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YUKSEK LiSANS TEZ OZETi

OKUL YONETICILERININ CALISMA DEGERLERI VE LiDERLIK
DAVRANISLARINA ILISKiN ALGILARI

Seher TEREKECI

AFYON KOCATEPE UNIiVERSITESI
SOSYAL BiLiIMLER ENSTUTUSU
SINIF OGRETMENLIGi ANABILIM DALI

Eyliil, 2008

TEZ DANISMANI: Yard. Do¢. Dr. M.Kemal KARAMAN

Bu ¢alismanin amaci, okul yoneticilerinin goriislerine gore, ilkdgretim okulu
yoneticilerinin sahip olduklar1 ¢aligma degerleri ile liderlik davraniglart ve bunlar
arasindaki iliskiyi incelemektir. Arastirmanin dérneklemini 2006-2007 egitim-6gretim
yilinda Usak ili merkezinde ve merkeze bagli kdylerinde gorev yapan toplam 114
okul yoneticisi olusturmaktadir. Evreni olusturan tiim okullara ulagilmistir.
Arastirmada kullanilan anketlerden ilki Bass ve Avolio (1995) tarafindan gelistirilen
“Cok Faktorlii Liderlik Anketi - Degerlendirme Formu (5x Kisa)” (Multifactor
Leadership Questionnaire MLQ)’ dir . Anketteki 45 maddenin toplam Cronbach
Alpha Katsayis1 ,95’tir. Kullanilan ikinci anket Yiicel (1999) tarafindan gelistirilen
“Calisma Degerleri Anketi” dir. Anketteki 49 maddenin Cronbach Alpha Katsayisi
.92¢dir.Verilerin analizinde ortalama, standart sapma, liderlik alt boyutlar1 ¢aligma
degerleri alt boyutlar1 ve bunlarin birbiri ile iliskileri i¢in korelasyon katsayisi ( 1)
hesaplanmaistir. Sonuglar, 0,05 ve 0,01 diizeyinde test edilmistir.

Bu arastirmanin sonucunda, ilkdgretim okulu yoneticilerinin ¢alisma degerlerinden
en ¢ok kisisel gelisim ve yardimlagmay: tercih ettikleri, liderlik stillerinden
dontigiimeti liderlik stili davraniglarini benimsedikleri, ¢calisma degerlerinin liderlik

stilleri lizerinde etkisi oldugu tespit edilmistir.

Anahtar Kelimeler: Okul Yoneticisi, liderlik, ¢alisma degeri
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ABSTRACT

SCHOOL ADMINISTRATORS’ PERCEPTIONS IN RELATION TO THEIR
WORK VALUES AND LEADERSHIP BEHAVIOURS

Seher TEREKECI

AFYON KOCATEPE UNIVERSITY
THE INSTITUTE OF SOCIAL SCIENCES
DEPARTMENT of ELEMANTARY EDUCATION

September, 2008

Advisor: Yard. Do¢. Dr. M.Kemal KARAMAN

The purpose of this study is to investigate school administrators’ work values and
leadership behaviours and to examine the relationship between the work values and
leadership behaviours on the basis of school administrators’ views. The survey was
conducted in 114 primary school administrators working in Usak city centre and
surrounding villages on 2006-2007 academic year. The sample of the study involves
the entire research population since Access to all school in the area was provided.
The first survey used for the research is “Multifactor Leadership Questionnaire
MLQ” which was developed by Bass and Avolio (1995). Relability Co-eficiency
(Cronbach Alpha) for 45 items was found to be .95 for the first survey. “Determine
Perceptions Questionnaire” by Yiicel (1999) was used as a second survey. Relability
Co-eficiency (Cronbach Alpha) for 49 items was found to be .92 for the second
survey. Fort he analysis of the data, replies to five sub- questions were analyzed with
aritmetic mean, Standard deviation and corelations (r). The results were tested with p
0.05 and p 0.01.

The most remarkable findings of this research can be summarized as fallows: The
school administrators mostly prefer personal development and helping each other
among other work values. Most of the school administrators think that they are
transformational leaders. Working values of the school administrators were
significantly correlated with leadership styles.

Key Words: School administrator, leadership, work values.
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GIRIS

Okullar bir toplumun gelecegini yapilandiran ve bigimlendiren kurumlardir.
Toplumun gereksinimlerini karsilamak tizere kurulan okullar, 6nceden belirlenen
amaglart gergeklestirmek amaciyla seviye ve yillara gore okul dncesi, ilkdgretim,
ortadgretim ve yiiksekogretim olarak gruplanabilir. ilkdgretim okullar1 ilk
deneyimlerin kazanildigi, dgrenilecek bilgilerin temelinin atildigi kurumlar oldugu
icin alaninda uzman yoneticiler ve egitimciler tarafindan yonetilmeli ve
yonlendirilmelidir. Tiirkiye’ de ilkdgretim okullar1 isleyis ve yonetim olarak Milli

Egitim Bakanlig1’ na bagli olarak ¢alismaktadir.

Okullarin yonetiminden birinci derece sorumlu, okulu temsil eden kisi okul
yoneticisidir. Yonetici, bir zaman dilimi i¢inde ve degisken ¢evre kosullarinda belirli
amaglart gergeklestirmek {izere insan ve madde kaynaklarint uyumlu bir sekilde bir
araya getiren ve calistiran kimsedir (Eren, 2003). Yonetim ise, bir isletmede amaca
ulasma yolunda girisilen ¢alismalarin diizenlenmesi ve ortak bir amaca yoneltmek

stirecidir (Kogel, 2001) .

Okul yoneticilerinin goérevleri 1789 sayili Milli Egitim Temel Kanunu’nda
asagidaki bigimde belirtilmistir. Okul miidiirii; kanun, tiizlik ve emirlerin sinir1 i¢inde
okulun biitlin islerini yiiriitmeye, diizene koymaya ve denetlemeye yetkilidir.
Ogretim islerini herhangi bir aksamaya yer vermeden yiiriitiir. Bunun i¢in ders yili
basinda Ogretmenlerden 6gretim ile ilgili yillik plan alir. Bu planin uygulanip
uygulanmadigint  denetler. Okulun disiplin islerini diizenler. Diplomalari,
tasdiknameleri, siif ge¢me ve diploma defterlerini onaylar. Okulun giderlerini
gerceklestirir.  Memurlarla  6gretmenlerden  gorevlerini  geregince  yerine
getirmeyenler hakkinda yasal yollara bagvurur. Okul yoneticisi bu gorev yetki ve
sorumluluklart yerine getirirken egitim calisanlar1 ve Ogrenciler lizerinde birinci
derece soz ve sorumluluk sahibidir. Bu c¢alismada okul yoneticilerinin ¢alisma

degerleri, liderlik stilleri ve bunlar arasinda iligki olup olmadigina bakilacaktir.



BIiRINCi BOLUM

1. PROBLEM DURUMU

Okul miidiiriiniin bu gorev yetki ve sorumluluklarin1 zamaninda ve etkin bir
bicimde gergeklestirebilmesi igin bir takim yeterlilikleri olmalidir. Egitim
bilimindeki gelismeler okul yoneticisinin roliinii de degistirmistir. Peterson (1995)’ a
gore okul miidiirlerinin degisim siirecinde sahip olmasi gereken bilgi beceri ve

tutumlar1 sunlardir:

e Okul miidiirleri degisim siirecine baslamadan 6nce okul gelistirme,
degisim siireci agsamalari ve ilgili degisim modelleri konusunda bilgi sahibi olmalidir.
Liderler okul gelistirme ve degisim siireci arasindaki farki gorebilmeli ve okulun
degisim siirecinin neresinde yer aldigin1 ve daha sonra atilacak en uygun adimlar

belirleyebilme.

e Degisim siirecinin ince ayrintilart hakkinda bilgi sahibi olma, bilgisini

zenginlestirmek i¢in uzmanlarla konusma ve seminerlere devam etme.

e Degisimi korkulan ve kacinilan negatif bir deneyim olmaktan ¢ok pozitif

olarak anlagilan ve yiirekten inanilan bir deneyim olarak kabul etme

e  Gegmisteki degisim cabalarinin neden basarili ya da basarisiz oldugunun

anlasilmasi i¢in okulun “degisim tarihi” konusundaki tartigmalar1 yonetme.

e Degisim siireglerini  0grenme, yonetme, rehberlik etme ve

dokiimanlastirma.

e Okulda c¢aligma gruplar1 ve farkli boliimlerdeki takimlarla daha ¢ok

isbirlik¢i okul kiiltiirii olusturma ve birlikte calismak i¢in zaman saglama.

e Degisim siirecini desteklemek icin lider olarak baghlik ve isbirlik¢i
kiiltiir inga etme, yiiksek diizeyde beklentilerini iletme, okul icindeki personele ve

cevresindeki gruplara giivendigini gosterme.

e Kaynaklar giiclendirmek icin ailelerle isletmelerle ve sosyal hizmet
sunan kurum ve topluluklarla ortakliklar olusturma ve Ogrencilerin Ggrenimini

gerceklestirmek icin tiim gereksinimleri kargilama.



e Ogretim ve 6grenimi gelistirmede biitiinlestirilmis tarzda yiiksek basari

saglayacak ortamlar yaratma.

e Ogrencilerin dgreniminde yeni yaklagimlar uygulama icinde bir dizi

ilkeler olugturma ve bu ilkeleri takip etme.
e Liderlik pratikleri yapma ve doniisiimcii liderlik tarzini sergileme.
e Basariy1 kutlamada c¢esitli 6diiller kullanma (Akt. Helvaci, 2004:264).

Degisim siirecinde okulun toplumun kiiciik bir modeli oldugu diisiiniilecek
olursa, yeni yetisen bireylerin birtakim bilgi ve becerilere sahip yoneticilerin
onderliginde yonetilen bir okulda egitim Ogretim almalarin 6nemi bir kez daha
anlasilacaktir. Iyi bir okul yonetiminin nasil gerceklestirilecegi sorusuna verilecek en
uygun cevap 1yi bir okul yoneticisinin nasil olmasi gerektigidir. Yine bu anlamda 81
ilimizde “Okul Yonetimini Gelistirme Programi (OYGEP)” konulu seminer ve
hizmet ici egitim etkinlik programi diizenlenmistir. Uzerinde 6nemle durulan ve
cagin gereksinim duydugu okul yoneticilerinin sahip olmasi gerektigi diisiiniilen

beceriler asagidaki bigimde siralanmastir:

I- Yenilenen ilkdgretim programimin uygulanmasinda liderlik gorevi

tistlenme.
2-  Okul yonetiminde demokratik ortam hazirlayabilme.
3-  Cevre ile etkili iletisim kurabilme.
4-  Yonetimde kararin 6nemini kavrayabilme.
5- Insan iliskilerinde temel kurallara uyabilme.
6- Insan ve maddi kaynaklarin etkililigini degerlendirebilme.
7- Egitim 6gretim ve yonetim etkinliklerinde yeni mevzuata uyabilme.

8- Tirk Milli Egitim sistemi igerisinde okulun islevini kavrayabilme ve
uygulayabilme (OYGEP, 2007). Bu yeterlilikler basta 6grenci ve 6gretmenler olmak
lizere egitici olmayan personel ve Ogrenci velileri iizerinde de etkili olmaktadir

(Toéremen ve Kolay, 2003).



Cagimiz okul yoneticilerinin liderlik davranislarin1 gostermeleri ve bunu okul
yonetiminde kullanmalar1 biiyiik 6nem tagimaktadir. Nitekim okul yoneticisi 1960’11
yillarda program yoneticisi, 1980’li yillarda egitimsel lider, 1990’ L1 yillarda ise
transformasyonel (doniisiimcii) lider olarak tanimlanmaktadir (Vandenberghe, 1995).
Dontisiimcii liderler yani, orgiitiin isleyisinde rol alan, ¢alisanlar1 ikna ve motive
eden, onlarla etkin iletisim igerisinde bulunan ve degisime hazirlayan liderler
orgiitlerinde etkinligi saglayabilir, sinerji olusturabilir (Caglar, 2004). Bu nedenle
okul yoneticilerin sahip olmasi1 gereken niteliklerin en 6nemlilerinden olan liderlik

davranislari ¢ok boyutlu degiskenler agisindan incelenmelidir.

Literatiirde liderligin ne oldugu ya da ne olmasi gerektigine iliskin bir¢cok
tanim yer almaktadir. Lider, bir yarismada en onde bulunan kisi veya takim
anlamlarina gelmektedir. Liderlik ise onderlik anlamina gelmektedir (TDK, 2007).
Lider, orgiitiin amagclar1 dogrultusunda yasamasini gelismesini saglamada yaratici,
baslatict rol oynayan bireydir. Lider giinliik degil kritik kararlar veren kisidir.
Liderlik gelecegi gormeyi, orgiitiin gelecegine iliskin inandiric1 vizyon ve hedefler
belirlemeyi ve insanlar1 da bunlar1 gerceklestirmek icin seferber etmeyi icermektedir
Sisman ve Turan, 2001). Bu tanimlarda da belirtildigi gibi liderlik kavrami, bir

onculigi, onde gitmeyi ifade etmektedir.

1900’lerde baslayan “Liderlik nedir?” sorusunun cevabini bulmaya c¢aligan
arastirmalara gore, karizmatik Ozellikler lider olmak i¢in yeterliydi. Ancak, yogun
aragtirmalar sonrasi 1930- 1940 yillar1 arasinda Liderin Ozellikleri Yaklasimi’na
odaklanan caligmalarin; farkli kisisel ozelliklere sahip bireylerin belli durumlarda
farkli davraniglar sergilediginin ortaya konmasiyla, yetersizliklerin farkina varilmis
oldu. Bunun sonucunda 1940’dan 1960’larin sonuna kadar Liderin Davranislari
lizerinde aragtirmalar yapilmis, 1960- 1980 yillar1 arasinda ise liderligi durumsal
gerekler ile liderin bu gereklere uygun davranisina iliskilendiren goriisler iizerine
yogunlagilmigtir. 1978” de Burns & Bass’ 1n getirdigi yeni ayrimla c¢agdas
yaklasimlar olarak adlandirilan Siirdiirlimcti ve Dontistimeii Liderlik goriisli ortaya
c¢ikmis ve giiniimiize kadar giincelligini korumustur. Bu yaklagima gore ge¢misle
bugiinii bagdastiranlar siirdiirimcii liderler, bugiin ile gelecegi bagdastiranlar ise

doniisiimcii liderler olarak adlandirilmaktadir (Gegmisten Giiniimiize, 2003).



