibi jest ve mimiklerle kendisini ele verir (K-1).”
“Bir ogretmen idarecisinin diirtist olup olmadigini, giivenilir olup
olmadigini okulda dersine girip ¢ikmakla anlayamaz. Ancak onunla belli
ortamda ¢alisma firsatt bulacak. Onunla muhabbet firsati olacak,
diisiincelerini paylasacak. Paylasmadiktan sonra ogretmenin diiriist
idarecinin diirtist oldugu ortaya ¢tkmaz (K-8).”

Aragtirmaya katilan 10 6gretmenin 4’1 ilkokul yoneticilerinin sahip olmasi

gereken hizmetkar liderlik 6zelliklerinin diiriistliik boyutuna iliskin dogruluk/dogru
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sOyleme ifadesini on plana c¢ikarmigtir. Katilimcilara gore okul yoneticileri
personellerine kars1 s6z ve davraniglarinda dogru oldugunu gostermesi gerektigini
ifade etmistir. Katilimcilardan bazilarinin dogruluk/dogru sdyleme kategorisine
iliskin sdylemleri su sekildedir:
“Bana kars1 ya da diger arkadaslara karsi olan iliskilerine bakarim.
Yani yalan soylemek de girerse isin icine... Yalanmm yakalarsam diiriist
degildir (K-4).”
“... bunun disinda kesinlikle kendisini dogru bir sekilde ifade etmesi
gerekiyor. Eger dogru bir sekilde ifade edemiyorsa mutlaka burada da
yvanlis anlasilmalar ortaya ¢ikabilir (K-5).”

Aragtirmaya katilan 10 6gretmenin 3’1 ilkokul yoneticilerinin sahip olmasi
gereken hizmetkar liderlik 6zelliklerinin diriistlik boyutuna iliskin goriiniir olma
kategorisini 6n plana ¢ikarmigtir. Katilimcilar okul yoneticileri okulun her yerinde
bulunarak okula hizmet eden diiriist bir lider olduklarmi gosterebileceklerini ifade
etmistir. Katilimcilardan bazilariin goriiniir olma kategorisine iliskin sdylemleri su
sekildedir:

“Okul miidiirii siirekli okulda durmali. Okulun dertleriyle dertlenmeli.
Stkintularyla sikintiya diismeli. Siirekli ogretmenlerin ve ogrencilerin
icerisinde bulunmali. Odasina geg¢ip biirokratik bir eda ile bir emir
verme edasiyla veya bir statiiko zihniyeti ile 6gretmene, ogrenciye veya
veliye yaklasmamali (K-1).”

“... gergekten diiriist olan bir okul miidiirii ogretmenleri ile her zaman ig
icedir (K-5).”

Aragtirmaya katilan 10 6gretmenin 3’1 ilkokul yoneticilerinin sahip olmasi
gereken hizmetkar liderlik 6zelliklerinin diirtistliik boyutuna iligskin acik s6zlii olma
kategorisini 6n plana ¢ikarmigtir. Katilimeilar okul yoneticilerinin ne istediklerini
onceden agik bir sekilde ifade etmeleri gerektigini diisiinmektedir. Katilimcilardan
birinin agik sozlii olma kategorisine iliskin sdylemleri su sekildedir:

“Okul yoneticisi agik ve net olmalidir. Simdi herkes kurumda ¢alismak
zorundadr. Herkesin belli bir gorevleri vardir. Okul miidiirii bu
gorevieri karsisindakine vermeli, karsidaki de acik ve net olarak
anlamalidir (K-9).”

Arastirmaya katilan 10 6gretmenin 2’si ilkokul yoneticilerinin sahip olmasi

gereken hizmetkar liderlik oOzelliklerinin diiriistliik boyutuna iligkin fedakarlik
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kategorisini 6n plana c¢ikarmigtir. Katilimcilara gore okul yoneticileri fedakarlik

gostererek diiriist olduklarint ¢evresine hissettirebileceklerini  diistinmektedir.

Katilimcilardan birinin fedakarlik kategorisine iliskin sdylemleri su sekildedir:
“Okul yoneticisi kurum icin kendinden oOdiin vermeli, o6zverili
calismalidir. Ben okul miidiiriiyiim, ben emir veririm siz yaparsiniz degil
de ben okul miidiiriiyiim, bunlari yapryorum, bunlart yapmaliyim
demelidir. Ogretmenlerin ve Ogrencilerin rahati icin ¢abalamalidir. O
zaman ogretmenler ve dOgrenciler otomatikmen diyecek okul miidiirii
odiin veriyor. Hafta sonu okula geliyor, okulu yikiyor, o zaman ben de bir
seyler yapayim. Okul miidiirii 6rnek bir kisi, rehber bir kisi olursa,
ogretmenlerinin rahatini diigiinmesi konusunda kendisinden fedakdrlhik
ederse o zaman o6gretmende ogrencileri icin kendinden fedakarlik eder.
Bu sekilde de kurum kazanir (K-9).”

Arastirmaya katilan 10 6gretmenin 1’1 ilkokul yoneticilerinin sahip olmast
gereken hizmetkar liderlik 6zelliklerinin diiriistliik boyutuna iligskin Olgiite gore
degerlendirme yapma kategorisini ©6n plana ¢ikarmistir. Katilime1r  okul
yoneticilerinin degerlendirmelerini daha 6nceden belirlenmis, belirli bir 6lgiite gore
yaparlarsa daha objektif olabileceklerini belirtmektedir. Katilimemin o6lgiite gore
degerlendirme yapmak kategorisine iliskin sdylemleri su sekildedir:

“Arkadasin performansina gore ddiillendirme olmali. Canla basla
calisan ¢ok arkadasimiz var. Okul yoneticileri bunlart ellerindeki
degerlendirme olgiitlerine gore degerlendirip odiillendirmeyi buna gore
vapmaldiwr (K-1).”

Ayrica arastirmaya katilan katilimcilardan bazilar1 da okul miidiiriiniin
tarafsiz, on yargisiz, isbirlik¢i ve algakgoniillii oldugunu goérdiiklerinde onun diiriist
olduguna inandiklarini belirtmedir.

Projede gorev almis ilkokul Ogretmenlerine gore, bir lider olarak okul
yoneticisinin sahip olmas1 gereken ozellikler; etkili iletisim becerisine sahip olma,
empati kurma, alan bilgisi, adil olma, diiriist olma, 6rnek/model olma, problem
¢ozme becerisine sahip olma, isbirlik¢i olma, disiplinli olma, hosgdriilii olma, vizyon
sahibi olma, demokratik olma, gelisime acik olma, saygili olma, yaratict diisiinme,
algak goniillii olma, tutarli olma, karakterli olma, risk alabilme ve mizah yetenegine
sahip olma olarak ortaya ¢ikmistir. Projelerde gorev almis ilkokul 6gretmenlerine

gore ilkokul yoneticilerinin sahip olmasi gereken hizmetkar liderligin empati
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boyutuna iliskin 6zellikler; ortak karar alma/isbirlik¢i olma, iyi bir dinleyici olma,
etkili iletisim becerisine sahip olma, anlayish olma, acik ve net olma, paylasimei
olma, saygili olma, mesafeli olma, samimi olma, ¢6ziim bulma/ yol goOsterme,
diirtistliik, adil olma, gliven verme, 6n yargisiz olma, algak goniillii olma ve mizah
yetenegi olma olarak ifade edilmistir. Projelerde gorev almis ilkokul 6gretmenlerine
gore ilkokul yoneticilerinin sahip olmasit gereken hizmetkar liderligin 6zgecil
davraniglar boyutuna iliskin o6zellikler; problem ¢6zme becerisine sahip olma,
adanmiglik, istekleri karsilama, fikir aligverisinde bulunma, ihtiyaglar1 giderme, iyi
model olma, sakinlik, yonlendirme, inisiyatif alma, yeterli bilgi ve beceriye sahip
olma, 6nlem alma, adil davranma, diiriistliik, farkli bakis agisina sahip olma, tesvik
etme, odillendirme, personeli sahiplenme ve empati kurma olarak belirtilmistir.

Projelerde gorev almis ilkokul 6gretmenlerine gore ilkokul yoneticilerinin
sahip olmast gereken hizmetkar liderligin al¢ak goniilliiliik boyutuna iliskin
ozellikler; 6zelestiri yapma, takim ¢aligmasi/isbirlik¢i olma, statiiye onem vermeme,
sorumluluk sahibi olma, motive etme/ddiillendirme, baskalarini1 diisiinen/fedakar,
insan iliskilerine 6nem verme, karakter sahibi olma ve yol gdsterici/rehber olma
olarak ifade edilmistir. Projelerde gorev almis ilkokul 6gretmenlerine gore ilkokul
yoneticilerinin sahip olmasi1 gereken hizmetkar liderligin adalet boyutuna iliskin
Ozellikler; adil/objektif olma, esit olma, iletisim kurma, soziinde durma,
tutarli/istikrarli olma, gliven verme, empati kurma, diiriist olma ve samimi olma
olarak belirtilmistir. Projelerde gorev almis ilkokul &gretmenlerine gore ilkokul
yoneticilerinin sahip olmasi gereken hizmetkar liderligin diiriistliik boyutuna iliskin
ozellikler; giiven verme, adil olma, kisilik 6zelliklerine uygun gorev dagilimi yapma,
tutarli olma, fikir aligverisi/iletisim kurma, 6diillendirme, dogruluk/dogru sdyleme,
sozlinde durma, goriinlir olma, samimi/iyimser olma, a¢ik sozlii olma, destek olma,
fedakar, olciite gore degerlendirme yapma, tarafsiz olma, 6n yargisiz olma, isbirlik¢i
olma ve algak goniilliiliik olarak ifade edilmistir.

Bulgulara genel olarak bakildiginda, okul yoneticilerinin hizmetkar
liderligin alt boyutlarina iligkin gostermesi gereken ozelliklere iliskin Ogretmen
goriiglerinin her bir alt boyutta benzer kategoriler olusturdugu sdylenebilir. Bu
durumun nedeni hizmetkar liderligin her ne kadar alt boyutlara ayrilsada bir biitiin
olarak ele alinmasi1 gerektigi ile iligkilendirilebilir. Diger bir anlatimla herhangi bir
alt boyutu tam anlamiyla yerine getirebilmek i¢in diger alt boyutlarinda

gerceklestirilmesi gerektigi sOylenebilir.
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BOLUM V
TARTISMA

Bu boliimde aragtirma probleminin ¢oziimiine yonelik ilkokullarda cesitli
projelerde gorev almig 6gretmenlerden goriisme teknigi ile toplanan verilerin analizi

sonucunda elde edilen bulgularla ilgili tartisma ve yorumlara yer verilmistir.

51. BIR LIDER OLARAK OKUL YONETICISININ SAHIP OLMASI
GEREKEN OZELLIKLERE iLISKIN TARTISMA
Cesitli projelerde gorev almis ilkokul 6gretmenlerinin goriisleri analiz

edildiginde bir lider olarak okul yoneticisinin sahip olmasi gereken Ozellikler
arasinda etkili iletisim becerisine sahip olma ifadesi yer almaktadir. Ozan (2006)
tarafindan yapilan ilkdgretim okulu yoneticilerinin iletisim becerilerinin 6gretmen ve
yonetici goriislerine gore degerlendirilmesiyle ilgili arastirmada egitimde basariya
ulasmada temel yollardan birisinin Orgiit icinde olumlu bir iletisim ortami
saglamaktan gectigi vurgulanmigtir. Acikalin ve Turan (2011)’da egitim
kurumlarinda calisanlarin, 6zelliklede okul yoneticilerinin sahip olmasi gereken
ozelliklerin basinda iletisim becerisinin oldugunu vurgulamistir. Ozdemir ve Sezgin
(2002)’de 6gretim lideri olarak okul yoneticisi okulda etkili iletisimin kurulmasi igin
onderlik edilmesi gerektigini belirtmektedir. Yine Ozdemir (2012)’de egitim
orgiitleri olarak okullarin saglikli bir kiiltlire sahip olmalari i¢in iletisim yeterliligine
sahip olmasi gerektigini ifade etmistir. Dolayisiyla orgiitlerin gelismesi, iyilesmesi ve
varhigim siirdiirebilmesi i¢in okul miidiirleri etkili iletisim becerisine sahip olmay1
beceri haline getirmelidir.

Aragtirmada bir lider olarak okul ydneticisinin sahip olmasi gereken
Ozelliklerden biri de empati kurmadir. Simsek ve Altinkurt (2009) 6gretmenlerin
okul miidiirlerinin iletisim becerilerine iligkin goriisleriyle ilgili yaptiklar
arastirmada okul miidiirlerinin empati kurma becerilerinin orta diizeyde oldugu
sonucuna ulasilmistir. Arastirmada okul miidiirlerinin ¢alisanlariyla {ist diizeyde

empati kurmalar1 gerektigi vurgulanmistir. Yine Ozdemir ve Sezgin (2002)’de okul
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yoneticisinin bir dgretim lideri olarak ¢aliganlariyla empati kurarak onlar1 anlamasi
gerektigini vurgulamistir. Dolayisiyla okulun saglikli bir sekilde isleyisinde okul
miidiirlerinin empati kurmasinin énemli oldugu ifade edilebilir.

Aragtirmaya katilan 6gretmenlerin goriislerine gore bir lider olarak okul
yoneticisinin sahip olmasi gereken Ozellikler arasinda alan bilgisi kategorisi yer
almaktadir. Ustiin ve Bozkurt (2005)’da okul yéneticilerinin meslek iginde sorun
¢ozme becerilerini gelistirmek {lizere alan bilgisine sahip olmasi gerektigini ifade
etmistir. Yine Celik (2013)’de okul yoneticilerinin meslegiyle ilgili alan bilgisine
sahip olmalar1 gerektigini ifade etmistir. Dolayisiyla alan bilgisine sahip olan bir
okul yoneticisi okulda sorunlari ¢dzme konusunda daha basarili olacagi ifade
edilebilir.

Arastirmaya katilan ogretmenlerin goriislerine gore bir lider olarak okul
yoneticisinin sahip olmasi gereken O6zellikler arasinda adil olma yer almaktadir.
Glmigeli (2001) tarafindan cagdas okul miidiirlerinin liderlik alanlartyla ilgili
yapilan arastirmada okul miidiirlerinin adil olma gibi bir takim etik degerlere sahip
olmalar1 gerektigini vurgulamistir. Isik (2003)’da okul miidiirlerinin adil olmasi
gerektigini ifade etmistir. Dolayisiyla okul miidiirlerinin adil davraniglar
sergilemesinin orgiit icerisinde ¢alisanlarin performansini arttirmada olduk¢a dnemli
oldugu ifade edilebilir.

Aragtirmaya katilan 6gretmenlerin goriislerine gore bir lider olarak okul
yoneticisinin sahip olmasi gereken oOzellikler arasinda Ornek/model olma yer
almaktadir. Ozdemir (2006)’de orgiitsel amagclarin gerceklesmesi konusunda okul
miidiirliniin model olmasi1 gerektigini ifade etmistir. Yine Giimiiseli (2001) tarafindan
yapilan ¢agdas okul miidiirlerinin liderlik alanlariyla ilgili arastirmada okul
miidiirlerinin model olmasi gerektigi vurgulanmistir. Dolayisiyla cagdas okul
midiirlerinin okullarda gorevlerin yerine getirilmesi konusunda 6gretmenlere model
olmas gerektigi ifade edilebilir.

Aragtirmaya katilan 6gretmenlerin goriislerine gore bir lider olarak okul
yoneticisinin sahip olmas1 gereken 6zelliklerden biri de problem ¢6zme becerisine
sahip olmadir. Ada vd. (2010) yaptiklar1 arastirmada ilk ve ortadgretim okul
yoneticilerinin problem ¢dzme becerilerine sahip olmasi gerektigi vurgulanmistir.
Yine Kogak ve Eves (2010) yaptiklar arastirmada okul miidiirlerinin is doyumlari ile
problem ¢6zme becerilerinin yiiksek olmasinin okuldaki egitim 6gretimin kalitesinin

arttiracagini ifade etmiglerdir. Dolayisiyla okul yoneticilerinin kaliteli bir egitim
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Ogretim ortami olugmasinda problem ¢ozme becerisine sahip olmasi gerektigi ifade
edilebilir.

Aragtirmaya katilan 6gretmenlerin goriislerine gore bir lider olarak okul
yoneticisinin sahip olmasi gereken 6zellikler arasinda igbirlik¢i olma yer almaktadir.
Korkmaz (2008) tarafindan okul miidiirlerinin liderlik stilleri ile &grenen orgiit
arasindaki iligki lizerine yapilan arastirmada okul miidiirlerinin okullarinda isbirlik¢i
kiltiir olusturmalar1 gerektigi ortaya c¢ikmustir. Celep (2004) tarafindan yapilan
arastirmada okul yoneticilerinin kurumda c¢alisanlarla isbirlik¢i karar vermesi
gerektigi vurgulanmistir. Yine Arslan ve Beytekin (2004) tarafindan yapilan
arastirmada Ogretmenler okul midiirlerini toplumla isbirligi yapma konusunda
kismen yeterli bulmuslardir. Ayn1 arastirmada okul miidiirlerinin, okulda calisan tim
bireylerin katilimiyla ortak bir fikir olusturulmasi gerektigi, toplantilar yaparak
paydaslarin fikirlerini almak ve {ist diizey yonetimle isbirligi yapmak gerektigi
vurgulanmigtir. Yapilan ¢aligmalardan hareketle okul yoneticilerinin kurumun
menfaati i¢in ¢alisanlarla isbirligi yapmalar1 gerektigi ifade edilebilir.

Aragtirmaya katilan ogretmenlerin goriislerine gore bir lider olarak okul
yOneticisinin sahip olmasi gereken Ozellikler arasinda diiriist olma yer almaktadir.
Ozdemir (2006) okul kiiltiiriiniin olusturulmasinda okul miidiirlerinden beklenen ve
gozlenen davraniglarla ilgili yaptifi arastirmada okul miidiirlerinin kendi
kurumlarinin kiiltiirtine diiriist olmay1 yerlestirmesi gerektigi vurgulanmistir. Ayrica
aragtirmada katilimcilar tarafindan okul yoneticilerinin diiriist olmalar1 gerektigi
belirtilmistir. Ozden (2005) “Egitimde Yeni Degerler” adli calismasinda okul
yoneticilerinin diiriist olmalar gerektigi vurgulanmistir.

Aragtirmaya katilan ogretmenlerin goriislerine gore bir lider olarak okul
yoneticisinin sahip olmasi gereken 6zelliklerden biri de vizyon sahibi olmadir. Celik
(2013), Ozdemir (2006) ve Giimiiseli (2001) taraflarindan yapilan arastirmalarda
okul yoéneticilerinin vizyon olusturma ve uygulama yeterliligine sahip olmalari
gerektigi belirtilmistir. Yapilan c¢alismalar bu arastirmadaki okul yoneticilerinin
vizyon sahibi olmasi gerektigi diisiincesini destekler niteliktedir. Dolayisiyla okul
yoneticilerinin gelecegi goriip, ileriye doniik planlar yapmalar1 gerektigi ifade
edilebilir.

Aragtirmaya katilan 6gretmenlerin goriislerine gore bir lider olarak okul
yoneticisinin sahip olmasi gereken Ozellikler arasinda gelisime acik olma yer

almaktadir. Balc1 (2002) ¢alismasinda okul yoneticilerinin degisim ve doniigiimlere
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acik olmasi ve kendilerini yenilemeleri gerektigini belirtmistir. Yine Sahin (2000)
tarafindan ilkogretim okulu miidiirlerinin yeterlilikleriyle ilgili yapilan aragtirmada
okul yoneticilerinin degisim ve gelismeleri takip edip bunu okula tagimalari
gerektigini ifade edilmistir. Dolayisiyla degisime ve gelisime acgik olan okul
midiirleri kurumlarma c¢agin yeniliklerini getirerek, modern bir egitim ortami
olusturabilecegi ifade edilmektedir.

Aragtirmaya katilan 6gretmenlerin goriislerine gore bir lider olarak okul
yoneticisinin sahip olmasi gereken Ozellikler arasinda tutarli olma yer almaktadir.
Glimiiseli (2001) okul miidiirlerinin liderlik alanlartyla ilgili arastirmasinda okul
midiirlerinin sahip olmas1 gereken liderlik o6zellikleriyle ilgili tutarli olmasi
gerektigini ifade etmistir. Yine Celik (2013) calismasinda okul yoneticilerinin tutarl
olma ozelligine sahip olmasi gerektigini belirtmistir. Dolayisiyla tutarli olan okul
miudiiriiniin okulda olumlu orgiitsel 6zelliklerin olusumunda etkili oldugu ifade
edilebilir.

Aragtirmaya katilan 6gretmenlerin goriislerine gore bir lider olarak okul
yoneticisinin sahip olmasi1 gereken Ozelliklerden biri de mizah yetenegine sahip
olmadir. Yilmaz (2011) tarafindan yapilan okul yoOneticilerinin mizah tarzlarinin
incelenmesiyle ilgili aragtirmada mizah o6zelliginin giiniimiiz ydneticilerinde
bulunmasi gereken bir Ozellik oldugunu belirtmistir. Yine Giirbiiz, Erdem ve
Yildirim (2013) basarili okul miidiirlerinin 6zellikleri ile ilgili yaptiklar1 arastirmada
okul miidiirlerinin mizah kullanma 0&zelligi tasimasi: gerektigini ifade etmistir.
Dolayisiyla okul miidiirlerinin mizah kullanma becerisine sahip olmasinin okulda

olumlu 6rgiit ikliminin olugsmasinda etkili bir araci oldugu ifade edilebilir.