Kisilikleri, liderlik bigimleri, ilgileri ne olursa olsun etkili liderlerin ortak
davraniglara sahip olduklart goriilmektedir. Bu ortak davranislar su bigimde

siralanabilir (Ozden, 1998).

1. Liderler, “ Ben ne istiyorum?” sorusuna degil, “ Ne yapilmasi

gerekiyor?” sorusu ile ise baslarlar.

2. “ Farklilik yaratmak ic¢in ne yapmaliyim ya da yapabilirim?” sorusunu

sorarlar.

3. Liderler siirekli, “Bu 0Orgiitlin misyonu ve amaci nedir?” Bu Orgiitte
calisanlarin performanslart ve sonuglarin degerlendirilmesini sekillendiren temel

faktorler nelerdir?” sorulariyla mesgul olurlar.
4. Liderler insanlar arasindaki farkliliklara deger verirler.

5. Liderler, yanlarindaki kisilerin giliglii ve yetenekli olmasindan

korkmazlar.
6. Her zaman yapilmasi gerekeni yaparlar, popiiler olani tercih etmezler.

7. Baskalarina ne yapmalar1 gerektigi konusunda nutuk atmazlar, yapilmasi
gerekeni bizzat yaparlar. Yani liderler, diger insanlarda gérmek istedikleri

davranislara bizzat kendileri model olurlar.

Lider ya da yonetici birbirinden ayr1 kavramlardir. Yonetici isleri dogru
yapar; lider ise dogru isleri yapar. Yonetici olan kisi, kurallar1 yiirtitmekle ilgilenir;
lider ise kurallar1 bicimlendiren kisidir (Lunenburg ve Ornstein, 1996). Okul
yOneticisi iyl bir lider olabildigi 6l¢lide 6grencilerin, dgretmenlerin, velilerin ve
toplumun beklenti ve ihtiyaglarini karsilayabilir. Okullarda, egitim-6gretim siireci de
etkilesime dayandigindan ve insan agirlikli Orgiitler oldugundan, yoneticilerin
personel iizerindeki etkisi, daha da Onem tasimaktadir. Bunun i¢in de okul
yoneticileri etkili bir lider olmak durumundadir. Yoneticilerin, ¢alisanlar iizerinde
orgiitsel amagclar1 gergeklestirmede etkili olabilmeleri icin etkileme giicline sahip
olmalart gerekmektedir. Etkileme siirecinin baglatilmasinin ve siirdiirilmesinin

kaynagi, orgiitsel onder(yonetici)de bulunan erk(giic) tir (Basaran, 1992).

Etkili bir yonetici olarak liderlik 6zelligini de gostermek zorunda olan okul

midiri; okulda gorev yapan Ogretmen, Ogrenci ve diger personele nasil



davranacagini bilir, bunlar arasinda dayanisma ortami olusturur, onlarla iyi diyalog
kurar ve onlart motive eder. Tutarli bir disiplin ¢izgisine sahiptir. Kendisine verilen
raporlardan destek alir. Ogretmen ve 6grencileri kazanmaya ve bagarili olmaya tevsik
ederek basarili olanlar1 6diillendirir. Kendisiyle goriismeye gelenleri dikkatli bir
sekilde dinler, kendi duygu ve diisiincelerini baskalarina aktarirken seffaf olmaya
calisir, gerekli bilgilendirmeleri ilgili kigilere zamaninda yapar. Etik ilkelere uygun
hareket eder. Personelini dogru bir sekilde gorevlendirir, zaferlerini onlarla paylasir.
Islerini severek yapar ve baskalarina da severek yaptirir. Sorumluluk duygusu asilar
ve birlikte ¢alistig1 insanlardan destek alir. Her zaman olumlu bir tutum gosterir ve
hatalarin1 kabullenir. Hal ve hareketlerinde ¢ekicidir. Bagkalarinin deneyimlerinden
yararlanarak etkili kararlar alir. Cevresine, problemlere ve insanlara karst duyarh bir
sekilde davranir. insanlarla iyi iletisim kurar, risk alir, misyonunu ve vizyonunu agik
bir sekilde belli eder. Aktif ve uzlasmaci bir davranig gosterir. Yetkilerini nerede ve
nasil kullanacagini bilir ve yetkisini bile kullanmig olsa personeli ona saygi duyarak

yaklasir. Gliglii bir imaj olusturur (Giimiiseli, 1996: 65-67,139).

1996 yilinda ABD’ de diizenlenen Interstate School Leaders Licensure isimli
konsorsiyumda hazirlanan okul midiirleri i¢in standartlar belgesinde okul
yoneticilerinin sahip olmasi gereken alt1 liderlik becerisi asagidaki bigimde

belirtilmektedir.

a. Okul yoneticisi, okul toplumu tarafindan da paylasilan ve desteklenen bir
O0grenme vizyonunun gelistirilmesi, agiklanmasi, uygulamaya sokulmasi ve
gozetilmesini kolaylagtirarak biitiin 6grencilerin basar1 diizeylerini artiran bir egitim

lideridir.

b. Okul yoneticisi, 6grencilerin 6grenmesi ve personelin mesleki gelisini
kolaylastiran bir okul kiiltiirii ve 6gretim programini destekleyerek, gelistirerek ve
devamliligini saglayarak biitiin 6grencilerin basar1 diizeylerini artiran bir egitim
lideridir

c. Okul yoneticisi, orgiitlin, kurallarin ve kaynaklarin yonetimini, giivenli,
verimli ve etkili bir 0grenme ortami yaratacak sekilde temin ederek biitiin

ogrencilerin basar diizeylerini artiran bir egitim lideridir.



d. Okul yoneticisi, aile ve toplum iiyeleri ile isbirligi yaparak, toplumun
farkli ilgi ve gereksinimlerine cevap vererek ve toplum kaynaklarini harekete

gecirerek biitiin 6grencilerin basar1 diizeylerini artiran bir egitim lideridir.

e. Okul yoneticisi, diiriist, adil ve ahlaki bir tutumla hareket ederek biitiin

ogrencilerin basari diizeylerini artiran bir egitim lideridir.

f. Okul yoneticisi, genel siyasi, toplumsal, ekonomik, yasal ve kiiltiirel
sartlar1 anlayarak, uyarak ve etkileyerek biitiin 6grencilerin basar1 diizeylerini artiran

bir egitim lideridir.(Interstate School Leaders Licensure Consortium, 1996).

Yilmaz (2004)’ in arastirmasinda ilkdgretim okullarinda gorev yapan
Ogretmenlerin  goriiglerine gore okul yoneticilerinin liderlik davraniglart ile
okullardaki giiven ortami arasindaki iliski incelenmistir. Arastirmaya gore okul
yOneticilerinin gostermis olduklari liderlik davraniglar: ile giivene iliskin goriisleri
arasinda yiiksek diizeyde, pozitif ve anlamli bir iligski vardir. Ayrica, 6gretmenlerin
goriiglerine gore, okul yoneticilerinin gostermis olduklar1 destekleyici liderlik
davranisi ile Ogretmenlerin miidiire giiveni, meslektaslarina giliveni, 0grenci ve

velilere giiveni ile ilgili goriisleri arasinda da anlamli bir iliski vardir.

Sezgin’in (1998) etkili okullar ve 6gretim liderligi adli bildirisinde, egitim
sistemin kalbi olan okullarin liderlik ihtiyaglarin1 okullarin kendine 6zgii havasinin
belirledigini belirtmistir. Ancak, genel kabul gormiis ve her okulda gecerli oldugu
sOylenebilecek bazi liderlik ilkelerinden bahsetmistir. Okul yoneticisinin etkili
yonetim becerilerinin yaninda ogretimsel liderlik roliinii de etkili sekilde
gergeklestirirse, okulun hedeflerini gergeklestirme sansinin artacagini belirtmistir.
Bunun yaninda okul yoneticisinin personele Ogretimsel kaynak olma, okulun
amaglarma iligkin yiiksek beklenti icinde bulunma, egitim 6gretim faaliyetlerine
katilma, okulda etkili bir iletisim sisteminin kurulmasina onder olma- saglama,
okulun her alaninda goriiniir nitelikte bir kisi olma gibi 6zelliklerinin bulunmasi

gerektigini belirtmistir.

Altun’un (2003), ilkégretim okulu miidiirlerinin dontisiimcti  liderlige
verdikleri 6nem ve uygulama diizeyler isimli makalesinde, Akbaba- Altun (2001)
tarafindan Tiirk¢e’ ye adapte edilen Déniisiimeii Liderlik Olgegini 147 katilimciya

uygulamis, okul miidiirlerinin doniistimcii liderlik 6gelerini 6nemli bulduklarini,



ancak verdikleri onem kadar pratikte doniistimcii liderligi uygulamadiklarini ortaya

konmustur.

Hozatli ve Téremen (2005), Ilkoégretim denetgilerinin kurum denetiminde
gosterdikleri liderlik davranislarina iligkin  goriisleri isimli makalede okul
yoneticilerinin, ilkogretim denetcilerinin liderlik davraniglarina sahip olma
diizeylerine iliskin goriigleri arasinda anlamli bir fark olup olmadigi irdelenmistir.
Anket verilerine gore ilkdgretim denetcilerinin yoneticilere karsi nesnel davranislar
gostermedikleri, kendi fikirlerinde 1srar ettikleri, liderlik dinamizmi konusunda
yeterli performansi gdstermedikleri sonucuna ulasilmistir. Tlkdgretim denetcilerinin
liderlik 6zelliklerini tasimalariin ve klasik denetci anlayist terk etmelerinin dnemli

bir egitimsel sorunu ¢dzecegi dnerisinde bulunulmustur.

Bredeson (1985), Amerika Birlesik Devletleri’ nde okul miidiirleri iizerinde
yaptig1 arastirmada, okul miidiirlerinin rollerini siralamistir. En 6nemli gérevlerinden
birinin okulu amagclara ulastirmak i¢in siirekli karar mekanizmasini igletmesinin
gerekli oldugunu belirtmistir. Ayn1 arastirmaci tarafindan yapilan ankette okul
miudiirlerinin % 90’ i {Universitelerde verilen lisansiistii egitime denk olan
‘yoneticilik programini’ bitirdikleri ve bununla yetinmeyerek tekrar iiniversitelere
belli donemlerde devam ederek alanlariyla ilgili dersler almak zorunda olduklarini

belirtmistir.

Terzi ve Kurt (2005), ilkogretim okulu miidiirlerinin yoneticilik davraniglarinin
ogretmenlerin Orgiitsel bagliligina etkisi incelenmistir. Okul yoneticilerinin demokrat
yonetici davraniglar1 ile 6gretmenlerin Grgiitsel baglilig1 arasinda anlamli ve olumlu
bir iligki oldugu sonucuna ulasilmigtir. Demokrat yonetici davraniglart 6gretmenlerin
okullarina baghligin1 artirmaktadir. Otoriter ve ilgisiz yOnetici davranislart ile
Ogretmenlerin Orgiitsel bagliliklar1 arasinda ise olumsuz bir iliski bulunmus bu
otoriter ve ilgisiz bir yonetimde, 6gretmenlerin okullarina baghliklarinin diigiik

diizeyde oldugu tespit edilmistir.

Balc1 (1988), 1970-1985 tarihleri arasinda Educational Administration
Quarterly (EAQ)’de yayinlanan arastirma raporlarina dayanarak egitim yonetimi

arastirmalarinin durumunu degerlendirdigi arastirmasinda su sonuglara ulagmistir:



Egitim yonetimi arastirmalarina konu olan problemler iki paradigma ile
siiflandirilmigtir. Bunlardan ilki egitim yoneticisinin davranisg etkenleri, egitim

yOneticisinin davranisi ve egitim yoneticisinin davraniginin etkileridir.

Celik (2002), ilkogretim okulu miidiirlerinin 6gretim liderligi goérev ve
davraniglarint hangi derecede yerine getirdiklerini belirlemek ve bu goérev ve
davraniglar1 yerine getirirken kendi kisisel oOzellikleri ile okulun Orgiitsel
ozelliklerinden etkilenip etkilenmediklerini belirlemek amaciyla bir c¢alisma
yapmistir. Aragtirma kapsamindaki okul miidiirlerinin 6gretim liderligi gorevlerini
yeterli olarak yerine getirdiklerini algiladiklari saptanmistir. Okulun Orgiitsel
kosullar1 ve miidiiriin kisisel baz1 Ozelliklerinin miidiiriin - 6gretim  liderligi

davraniglarini etkiledigi sonucuna ulagilmistir.