5.2. ILKOKUL YONETICILERININ SAHIiP OLMASI GEREKEN
HIZMETKAR LIDERLIGIN EMPATIi BOYUTUNA ILiSKIiN TARTISMA
Cesitli projelerde gorev almis ilkokul 6gretmenlerinin goriisleri analiz

edildiginde ilkokul yoneticilerinin sahip olmasi gereken hizmetkar liderligin empati
boyutuna iligskin 6zelliklerden biri ortak karar alma/isbirlik¢i olmadir. Sisman (2012)
egitimde milkemmellik arayisi, etkili okullar adli ¢aligmasinda okul yoneticilerinin
calisanlart da karar verme siirecine katip, is birligi igerisinde ¢alisilmasini
belirtmistir. Yine Celikten (2001) tarafindan yapilan “Etkili Okullarda Karar Siireci”
baslikli arastirmada acil karar gerektirmeyen durumlarda okul yoneticilerinin

okullarda karar verme siirecine c¢alisanlarin  da katilmasinin  gerekliligi



90

vurgulanmistir. Yoneticiler calisanlarla ortak kararlar alip, is birligi yaparlarsa etkili
bir okul olusturabilirler.

Arastirmaya katilan 6gretmenlerin goriislerine gore ilkokul yoneticilerinin
sahip olmas1 gereken hizmetkar liderligin empati boyutuna iliskin 6zellikler arasinda
iyi bir dinleyici olma yer almaktadir. Helvaci (2010) tarafindan yapilan ilkdgretim
okul yoneticilerinin etik liderlik davranislarini  gdsterme diizeyleri ile ilgili
arastirmada okul yoneticilerinin iyi bir dinleyici olarak etik liderlik davranisi
sergileyebilecegi vurgulanmistir. Yine Ozmen ve Giingdr (2008) yaptiklari
aragtirmada okul miidiirlerinin iyi bir dinleyici olma 6zelligi tasimalar1 gerektigi
ifade edilmistir. Ayrica Taylor (2002) tarafindan yapilan arastirmada ise etkili bir
hizmetkar lider olabilmek i¢in liderin etkili bir dinleyici olmasi ve izleyicilerinin
onlar1 anladiginm1 ve onlarla ilgilendigini hissettirmesine bagli oldugunu ifade
etmigtir. Okul yoneticileri ¢evresindekileri dinleyerek onlar1  Onemsedigini
gostermesi oOrgiitsel amaclarin ger¢eklesmesi agisindan son derece onemlidir.

Aragtirmaya katilan 6gretmenlerin goriislerine gore ilkokul yoneticilerinin
sahip olmas1 gereken hizmetkar liderligin empati boyutuna iliskin 6zellikler arasinda
etkili iletisim becerisine sahip olma yer almaktadir. Tutar ve Yilmaz (2013)
orgiitlerde iletisimle ilgili yaptig1 calismasinda etkili iletisim kurmanin oOrgiitsel
amaclan gerceklestirmede onemli bir ara¢ oldugunu belirtmistir. Yine Sanl, Altun
ve Karaca (2014) yaptiklar1 ¢alismada okul yoneticilerinin etkili iletisim becerilerine
sahip olmadiklar1 sonucuna ulasilmistir. Ancak okulda giiclii bir kiiltiir olusturmak
icin okul yoneticilerinin etkili iletisim becerilerine sahip olmalar1 gerektigi
vurgulanmigtir. Degraaff vd. (2001) orgiit icerisindeki iletisim problemlerinden
dolay1 orgiitiin enerjisinin biiyiik boliimiiniin bosa harcandig1 vurgulanmistir. Ayrica
empatik iletisime dayali bir anlayisin iletisim problemlerini biiyiik 6l¢iide azaltacagi
ifade edilmistir.

Arastirmaya katilan 6gretmenlerin goriislerine gore ilkokul yoneticilerinin
sahip olmas1 gereken hizmetkar liderligin empati boyutuna iliskin 6zellikler arasinda
anlayisli olma yer almaktadir. Helvact ve Aydogan (2011) etkili okul miidiirleri
tizerine yaptiklar1 arastirmada okul miidiirlerinin anlayigh olmasi gerektigini ifade
etmistir. Yine Karakdse (2008) tarafindan yapilan okul miidiirlerini itibarli kilan
degerlerin belirlenmesine yonelik arastirmada da okul miidiirlerinin anlayigl olmasi

gerektigi belirtilmistir. Okul miidirleri ¢evresindekilere anlayishi davranarak onlar
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etkileyebilir. Bdylece calisanlar isine daha c¢ok motive olup ve performanslari
artacaktir.

Arastirmaya katilan 6gretmenlerin goriislerine gore ilkokul yoneticilerinin
sahip olmas1 gereken hizmetkar liderligin empati boyutuna iliskin 6zellikler arasinda
actk ve net olma yer almaktadir. Aydogan (2002) yaptig1 arastirmada okul
yoneticilerinin okuldaki tiim personelin anlayacagi sekilde acik ve net olarak
konusmalar1 gerektigini ifade etmistir. Yine Altun (2011) yaptig1 ¢alismada okul
yoneticilerinin acik ve net bir sekilde iletisim saglamasi gerektigini ifade etmistir.
fletisimde acik ve net olma okul miidiirii ile calisanlar arasinda islerin dogru
anlagilmasi ve yapilmasi agisindan son derece dnemlidir. Dolayisiyla acik ve net
olma orgiitsel isleyisin saglanmasi i¢in gerekli oldugu ifade edilebilir.

Arastirmaya katilan 6gretmenlerin goriislerine gore ilkokul yoneticilerinin
sahip olmas1 gereken hizmetkar liderligin empati boyutuna iliskin 6zellikler arasinda
paylasime1 olma yer almaktadir. Celik (2013) okul yoneticilerinin paylasimci birer
lider olmas1 gerektigini belirtmistir. Yine Korkmaz (2005) tarafindan yapilan okul
yoneticilerinin yetistirilmesi ile ilgili arastirmada okul yoneticilerinin paylasimci
birer lider olmalarn gerektigi belirtilmistir. Paylagimci okul ydneticilerinin
calisanlarla sosyal etkilesimi daha fazla olacak bu da performansa yansiyacaktir.
Dolayistyla paylasimci okul yoneticilerinin oldugu kurumlarda islerin daha iyi
yiiriiyecegini sdylemek miimkiindiir.

Arastirmaya katilan 6gretmenlerin goriislerine gore ilkokul yoneticilerinin
sahip olmas1 gereken hizmetkar liderligin empati boyutuna iliskin 6zellikler arasinda
saygili olma yer almaktadir. Helvaci (2010) tarafindan yapilan okul miidiirlerinin etik
liderlik davranmiglart ile ilgili arastirmada okul miidiirlerinin ¢alisanlarin 6zgiirce
se¢imine saygili olmasi gerektigini belirtmistir. Giimiiseli (2001) tarafindan yapilan
cagdas okul midiiriintin liderlik alanlariyla ilgili arastirmada da okul miidiirlerinin
okulda bireyler arasi iligkilerde saygili olmalar1 gerektigini belirtmistir. Dolayisiyla
okul miidiirleri calisanlarin tercihlerine ve diisiincelerine saygili olmalari
gerekmektedir.

Arastirmaya katilan 6gretmenlerin goriislerine gore ilkokul yoneticilerinin
sahip olmas1 gereken hizmetkar liderligin empati boyutuna iliskin 6zellikler arasinda
¢Oziim bulma/yol gosterme yer almaktadir. Celikten ve Sanal (2005) okul
yoneticilerinin  sorunlardan yakinmak yerine ¢06ziim bulmalarnn gerektigini

belirtmistir. Yine Gilimiiseli (2001) tarafindan yapilan arastirmada okul miidiirlerinin
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cesitli kisi ya da gruplarin sorunlarina yerel diizeyde ¢oziim bulma girisimlerinde
bulunmalar1 gerektigini belirtmistir. Dolayisiyla okul miidiirlerinin okulda
karsilagilan sorunlara iliskin ¢6ziim bulmalarinin o6rgiitiin verimliligini arttiracagi
ifade edilebilir.

Arastirmaya katilan 6gretmenlerin goriislerine gore ilkokul yoneticilerinin
sahip olmas1 gereken hizmetkar liderligin empati boyutuna iliskin 6zellikler arasinda
giiven verme yer almaktadir. Sahin (2000) tarafindan yapilan ilkogretim okul
miidiirlerinin sahip olmas1 gereken Ozelliklerle ilgili yapilan arastirmada okul
midiirlerinin ¢evresine gliven vermesi gerektigi ortaya ¢ikmustir. Yine Aydogan
(2008)’a gore okul yoneticileri c¢evresine glven vererek Ogretmenleri
etkileyebilecegini belirtmistir.

Arastirmaya katilan 6gretmenlerin goriislerine gore ilkokul yoneticilerinin
sahip olmas1 gereken hizmetkar liderligin empati boyutuna iliskin 6zellikler arasinda
mizah yetenegine sahip olma yer almaktadir. Yilmaz (2011) tarafindan yapilan “Okul
Yoéneticilerinin Mizah Tarzlarinin Cesitli Degiskenler Acisindan Incelenmesi”
baslikli arastirmada mizah 6zelliginin giinlimiiz yoneticilerinde bulunmasi gereken
bir 0zellik oldugunu belirtilmistir. Ayrica okul yoneticilerinin mizah yetenegine
sahip olmasinin yoneticilerin 6gretmenlerle aralarindaki iliskiye olumlu katki
yapacagi ifade edilmistir. Giirbiiz vd. (2013) arastirmada basarili okul miidiirlerinin
mizah kullanma 6zelligi tasimasi gerektigini ifade etmistir. Dolayisiyla okul
midiirlerinin mizah yetenegine sahip olmasinin okulda olumlu orgiitsel 6zelliklerin
olusumunda 6nemli oldugu ifade edilebilir.

Ilkokul yéneticilerinin sahip olmasi gereken hizmetkar liderligin empati
boyutuna iligkin Ekinci (2015) tarafindan yapilan arastirmada ilkokul yoneticilerinin
empati kurma boyutuna ¢ogu zaman diizeyinde sahip olduklar1 sonucuna ulagilmistir.
Bu arastirmadaki hizmetkar liderligin empati boyutuyla ilgili kategoriler

incelendiginde bu kategorilerin birbirileri ile iligkili oldugu ifade edilebilir.

53. ILKOKUL YONETICILERININ SAHIiP OLMASI GEREKEN
HiZMETKAR LIiDERLIGIN OZGECIiL DAVRANISLAR BOYUTUNA
ILISKIN TARTISMA

Cesitli projelerde gorev almis ilkokul Ogretmenlerinin goriisleri analiz

edildiginde ilkokul yoneticilerinin sahip olmasi gereken hizmetkar liderligin 6zgecil
davraniglar boyutuna iligskin 6zelliklerden biri problem ¢6zme becerisine sahip

olmadir. Celikten (2001) tarafindan yapilan okul yoneticilerinin problem ¢6zme
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becerileriyle ilgili aragtirmada mevcut okul yoneticilerinin ¢cogunun problem ¢dzme
becerisine sahip olmadigi, ancak problem ¢dzmede bilimsel yontemin asamalarini
O0grenerek uygulamalar1 gerektigi vurgulanmistir. Yine Sahin (2013) tarafindan
yapilan arastirmada da okul yoneticilerinin Orgiitteki sorunlar1 ¢ézme yetenegine
sahip olmas1 gerektigini ifade edilmistir. Dolayisiyla okul miidiirlerinin problem
¢ozme becerisine sahip olmasinin orgiitlin gelismesi ve iyilesmesi i¢in gerekli
yonetici 6zelliklerinden biri oldugu ifade edilebilir.

Aragtirmaya katilan 6gretmenlerin goriislerine gore ilkokul yoneticilerinin
sahip olmasi gereken hizmetkar liderligin 6zgecil davranislar boyutuna iligkin
ozellikler arasinda adanmig olma yer almaktadir. Aslan ve Yildirim (2004) tarafindan
yapilan “Okul Yoneticisinden Beklentiler” baglikli arastirmada okul yoneticilerinin
meslegine karsi inanmis ve adanmis olmasi gerektigi vurgulanmistir. Yine Celik
(2013) okul yoneticilerinin mesleklerine adanmis olmas1 gerektigini ifade etmistir.
Ciinkii adanmis okul yoneticileri kurumlari icin canla bagla ¢alistiklarindan,
basarilariin yiiksek olmasi kaginilmazdir.

Ilkokul yoneticilerinin sahip olmasi gereken hizmetkar liderligin 6zgecil
davraniglar boyutuna iligkin 6zelliklerden biri de fikir aligverisinde bulunmadir.
Ozden (1996) tarafindan yapilan “Okullarda Katilmali Yonetim” bashkli arastirmada
katilmali yonetimin demokratik yonetim bigciminin temel gereklerinden biri oldugu,
bu yiizden de okulda calisanlar arasinda statii farki gézetilmeksizin fikir aligverisinde
bulunulmas: gerektigi ifade edilmistir. Yine Bucak (2011)’da yoneticilerin fikir
aligverisinde bulunarak, demokratik bir ortam yaratmalar1 gerektigini vurgulamistir.
Okulda calisanlar arasinda fikir aligverisinde bulunulmasi kurumda takim ruhu
olusturulmasi i¢in olduk¢a 6nemlidir.

Ilkokul yoneticilerinin sahip olmasi gereken hizmetkar liderligin 6zgecil
davranislar boyutuna iliskin 6zelliklerden bir baskas1 da iyi model olmadir. Ozdemir
(2006) okul miidiirlerinin okul kiiltiirii olusturulmasinda ve c¢evreye tanitilmasinda
rol model olmasi gerektigini vurgulamistir. Glimiiseli (2001) tarafindan yapilan
“Cagdas Okul Midiiriniin Liderlik Alanlar’” baglikli arastirmada ise okul
midiirlerinin model olmalar gerektigi vurgulanmistir. Dolayisiyla okul yoneticileri
tutum ve davranislariyla cevresindekilere iyi bir model olmasi gerektigi ifade
edilebilir.

Aragtirmaya katilan 6gretmenlerin goriislerine gore ilkokul yoneticilerinin

sahip olmasi gereken hizmetkar liderligin 6zgecil davranislar boyutuna iligkin
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ozellikler arasinda inisiyatif alma yer almaktadir. Sekerci ve Aypay (2009) yaptiklari
ilkdgretim okulu yoneticilerinin yonetim becerileri ile ilgili arastirmada okul
yoneticilerinin gerektiginde inisiyatif almalar1 gerektigini belirtmistir. Akin (2014)
tarafindan yapilan arastirmada ise okul miidiirlerinin okulu basarili bir sekilde
yonetebilmeleri i¢in gerektiginde inisiyatif almasi belirtilmistir. Dolayisiyla okul
midiirlerinin okulla ilgili konularda inisiyatif almalarimin okulun amaglarina
ulagsmada olduk¢a 6nemli oldugu ifade edilebilir.

Aragtirmaya katilan 6gretmenlerin goriislerine gore ilkokul yoneticilerinin
sahip olmasi gereken hizmetkar liderligin 6zgecil davranislar boyutuna iligkin
ozellikler arasinda yeterli bilgi ve beceriye sahip olma yer almaktadir. Sisman (2012)
etkili okul yoneticilerinin liderlik davranislarindan birinin mesleki bilgi ve beceriye
sahip olmak oldugunu belirtilmistir. Mesleki bilgi ve beceriye sahip olan, kendini
gelistirmis okul yOneticilerine astlar daha fazla giivenecektir. Bu da okul igerisinde
yonetici 6gretmen arasindaki bagi giiclendirecektir. Okul yoneticisinin mesleki bilgi
ve beceriye sahip olmadigini fark eden O6gretmenler okul miidiiriine karsi giiven
sorunu yagayacaktir.

[lkokul yoneticilerinin sahip olmasi gereken hizmetkar liderligin &zgecil
davraniglar boyutuna iliskin 6zelliklerden biri de farkli bakis agisina sahip olmadir.
Ozdemir ve Sezgin (2002) etkili okullar ve ogretim liderligi ile ilgili yaptig
arastirmada liderin genis bir bakis agisina sahip olmasi gerektigi vurgulanmstir.
Yine Bulu¢ (2010) tarafindan yapilan arastirmada ilkogretim okulu miidiirlerinin
problemlere fakli bakis agis1 gelistirmesi gerektigi belirtilmistir. Okul yoneticilerinin
okulda karsilastigi problemleri ¢6zmede, olaylara farkli yonlerden bakip, uygun
¢Ozlim yolunu uygulamasi gerektigi ifade edilebilir.

Ilkokul yoneticilerinin sahip olmasi gereken hizmetkar liderligin 6zgecil
davraniglar boyutuna iliskin 6zelliklerden biri de ddiillendirmedir. Yildirim (2008)
tarafindan Ogretmenlerin ddiillendirilmesine iligkin yapilan arastirmada etkili bir
odiillendirme sisteminin olusturulup ona gore Ogretmenlerin ddiillendirilmesi
gerektigi vurgulanmistir. Aydogan (2008) okul yoneticilerinin 6gretmenleri etkileme
becerileri ile ilgili aragtirmasinda okul miidiirliniin 6gretmenleri etkilemede ve
orgiitsel amaglar1 yerine getirmede ddiillendirme yapmasi gerektigini belirtmistir.
Yine Sisman (2012) etkili okul miidiirlerinin sahip olmas1 gereken 6zelliklere iligskin

okul miidiirlerinin ¢alisanlar1 6diillendirerek motive etmesi gerektigini belirtmistir.
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Dolayisiyla 6gretmenlerin orgiitsel amaglar1 yerine getirmede ve okula adanmalarini
saglamada ddiillendirmenin 6nemli bir faktor oldugu ifade edilebilir.

Avolio ve Locke (2002) yaptig1 arastirmada 6zgecil davraniglarin 6rgiitiin
isleyisini kolaylastirdig1 ve calisanlar1 {izerinde baglilik, aidiyet ve adanmislik gibi
duygulara neden oldugunu belirtmistir. Yapilan arastirmada ise hizmetkar liderligin
ozgecil davraniglar boyutuna iliskin liderin adanmislik, personeli sahiplenme,
inisiyatif alma gibi 6zelliklere sahip olmasi gerektigi ifade edilmistir. Page ve Wong
(2000) tarafindan yapilan arastirmada hizmetkar liderlikte; diiriistliikk, sorumluluk,
kendini adama, insana saygi gibi oOrgiitsel davraniglarin 6nemi vurgulanmaktadir.
Yapilan arastirmada da ilkokul yoOneticilerinin sahip olmasi gereken hizmetkar
liderlik davranislari ile ilgili 6zgecil davraniglar boyutunda diiriistliik, adanmishik ve
ihtiyaclar giderme gibi 6zellikler belirlenmistir.

Ilkokul yoneticilerinin sahip olmasi gereken hizmetkar liderligin &zgecil
davraniglar boyutuna iliskin Ekinci (2015) tarafindan yapilan aragtirmada ilkokul
yoneticilerinin 6zgecil davraniglar boyutuna ¢ogu zaman diizeyinde sahip olduklar1
sonucuna ulasilmistir. Bu aragtirmada ilkokul yoneticilerinin sahip olmasi gereken
hizmetkar liderligin 6zgecil davranislar boyutuna iliskin kategoriler incelendiginde

bu kategorilerin birbirleriyle iliskili oldugu ifade edilebilir.

54. ILKOKUL YONETICILERININ SAHIiP OLMASI GEREKEN
HiZMETKAR LiDERLIGIN ALCAK GONULLULUK BOYUTUNA ILiSKIN
TARTISMA

Cesitli projelerde gorev almis ilkokul Ogretmenlerinin goriisleri analiz

edildiginde ilkokul yoneticilerinin sahip olmasi gereken hizmetkar liderligin algak
gontlliiliik boyutuna iliskin 6zelliklerden biri 6zelestiri yapma olarak belirlenmistir.
Banoglu ve Peker (2012) yaptiklar arastirmada 6grenen 6rgiit olma yolunda okul
yoneticilerinin  kendilerine iliskin algilarinda 6zelestiri  yapmalar1  gerektigi
vurgulanmigtir. Sisman (2012) tarafindan yapilan c¢alismada da etkili okul
yoneticilerinin elestiriye acik olmalar1 ve 6zelestiri yapabilmeleri gerektigini ifade
etmistir. Dolayisiyla okul yoneticilerinin 6zelestiri yapmasi eksikliklerini fark edip
buna iligkin 6nlemler almas1 agisindan oldukc¢a 6nemlidir.

[lkokul yoneticilerinin sahip olmasi gereken hizmetkar liderligin algak
goniilliiliik boyutuna iligskin 6zelliklerden biri de takim g¢alismasi/isbirlik¢i olmadir.
Celikten (2001) etkili okulda karar alma ile ilgili ¢alismasinda okulda kararlar

alinirken okul yoneticilerinin ¢alisanlar1 da siirece katip, isbirligi igerisinde olmalari
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gerektigini belirtmistir. Yine Celik (2013) okul yoneticilerinin okul igerisinde takim
ruhu olusturmalar1 gerektigini ifade etmistir. Orgiit icerisinde verimliligin ve
paylasimciligin arttirilmasi i¢in takim ruhu olusturulmasi gerektigi ifade edilebilir.