Omiirgdniilsen ve Sevim (2005), liderlik teorilerinden biri olan Reddin’ in Ug
Boyutlu Liderlik Teorisini incelenmistir. Aragtirmada bir boliim baskaninin kendi
yonetim tarzini algilamasi ile aragtirma gorevlilerinin, boliim baskaninin yonetim

tarzini algilamalar1 arasinda biiyiik farklilik oldugu sonucuna varilmaistir.

llgili arastirmalarin da iizerinde durdugu gibi okulun vizyon ve misyonuna,
hedeflere ulasmak icin gosterilecek cabalar1 koordine edecek bir lidere ihtiyag
duyulmaktadir. Ancak okulun yonetiminde birinci derecede soz sahibi olan liderlerin
bu uygulamalar sirasinda g¢alistiklart kurum iginde kendilerine has olan degerlerini
irdelemek gerekmektedir. Ciinkii egitim yoOneticilerinden goérevlerini yerine
getirirken, yasa ve politikalar kadar mesleki etik ilkelerine de uygun davranmalari
beklenir. Atamayla basladiklar1 yoneticilik gorevlerinde baslangigta giiglerini yasa ve
yonetmeliklerden alirlar. Ancak &gretmen, dgrenci, veli ve diger gruplar tarafindan
benimsendiklerinde lider konumuna gelirler. Yoneticilerin liderlik roliinii
listlenmelerinde, diger gruplar tarafindan benimsenmelerinde, sahip olduklar1 ve

uyguladiklart etik degerlerin biiyiik 6nemi vardir (Pehlivan, 2003).

Deger, bir sosyal grubun veya toplumun kendi varlik, birlik, isleyis ve
devamini saglamak ve siirdiirmek i¢in iiyelerinin ¢cogunlugu tarafindan dogru ve
gerekli olduklar1 kabul edilen; onlarin ortak duygu, diisiince, ama¢ ve menfaatini
yansitan genellestirilmis temel ahlaki ilke veya inanglara denir (Kizilgelik ve Erjem,

1994).



Dokmen (2002), sosyal yasamin cehresini olusturan degerleri, “kisilerin,
kendileri ve baskalar1 i¢in anlamli bulduklar1 eylemler, davraniglar ve bu eylemleri

iireten semalar” olarak tanimlamaktadir.

Bireysel degerler kisinin amaglarma ve eylemlerine rehberlik eder. Orgiitsel
degerler sistemi de Orgiitsel amagclara, politikalara ve stratejilere yol gosterir. Hakim
olan oOrgilitsel degerler, ama¢ ve stratejileri desteklerse kiiltiir 6nemli bir nitelik
kazanir ve bu degerlerin orgiitsel etkililige katki yapmas1 oldukca olas1 hale gelir

(Wiener, 1988).

England ve Lee, yoneticilerin deger yonelimlerine iligkin asagidaki 6nerilerde

bulunmuslardir.

Kisisel deger sistemleri, yoneticilerin;

1. Durumlar1 algilamasini ve problemlere bakis agisin,

2. Kararlarini ve problemleri ¢éziimiinii,

3. Basgka bireylere ve gruplara bakigini ve dolayisiyla kisiler arasi
iliskilerini,

4. Hem orgiitsel hem de bireysel basarisini,

5. Orgiitsel baskilar1 ve amaglar1 kabul etme ya da direnme derecesini
etkiler.

6. Etik davraniglarin ne olup olmadig1 konusunda sinirlar getirir.

7. Baz1 kisisel deger sistemleri yonetimsel performansa katki saglar,

bazilarinin performansla ilgisi bulunmamakla birlikte, diger baz1 kisisel deger

sistemleri ise yoneticilerin bagar1 gayretlerini engeller (England ve Lee, 1974: 411).

Calisanlarin deger profillerini bilmek uygun oOrgiitsel teknikleri kullanmak
bakimindan olduk¢a ©&nemlidir. Ornegin orgiit elemanlarinin deger sistemleri
hakkinda fikir sahibi olmak, etkili giidiileme sistemleri olusturabilmek icin gerekli
bir kosuldur. Grup davranisi, iletisim bigimi, etkin liderlik, karar verme gibi bazi
orgiitsel siireglerin deger yonelimlerinden etkilendigi kabul edilmektedir. Calisanlar
ve yoneticiler arasindaki catismanin en Onemli nedenlerinden biri olarak deger
farkliliklar1 gosterilebilir. Calisanlarin zaman zaman zorluklarla karsilasmalarinin
gozden kagirilan bir nedeni de bazi durumlarda calisanlarin deger sistemleri ile

Orgiitiin deger sistemlerinin uyusmamasidir (Turgut, 1998).
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Tinaz (1996) calisanlarin is degerleri konusunda bir durum degerlendirmesi
adli makalesinde demografik degiskenler incelenmistir. Diirlist olmak, zamani
verimli sekilde degerlendirmek, basarili olmak, ortaya bir {iriin ¢ikarmak, ge¢imini
temin etmek degerleri ilk sirada yer alirken baskalarini denetlemek ve ne yapilmasi
gerektigini sdyleyen birisinin bulunmasi son sirada yer almistir. Calisanlarin is
degerlerinin, egitim diizeyine, hizmet siirelerine, ticret diizeylerine, mavi-yakali,

beyaz-yakali oluslarina gore farklilik gosterdigi bulunmustur.

Nartgiin, (2006)’ iin c¢alismasinin amaci Ogretim elemanlarinin Orgiitsel
degerlere iliskin goriislerini belirlemektir. Bu ¢alisma sonuglarina gore katilimcilarla
kurumun degerleri Ortiismektedir. Kurumda deger belirlenirken 6nce bdolim
temsilcilerinin se¢ilmesi, boliim degerlerinin belirlenmesi, bu degerlerin toplantilarda
sunulmas1 ve ortak degerlerin kabul edilmesi seklinde bir yol izlenmistir.
Katilimcilar  kurumlarinin ~ belirlenen  degerlere ¢ok az sahip oldugunu
diisinmektedirler. Katilimcilarin  ¢ogunlugu ¢alistiklart  kurumda uzun vadeli

calismak istediklerini ifade etmislerdir.

Ercetin (2001), Ankara bolgesinde gorev yapmakta olan ilkogretim
yoneticileri lizerinde yaptig1 arastirmada, yoneticilerin sirasiyla en cok, aile, sosyal

iligkiler, yaraticilik ve gii¢ degerlerine 6nem verdiklerini bulmustur.

Karadag, Baloglu ve Yalginkayalar (2006), iliskisel tarama modelinde yapmis
olduklar1 arastirmada okul yoneticilerinin algilanan demokratik tutum diizeyleri ile
Ogretmenlerin demokratik degerleri arasinda anlamli bir iligkinin bulundugu
saptanmistir. Bu bulguya gore, iki kavram arasinda pozitif yonde dogrusal bir iliski
bulunmaktadir. Bunun anlami, okullarda 6gretmenlerin yoneticilerinde gozledikleri
(algiladiklar1) demokratik tutum diizeyi arttikg¢a, buna paralel demokratik degerlere
olan inan¢ diizeylerinin de dogrusal olarak artmakta oldugudur. Yine bu iliskiye
gore, aynt durumun tersi de gecerlidir. Yani, 6gretmenlerin okul yoneticilerinde
gozledikleri (algiladiklar1) demokratik tutum diizeyleri azaldikga, buna paralel

demokratik degerlere olan inang diizeyleri de azalmaktadir.

Baloglu ve Balgalmis (2005) ‘in calismalarinin amaci, ilkdgretim ve
ortaggretim okul yoneticilerinin 6z degerlerini betimlemek ve bulunan degerlerin

yas, kidem gibi faktorler acisindan karsilagtirmaktir. Sonu¢ olarak, okul
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yoneticilerinin en ¢ok ulusal giivenlik, diiriistliik ve soziinde durma gibi degerleri, en
az ise bagkalarn iizerinde kontrol saglama anlamini tasiyan sosyal gii¢, arzularin
tatmini ve kigkirtici deneyimler gibi degerleri tercih ettikleri bulunmustur. {lkdgretim
ve ortadgretim okul yoneticileri arasinda kendi ile barisik olma (i¢ huzur), asir
hareket ve hislerden kagcinmak (1limhilik) degerlerinde istatistiksel anlamda
farkliliklar bulunmustur. Kidem degiskeni agisindan yoneticiler on yil alt1 ile on yil
ve listli kidem durumuna gore iki gruba ayrilmis ve iki grup arasinda hayatin anlama,
bilgelik, gercek dostluk, bagimsizlik ve cesaret degerleri agisindan farkliliklar
bulunmustur. Yas degiskeni acisindan yoneticiler, 45 yas ve alt1 ile 45 yas istii
olanlar olarak iki gruba ayrilmis ve bu gruplar zevk, sosyal diizen, hayatin anlamu,
yaraticilik, baris i¢inde bir diinya, kisisel disiplin ve bagimsizlik degerlerinde

farklilagsmislardir.

Okulun amaglarini gergeklestirecek, yapisini yasatacak ve havasini koruyacak
i¢ Ogelerin lideri okul midiridiir. Gergekte, miidiir formal yetkilerden gii¢ alan bir
isttiir. Ancak okuldaki diger 6geler tarafindan kabul edilir ve benimsenirse, lider
statiisii  kazanabilir. Liderin grubun basar1 ve slirekliligini saglamak gibi
sorumluluklar1 vardir. Okul midiiriiniin liderlik gorevi, mesleklesmenin getirdigi
catismalarin etkisi altinda, geleneksel liderlikte, etkileyen uzlastiran, motive ederek
birlikte calistiran liderlige dontigmektedir (Bursalioglu, 1994). Tirk egitim
sisteminde egitim Orgiitlerinin yeniden yapilandirilmasi ve egitim yoneticilerinin
yetistirilmesine doniik bilimsel arayis ve ¢abalarin siirdiiriildiigii ancak bu c¢abalarin

somut gostergelerinin heniiz yeni oldugu sdylenebilir (Can ve Celikten, 2000).

Bu amagla bu zamana kadar yapilmis ¢aligmalara ilave olarak bu ¢alismada
okul yoneticilerinin liderlik stilleri ile ve bu stillere kaynaklik eden ¢alisma degerleri

arasinda anlaml iligkiler olup olmadigi sorusunun cevabi aranacaktir.
2. AMAC

Bu aragtirmanin genel amaci ilkdgretim okulu yoneticilerinin sahip olduklar
calisma degerleri ile liderlik stillerinin arasindaki iligkiyi incelemektir. Bu genel

amaca ulasabilmek i¢in belirlenen alt amaclar ise sunlardir:
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1. {lkdgretim okul yoneticilerinin hangi tiir calisma degerine bagli olarak

gorevlerini siirdiirdiiklerine iligskin gortisleri nelerdir?
2. Caligma degerleri boyutlari arasinda bir iligski var midir?

3. 1lkdgretim okulu yoneticilerinin hangi tiir liderlik stilini uyguladiklarina

iligkin goriisleri nelerdir?
4. Liderlik stilleri boyutlar1 arasinda bir iliski var midir?

5. Calisma degerleri boyutlart ile liderlik stilleri boyutlar1 arasinda nasil bir

iliski vardir?
3. ONEM

Bu calisma ilkogretim okulu yoneticilerinin liderlik stilleri ile c¢alisma
degerleri arasindaki iliskileri saptamak, bu alanda kendisini gelistirmek isteyen okul
yOneticilerine yol gostermek ve okul yoneticilerinin niteligini yiikseltmeye doniik
caligmalara katki saglamak amaciyla gergeklestirilmistir. Ayrica, alanyazin
incelendiginde, Tiirkiye’de benzer ¢alismalarin sinirlt oldugu goriilebilir. Bundan
dolay1 bu c¢alisma, calisma degerleri ve liderlik stilleri arasindaki iligkiyi aragtirarak

literatiire katki saglamasi bakimindan da yararl olacaktir.
4. SINIRLILIKLAR
1. Okul miidiirleri ve miidiir yardimcilarinin goriisleri calisma degerleri ve

liderlik stilleri arasindaki iligkiyi belirlemede giivenilir bir kaynaktir.

2. Arastirma 2006- 2007 egitim- 6gretim yili iginde Usak ili merkezinde
bulunan ilkdgretim okullarinda c¢alisan miidiirlere ve midiir yardimcilarina

uygulanan 6lgme araci ile sinirlidir.

3. Veri toplama yontemlerinden anketin sinirliliklart bu aragtirma igin de

gecerlidir.
5. TANIMLAR
Lider: Calisanlarini belirli amaglar dogrultusunda davranisa sevk eden kisidir

(Efil, 1987).
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Liderlik: Bir grup insani belirli amaglar etrafinda toplayabilme, bu amaglari
gerceklestirebilmek igin onlar1 harekete gecirme yetenek ve bilgilerinin toplamidir

(Eren, 1998:342).

Yonetim: Yonetim, orgiitii belirlenmis amaglarina ulastirmak i¢in, orgiitteki
insan ve maddi kaynaklari, zamani birbiriyle uyumlu, verimli ve etkin kullanabilecek

kararlar alma ve uygulatma siireglerinin toplamidir (Basaran, 1996).

Yonetici: Belli bir zaman diliminde bir takim amaclara ulasmak i¢in insan,
para, hammadde, malzeme, makine gibi iiretim araglarin1 bir araya getiren, onlar
arasinda uygun bir bilesim, uyumlastirma ve denklesme saglayan kisidir (Erdogan,

2000:33).

Deger: Bireylerin ya da gruplarin, alternatifler arasindan bilingli olarak

sectikleri ideal davranis kaliplaridir.

Calisma Degeri: Calisma hayatinda cesitli gruplar ya da bireyler tarafindan

ulasilmak istenen ideal durumlari gésteren standartlardir.

Doniisiimcii Liderlik: Yiiksek performansla ilerleme ve gelisme kaydetme igin
liderin ¢alisanlarina etki etmesini amaglayan liderlik stilidir.

Siirdiiriimeii Liderlik: Orgiit i¢i ve disindaki degisime adaptasyon yerine
duraganlig1 saglamay1 ve halihazirdaki prosediirleri isletmeyi amaclamayan liderlik

stilidir (Bass, 1995).
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IKiNCi BOLUM
1. LiDERLIK KAVRAMI

Yonetici ve lider kelimesi ¢ok eski olmasina ragmen liderlik alan yazinda
yeni kavramlardan biridir. Cok sinifli okullarin gelismeye baglamasiyla 19. yiizyilin
baslangicinda gelismekte olan iilkelerde okul yoneticilerinin gorevlerinde, rollerinde

ve statlilerinde 6nemli degismeler yasanmistir (Celik, 2000).