Aragtirmaya katilan 6gretmenlerin goriislerine gore ilkokul yoneticilerinin
sahip olmasit gereken hizmetkar liderligin algak goniillilik boyutuna iliskin
Ozellikler arasinda motive etme/ddiillendirme yer almaktadir. Yilmaz ve Aslan
(2013) yaptiklar1 arastirmada Ogretmen motivasyonunu arttirmasi amaglanan
ONKAS (Olgiilebilir, Nesnel, Kesin, Acik, Somut) ddiillendirme sistemi, onerisi ile
okullarda egitim kalitesinin artacagi ve 6diil adaletinin saglanacag diistiniilmektedir.
Akyltiz (2002) tarafindan yapilan arastirmada ise etkili bir lider olarak okul yoneticisi
calisanlarin  motivasyon diizeyini ylikseltmesi gerektigini ifade etmistir.
Arastirmalarin bulgularindan hareketle okul yoneticisinin calisanlart motive edip,
odiillendirmesi ile okullarda egitim kalitesinin artacagi ifade edilebilir.

Ilkokul y®neticilerinin sahip olmasi gereken hizmetkar liderligin algak
gontlliliik boyutuna iliskin 6zelliklerden biri de sorumluluk sahibi olmadir. Yavuz
(2006) tarafindan yapilan “Okul Miidiirlerinden Beklenen Roller ve Karsilanma
Diizeyleri” baslikli arastirmada okul yoneticilerinin sorumluluk sahibi olma 6zelligi
tasimast gerektigi vurgulanmistir. Yine Helvaci ve Aydogan (2011) tarafindan
yapilan aragtirmada 6gretmen goriislerine gore okul miidiirlerinin sorumluluk sahibi
olmas1 gerektigi belirtilmistir. Sorumluluk sahibi olan okul midiirleri gorevlerini
yerinde ve zamaninda yaparak ast konumundaki calisanlara 6rnek teskil etmeleri
gerektigi ifade edilebilir.

Aragtirmaya katilan 6gretmenlerin goriislerine gore ilkokul yoneticilerinin
sahip olmasi gereken hizmetkar liderligin alcak gonilliiliik boyutuna iliskin
Ozellikler arasinda baskalarmi diisiinen/fedakarlik yer almaktadir. Cerit (2008)
tarafindan yapilan okul miidiirlerinin hizmetkar liderlik davranislariyla ilgili
arastirmada, okul miidiirlerinin ¢alisanlarini diisiinmesi ve gerektiginde fedakarlik
yapmaya hazir olmasini ifade etmistir.

Aragtirmaya katilan 6gretmenlerin goriislerine gore ilkokul yoneticilerinin
sahip olmast gereken hizmetkar liderligin algak goniilliliik boyutuna iliskin
ozellikler arasinda insan iligkilerine 6nem verme yer almaktadir. Celikten (2013)
okul kiiltiiriiyle ilgili yaptig1r arastirmada okul miidiirlerinin bir takim davraniglar
sergileyerek insan iligkilerine ©Onem verdiklerini gostermeleri gerektigini

vurgulamigtir.  Yine Ozdemir ve Sezgin (2002) yaptiklari arastirmada okul
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yOneticilerinin okulda tiim taraflar arasinda gii¢lii bir iletisim ve etkilesim saglamasi
gerektigini ifade etmistir. Insan iliskilerine 6nem verilen orgiitlerde calisanlarin
islerini i¢inden gelerek ve severek yapacaklari ifade edilebilir.

Ilkokul yoneticilerinin sahip olmas1 gereken hizmetkar liderligin algak
goniilliiliik boyutuna iligkin 6zelliklerden biri de yol gosterici/rehber olmadir. Sigman
ve Turan (2004) yaptiklar1 arastirmada okul yoneticilerinin bir lider olarak yol
gosterici olmasi gerektigini, nitelikli ve insani bir yasamin olusturulmasi icin de
rehberlik etmesi gerektigini vurgulamislardir. Yine Sisman (2012) etkili okullarla
ilgili arastirmasinda etkili liderlerin ¢alisanlarma rehberlik yapmalar1 gerektigini
belirtmistir. Okul yoneticileri rehberlik yaparak c¢alisanlarin hem gilivenini
kazanacagi, hem de gorevlerini daha iyi bir sekilde yerine getirecegi ifade edilebilir.

Patterson (2003) tarafindan yapilan arastirmada ise algak goniilliiliigiin
sosyal iligkilerde ictenlik ve saygi uyandirdigi belirtilmistir. Aksi takdirde bencil
tutum ve davranislarin lidere karsi olumsuz duygular gelistirilmesine neden oldugu
belirtilmistir. Dolayisiyla bu calismada hizmetkar liderligin algak gonilliiliik
boyutuna iligskin sorumluluk sahibi olma, fedakarlik ve insan iligkilerine 6nem verme
ozellikleri, Patterson (2003) tarafindan yapilan aragtirmanin bulgulariyla birbirini
destekler nitelikte oldugu ifade edilebilir.

Ilkokul yoneticilerinin sahip olmas1 gereken hizmetkar liderligin alcak
gontllilik boyutuna iliskin Ekinci (2015) tarafindan yapilan arastirmada ilkokul
yoneticilerinin algak goniilliilik boyutuna ¢ogu zaman diizeyinde sahip olduklari
sonucuna ulagilmigtir. Bu aragtirmada ilkokul yoneticilerinin sahip olmasi gereken
hizmetkar liderligin algak goniilliiliik boyutuna iliskin kategoriler incelendiginde bu

kategorilerin birbirleriyle iliskili oldugu ifade edilebilir.

5.5. ILKOKUL YONETICILERININ SAHIiP OLMASI GEREKEN
HIZMETKAR LIDERLIGIN ADALET BOYUTUNA ILISKIN TARTISMA
Cesitli projelerde gorev almis ilkokul 6gretmenlerinin goriisleri analiz

edildiginde ilkokul yoneticilerinin sahip olmasi gereken hizmetkar liderligin adalet
boyutuna iligkin 6zelliklerden biri adil/objektif olma olarak belirlenmistir. Giimiiseli
(2001) ve Celik (2013) taraflarindan yapilan calismalarda okul miidiirlerinin adil
olma gibi bir takim etik degerlere sahip olmalar gerektigi vurgulanmistir. Yine
Balyer ve Giindiiz (2011) degisik iilkelerde okul miidiirlerinin yetistirilmesi ile ilgili

arastirmada okul miidiirlerinin adil olmalar1 gerektigini ifade edilmistir. Dolayistyla
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okul yoneticilerinin okuldaki objektif davranislari, ¢calisanlarin performansina olumlu
katkilar sunacagi ifade edilebilir.

Arastirmaya katilan 6gretmenlerin goriislerine gore ilkokul yoneticilerinin
sahip olmas1 gereken hizmetkar liderligin adalet boyutuna iligskin 6zellikler arasinda
esit olma yer almaktadir. Helvaci ve Aydogan (2011) tarafindan yapilan arastirmada
etkili okul miidiiriiniin sahip olmasi1 gereken baslica 6zelliklerden biri de esitliktir.
Yine Sisman (2012)’a gore etkili okul miidiiriiniin sahip olmasi1 gereken 6zelliklerden
biri de esitliktir. Kurumunda esit davranislar sergileyen okul miidiiriiniin ¢aligsanlar
tarafindan daha c¢ok sevilecegi ve bunun da ¢alisanlarin kurumlarina olan bagliligini
arttiracagi ifade edilebilir.

Aragtirmaya katilan 6gretmenlerin goriislerine gore ilkokul yoneticilerinin
sahip olmasi gereken hizmetkar liderligin adalet boyutuna iligskin 6zellikler arasinda
iletisim kurma yer almaktadir. Ozdemir (2012) egitim &rgiitlerinin saglikli bir kiiltiire
sahip olmalar1 i¢in iletisim kurma yeterliligine sahip olmalar1 gerektigini ifade
etmistir. Diger taraftan Sahin (2000) ve Ozan (2006) taraflarindan yapilan
arastirmalarda da okul yoneticilerinin iletisim kurma becerisine sahip olmasi
gerektigi belirtilmistir. Dolayisiyla egitim kurumlarinda islerin yolunda gitmesi i¢in
karsilasilan sorunlar iletisim yoluyla ¢oziilebilecegi ifade edilebilir.

Ilkokul yoneticilerinin sahip olmasi gereken hizmetkar liderligin adalet
boyutuna iligkin 6zelliklerden biri de s6ziinde durmadir. Baloglu ve Balgamis (2005)
tarafindan yapilan okul yoneticilerinin 6z degerlerinin betimlenmesi ile ilgili yapilan
arastirmada okul yoneticilerinin sahip olmasi gereken 6z degerlerden birinin sdziinde
durma oldugu ortaya ¢ikmistir. Yine Ozkeskin (2013) tarafindan yapilan arastirmada
yoneticilerinin sahip olmasi1 gereken etik degerlerden biri de soziinde durmaktir.
Soziinde durma davranisi kurum iginde okul yoneticisine karsi giiven saglamada
oldukca 6nemli oldugu belirtilebilir.

[lkokul yéneticilerinin sahip olmasi gereken hizmetkar liderligin adalet
boyutuna iligskin 6zelliklerden biri de tutarli/istikrarli olmadir. Helvaci ve Aydogan
(2011) tarafindan yapilan etkili okul miidiiriiniin sahip olmasi1 gereken 6zelliklere
iliskin arastirmada etkili okul midiirlerinin tutarli/istikrarli olma o6zelligine sahip
olmasi gerektigi belirlenmistir. Yine Celik (2013) calismasinda okul yoneticilerinin
tutarli olma 6zelligine sahip olmasi gerektigini belirtmistir. Dolayisiyla tutarli olan
okul miidiiriiniin okulda olumlu orgiitsel 6zelliklerin olusumunda etkili oldugu

sOylenebilir.
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Arastirmaya katilan 6gretmenlerin goriislerine gore ilkokul yoneticilerinin
sahip olmas1 gereken hizmetkar liderligin adalet boyutuna iliskin 6zellikler arasinda
giiven verme yer almaktadir. Sahin (2000) tarafindan yapilan okul miidiirlerinin
sahip olmas1 gereken yeterlilikleri ile ilgili arastirmada okul yoneticilerinin giiven
verme 0zelligine sahip olmasi1 gerektigi ortaya ¢cikmistir.

Ilkokul yé&neticilerinin sahip olmasi gereken hizmetkar liderligin adalet
boyutuna iligkin 6zelliklerden biri de samimi olmadir. Aslan vd. (2009) okul
kiltliriiyle ilgili yaptiklar1 arastirmada katilimcilar samimi olmay1 okul kiiltiiriine
yerlestirmek gerektigini belirtmistir. Yine Aslanargun ve Bozkurt (2012) yaptiklar
arastirmada okul miidiirlerinin sorunlar1 ¢dézmede samimi ve inandirict olmalari
gerektigini belirtmistir. Okul midiirlerinin ¢alisanlariyla samimi iliskiler kurdugunda
kurumda isler yolunda gidecegi ve muhtemel sorunlarin yasanmasinin ortadan
kalkacag: ifade edilebilir.