Bolman ve Heller’ a (1995) gore giicliiliik, emir verme ile egemenlik
anlaminda kullanilan liderlikle ilgili ilk veriye 19. yy.” da Ingiltere’ de rastlanmis ve
o giinlerden bu giine liderlik kavrami {izerinde ¢ok konusulan ve tartigilan bir konu

olmustur.

Lider bir grubu koordine eden, islerini planlayan ve grubu adina konusan
kisidir(Kaya, 1996). Lider, grup tiyelerinin istek ve ihtiyaglarindan etkilenen ve sirasi
gelince de, grup Tlyelerinin ilgisini bir noktaya toplayarak onlarin enerjilerini

istenilen dogrultuda harekete geciren kisidir (Bernard, 1927. Akt. Bass, 1981).

Liderlik, belli bir durumda, belli bir anda ve belli kosullar altinda bir grup
tizerindeki; insanlarin Orgiitsel hedeflere ulasmak ic¢in goniillii olarak ¢abalamasini
tesvik eden, ortak hedeflere ulasmada yardimci olan, deneyimlerini aktaran ve
uygulayan liderlik tlirlinden hosnut olmalarini saglayan etkileme siireci olarak tarif
edilebilir (Werner, 1993: 17). Liderlik, baskalarna esin kaynagi olmak ve onlar
yonlendirmektir. Bu anlamda orgiitle gergeklestirilecek degisimin itici giicli olmanin
yant sira, herhangi bir sorunla karsilagildiginda, karsilasilan sorunu ¢ozmektir (Calik,

2003).

Onderlik, insanlar1 belirlenmis hedefler yoniinde ¢aba gdstermeye ikna etme
yetenegidir. Onderlik, bir grubu bir araya toplayan ve amaglara dogru giidiileyen
insan etmenidir (Davis, 1998). Bu anlamda liderlik, bir Orgiitiin amaglarini
gerceklestirmede ya da bu amaglart gerceklestirmek icin yeni bir yap1 ve prosediir

baslatma olarak tanimlanabilir (Erdogan, 2000).

Lider, grup tiyeleri tarafindan hissedilen ortak diislince ve arzular1 benimsenir

bir amag¢ bi¢iminde ortaya koyan ve grup iiyelerinin potansiyel gili¢lerini bu amag
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etrafinda harekete geciren kimsedir (Bennis, 1994). Lider belli bir durum, zaman ve
kosullar altinda bir grup iizerinde; insanlarin orgiitsel hedeflere ulagsmak i¢in goniillii
olarak ¢abalamasin1 tesvik eden, ortak hedeflere ulasmada yardimci olan,
tecriibelerini aktaran, izleyenlerinin, uygulanan liderlik tiirtinden hosnut olmalarini
saglayan kisidir (Werner, 1993). Lider yonetici ise, kendi Orgiitiiniin amaglart ile
orgiitte calisan bireylerin bireysel amaclarin1 bagdastirabilen, problemleri gercekei
bir gozle goriip onlar1 ¢ozmek icin yeterli yetenege sahip olan ve yeni planlarin

yaraticisi, baslaticis ve gelistiricisidir (Kaya, 1996).

Ilgili tanimlara bakildiginda liderlik, ya bir siire¢, ya da liderlik roliinii ve bu
roliin gerektirdigi sorumluluklar1 gérevlerini yerine getiren kisilerin sahip oldugu bir
ozellik olarak tanimlanmaktadir. Siire¢ olarak liderlik, grup {iiyelerinin amacin
gerceklestirilmesi i¢in faaliyetlerinin yonlendirilmesi ve koordine edilmesidir,
zorlayict degildir. Sahip olunan bir 6zellik olarak ise liderlik, grubu yonlendirmeyi
belirlenmis amacglara ulasacak sekilde gerceklestirildigi kabul edilen o6zellikler

toplulugudur.

Okulunu amaglar1 dogrultusunda gelistirmek isteyen bir okul yoneticisi, etkili
bir yonetim saglayabilmek icin lider olmak mecburiyetindedir. Cagdas yoOnetim
anlayisi ile egitim yoneticisinin liderlik rolii agirlik kazanmistir. Eger yonetici etkili
olmak istiyorsa, grubun lideri olarak eylemde bulunmasi ve kendisini izleyenleri ikna

etmesi gerekir (Kaya, 1991).
1.1. LIDERLIGI OLUSTURAN UNSURLAR

Yukarida belirtildigi iizere, liderlik, egitim calisanlarini1 belirlenmis amaglar
dogrultusunda yonlendirme ve etkileme siirecidir. Liderlik siireci, liderin ¢alisanlar
etkileyebilmesi ve yoOnlendirebilmesidir. Belirlenmis amaclara ulagsma ve
yonlendirme faaliyetlerinin saglanabilmesi icin liderin belirli 6zelliklere sahip olmasi

gerekir.

Fertlerin lider olabilmesi her seyden once kendisini izleyecek olanlardan
farkli bir kisilige sahip olmasini gerekir. Lider kendisini izleyenlerden ortalama
olarak daha zeki olmalidir. Kendisini izleyenlerle ¢ok iyi iletisim kurmali ve ortak

amaca ulagsmak i¢in gereken iglem ve eylemleri yapmada, izleyenleri yoneltmede
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daha yeterli olmalidir. Ayrica ugrasilacak konudaki uzmanlik derecesi izleyicileri
etkilemede bashi basina 6nemli bir aragtir. Ciinkii lideri izleyenler, onun giicii ve
bilgisine inandiklarinda basar1 daha kolay gelecektir. Tiim bunlara bagl olarak
liderler kendini izleyenlerin giiciinii, degerini ve ortak amaglarinin gerceklestirmek

icin onlar1 nerede, nasil degerlendirecegini ¢ok iyi bilmelidir (Basaran, 1988).

Yoneticiler etkilemede biiylik 6lclide zorlayici ve yasal gilice bagvururken,
liderler yasal giiclin disinda daha ziyade referans ve uzmanlik giiciinii kullanirlar. Bu
giicler aslinda hizmetlerinden dolayi liderlere grup tarafindan bigimsel olmayan bir
sekilde verilir(Balci, 1998). Liderligi yani etkileme olayini olusturan unsurlardan biri
olarak liderin kullandig1 gilic kaynaklar1 gdsterilebilir. Sergiovani(1984)’ nin
siniflamasina gore bu giigler, 1) teknik, 2) insani, 3) egitsel, 4) sembolik ve 5)
kiiltiirel giic olmak {izere bes baslikta toplanmistir(Akt: Sigman, 2004). Bir diger giic
kaynagi1 simiflamasi ise: zorlayici giig, yasal gii¢, odiillendirme giicii, karizmatik giic

ve uzmanlik giiciidiir (Lunenburg ve Ornstein, 2000).

Liderligin 6zii olarak nitelendirilen ve yonetim olayinin da merkezinde yer
alan etkilemede, izlenmesi gereken tek bir yol yoktur, cesitli yollar vardir. Farklh
durum ve kosullarda, farkli yontemlerin kullanilmasi olagandir. Yontemin segimi,
yoneticiye ya da etkileme durumunda olan kisiye aittir. Durumun 6zelliklerine en
uygun etkileme yonteminin kullanilmasi, basar1 i¢in 6n kosuldur. Yontemin
seciminde degisik etkenler rol oynar, etkili olur. Bunlardan 6nde gelenleri;
yoneticinin kisilik 6zelligi, etkilenmesi istenilen birey ya da bireylerin 6zellikleri,
istenilen degisikligin niteligi ve bu degiskenler arasindaki iliskilerdir. Etkilemede

kullanilacak yontemler, bu degiskenlere bagli olarak degisebilir (Aydin, 1994).

Richard Ketterer ve Michael Chayes (1995), liderlik ile ilgili yapmus
olduklar1 arastirmalarda, organizasyonlarda basari i¢in liderde bulunmasi gereken

ozellikleri asagidaki bigimde bir araya getirmislerdir.

o Vizyon sahibi olma.

o Organizasyondaki enformasyon ve bilgileri anlama, yorumlama ve
yonetebilme.

o Organizasyonun faaliyetlerini ve sanayinin 6zelliklerini anlama
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o Organizasyonu basariya siiriikleme.

o Organizasyonun yapisini ve siire¢lerini anlama

o Sahsi biitiinliik

o Degisen sartlara uyum gosterebilme yetenegi

o Kendini tanima ve bilme.

o Ogrenmeye agik olma

o Otoritesini kullanmadan bagskalarini etkileyebilme.
o Siirekli gelisme.

o Takim ¢aligmast

Liderlik temelde 4 boyutlu bir yaklagimi igermektedir. Birinci boyut liderin
kendisidir. Ikinci boyut liderin karsisindaki kisiler, takimlar, gruplar veya &rgiit
olmaktadir. Bir bakima alici-verici ortam saglanmaktadir. Uciincii boyut drgiit ici ve
dis1 kosullardir. Orgiit i¢indeki miisterilerimiz, kiiltiiriimiiz, degerlerimiz, iklimimiz,
orgiit disinda ise paydaslarimiz. Ve son olarak bunlarin zamansal yansimalaridir

(Kegecioglu, 2003).

Liderligin olusmas1 icin resmi yetkilerden c¢ok liderin kendi vizyon ve
etkileme giicliniin etkin olmasi1 da liderligi olusturan bir diger unsur olarak
gosterilebilmektedir. Formal yetki liderlik siirecini sadece giiclendirmektedir. Bu
durumda, liderlik ile yOneticinin ayni sey demek olmadigi da sdylenebilmektedir.
Yoneticilerin ayn1 zamanda lider niteliklere sahip olmalari, ideal olandir. Liderlik

stirecini ise lider, takipciler ve kosullar olarak agiklamak miimkiindiir (Kogel, 2001).

Yonetici ve lider kavramlar1 birbirine yakin goriilmekle birlikte es anlaml
sozciikler degildir. Yonetici baskalar1 adina calisan, onceden belirlenen amaclara
ulagsmak i¢in ¢aba harcayan, isleri planlayan, uygulatan ve sonuglari denetleyen
kisidir. Lider ise bagli bulundugu grubun amaglarin1 belirleyen ve bu amaglar
dogrultusunda grup iiyelerini etkileyen ve davranisa yonelten kisidir (Davis, 1972.

Akt. Sabuncuoglu ve Tiiz, 2001).

Liderlilerin yonetici olma gibi bir sorunlar1 olmayabilir. Fakat yoneticilerin etkili

olabilmeleri i¢in liderlik davraniglarii gostermeleri ve lider yonetici olmalari
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gerekmektedir. Lider yonetici, kendi Orgiitiiniin amaclar1 ile orgiitte calisan bireylerin
bireysel amaglarin1 bagdastirabilen, problemleri ger¢ekgi gozle gorebilen, onlar1 ¢ozmek
icin yeterli yetenege sahip olan kisidir. Lider yonetici; yeni planlarin yaraticisi,

gerceklestiricisidir (Glimtseli, 1996:139).

Bennis (1989) yonetici ile lider arasindaki temel farkliliklar1 asagidaki
bi¢imde belirtmistir.

Tablo 1. Yonetici ve Lider Arasindaki Temel Farkliliklar

Yonetici Lider
Idarecidir Yenilik¢idir.
Tekrarcidir Orjinaldir.
Devam ettiricidir Gelistiricidir.

Sistem ve yapilar {izerinde odaklanir | Insanlar iizerinde odaklanur.

Denetime giivenir Diiriisttiir, dogruluga giivenir.

Kisa vadeli goriise sahiptir Uzun vadeli perspektife sahiptir.

Nasil ve ne zaman bi¢iminde soru | Neden ve nicin sorulari onemlidir.
sorar
Her zaman gozlerini tabanda gezdirir | Gozlerini yatay diizlemde gezdirir.

Klasik anlamda “iyi1” askerdir Kendisidir.
Diisiinceleri dogrudur. Dogru diisiincededir.
Mevcut durumu kabul eder. Mevcut duruma kafa tutar.

Kaynak: ( Bennis, 1989. Akt. Kegecioglu, 2003:12 )
2. LIDERLIK KURAMLARI

Kimlerin lider olabilecegi ya da niteliklerinin neler oldugunu inceleyen pek

cok aragtirma yapilmis ve kuramsal modeller gelistirilmistir.

Brayman liderlik kuramlarini ortaya ¢ikis tarihlerine gére Tablo 2” deki gibi

siralanmustir.
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Tablo 2. Liderlik Kuramlarimin Ortaya Cikist

Yillar Liderlik Kuramlar Kuramin Ana Diisiincesi

1940’lara kadar Ozellikler Kurami Liderlik dogustan gelen bir 6zelliktir.

1940- 1960 Davranis¢t Kuram Liderin  etkinligi, liderin nasil
davrandigiyla ilgilidir.

1960- 1980 Durumsal Kuram Etkin lider durumdan etkilenir.

1980’ ler Yeni Yaklagimlar Lider vizyon sahibidir.

Kaynak: (Topgu,1996: 56)

Liderlik 1900°’li yillardan bu yana kuram olarak oldukga fazla degisiklige
ugramistir. Onceleri liderlik dogustan gelen bir 6zellik olarak belirtilirken ©nce
liderin davraniglarinin daha sonra ise durumun o6nemli oldugu diisiiniilmiistiir.