Konovsky ve Pugh, (1994); Niehoff ve Moorman, (1993); Organ, (1990)
yaptiklar1 arastirmalarda yoneticilerin adil tutum ve davraniglarda bulunmalari
izleyicilerinin igsel kabul, fedakarlik, bagliik ve adanmishik diizeylerini olumlu
yonde etkiledigi tespit edilmistir. Bu aragtirmada ise okul yoneticilerinin hizmetkar
liderligin adalet boyutuna iligskin objektif olma, tarafsiz olma, sdzlinde durma, giiven
verme, diiriist olma ve samimi olma o6zellikleri 6n plana ¢ikmistir. Dolayisiyla
Konovsky ve Pugh, (1994); Niehoff ve Moorman, (1993); Organ, (1990)
taraflarindan yapilan arastirmalarin bulgulari, bu arastirmanin bulgularini destekler
nitelikte oldugu goriilmektedir.

Ilkokul yoneticilerinin sahip olmasi gereken hizmetkar liderligin adalet
boyutuna iligkin Ekinci (2015) tarafindan yapilan arastirmada ilkokul yoneticilerinin
adalet boyutuna ¢ogu zaman diizeyinde sahip olduklari sonucuna ulasilmistir. Bu
arastirmada ilkokul yoneticilerinin sahip olmasi gereken hizmetkar liderligin adalet
boyutuna iligkin kategoriler incelendiginde bu kategorilerin birbirleriyle iliskili

oldugu ifade edilebilir.

5.6. ILKOKUL YONETICILERININ SAHIiP OLMASI GEREKEN
HiZMETKAR LIiDERLIGIN DURUSTLUK BOYUTUNA iLISKIN
TARTISMA

Cesitli projelerde gorev almis ilkokul Ogretmenlerinin goriisleri analiz

edildiginde ilkokul yoneticilerinin sahip olmasi gereken hizmetkar liderligin

diirtistliik boyutuna iligkin 6zelliklerden biri giiven verme olarak belirlenmistir. Sahin
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(2000) tarafindan yapilan okul miidiirlerinin sahip olmas1 gereken yeterlilikleri ile
ilgili aragtirmada okul yoneticilerinin gliven verme 6zelligine sahip olmas1 gerektigi
vurgulanmistir. Okul yoneticileri kurumlarinda basariy1 saglamak i¢in kurumlarina
yerlestirmesi gereken Ozelliklerden biri de giiven vermedir. Dolayisiyla zeminine
giiven oturtulan bir ortamda orgiitsel basarinin saglanmasinin kagimilmaz oldugu
ifade edilebilir.

Aragtirmaya katilan 6gretmenlerin goriislerine gore ilkokul yoneticilerinin
sahip olmasi gereken hizmetkar liderligin diiriistlik boyutuna iliskin ozellikler
arasinda adil olma yer almaktadir. Aslan vd. (2009) okul kiiltiiriiyle ilgili yaptiklar
arastirmada katilimcilar adil bir kurumsal isleyisi okul kiiltiiriine yerlestirmek
gerektigini belirtmistir. Yine Isik (2003) tarafindan yapilan okul miidiirlerinin
yetistirilmesiyle ilgili arastirmada okul miidiirlerinin adil ve tutarli bir yapiya sahip
olmas1 gerektigi belirtilmistir. Okul midirlerinin kurumda adil davraniglar
sergilemesiyle ¢alisanlarin kuruma olan baghliklar1 artacaktir. Bunun da kurumsal
basariy1 arttiracag belirtilebilir.

Arastirmaya katilan 6gretmenlerin goriislerine gore ilkokul yoneticilerinin
sahip olmasi gereken hizmetkar liderligin diirlistlik boyutuna iliskin oOzellikler
arasinda tutarli olma yer almaktadir. Glimiiseli (2001) tarafindan yapilan aragtirmada
okul midiirlerinin bireyler arasi iligkilerde tutarli olmasi gerektigi vurgulanmstir.
Yine Helvaci ve Aydogan (2011) yaptiklar1 ¢alismada etkili okul miidiirlerinin tutarl
ve istikrarli olmasi1 gerektigini belirtmistir. Okul miidiirlerinin tutarli olmasiyla
calisanlar midiirlerinin ne istediklerini bilecektir. Dolayisiyla okul midiirii ile
caliganlar arasinda olasi iletisim engellerinin ortadan kalkacag ifade edilebilir.

Aragtirmaya katilan 6gretmenlerin goriislerine gore ilkokul yoneticilerinin
sahip olmasi gereken hizmetkar liderligin diiriistlik boyutuna iliskin ozellikler
arasinda fikir aligverisi/iletisim kurma yer almaktadir. Ozgan vd. (2010) taraflarindan
okul miidiirlerinin miizakere becerilerinin incelenmesiyle ilgili yapilan arastirmada
okul miidiirlerinin st diizeyde miizakere becerilerine sahip oldugu sonucuna
ulasilmisgtir. Acikalin ve Turan (2011)’da egitim kurumlarinda c¢alisanlarin,
ozelliklede okul yoneticilerinin sahip olmasi gereken Ozelliklerin basinda iletisim
becerisinin oldugunu belirtmektedir. Orgiitsel amagclar1 gerceklestirmede okul
yoneticilerinin calisanlarla iletisim kurup, fikir alisverisinde bulunmalar1 oldukca

onemli oldugu ifade edilebilir.
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Arastirmaya katilan 6gretmenlerin goriislerine gore ilkokul yoneticilerinin
sahip olmasi gereken hizmetkar liderligin diirlistlik boyutuna iliskin ozellikler
arasinda dogruluk/dogru sdyleme yer almaktadir. Patterson (2003) etkili liderlikte
giiven duygusu ancak dogru sdyleme ve soOziinde durma ile saglanabilecegini
belirtmistir. Orgiitlerle drgiitsel giivenin saglanmasinda dogru sdyleme davraniginin
oldukca 6nemli oldugu ifade edilebilir.

Aragtirmaya katilan 6gretmenlerin goriislerine gore ilkokul yoneticilerinin
sahip olmasi gereken hizmetkar liderligin diiriistlik boyutuna iliskin ozellikler
arasinda gorlinlir olma yer almaktadir. Celik (2011) tarafindan yapilan arastirmada
ilkdgretim okul yoneticilerinin sahip olmasi gereken liderlik 6zelliklerine iliskin
kategorilerden biri de goriiniir olmadir. Yine Ozdemir ve Sezgin (2002) etkili okullar
ve ogretim liderligi ile ilgili yaptiklar1 arastirmada okul yoneticilerinin okulun her
yerini dolagmalarmi yani gOriiniir olmalar1 gerektigini vurgulamigtir. Okul
miidiirlerinin sadece odalarinda oturup biirokratik islerle ugrasmak yerine okulu da
dolasip yasanan problemleri de gormesi gerekmektedir. Yasanan problemleri fark
eden okul yoneticisi bu problemleri ¢ozlip ¢alisanlara daha uygun bir egitim 6gretim
ortam1 sunacag ifade edilebilir.

Ilkokul y&neticilerinin sahip olmasi gereken hizmetkar liderligin diiriistliik
boyutuna iligkin 6zelliklerden biri de agik s6zlii olmadir. Karatepe (2005) tarafindan
yapilan yonetsel etkililigin astlarla iligkisiyle ilgili arastirmada okul yoneticilerinin
yaridan fazlasi agik sozlii oldugunu belirterek, yonetsel anlamda iletisime agik yapida
olduklarin1 gdstermiglerdir. Dolayisiyla Karatepe (2005) tarafindan yapilan
arastirmanin bulgusu bu arastirmanin bulgusunu destekler nitelikte oldugu
gorilmektedir.

Arasgtirmaya katilan 6gretmenlerin goriislerine gore ilkokul yoneticilerinin
sahip olmasi gereken hizmetkar liderligin diirlistlik boyutuna iliskin ozellikler
arasinda fedakarlik yer almaktadir. Karakose (2008) tarafindan yapilan okul
miidiirlerini itibarli kilan degerlerin belirlenmesiyle ilgili yapilan nitel calismada okul
miidiirlerinin isine bagli, fedakar olmasi gerektigi vurgulanmistir. Yavas vd., (2014)
giiniimiiz okul miidiirlerinin nasil yetismesiyle ilgili velilerle yapilan arastirmada
siralanan 6zelliklerden biri de fedakar olma olarak ifade edilmistir. Okul yoneticileri
meslegini en iyl sekilde yapabilmeleri icin gerektiginde fedakarlik yapabilme
Ozelligine sahip olmalidir. Fedakar okul yoneticilerinin giinlimiiz egitim sisteminde

en ¢ok arzulanan yonetici tarzi oldugu ifade edilebilir.
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[lkokul y&neticilerinin sahip olmasi gereken hizmetkar liderligin diiriistliik
boyutuna iligkin Ozelliklerden biri de Olgilite gore degerlendirme yapmadir.
Cemaloglu (2005) tarafindan yapilan Tiirkiye’de okul midiirii yetistirme ve
istthdami1 var olan durum ve gelecekte olas1 gelismelerle ilgili arastirmada okul
yoneticilerini segcmede belirli Olciit olmas1 ve bu Olgiitlere gore se¢cim yapilmasi
gerektigini ifade etmistir. Katilimcilara gore belirli bir dlglite gore yapilan okul
miidiirli se¢cimlerinin objektif olacagi diisiiniilmektedir.

Cassel ve Holt (2008) yaptiklar1 arastirmada hizmetkar liderlerin en 6nemli
ozelliklerinden biri giiven saglayici olan diiriistliik oldugu belirtilmektedir. Ayrica,
Joseph ve Winston (2005) taraflarindan yapilan aragtirmada yoneticiye iliskin
hizmetkar liderlik algilarinin lidere ve orgiite gilivenle pozitif yonde anlamli iligki
oldugu sonucuna varilmistir. Ayrica arastirmada ilkokul yoneticilerinin sahip olmasi
gereken hizmetkar liderligin diirtistlik boyutuna iliskin katilimcilar en ¢ok giiven
verme 0zelligini belirtmislerdir.

Ilkokul yoneticilerinin sahip olmasi gereken hizmetkar liderligin diiriistliik
boyutuna iligkin Ekinci (2015) tarafindan yapilan arastirmada ilkokul yoneticilerinin
diiriistliik boyutuna ¢ogu zaman diizeyinde sahip olduklar1 sonucuna ulagilmistir. Bu
aragtirmada ilkokul yoneticilerinin sahip olmasi gereken hizmetkar liderligin
diirtistliik boyutuna iliskin kategoriler incelendiginde bu kategorilerin birbirleriyle

iliskili oldugu ifade edilebilir.
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BOLUM VI

SONUC VE ONERILER

Bu boéliimde arastirma ile elde edilen bulgular dogrultusunda ulasilan

sonuglar ve bu sonuglara dayali olarak gelistirilen oneriler sunulmaktadir.