Gliniimiizde ise liderin vizyon sahibi olma 6zelligi 6n plana ¢ikmistir (Sahin, 2003).
2.1.  OZELLIKLER KURAMI

Liderlik ile ilgili tartismalarin basladigi andan itibaren giic ve etki
kavramlarindan bahsedilmistir. Liderin gii¢c kaynag: olarak gosterilen ilk olgu liderin
sahip oldugu karakter dzellikleridir. Ozellikler kurami 20. yy baslarinda ortaya ¢ikan
ilk liderlik kurami olarak adlandirilmaktadir. Kaya’da, Sisman (2002)’1n belirttigine
gore Ozellikle basarili olmus bazi devlet adamlar1 ve askerler incelenerek bunlarin
belli bashi liderlik ozellikleri arastirilmis ve sonucunda lider konumunda olan

insanlarla ilgili ortak baz1 6zellikler belirlenmeye caligilmistir.

Thomas Caryle’in “ Biiyilkk Adamlar Okulu” Kurami, tarihin biiyiik
adamlarinin 6zgegmis Oykiilerinden ibaret oldugunu belirtir. Bu kurama gore, bazi
kisiler belirli niteliklere sahip olarak dogarlar ve bu nitelikler onlarin her yerde ve her
zaman Onder olarak ortaya ¢ikmalarini saglar. Bu yaklasgimin hareket noktasi “ lider
olunmaz ancak lider dogulur.” seklinde Ozetlenebilir. Liderle ilgili olarak bakilan
baslica ozellikler, fiziksel ozellikler (boy, agirlik, yas, saglik durumu, ¢evre vb.) ve
kisisel ozellikler ( zeka, egitim durumu, konusma yetenegi, sosyal iliskiler, iletisim
giici, gliven verme, girisim, risk alma, cesaret, kendine giiven vb.) olarak

gruplanabilir.
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Lider, bu ozelliklere grup iiyelerinden daha fazla sahip olan kisidir. Grup
tiyeleri arasinda bu 6zelliklere sahip kisileri belirlemek miimkiin olursa, gruplari

yonetecek kisileri bulmak ve yetistirmek de kolaylasacaktir (Simsek, 1999).

Liderlikte ozellikler yaklasimi paralelinde yapilan g¢alismalarda varilmak
istenen nokta; bazi insanlarin dogal liderler oldugu ve bu dogal liderleri
baskalarindan ayiran fiziksel karakteristiklere ve kabiliyetlere sahip olduklar

distincesidir (Yukl, 1994).

Ozellikler yaklagimi vardigi sonuglar agisindan tutarli bir biitiinliik
gosterememektedir; bunun nedeni olarak sunlar sayilabilir: 6zellik listesi sonsuzdur;
liderin ortaya ¢iktigi grupta, liderin tasidigi Ozelliklerden daha fazlasina sahip
bireyler bulunabilmektedir; ozelliklerin tanimlanmasi ve Olgiimii giictiir; liderin
bulundugu ortam goz ardi edilmektedir (Can, Akgiin ve Kavuncubasi, 1998). Bu
yaklagiminin liderlik kavramini agiklamada yetersiz kalmasi, aragtirmacilar liderlik

davraniglarinin incelemeye yoneltmistir.
2.2.  DAVRANISCI KURAM

Davranig¢t kuram, liderin ne yaptigin1 tanimlayarak bagskalarint belirli
amaglar dogrultusunda yonlendirebilmesi i¢in gereken davraniglarin saptanmasina
dayanmaktadir. Bu kuramda eger liderlik davranislart belirlenirse, kisinin bu
davraniglart elde etmek iizere egitilebilecegi tezi savunularak, 6zellikler kurami tezi
cliriitiilmeye calisilmistir (Topcu, 1999). Bu kuramda liderin 6zelliklerinden ¢ok

davranislarina 6nem verilmektedir.

Davranigsal liderlik kuraminin ana temasi olan liderlik davranislarinin tanimi
konusunda hala biiylik bir kuram karmasasi olmakla beraber, isgoren odakli, isodakli,
yapiy1 diizenleyen ve izleyene dnem veren One c¢ikan terimlerden bazilar1 olarak
goriilebilir. Bu kuramin gelismesine biiyiik katkis1 olan Ohio State Universitesi’ nde
1945 yilinda asker- sivil pek ¢ok yonetici iizerinde yapilan uygulamali
aragtirmalarda, liderlik davramiglarimin “kisiyi dikkate alma” ya da “ise agirlik
verme” olarak iki etmen etrafinda yogunlastig1 belirlenmistir. Caligsmalar sonunda: 1)

Liderin kisiyi dikkate alan davranislar1 arttikga personel devir hizi ve
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devamsizliginin azaldigir ve 2) Liderin ise agirlik veren davraniglar arttik¢a grup

tiyelerinin performansinin arttig1 bulgulanmistir (Giingér, 2001).

Davranigsal kurama gore isgorenlerin amaca odaklanmasi biiyilkk 6nem
tasimaktadir. Orgiitsel amaclar1 destekleyip gerceklestirecek sekilde isgdrenlerin
hareket etmeye motive edilmesi, beklenen davranislari belirlemektedir. Liderin
verdikleri  psikolojik destegin, lideri takip edenlerin tesvik edilmesine,
zorlanmalarina ve basarma duygusunu tatmalarini saglamasi bu kuramin savundugu

olgulardan biridir (Less, 1994).

Eraslan’da (2004), Ohio State ve Michigan Universitelerinde yapilan liderlik
arastirmalarinda uzun siire insan ve goriiniis boyutu lizerinde durulmus, liderlikte is
tatmini, etkililik ve yapiyr harekete gecirme faktorleri incelenmistir. Ancak,
davraniset liderlik aragtirmalari, ¢coklu liderlik davraniglarini ortaya koymada ve lider

davraniglarini agiklamada basarisiz olmustur.

Bu calismalarin sonucunda lider davramiglarinin iki faktor etrafinda
yogunlastig1 belirlenmistir: Kisiyi dikkate alma ve inisyatif. Kisiyi dikkate alma
faktorii; liderin, davranislarinda izleyenlerine verdigi onemi, inisyatif faktorii ise;
liderin, davranislarinda ise ve igin tamamlanmasina verdigi énemi ifade etmektedir.

Ohio State calismalarinin esas bulgular1 sunlar olmustur:

— Liderin kisiyi dikkate alan davranislar1 arttik¢a, personel devir hizi ve

devamsizlig1 azalmaktadir.

— Liderin inisyatifi esas alan davraniglart artttkca grup iyelerinin

performansi artmaktadir (Kogel, 1993).

Davranis¢1 kuram ile ilgili 1947°de Michigan Universitesi’ nde cesitli
endiistri dallarinda farkli kademelerde c¢alisan personel iizerinde arastirma
yapilmistir. Amaci; grup {iyelerinin tatminine ve grubun verimliligine katkida
bulunan faktorleri belirlemektir. Calisma sonunda “kisiye yonelik davranis” ve “ise
yonelik davranis” iki etmen olarak belirlenmistir (Kogel, 1993). Blake ve Mouton da
bu arastirmalar1 bulgu ve varsayimlar {izerine, yoOnetici ve liderlere gosterdikleri
davranisi kavramsallastirma, g¢esitli egitim ve gelistirme programlari ile davraniglari

degistirme ya da gelistirme imkani veren bir Yonetim Stili Matriksi Modeli
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gelistirmistir. McGregor’ un X ve Y Kuramina gore de, X yoneticileri daha
hilkkmedici ve miidahaleci bir davranig gosterirlerken, Y yoneticilerinin daha
demokratik ve katilimci bir davranis gosterecekleri savlanir. Likert’in sirasiyla
otokratik, yardimsever otokratik, katilimec1 ve demokratik olmak iizere dort sistemden
olusan Sistem 4 modeli de, verimliligi yiiksek gruplarin Sistem 3 ve 4 tipi bir
yonetim altinda olduklarini; verimliligi diisiik gruplarin ise Sistem 1 ve 2 tipi bir

yonetim altinda olduklarin1 gostermistir (Glingor, 2001).

Tiim bu arastirmalarin sonucunda giiniimiize kadar kabul goéren temel bir
liderlik stili gruplamasi ortaya cikmistir; o da Iowa Universitesi liderlik stili
gruplamasidir. Otokratik, katilime1 ve tam serbesti veren liderlik stillerinin temelinde
lideri gorev ve iliski boyutuna gore g¢alisanlarla iliskisi ve ¢alisanlarin yonetime
katiliminin liderin davranislar ile saglanabilecegi aciklamasi vardir. Bu gruplamada
davranis algilari; kurum kural ve politikalari, is teknik ve aktiviteleri planlama, gorev
dagilimi ve degerlendirme iizerine karar verme siireci davraniglari bulunmaktadir

(Lewin, Lippit ve White, 1939, Akt. Lunenburg ve Ornstein, 2000).

Davranis¢t yaklagimina gore, liderleri belirleyen faktorler kisisel ozellikler
degil, temsil ettikleri gruba uygun davranis gostermeleridir (Sabuncuoglu ve Tiiz,

2001).

Davranig¢t kuram genellemelere gittigi ve liderin i¢inde bulundugu 6zel
durumu 6zellik kuraminda oldugu gibi goz ardi ettigi i¢in elestirilmistir (Robbins,

1998).
2.3.  DURUMSALLIK KURAMI

Uzun yillar yapilan aragtirmalar sonucunda liderlikte basari i¢in sadece liderin
Ozelliklerinin ya da davranig biciminin olmadigi, bu 0&zelliklerin liderligi
aciklayamayacagi ortaya cikmustir. Liderlik basarisinin farkli degiskenlere bagh

oldugu sonucuna ulagilmistir.

Durumsallik kuramlarina, bahsedilen diger kuramlardan farkli olarak, lider ve
takipgileri faktorlerine ek olarak ve daha agirlikli 6nem vererek “ kosullar” degiskeni
konmustur. Bu kurama kosul bagimlilik kurami da denilmektedir (Kogel, 2001. Akt.
Akgtin, 2005).
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Erkus’ da (1997) durumsallik yaklagimi ile ilgili yapilan arastirmalar, bu
Ozelliklerin gruplarin ihtiyaclarina ve lider algisina gore degistigini, liderligi sadece
fiziksel ve fizyolojik Ozelliklere gore tanimlamanin hatali oldugunu goéstermis ve

lider davraniglarint durumsal yaklasimla ac¢iklama yoluna gitmistir.

Aydin’in  (1994) acikladigina goére duruma baghlik ya da olumsallik
(contingency) kuramlart ve modeli, grup performansinin liderlik stili ve duruma
uygunlugu arasindaki etkilesime bagli oldugunu 6ne siirer. En dnemli {i¢ durumsal
etmen lider-izleyen iliskileri, gorev yapist ve makam giiciidiir. Fiedler’in Etkili
Liderlik Modeli bu kurami temsil eder. Fiedler’e gore davramig, kisilik
(gereksinimler, gilidiler, dirtiiler) ile durum (gevre) arasindaki etkilesimin
sonucudur. Dolayisiyla lider Davranisinin anlagilmasi i¢in, liderin hangi amaglarin
kendisi i¢in Onemli oldugunu ortaya koyan giidiisel yapisinin ve bu amaglarin

gergeklestirilmesi i¢cin durumun uygunluk derecesinin degerlendirilmesi gerekir.

Fiedler’in liderlik teorisi; liderlik stili, durum uygunlugu ya da kosulsal
ozellikler ve grup etkinligi unsurlarina dayanmaktadir (Kececioglu, 2003). Belli bir
durumun lider agisindan olumlu, destekleyici ya da engelleyici olusunu belirleyen {i¢
temel durumsal degiskenden bahsetmektedir. Bunlar: lider-iiye iliskileri, gorevin

yapisi ve durumun-konumun giicii olarak agiklanabilir (Aydin, 1993).

House’in Yol-Amag¢ Teorisi de bilinen durumsallik teorilerinden biridir. Bu
kuram belli liderlik davraniglar1 (emredici, destekleyici, katimcei, ve basar1 odakli) ve
bunlarin iggoren tatminini nasil etkiledikleri ile ilgilidir. Wilson ve Rosenfeld (1997)’
e gore liderin izleyenlerin belirli davramiglarin belirli sonuglara ulastiracagi
konusundaki inanglarini etkileme derecesi (yol) ve izleyenlerin bu sonuglara verdigi
degeri etkileme derecesi (amag), grup lyelerinin giidiilenebilecekleri iki husustur.
Hiikmedici, destekleyici, basari-odakli ve katilimci lider olmak iizere dort liderlik
stilini igeren bu modele gore, ortama uygun lider daha etkin ve etkilidir. Liderlik

stilleri, etki diizeylerini belirleyen {i¢ kosullu degiskene baglidir:
1. Astlar calisma bigimleri konusunda kat1 ve tutucu mu, acik ve esnek mi?

2. Astlar ige mi yoksa disa m1 doniikler? Ice-doniikler genellikle, herhangi
bir olgunun kendi eylemleri sonucunda gergeklestigine inanirken, diga-doniikler

baslarina gelenin sans ya da kader oldugunu diisiiniirler.
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3. Astlarin, varolan igle basa c¢ikabilme ve gelecek gorevlere kendilerini
hazirlama konularindaki gelisme ve 6grenme yetileri (Wilson ve Rosenfeld, 1997:

164).

Sekil 1 bu modeli betimler:

izleyen/ast ozellikleri
Kontrol noktasi

Deneyim
Yetenek
Lider
davranslary/stilleri izleyen/ astlar Ciktilar
Emredici v Algilar Doyum
Destekleyici 7'y Giidiileme Performans
Katilimer
Basari-odakl

Cevresel etmenler

Gorevler
Formal yetki sistemi
Is grubu

Sekil 1. Yol-Amag¢ Modeli, Gibson, 1997: 287.

Hoy ve Miskel (1991)’ e gore bu teori, liderlerin i¢inde bulunduklar1 durumu
iyice inceleyip kendi davranig bigimlerini durumun gerektirdigi sekilde ayarlamaya
imkan saglar. Burada liderin kisiligiyle degil, davraniglariyla ilgilenilmektedir. Bu
cergevede dort farkli lider davranig bigimi ortaya ¢ikmistir. 1) Yogun is ve diisiik
iliski davraniglari, 2) Yogun is ve iliski davranislari, 3)Yogun iliski ve diistik is
davraniglari, 4) Diisiik is ve iliski davranislart. Bu dort stil durumun farkliligina gore

etkili olur (Kaya, 2002).