6.1. SONUCLAR
Aragtirma bulgularindan yola ¢ikilarak elde edilen sonuglar asagida

belirtilmistir.

6.1.1. Bir Lider Olarak Okul Yéneticisinin Sahip Olmas1 Gereken Ozelliklere
Iliskin Elde Edilen Sonugclar

Bir lider olarak okul yoneticisinin sahip olmasi gereken ozelliklere iliskin
Ogretmen goriisleri 20 kategoride toplanmistir. Bu kategoriler sonucunda bir lider
olarak okul yoneticisinin; etkili iletisim becerisine sahip olma, empati kurma, alan
bilgisi, diirtist olma, 6rnek/model olma, problem ¢b6zme becerisine sahip olma,
isbirlik¢i olma, disiplinli olma, hosgériilii olma, vizyon sahibi olma, demokratik
olma, gelisime agik olma, saygili olmak, yaratici diisiinme, algak goniillii olma,
tutarli olma, karakterli olma, risk alabilme ve mizah yetenegine sahip olmasi
gerektigi ortaya ¢ikmistir. Bu bulgulardan yola ¢ikilarak katilimcilar tarafindan bir
liderde olmasi gereken oOzelliklere iliskin agirlikli olarak kisisel 6zelliklerine vurgu
yapilmistir. Bunun yaninda mesleki bilgi ve becerilere de sahip olmasi gerektigi

belirtilmistir.

6.1.2. ilkokul Yéneticilerinin Sahip Olmas1 Gereken Hizmetkir Liderligin
Empati Boyutuna Iliskin Elde Edilen Sonuclar

Ogretmenlerin, ilkokul yoneticilerinin sahip olmasi gereken hizmetkar
liderligin empati boyutuna iliskin goriisleri 16 kategoride toplanmistir. Bu 6zellikler
sonucunda hizmetkar liderligin empati boyutuyla ilgili okul yoneticisinin; ortak karar

alma/igbirlik¢i olma, iyi bir dinleyici olma, etkili iletisim becerisine sahip olma,
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anlayish olma, a¢ik ve net olma, paylasimci olma, saygili olma, mesafeli olma,
samimi olma, ¢6zlim bulma/ yol gosterme, diiriistliik, adil olma, giiven verme, 6n
yargisiz olma, algakgoniillii olma ve mizah yetenegine sahip olmasi gerektigi ortaya
cikmistir. Bu kategorilere sahip olan okul yoneticisi kurumda calisanlarla iyi bir
sekilde empati kuracagi disiiniilmektedir. Empati kuran hizmetkar lider kurumda

giiclii bir kiiltiir olusturacaktir.

6.1.3. lkokul Yéneticilerinin Sahip Olmasi Gereken Hizmetkar Liderligin
Ozgecil Davramislar Boyutuna iliskin Elde Edilen Sonuglar

Ogretmenlerin, ilkokul yoneticilerinin sahip olmasi gereken hizmetkar
liderligin 6zgecil davranislar boyutuna iligkin goriisleri 18 kategoride toplanmuistir.
Bu kategoriler sonucunda hizmetkar liderligin 6zgecil davranislar boyutuyla ilgili
okul yoneticisinin; problem ¢dzme becerisine sahip olma, adanmislik, istekleri
karsilama, fikir aligverisinde bulunma, ihtiyaclar1 giderme, iyi model olma, sakinlik,
yonlendirme, inisiyatif alma, yeterli bilgi ve beceriye sahip olma, dnlem alma, adil
davranma, diiriistliik, farkli bakis acisina sahip olma, tesvik etme, d6diillendirme,
personeli sahiplenme ve empati kurmasi gerektigi ortaya ¢ikmistir. Bulgulardan yola
cikilarak hizmetkar lider olarak okul yoneticisinin kurumda bir takim davraniglar
sergilemesi gerektigine vurgu yapilmistir. Bu davraniglarin daha ¢ok liderin kisisel

ozellikleri ile ilgili oldugu goriilmektedir.

6.1.4. ilkokul Yéneticilerinin Sahip Olmasi Gereken Hizmetkir Liderligin
Alcak Géniilliiliik Boyutuna iliskin Elde Edilen Sonuclar

Ogretmenlerin, ilkokul yoneticilerinin sahip olmasi gereken hizmetkar
liderligin alcak goniilliilik boyutuna iliskin goriisleri 9 kategoride toplanmistir. Bu
kategoriler sonucunda hizmetkar liderligin al¢ak goniilliiliik boyutuyla ilgili okul
yOneticisinin;, Ozelestiri yapma, takim c¢alismasi/igbirlik¢i olma, statiiye Onem
vermeme, sorumluluk sahibi olma, motive etme/ddillendirme, baskalarini
diistinen/fedakar, insan iligkilerine onem verme, karakter sahibi olma ve yol
gosterici/rehber olmalar1 gerektigi ortaya c¢ikmustir. Bulgulardan yola ¢ikarak
hizmetkar liderin okulda al¢ak goniillii olmalar1 i¢in bir takim 6zelliklere sahip
olmasi ve ona gore davranmasi gerektigi belirtilmistir. Bu 6zelliklerin daha ¢ok

liderin kisiligine yonelik 6zellikler oldugu goriilmektedir.
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6.1.5. ilkokul Yoneticilerinin Sahip Olmas1 Gereken Hizmetkar Liderligin
Adalet Boyutuna lliskin Elde Edilen Sonuclar

Ogretmenlerin, ilkokul yéneticilerinin sahip olmasi gereken hizmetkar
liderligin adalet boyutuna iliskin goriisleri 9 kategoride toplanmistir. Bu kategoriler
sonucunda hizmetkadr liderligin adalet boyutuyla ilgili okul ydneticisinin;
adil/objektif olma, esit olma, iletisim kurma, sdziinde durma, tutarli/istikrarli olma,
giiven verme, empati kurma, diiriist olma ve samimi olmasi gerektigi ortaya
cikmistir. Bulgulardan yola ¢ikarak katilimcilar okul yoneticilerinin hizmetkar bir
lider olarak kurum igerisinde adaletli olmalar1 i¢in birtakim davraniglar sergilemesi
gerektigi belirtmislerdir. Bu 6zellikleri sergileyen hizmetkar liderlerin okulda adaleti
saglayabilecegi diisiiniilmektedir. Okulda adil davranislar sergileyen okul miidiirleri

Ogretmenlerin okula kars1 olumlu durgular gelistirmesi beklenmektedir.

6.1.6. ilkokul Yoneticilerinin Sahip Olmas1 Gereken Hizmetkar Liderligin
Diiriistliik Boyutuna lIliskin Elde Edilen Sonug¢lar

Ogretmenlerin, ilkokul yoneticilerinin sahip olmasi gereken hizmetkar
liderligin driistlik boyutuna iliskin goriisleri 18 kategoride toplanmistir. Bu
kategoriler sonucunda hizmetkar liderligin diriistliik boyutuyla ilgili okul
yOneticisinin; giiven verme, adil olma, kisilik 6zelliklerine uygun gorev dagilimi
yapma, tutarli olma, fikir aligverisi/iletisim kurma, odiillendirme, dogruluk/dogru
sOyleme, soziinde durma, goriiniir olma, samimi/iyimser olma, acik sozlii olma,
destek olma, fedakar, dlgiite gore degerlendirme yapma, tarafsiz olma, on yargisiz
olma, isbirlik¢i olma ve algak goniillii olmasi gerektigi ortaya ¢ikmigtir. Belirtilen
bulgulardan yola ¢ikarak bu o6zellikleri tasiyan hizmetkar liderler O6gretmenler
tarafindan diiriist olarak nitelendirilecektir. Yoneticilerinin diirlist oldugunu goren
ogretmenler liderlerine daha ¢ok gilivenip ve kuruma olan bagliliklarinin artacagi

distiniilmektedir.

6.2. ONERILER
Bu bolimde uygulayicilara ve aragtirmacilara doniik Onerilere yer

verilmektedir. Arastirmada ortaya c¢ikan bulgular dogrultusunda su Oneriler

gelistirilmistir:
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6.2.1. Uygulamaya Yénelik Oneriler
Arastirmanin sonuclariyla iligkili olarak ilkokul yoneticilerine yonelik

Oneriler:
* Hizmetkar liderlik anlayisinin egitim kurumlarinda etkili bir bigimde
anlagilmasinin egitim kurumlarmin amacina hizmet etme durumlarma katki
saglayacag diisiiniilmektedir.
« {lkokul 6gretmenlerinin goriislerine gore hizmetkar bir lider olarak okul
yoneticilerinden oldukc¢a fazla 6zellik beklenmektedir. Bu nedenle okul
yoneticilerinin hizmetkar liderlikle ilgili farkindalik diizeyini arttirmaya
yonelik hizmet i¢i egitim, kurs, seminer vb. sekillerde liderlik egitimi
almalarina olanak saglanabilir. Aymi sekilde farkindaliklarini arttirmaya
yonelik 6gretmenlerinde hizmet i¢i e8itim, kurs, seminer vb. yollarla egitim
almalar saglanabilir.
* Okul midirleri Ogretmenlerle goriis aligverisi ve isbirligi yaparak,
hizmetkar liderlik davraniglarini yerine getirme konusunda kendilerini gézden
gecirebilirler.
» Okul yoneticisi hizmetkar bir lider olarak ¢alisanlariyla empati kurabilmek
icin Once is birligi yapabilme, bunun yaninda etkili iletisim becerilerine de
sahip olabilmeleri saglanabilir.
» Hizmetkar bir lider olarak okul yoneticisi kurumuyla ilgili karsilastigi bir
sorunu  ¢Ozmeye yoOnelik problem ¢Oozmenin asamalarin1  bilip,
uygulayabilirler.
 Hizmetkar bir lider olarak okul yoneticisi 6zelestiri, isbirligi, 6diillendirme,
fedakarlik ve rehberlik yaparak algak goniillii oldugunu ¢evresine
hissettirebilirler.
* Hizmetkar bir lider olarak okul yoneticisi degerlendirmelerinde objektif,
tarafsiz, tutarli, diiriist ve sdziinde durma gibi davraniglar sergileyerek adil
oldugunu ¢evresine hissettirebilirler.
* Hizmetkar bir lider olarak okul yoneticisi ¢evresindekilere gliven verme,
adil olma, tutarli olma, dogru sdyleme, agik sozlii olma, fedakar, tarafsiz ve
Oon vyargisiz olma gibi davraniglar sergileyerek c¢evresindekilere diiriist

olduklarini gosterebilirler.
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6.2.2. Yapilacak Arastirmalara Yonelik Oneriler
Bu arastirmaya dayali olarak yapilacak aragtirmalara yonelik oneriler:

» Konuyla ilgili Tiirk¢e sinirli sayida ¢aligma yapilmistir. Dolayisiyla bu
konuyla ilgili yapilan ¢aligmalarin sayisi1 arttirilabilir.