Bir diger durumsallik kurami olan lider- izleyen iliskisi (leader- member
exchange) kurami, her ast- iist iligskisinin kendine 6zgli oldugunu o6ne siirer. Bu
kuram liderin farkli izleyenlere farkli bigimlerde davranabilecegini kabul eder

(Gibson, 1997).

Kaya’da Oldcorn (1985), John Adair tarafindan ortaya atilan Hareket
Merkezli Liderlik Yaklasimi da bir baska 6nemli arastirmadir. Bu kurama iliskin

liderlerden beklenenler ise su bi¢imde agiklanabilir:
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o Gorevi tamamla ve sonuca ulas,
. Takimi1 kurup, koru,

o Kisileri gelistir, motive et .

Glingdr’de (2001) Wilson ve Rosenfeld (1997)’e gore farkli bir liderlik
kurami olan Vroom ve Yetton’un Normatif Etkili Liderlik Kurami Fiedler’ den farkli
olarak duruma uygun liderlik stilini ve esnekligi vurgular. Astlarin karar1 yerine

getirme cabalar arttik¢a uygulanan stil igbirligi stiline yaklasir.

Liderin giiciinii katilimc1 ve demokratik bir tarzda ortaya koymasi orgiitsel
performansi artirir diyen Likert ve Reddin’in de benzer modelleri vardir. Hosking de
liderlik yoluyla ortaya konan giiclin, basit ozellikler kuramlari ile pek karmagsik
alternatif kuramlarda ifade edildigi bicimden ¢ok daha c¢etrefil oldugunu iddia eder,
“liderlik, lider, grup ve durum arasinda miizakere edilmis bir siirectir,” der ve ekler,
“liderlik ¢ozlimlemesinde ‘insanlar, siirecler ve ortamlar’ yer almalidir”(Wilson ve

Rosenfeld, 1997).

Liderlikte atif (attribution) kurami, liderin izleyenlerin nasil tepki
vereceklerini kestirme yeteneginin, izleyenlerin kendi davranis ve performanslarini
nasil ortaya koyduklarini bilmesi sayesinde gelisecegini One siirer. Liderler
izleyenlerin davraniglarini kisiye, goreve ya da baglam denilen kendine ozgii

kosullara baglarlar.
3. LIDERLIK STILLERI

Liderlik kuramlar1 6zellikler kuramindan baglayarak giiniimiize dek tizerinde
tartismalarin oldugu bir konudur. Liderlik ve yonetim literatiiriinde 1978 yilindan
itibaren geleneksel liderlik davranig bigimlerinin yaninda J.M. Burns ve B.M.
Bass’in yapmis olduklar1 ¢aligmalarda yeni bir ayrimin yapilmasinin zorunlulugu
belirtilmistir. Bu ayirim ge¢mise daha bagimli olan “Transaksiyonel Liderlik” ile

gelecege, yenilige ve degisime acik olan “Transformasyonel Liderlik” seklindedir.
3.1. DONUSUMCU LIDERLIK (TRANSFORMASYONEL LEADERSHIP)

Liderlik ilk olarak Burns (1978) tarafindan siyasal liderler lizerinde yapilan
betimsel arastirmalarla ortaya atilmistir (Yukl, 1994).
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Bu liderlik stilinde doniistimcii lider daha yiiksek performansla ve daha biiyiik
ilerlemeye ¢alisanlarin farkindaliklarini artirma, gelismeye ikna etme, Orgiitteki

adanma ve inanglar ortaya ¢ikarma seklinde tanimlanabilir (Bass, 1985).

Doéniistimcii liderler astlarin1 veya izleyicileri, onlarin tiim yetenek ve
becerilerini ortaya ¢ikararak ve kendilerine olan gilivenlerini artirarak onlardan
normal olarak beklenenden fazla sonug almay1 hedefleyerek motive ederler. Boylece
orgiit liyeleri gorevlerinin dneminin daha ¢ok farkina varmakta, orgiitsel gorevleri
ugruna kendi bireysel ¢ikarlarinin iistiine ¢ikmalarina yardimer olunarak degistirilmis
olmaktadirlar. Bdylece organizasyonda reform ve yenilik baglatan kimselere

“Dontistimcti Lider “ ad1 verilmektedir (Erdogan, 1997).

Doniistimsel Liderlik ile ilgili yapilan arastirmalarin bir ¢ogu betimsel ve
niteldir. Veriler gézlem ve goriismeler sonucu elde edilmistir. Karip (1998) ve Celik
(1998) yaptiklart ¢alismalarda okul yoneticilerinin doniistimcii liderlik davranislarini
ve Ozelliklerini belirlemislerdir. Her iki ¢alismada da okul yoneticilerini kendilerini

doniisiimcii lider olarak algilamaktadirlar.

Akbaba- Altun (2001) tarafindan yapilan calismada yonetici adaylarinin

kendilerinde doniistimcii liderlik 6gelerini nemli bulduklar ortaya konmustur.
3.1.1. Déniiniisiimcii Liderlikte Temel Ozellikler

Uzun arastirmalar sonucu Aykut (2000)° a gore doniisimcii liderlerin

ozelliklerini su sekilde siralayabiliriz.

. Bu tip liderler cesaretlidir. Degisime yol agacak faaliyetleri
gerceklestiren ve kimileyin alisilagelmis yontemleri ve fikirleri degistiren, miicadele
eden ve bunu basarabilmek i¢in tiim kosullara goglis geren doniigiimcii liderlerin

cesaretli oldugu soylenebilir.

o Yasamlar1 boyunca Ogrenen ve ders alan bireylerdir. Bulunduklari
grubun bireylerinden daha iist diizeyde diisiinebilen liderlerin bu 6zelliginin siirekli
arastirma, irdeleme, inceleme gibi kendini gelistirme egilimlerinden kaynakli

oldugundan bahsedilebilir.
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o Déniistimeii  liderler, kendilerini degisim unsuru olarak ifade

etmektedirler.

o Doéniistimceii liderler kavramsal yeteneklerini iyi kullanmaktadirlar.
Kavramsal yetenek, organizasyonu bir biitiin olarak gérmek ve birimler arasindaki
iligkileri takip edip onu biitiine uygun hale getirme o6zelligini igerdiginden,
doniisiimcii liderlerin birey ile ilgilenip, onu ¢evresi ile uyumlu hale getirmesi

kavramsal yetenegini iyi kullandigin1 yansitmaktadir.

o Déniistimcii liderler insanlara inanirlar. Doniisiimcii liderlerin bireysel
diizeyde ilgi gosterebilmeleri icin, ilgilendikleri bireye gilivenmekte ve bireyin

sorunlarinin ¢dziimiinde yardimci olmaktadir.

o Déniistimcii liderler, izleyicileri tlizerinde 6zdeslesme ve igsellestirme
giiclerini daha yiiksek diizeyde uygulayabilmektedir. Bu sayede izleyici, lideri ile
iletisime ge¢cme ihtiyacin1 hissederek kendi degerlerine uygun olan bir ortam

i¢erisinde iliski kurar.
o Vizyon belirleyebilen kisilerdir.
o Degerler tarafindan yonlendirilirler.

o Kolay pes etmeyen doniigimcii liderler karmasik ve belirsizlik

durumlarinda miicadele etmektedirler.
3.1.2. Doniisiimcii Liderligin Boyutlar:

Akbaba — Altun (2003)’ de Caldwell ve Spink(1992), doniisiimcii liderligin
dort boyutunu; kiltiirel staratejik, egitimsel ve katilimer (responsive) liderlik olarak
vurgularken, Bass (1997) doniisiimcii liderligin  boyutlarin1  karizma veya
ideallestirilis etki, esinlenmis motivasyon, entelektiiel uyarim ve bireysel ilgi olarak

vurgulamaktadir.

Karizma ve ideallestirilmis etki: Liderlere hayranlik, saygi ve giliven
duyulur. izleyenler kendilerini lideriyle &zdeslestirirler. Lider, kendine giivenir,
kararhidir, tutarlidir ve risk almaya isteklidir. Karizma, izleyenler tarafindan lidere
atfedilir. Karizma liderin ideallestirilmis etki davranisina bagl ikinci etkidir. Liderler

izleyenlerin gézlinde olaganiistii niteliklere kisilerdir.

28



Esinlenmis motivasyon: Lider anlamlardan esinlenir ve izleyenleri i¢in basit
dil, sembol ve resimler kullanir. Izleyenler icin iyimser bir hava yaratir ve heyecan

uyandirir. Izleyenler igin yiiksek beklentiler ve ¢ekici gelecek sunar.

Entelektiiel Uyarim: Liderler sayitlilar1 ve problemleri sorgular ve yaratici

diistinceyi cesaretlendirir. Eski problemlere yeni gozliikle bakarlar.

Bireysel ilgi: Lider her izleyenin bireysel ihtiyaglarina duyarhdir. izleyenler
icin Ogrenme ve gelisme firsatlann yaratir. Cift yonlii ve birebir iletisim

cesaretlendirilir.
3.1.3. Doniisiimcii Liderligin Sonug¢lari

Bass ve Avolio (1995) doniisiimcii liderligin astlarin degerlendirmesine gore
“ekstra caba”, “etkililik” ve “doyum” olarak nitelenen {i¢ ana etkisi oldugunu
belirlemislerdir (Akt. Karip, 1998: 449). Doniisiimcii liderlik, aligveris yapma
anlayisin1 temsil eder. Lider ve isgOrenler arasindaki iliskiler degerli bir seyin
aligverisine dayanir. Lider isgorenlere onlardaki belli bir yetenegin veya becerinin

kullan1lmas1 amaciyla yaklagir (Colvin, 2001. Akt. Tabak, 2005).
3.1.4. Karizmatik Liderlik ve Doniisiimsel Liderlik

Karizmatik lider; yol gosteren , ilham ve giiven veren, saygi uyandiran,
gelecege yonelik olumlu disiinmeye tesvik eden, izleyicilerin yasamlarinda
gercekten onemli olan seyleri gormelerini kolaylasgtiran, misyon duygusu aktaran ve

giidiileyen davranislar sergileyen liderlerdir (Uygug ve ark., 2000).

Bu tiir liderler c¢alisanlart motive ederek iist diizeyde performans
gostermelerini saglayabilirler. Cole (1993)’ {in agikladigina gore, basarinin sirrt; 1)
calisanlarin 6zendigi imaja sahip olmalarindan dolay1 saygi duyulmalari, 2)herkesin
savundugu oOrgiit kiiltiirlinli olusturmaya c¢aligmalari, 3) calisanlara son derece giiven
gostererek onlarin da karsilikli giivenini saglamalarinda gizlidir. Is bitirici liderlere
oranla daha az tatmin edilebilir davraniglar1 vardir, yaraticilia 6nem verir ve
desteklerler. En 6nemli silahlarindan biri, ¢alisanlarin ruhlarin1 ve hislerini harekete

gecirmekteki basarilaridir. Inandiklari seyi ve goriisii calisanlarina ileterek onlarin da
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benimsemesini iyi bilirler. Bu gruba 6rnek olarak Adolf Hitler, Mother Theresa ve

Martin Luther King verilebilir (Akt. Kaya, 2002).

Bununla birlikte, Bass (1985) karizmatik lideri, sadece kendi inanglar
tizerinde giivenli kisiler olmanin disinda, onlarin kendilerini dogaiistii amag¢ ve
kadere sahip gordiiklerini soyler. izleyenler sadece lidere saygi duyma ve
giivenmeyle kalmazlar, ayni zamanda onlar1 bir kahraman olarak putlastirirlar.
Karizmatik liderlere, izleyenlerin tepkilerinin farkli kutuplarda olabilecegini; bir
taraftan ¢ok sevilirken, diger taraftan ¢ok fazla nefret edilebilecegini vurgular (Yukl,

1994).

Dontigiimsel liderler, sadece diisiinen, sorgulayan ve risk alan kisiler degil
aynt zamanda davranislariyla insanlara belirli diisiincelerini asilayan geleneksel
yapida girisimcilige ve kendini gelistirmeye uygun ortamlar hazirlayan kisilerdir

(Celik, 2003).
3.2.  SURDURUMCU LIDERLIK (TRANSAKSIYONEL LEADERSHIP)

Geleneksel liderlik yaklasimi olarak bilinen siirdiiriimcii liderlik, orgiit ici ve
disindaki degisime adaptasyon yerine duraganligi saglamayir ve hali hazirdaki
prosediirleri isletmeyi amaglamaktadir (Bass, 1995). Siirdiirimcii liderlik bigiminde
davranig sergileyen yoneticiler yetkilerini ¢alisanlar1 ddiillendirmeyi, daha ¢ok ¢aba

gostermeleri igin para ve statii verme bi¢iminde kullanirlar (Eren, 1993).

Stirdiiriimceti liderin baskic1 ve saldirgan bir niteligi vardir. Emir vermedigi
takdirde kimse bir sey yapamaz. Bir tek kendisi karar alicidir, emirler verir, orgiit
icinde gorevli kisiler itaat eder. Siiregte korku, tehdit ve ceza sistemi vardir. Liderin
stirekli isin baginda olmasi gerekir. Yukaridan asagi dogru bilgi akisina giiven duyar,
tersini kuskuyla yaklasir. Bu liderlik modeli; otokratik ve biirokratik toplumlarda

yetismis calisanlarin beklentilerine uygundur.