* Bu calismada okul yoneticisinin sahip olmasi gereken hizmetkar liderlik
ozellikleri ile ilgili sadece 0gretmen goriislerine bagvurulmustur. Benzer bir
aragtirma okul yoneticileri, veli ve 6grenci goriislerine gore de yapilabilir.

* Bu aragtirmada 6gretmen goriislerine yer verilmistir. Yoneticilerin goriisleri
de alinarak karsilastirmal1 bir arastirma yapilabilir.

o llkokullarda gdrev yapan ogretmenlerin, hizmetkar liderlik rolleri ve
yeterlikleri arasindaki iliski arastirilabilir.

* Ortadgretim kurumlarinda gorev yapan yoneticilerin hizmetkar liderlik
rolleri ve yeterlikleri arasindaki iliski arastirilabilir.

» Hizmetkar liderlikle ilgili yapilan ¢alismalarin hepsini nicel arastirmalar
olusturmaktadir. Bu sebeple daha derinlemesine arastirmalar yapmak ve alana
katki saglamak icin daha fazla nitel aragtirma yapilabilir.

* Aragtirma ilkokullarda gérev yapan yoneticilerin sahip olmasi gereken
hizmetkar liderlik 6zelliklerini belirlemeye doniik bir ¢alismadir. Hizmetkar
liderligin okul iklimi, okul etkililigi, 6gretmenlerin is doyumu, akademik
basar1 ve Orgiitsel adanmiglhikla iligkisini inceleyen farkli ¢aligmalar
yapilabilir.

* Ayrica aragtirmacilarin bu liderlik yaklasimima iligkin farkli egitim
kademelerinde ve bdlgelerinde caligmalar yapilarak alan yazina Onemli

katkilar saglanabilir.
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EK-1 GORUSME FORMU

ILKOKUL YONETICILERININ SAHiP OLMASI GEREKEN HiZMETKAR
LIDERLIK OZELLIKLERI ILE iLGILI GORUSME FORMU

_ Arastirma Sorusu:
1lkokul yoneticilerinin sahip olmasi gereken hizmetkar liderlik ozelliklerine iliskin
ogretmen goriisleri nelerdir?

GIRIS

Merhaba adim Eser TEMIZ. Gaziantep Universitesi Egitim Bilimleri
Enstitiisii Egitim Yonetimi Teftisi Planlamasi ve Ekonomisi béliimiinde yiiksek
lisans Ogrencisiyim. Ayni zamanda Sinif 68retmeni olarak gorev yapmaktayim.
Ilkokul yéneticilerinin sahip olmasi gereken hizmetkar liderlik 6zelliklerine iligkin
ogretmen gorlislerini belirlemek amaciyla bir aragtirma yapiyorum. Bunun i¢in Milli
Egitim Bakanligi’na bagli kurumlarda cesitli projelerde gorev almis dgretmenlerle
okullarinda aktif olarak calistiklarindan dolay1 goriistiyorum.

Oncelikle size hizmetkar liderlikten kisaca bahsetmek istiyorum. Hizmetkar
liderligin esas amaci Oncelikle hizmet etmektir. Bu diisiince onu diger liderlik
bicimlerinden ayirir. Hizmetkar liderler “Hiilkmederim’’ yerine “Hizmet ederim’’
anlayisin1 benimserler. Hizmetkar liderler oncelikli olarak hizmetciligi segerler.
Sartlardan 6tiirii ya da vicdanen harekete gegerek hizmetkar olmazlar. Bu da onlarin
dogal bir lider oldugunu gostermektedir. Hizmetkar lider ben engeli ile basa ¢ikmus,
baskalarinin ihtiyaglarina 6ncelik veren, onlar1 anlayan, kendini insanliga adayan,
diirtist, adil, ahlakli, hosgoriilii, algakgoniillii, temel ve evrensel degerlere duyarl,
iireten, ¢ogaltan, tamamlayan, her tiirlii asiriliktan kagian, kiiltiirel degerlere bagli,
degisime acik, bilgi odakli, i¢ ve dis alem ile uyum iginde olan, insanlarin
potansiyellerini performansa doniistiirmelerini  saglayan bir goéniil insanidir.
Hizmetkar liderlik, insani degerlerin ve insan iliskilerinin hakim oldugu okullar
agisindan oldukca onemlidir.

Bu goriisme stlirecinde soOyleyeceklerinizin  timii  gizlidir. Gorlismedeki
sOylesilerin yalnizca tarafimdan bilinecegini ve kisisel bilgilerinizin kesinlikle gizli

tutulacagin1  Ozellikle belirtmek isterim. Ayrica arastirma sonucunu yazarken,
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goriistiiglim bireylerin isimleri kesinlikle rapora yansitilmayacaktir. Bunun yerine
katilimci ifadesi kullanilarak sifrelenecektir.

Baslamadan 6nce bu soylediklerimle ilgili belirtmek istediginiz bir diisiince ya da
sormak istediginiz bir soru var mi?

Gorligmede zaman kazanmak ve gorlisme sorularina vereceginiz yanitlarin
kaydin1 daha ayrintili tutmak i¢in izninizle ses kayit cihazi kullanmak istiyorum.
Bunun sizce bir sakincast var mi1?

Bu gorlismenin ortalama yarim saat silirecegini tahmin ediyorum. Ayrica
arastirmaya katilmayr kabul ettiginiz i¢in simdiden cok tesekkiir ederim. izin

verirseniz sorulara baglamak istiyorum.

GORUSME SORULARI

1. Sizce bir lider olarak okul yoneticisi hangi 6zelliklere sahip olmalidir?

2. Sizce okul yoneticisinin 6gretmenlerle iletisimi ve sosyal etkilesimi nasil

olmalidir?

Sonda 1- Yasadiginiz bir olay1 okul yoneticinize rahatlikla anlatabilir
misiniz?

Sonda 2- Ogretmenler bazen iizgiin, kirgin, mutlu veya heyecanli olma gibi
duygusal degisimler yasadiginda okul yoneticileri nasil tepkiler vermelidir?
Bunu hissedebiliyor musunuz?

Sonda 3 - Okul yoneticiniz ile 6gretmenler kurumla ilgili diisiincelerini ve
vizyonlarini karsilikli dile getirebilirler mi? Sizce bu konuda olmasi
gerekenler nelerdir?

Sonda 4- Okul yoneticilerinin 6gretmenlerin sorunlarini ve duygularinizi
dogru anladigini diistiniiyor musunuz?

Sonda 5- Okul yoneticilerinin sizinle tam olarak empati kurdugunu
diistindiigiiniiz bir aniniza paylasabilir misiniz?

3. Sizce okul yoneticisi kurumla ilgili bir sorunla karsilastiginda nasil davranmalidir?
Sonda 1- Okul yoneticileri bir ihtiya¢ s6z konusu oldugunda oncelikle kendi
ilgi ve ihtiyaglarina m1 yoksa dgretmenlerin ilgi ve ihtiyaglarina m1
odaklanmalidir? Neden?

Sonda 2- Okul yoneticiniz sizin isteklerinizi zorunda olduklar1 igin degil

gercekten istedikleri i¢in mi yerine getirirler? Bunu nerden anliyorsunuz?
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Sonda 3- Okul yoneticilerinin 6gretmenlerin gelisip daha iyiye gitmeleri i¢in
kendini adadigina inaniyor musunuz? Neden?
Sonda 4- Okul yoneticilerinin 6gretmenlerin ¢ikarlari i¢in kendi ¢ikarlarindan
vazge¢meye istekli olduguna inaniyor musunuz? Ornek vererek aciklaymiz.
4. Okul yoneticilerinin tevazu sahibi olmalari nigin 6nemlidir?
Sonda 1- Okul yoneticileri olas1 bir basarisizlik durumunda kimleri sorumlu
gormelidir?
Sonda 2- Okul yoneticileri olasi bir bagar1 durumunda takdir edilmeyi
beklemeli midir? Neden?
Sonda 3- Okul yoneticileri olas1 bir basariy1 tek bagina kendisi mi yoksa
takima mi1 mal etmelidir?
Sonda 4- Okul yoneticileri 6zelestiri yapmalilar midir? Neden?
Sonda 5- Okul yoneticileri basarili olunan bir iste dncelikle isin mi yoksa
kendilerinin mi fark edilmesini beklemelidirler? Bu konuda neler
diistinliyorsunuz?
5. Okul yoneticisinin adil ve tarafsiz bir davranisa sahip olmasi sizin i¢in ne ifade
etmektedir?
Sonda 1- Okul yoneticisinin adil davraniglar 6gretmenler iizerinde nasil bir
etki yaratmaktadir?
Sonda 2- Okul yoneticisinin adil olmayan davraniglar1 6gretmenler lizerinde
nasil bir etki yaratmaktadir?
Sonda 3- Sizce bir okul yoneticisi vermis oldugu bir séze yonelik tutum ve
davranislari nasil olmalidir? Ornek veriniz.
Sonda 4- Okul yoneticisinin adil ve tarafsiz bir davranisa sahip olmasi onun
bir lider olarak 6gretmenler tarafindan i¢sellestirilmesinde etkisi var midir?
Aciklaymiz?
6. Sizce bir okul yoneticisi okulda gorev ve sorumluk paylastirirken, yazili ve sozlii
odiilleri verirken vb. durumlarda nasil davranmalidir?
Sonda 1- Okul yoneticilerinin 6gretmenlere karsi1 s6z ve davraniglarinda
tutarlt olmasi, gliven vermesi ni¢in énemlidir?
Sonda 2- Okul yoneticilerinin s6z ve davraniglarinda tutarli olmasi, gliven
vermesi 0gretmen davraniglarini nasil etkilemektedir?
Sonda 3- Okul yoneticisinin diirlist oldugundan 6gretmenlerin emin

olmasinin kurum agisindan 6nemi nedir?
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Sonda 4- Sizce okul yoneticisi hangi davraniglari sergilerse sizin okula karsi
fedakarliginiz, adanmisliginiz ve baghiliginiz artar?

Sonda 5- Okul yoneticilerinin okulda diiriist davrandigini diistiniiyor
musunuz? Bir okul ydneticisinin diiriist oldugunu nasil anlarsiniz? Ornek

veriniz.
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EK-2 OZGECMIS (VITAE)

OZGECMIS
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Bulanik 700. Yil Riistemgedik Ilkogretim Okulunda, 2011-2013 yillar1 arasinda da
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Sanliurfa-Haliliye Gap ilkokulu’nda gérev yapmaktadir. Evli ve bir ¢ocuk babasidir.
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attends primary and secondary schools in Andirin. He is graduated from Department
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worked the 700. Y1l Riistemgedik Primary school district of Mus-Bulanik, between
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