Stirdiirtimcii liderlik modelinin en 6nemli sakincast, liderin asir1 6l¢iide bencil
davranmasi, Orgiit iyelerinin diisiince, inan¢ ve duygularini hi¢ dikkate almamasidir.
Bu durum zamanla yonetime karst moral bozuklugu, nefret, grup ici catisma ve
anlagmazliglr dogurur. Siire¢ i¢inde yaraticilik ve yenilik faaliyetleri azalir. Liderin

dogal otoritesi zaman iginde kaybolur.
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3.2.1. Siirdiiriimcii Liderligin Boyutlar

Yapilan ¢ok boyutlu liderlik anketi( MLQ) ¢alismalarinda ii¢ boyutla temsil
edilmektedir. Calisanlarin yaptiklar1 islerin degerlendirilmesi sonucu belirlenen
hedefe ve performansa ulasanlarin odillendirilmesi ve liderin goriis ve
diisiincelerinin belirleyici olmasi ve galisanlarin isteklerine yonelik motivasyonlarini
artirmamaktadir. Bu boyutlar, Kosullu Odiillendirme, Aktif Olarak Istisnalarla

Yonetim ve Pasif Olarak Istisnalarla Yonetim’ dir.

Kosullu Odiillendirme (Contingent Reward): Liderler astlarm,
kendilerinden beklenenler ve basarili olmalar1 halinde ne tip &diiller alacaklari
konunda bilgilendirirler. Bu tarz liderlik anlayisinda yoneticiler, astlarinin
yaptiklarini gozlemler, siirekli geribildirim verir ve basarilarini takdir ederler. Burada
gerceklesebilecek olumsuz sonug, siirdiiriimcii liderlerin, anlasmaya vardiklar1 ya da
diger bir degisle pazarlik ettikleri sonuglardan fazlasini almamalaridir(Cansel, 2002).
Serinkan (2003)’a gore Bass ve Avalio kosullu odiile ait ifadeleri su sekilde
belirtmislerdir:

*  Qdiilleri belirginlestirme,

* (Cabaya yonelik yardimci olma,

*  Basarilar1 6diillendirme,

*  Astlarin basarilarini tanima.

AKktif Olarak Istisnalarla Yonetim- Istisnalarla Yonetim (Management-
By- Exception):

Liderler isgorenlerin ge¢misten gelen faaliyetlerini daha etkin ve verimli
kilmak iizerine i yaptirmak yolunu segerler. Isin basinda belli bir standart belirlenir
ve bir sorun olusana kadar herhangi bir miidahalede bulunmazlar. Burada hatalara
odaklanilmasi ve yaptirnm uygulanmasi c¢alisanlar {izerinde gerilim yaratabilir.
Istisnalarla yonetimde pasif liderler hicbir sekilde calisanlar ile ilgilenmezler.
Liderler hedeflenen standartlara ulasilamadigi zaman miidahale ederler. Istisnalarla

yonetim kendi kendisini yonetme konusunda geligsmis isgorenler iizerinde etkin bir
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yonetim tarzidir. Higbir zaman * daha iyi ya da en iyi hedeflenmez”. Islerin olagan

olmasi lider i¢in yeterlidir (Bass ve Avolio, 1995).
Bu boyutun ifadeleri;
Beklentilerle Yonetim (Aktif)
* Calisanlarin hatalarina yogunlasma,
*  Problem ¢iktiginda miidahale etme,
*  Hatalar1 takibe alma,
* Bagarisizliklara odaklanma
Istisnalarla Yonetim / Pasif
*  Problem biiyliylince harekete gecme,
*  Basarisizlia tepki gosterme,
* Problem ¢ok ciddi hal almamigsa ilgilenmeme,
* Problem kronik duruma gelmisse harekete gegme,
*  Katilimciliktan kaginma
* [htiya¢ duyuldugunda bulunmama
* Karar vermekten kaginma,
*  Sorumluluk almay1 erteleme (Akt. Serinkan, 2003: 42).

Pasif Olarak Istisnalarla Yonetim: Tam Serbestlik Yonetim Tarzi
(Laissez- Faire): Sozciik anlamindan da anlasilacagi iizere, isgorenlere sinirsiz
Ozgirliikk alanm1 yaratan lider anlamina gelmektedir. Liderin varlig: ile yoklugu pek
belli degildir. Lider astlar1 kendi haline birakir, astlarla bir takas ya da antlagma
yapmaz. Bu durum, 6zellikle liderlik 6zelliklerinden yoksun yoneticilerde goriiliir
(Karip, 1998). Calisanlarin performansini gdézlemlemezler ve sonuglar iizerinde
odaklanmazlar. Sorunlar ortaya ciktiginda ise harekete ge¢mekten ve Onlem

almaktan kacinirlar (Cansel, 2002).
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4. CALISMA DEGERLERI
4.1. DEGERIN TANIMI

Deger kavraminin literatiirde tam olarak bir tanimi olmamakla birlikte,

arastirmacilar bu kavrami degisik ama birbirine yakin sekilde tanimlamaktadir.

Tarihi olarak deger kavraminin anlasilmasinda iki temel yaklagim olmustur.
Birincisi su varsayima dayanir: Deger, uyarici objenin icinde mevcuttur. Uyarici
obje, i¢sel veya mutlak bir degere sahiptir; yani, o objenin kullanici olan insanla ilgili
olmayan bir degere veya éneme sahiptir. Ikinci yaklasimm dayandigi varsayim da
sudur: Uyarict objeler igsel bir degere sahip degildir. Bir objenin degeri sadece
insanlarin onu algilama yollarin bir fonksiyonudur yani gorelidir. Bu pozisyona
gore, belli bir uyarict objesi, bir kimse i¢in belli bir zamanda biiyiik bir degere sahip
bulunabilir; bir baska zamanda ise, onu bir engel olarak algilamis olabilir. Bireyin bir

objeye atfettigi deger, onun kisi i¢in yani kendisi igin olan degeridir (Unal, 1981).

Akbaba- Altun (2003)’ da Winter, Newton ve Kirkpatrick (1998) degerlerle
ilgili caligma yapan arastirmacilarin ¢gogunun ¢alismalarini1 Rokeach’in (1973) Deger

(13

Teorisine dayandirdiklarin1 vurgulamiglardir. Rokeach degeri “ 6zel bir davranis
tarzin1 veya karsit bir duruma karsilik kisisel veya sosyal tercihlerin durumunu

gosteren inang” olarak tanimlamaktadir.

Keskin (2005)’de Rokeach degerler kavramini tanimlayabilmek i¢in insan

degerlerinin dogasiyla ilgili bes varsayimi dikkate almistir. Bunlar:

1. Degerler, deger sistemleri iginde organize olmustur.

2. Herkes ayn1 degere farkli derecede sahiptir.

3. Bir insanin sahip oldugu degerlerin toplam sayis1 goreceli olarak
kiictiktiir.

4. Insanin sahip oldugu degerler kiiltiiriin, toplumun, kurumlarin ve

bireylerin kisiliginin bir tirtiniidiir.
5. Degerlerin 6nemi, sosyal bilimlerin ortaya ¢ikarmak ve anlamak iizere

ilgilendikleri hemen hemen biitlin olgularda acik¢a gdzlenmektedir. Her birey bir

degere ve deger sistemine sahiptir. Rokeach’in bu bes varsayima gore yaptig1 deger

33



tanimi;bireysel veya sosyal bakimdan belirli bir davranis bi¢iminin veya varolma
amacinin, buna ters bir davranis bi¢imi yada yasam amacina nispeten tercih edildigi

daimi bir inanctir.

Rokeach bu tanimda birka¢ noktayr vurgulamaktadir. Degerler tamamen
duragan olursa bireysel ve toplumsal degisim olanaksizlagir; degerler tamamen
istikrarsiz olursa insanin kisiligi ve toplumun siirekliligi imkansizlagir. Insan
degerleri ile ilgili herhangi bir kavram verimli olacaksa, degerlerin hem degisen
niteligini hem de siireklilik gdsteren niteligini aciklamalidir. Her bir deger, diger

degerlere gore gorece dnem ya da Oncelige gore diizenlenir (Sagnak, 2003).

Basaran (1992), deger “bir nesne, islem, fikir ve/ veya eylemin Orgiit
icerisinde tasidigi O6nemi belirleyen nitelik ve nicelik” seklinde tanimlamakta ve
“nesne, islem, fikir ve/ veya eylemin degerlendirilmesinde ara¢” olarak
kullanildiklarini belirtmektedir. Rokeach degerleri, betimleyici ya da degerlendirici
inanglardan ayr1 olarak kural koyucu ya da yasaklayici olarak tanimlamaktadir. Bu
inanglarin diger inang tiirleri gibi biligsel, duyussal ve davranigsal Ogelere sahip
oldugu varsayilmaktadir. Bir kisinin bir degere sahip olmas1 demek bilissel olarak
dogru davranisi biliyor olmasi demektir. Bir degerin duyussalligi, bir bireyin negatif
durumlar1 onaylamamak, pozitif duygusal durumlari onaylamak gibi duygular
hissedebilmesidir. Bir degerin davranigsal 6gesi ise, eyleme yol gosteren bir degisken

olmasidir (Akt. Sagnak, 2003).

Deger; belirli bir durumu bir digerine tercih etme egilimi olarak
tanimlanmaktadir. Degerler, davraniglara kaynaklik eden ve onlar1 yargilamaya
yarayan anlayiglardir. Degerler ayrica, bireylerin neyi Onemli gordiiklerini
tanimlayarak istekleri, tercihleri, arzu edilen ve edilmeyen durumlar1 gdsterir

(Erdem, 2003).
Kluckhohn’a gore deger; bir grubun niteligini ya da bir bireyin 6zelligini
ortiik ya da acik olarak belirten, eylemin tarzlari, araglar1 ve amaglari arasinda tercih

yapmay1 etkileyen arzu edilebilen bir kavramdir (Sagnak, 2003).

Gokge (1994) °de Hilmann “ toplumsal nitelikli, kiiltiirel olarak reaktif, sosyal
yapt ve bireyler itibartyla farkli sekiller alan ve toplumlara gore farklilik arz eden

oryantasyon standartlar1” seklinde degeri tanimlamaktadir.
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Sagnak’ta (2003)’ te Feather degerleri diisiince ve eylemlere rehberlik eden

standartlar kiimesi olarak olarak tanimlamaktadir.
Bu baglamda Bilgin (1995)’e gore degerler;
1. Bireyi, sosyal konularda belirli pozisyon almaya sevk eder.

2. Bireyi, belirli bir politik veya dini ideolojinin bir digerine tercihi

yoniinde etkiler.
3. Bireyin kendisini sunmasina rehberlik eder.

4. Bireyin kendini ve digerlerini degerlendirmesinde ve yargilamasinda,

kendini ve digerlerini 6vmesi veya kusurlar bulmasinda kriter rolii oynar.

5. Karsilagtirma siirecinde merkezi konumu nedeniyle bireyin kendini

digerleri kadar ahlakli veya yeterli olup olmadigini degerlendirmesinde 6l¢ii olarak

kullanilir.
6. Digerlerini etkilemede veya ikna etmede kullanilir.
7. Psikoanalitik anlamda kisisel ve sosyal olarak kabul edilemez inang,

tutum ve eylemlerin nasil rasyonalize edilebilecegini gosterir. Ornegin, bir arkadasa
karsi yapilan ve nazik olmayan bir davranis, dogru sozliilik olarak
raosyonellestirilebilir. Rasyonalizasyon, birey rasyonalize edecek degere sahip

oldugu takdirde miimkiindiir (Akt. Sagnak, 2003).

Schwartz ve Bilsky, g¢esitli kuramcilarin tizerinde uzlastiklart 6zelliklerden

yola ¢ikarak degerleri s6yle betimlemislerdir.

1. Degerler inanglardir. Ancak, tiimiiyle nesnel, duygulardan arinmis

fikir niteligi tasimazlar; etkinlik kazandiklarinda duygularla i¢ i¢e gegerler.

2. Degerler bireyin amaglariyla (esitlik gibi) ve bu amaglara ulasmada

etkili olan davranis bi¢imleriyle (hakbilirlik, yardimseverlik gibi) iligkilidirler.

3. Degerler, 6zgiill eylem ve durumlarm iizerindedirler. Ornegin,
itaatkarlik degeri, iste ya da okulda, aileyle, arkadaglarla ya da tanimadigimiz

kisilerle olan iligkilerimizin tiimiinde gecerlidir.

4. Degerler, davraniglarin, insanlarin ve olaylarin secilmesini ya da

degisimini yonlendiren standartlar olarak islev goriirler.
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5. Degerler tasidiklart O6neme gore kendi aralarinda siralanirlar.
Siralanmis bir degerler kiimesi, deger Onceliklerini belirleyen bir sistem olusturur

(Akt. Sagnak, 2003).

Birey, dogumundan 6liimiine kadar ebeveynlerinin, arkadaslarinin, énemli
gordiigii ve sevdigi kisilerin, yasamindaki dnemli degisikliklerin ve deneyime dayali
O0grenmenin, yasalarin, gelenek ve gdreneklerin, dinin, egitimin ve medyanin etkisi
ile kisaca toplumun i¢inde siirekli sosyalizasyon siireci sayesinde degerleri 6grenir.
Diger bir ifade ile bireyin deger sistemleri sosyalizasyon siiregleri ile erken ¢ocukluk
doneminde geliserek kiiltiirel ve sosyal asimilasyon yoluyla onun biligsel ve zihinsel

yapisinin bir parcast haline gelir (Murphy vd., 1997. Akt. Russell, 2000).

Calisma", yasamin siirekliligini saglayan sosyal bir faaliyet olarak, ge¢misi
insanligin varolusuna kadar uzanan, insan yasaminin en merkezi alanlarindan biridir.
Genellikle ¢alisma kavramiyla is, isttihdam, emek ya da meslek gibi kavramlarin ayni
anlamda kullanildig1 goriilmektedir. Calisma kavraminin anlami ve degeri, tarihsel
stirecte ekonomik gelismeye paralel olarak ve her toplumun normlari, inanglar1 ve

degerleri tarafindan belirlenmektedir (Tinar, 1996).

England ve Lee (1974), yoneticilerin deger yonelimlerine iliskin asagidaki

Onerilerde bulunmuslardir.

Kisisel deger sistemleri, yoneticilerin;

1. Durumlar algilamasini ve problemlere bakis agisini,

2. Kararlarii ve problemleri ¢oziimiinii,

3. Baska bireylere ve gruplara bakisint ve dolayisiyla kisiler arasi
iligkilerini,

4. Hem orgiitsel hem de bireysel basarisini,

5. Orgiitsel baskilar1 ve amaglar1 kabul etme ya da direnme derecesini

etkiler.

6. Etik davranislarin ne olup olmadig1 konusunda sinirlar getirir.
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7. Bazi kisisel deger sistemleri yonetimsel performansa katki saglar,
bazilarmin performansla ilgisi bulunmamakla birlikte, diger bazi kisisel deger

sistemleri ise yOneticilerin basar1 gayretlerini engeller.
4.2. DEGERLERIN SINIFLANDIRILMASI

Toplumsal yapiyr olusturan ekonomi, siyaset, aile, hukuk, egitim, din gibi
temel kurumlarin hepsi kendisine ait degerleri de igerir. Ancak nasil bu kurumlarin
isleyisini birbirinden bagimsiz diisiinemiyorsak, degerleri de birbirinden bagimsiz
diisiinmek miimkiin degildir. Degerler, kisilerin biligsel (cognitive) kurgulamalarinin
baslica unsurlaridir. Degerler arasinda Ust diizeyde bir ahengin olusumu, kisinin
cevreye uyumunun zorunlu sartlarindan biridir. Bu ylizden bireylerin toplumsal
uyumlart ve davranislar1 arasinda bir tutarlilik s6z konusu olabilmektedir. Aksi
takdirde bireyler aym1 konuda siirekli farkli tutum gelistirip farkli davraniglar

sergileyebilirlerdi (Ozensel, 2003).

Degerler her ne sekilde siniflandirilirsa siniflandirilsin sosyal bir varlik olan
insanin toplum ile uyumu ve bireylerin giinliik yasamlarindaki performanslarinda

dogrudan ya da dolayl: olarak etkili olmaktadir (Gokdere ve Cepni, 2003).

Allport, Vernon ve Linsey, Kasnak ve Yaman’ da degerleri alt1 temel gruba

ayirarak incelemiglerdir.

o Teorik Degerler: Belirgin oldugu ilgi alant olaylara rasyonel
yaklasip, gercegin ortaya cikarilmasidir. Onem verilen kavramlar, muhakeme,
elestiri, gdzlem ve rasyonel diislincedir. Bu kavramlara 6nem vermis bireyin amaci

bilgi edinmek ve bu bilgileri diizenli ve sistemli hale sokmaktir.

o Estetik Degerler: Belirgin oldugu ilgi alan1 sekil ve ahenktir. Estetik
degeri agir basan birey i¢in gergek olan sey giizelliktir ve en ¢cok 6nem verdigi

kavramlar zarafet, simetri ve uyumdur.

o Ekonomik Degerler: Belirgin ilgi alani fayda kavramina dayanir. Is
hayatinda faydaci ve pratik tavirlara 6nem verilir. Ekonomik degeri yogun olan

bireyin en dnemli amaci servet edinmek ve baskalarini gegmedir.
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o Siyasi Degerler: Belirgin ilgi alan1 gii¢ elde etmek ve bu giicii

baskalarin etkileme yolunda kullanmaktir.

o Sosyal Degerler: Belirgin ilgi alan1 en ¢ok onem verilen ve hayat
bicimini belirleyen olgu sevgidir. Bu deger boyutunda birey icin nazik, sempatik ve
Ozverili olmak en ¢ok onem verilen davranis bi¢imidir.Bireyin amaci insanlarla

sevgiye dayali iliskiler kurmak ve gergek dostlugu yakalamaktir.

J Dini Degerler: Belirgin ilgi alani evrenin biitiinliigiinii anlamak ve

bunu tarif etmektir (Kasnak, 1998. Akt. Yaman, 2001).

Hofstede (1980) degerleri ama¢ ve arag ve ara¢ degerler olarak
simiflandirmigtir. Amag degerleri de “bireysel” ve “toplumsal” olmak iizere ikiye
ayrilir. Omegin hayatin amacini yansitan huzur gibi degerler bireysel, diinya barist
ve kardeslik gibi degerler de toplumsaldir. Bireyler, sosyal ve bireysel degerlere
verdikleri 6ncelik bakimindan birbirlerinden farkli olabilirler, bu ylizden bireylerin
davranig ve tutumlarinda da oncelik verdikleri bireysel ve toplumsal degerlerine
bagli olarak birbirinden farkli olacaktir. Bireyin bir sosyal degerinde yiikselme
olmasi, diger sosyal degerinde de yiikselme olmasina ve bireysel degerlerde de
diisme olmasina neden olacaktir; tersine bir bireysel degerde ylikselme, diger
bireysel degerlerde de ylikselme ve sosyal degerlerde diismeye neden olacaktir (Akt.
Polat, 1999).

Arac degerleri ise ahlaki degerler ve yeterlilik degerleri olarak ikiye
ayrilabilir. Ahlaki degerler ozellikle davranis gesitleri ile ilgilidirler ve yasamin
amaci ile ilgili degerleri 6nemli Sl¢lide icermezler. Ayrica ahlaki degerler, aragsal
degerlerin sadece sosyal odakli ve yanlig yapilmis davranis veya tutumlarda sugluluk
hissi uyandiran kisimlart ile ilintilidir. Yeterlilik degerleri ise sosyal olmaktan ¢ok
bireysel odaklidir ve isin ahlaki boyutu ile ilgili goziikmemektedir. Bu degerlerin
ihlali yanlis yapmaktan dolay1 su¢luluk duygusundan c¢ok kisisel yetersizlikle ilgili
utang duygusuna neden olur (Polat, 1999).

Kasnak (1998)’ da, Sarnoff degerleri yediye ayirir ve bunlar iki grupta
birlestirir. {lk grupta giic ile ilgili ikinci grupta insanlikla ilgili degerler yer alir. Giig
ile ilgili degerler; Maddi Imkanlar, Giig¢ ve prestij’ dir. Insanlikla ilgili degerler;
Estetik, esitlik, Zeka ve Insancil Olmadir.
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4.3. DEGERLERE ETKi EDEN MOTIiVASYON KURAMLARI

Isteklendirme, giidiileme, &zendirme kavramlariyla da ifade edilebilen
motivasyon, bireylerin belirli bir amaci gergeklestirmek iizere davranmalar1 seklinde

tanimlanabilir (Kogel, 1982: 3001).

Maslow insanin dogasinda var olan ihtiyaglar1 6nem sirasina gore bir
hiyerarside siralamaya koyar ve bunlar1 giderecek Orgiitsel araglari siralar. Bu
siralama fizyolojik ihtiyaglar, giivenlik ihtiyaci, sosyal ihtiyaglar, sayginlik ihtiyaci
ve kendini gelistirme ihtiyacidir. Bu ihtiyaglar belli bir oranda tatmin edildiginde bir

tist ihtiyaca gegilir (Altinok, 2004).

Maslow, yoneticilere ¢alisanlarin degisik ihtiyaglari oldugunu bunlar1 ayni
odiille tatmin etmenin daha zayif motivasyon olusturacagini belirtmektedir. Maslow,
gelistirdigi ihtiyaglar hiyerarsisini direkt olarak is motivasyonuna uygulamamustir.
Orgiitlerdeki bireyleri motive eden seylerin neler oldugu ile ilgilenmemistir.
Maslow’ un ihtiyaglar hiyerarsisi orgiitlerde kullanildiginda bu ihtiyaclarin ne
kadarinin, hangi motivasyon araclariyla tatmin edileceginin yiizdeleri birbirinden
farklhidir. Ancak bu yiizdeler bireyden bireye degistigi gibi, iilkeden iilkeye degisen
sosyo-eckonomik ve sosyo-kiiltiirel birikimlerden de etkilenmektedir (Tiimtiirk,

2002).

Yalgin (1999)’ da Herzberg’in ¢ift faktdr kuraminda, i¢ faktorlerin iki grup
icerisinde toplanabilecegini belirtmistir. Birinci grupta bulunup memnuniyet yaratan
ve personeli daha fazla ¢alismaya tesvik eden ““ motive edici faktdrler” ikinci grupta
personeli memnuniyetsizlige gotiiren “hijyen faktorler” olarak isimlendirilmistir.
Motive edici faktorler; basari, taninma, ilerleme, igin kendisi, gelisme imkani ve
sorumluluktur. Hijyen faktorler ise: isletme politikas1 ve yonetimi, teknik denetim,
denetciler ile karsilikli iliskiler, tistlerle karsilikli iligkiler, astlarla karsilikli iliskiler,

maas- iicret, ig glivencesi, kisisel yasanti, ¢alisma sartlar1 ve statiidiir.

Clark Hull’ un “Uyarim-Tepki” veya “Diirtii x Aliskanlik” Teorisi Hull’ un
teorisine gore; diirtii (drive), belirli bir etki zinciri olarak aliskanlik (habit) ile birlikte
harekete gecirici ¢caba ya da davranist olusturmaktadir. Hull’ un teorisine gore; E: D
x H’ dir. Bu formiilde; E davranisi, D diirtiiyii (drive), H ise aliskanligi (habit)
sembolize etmektedir (Durak, 1998: 81).
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V.Vroom Umit ( Bekleyis) Teorisi’ nde ; Motivasyon Giicii: Valens x
Bekleyis olarak agiklanir. Valens: Bir kisinin belirli bir gayret sarfederek elde
edecegi odiilii arzulama derecesidir. Ancak bu deger, bireylerin kisisel yapilarindaki
farkliliktan dolay1 6diile verecekleri deger farkli olacaktir. Bazilar1 ¢ok, bazilar az,
bazilarinda ikisi de olabilir. Bunun i¢in ii¢ durum ortaya ¢ikmaktadir: -1 Bireyin
odiili arzulama derecesi (-) dir. +1 Bireyin 6diilii arzulama derecesi yiiksektir. 0
Birey, odiile kars1 kayitsizdir. Sonug olarak yiiksek valens, personelin daha fazla
gayretine neden olacaktir. Ikinci deger ise; bekleyistir. Bekleyis personelin odiilii
algiladig1 bir olasiligr ifade eder. Bekleyiste de iki durum bulunmaktadir: +1 Birey
belirli bir davranis ile belirli bir 6diil arasinda iliski gérmektedir. 0 Birey, belirli bir
davranis ile belirli bir 6diil arasinda iliski gormemektedir. Sonug olarak kiginin hem
valensi hem de bekleyisi yliksek ise o kisi motive olacaktir. Yani biitiin bilgi, enerji

ve yetenegini kendi arzusu ile ise koyacaktir (Kogel, 1989).

Harold Kelley’ in gelistirdigi atif teorisine gore ise; motivasyon insan
davranigmin “nigin” i iizerinde durur. Insan davranisinin nedeni cogu zaman agikca
goriilmediginden davranisin nedeni c¢evresel etmenlerin algilanmasina atfedilir

(Yiiksel, 1998: 141).

Edwin Locke tarafindan gelistirilen amag teorisine teorisine gore, kisilerin
belirledigi amagclar onlarin motivasyon derecelerini belirleyecektir. Erisilmesi zor ve
yiiksek amag belirleyen bir kisiye oranla daha yiiksek performans gdsterecek ve daha
fazla motive olacaktir. Teorinin ana fikri kisilerin kendileri i¢in belirledikleri amacin
ulagilabilirlik derecesidir. YoOnetici agisindan 6nemli olan yonetimin 6ngordigi
amaglar ile kisinin belirleyecegi amaglar arasindaki uygunluktur. Bu ise amag

belirlemede astlarin da katkisin1 gerektirmektedir (Kogel, 1989).

Porter ve Lawler’in modeli ¢ok sayida degisken iizerine kurulmustur. Vroom,
calisan insanin motivasyonunu gii¢, beklenti, deger ve aragsallikla ifade ederken;
Porter ve Lawler, bunlara ek olarak bilgi ve 6zellikler, rol algilamalari, performans,
odiiller, odiillerin denkserligine iligkin algilar ve tatminkarlik gibi kavramlarla teoriyi
sekildeki gibi gelistirmistir. Bu teorinin esas1 kisinin kendi basarisini
degerlendirmesine bagli olarak ortaya ¢ikan ve onun temel doyumunu etkileyen

odiillendirmenin adaletidir. Orgiitlerde is gdrenin gérev tanimlar1 yapilmamis, yetki
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ve sorumluluklar belirlenmemisse basartyr ve giidiilemeyi etkileyecek rol
catigmalarina rastlanabilir (Eren, 2004).
Sekil 2 bu modeli betimler:
< A
v Odiillerin
Odiiliin Yetenek ve fcsel denkselligini
degeri Ozellikler odiiller algilama
cazibesi
Caba »| Performans / A 4 » Tatmin
Algilanan
Caba- odiil
ihtimali Rol Digsal
algilamalari odiiller

A

Sekil 2. Porter ve Lawler’in Beklenti Teorisi Akt: Unal, 2002
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UCUNCU BOLUM
YONTEM

OKUL YONETICILERININ CALISMA DEGERLERI VE LiDERLIK
DAVRANISLARINA iLISKiN ALGILARI

Bu boliim arastirmanin modelini, evrenini, 6rneklemini, veri toplama
yontemini ve aracint (Veri toplama aracinin gelistirilmesi), veri toplama aracinin
uygulanmasi ve verilerin analizi asamalarinda yapilan g¢aligmalara ait bilgileri

icermektedir.
1. ARASTIRMANIN MODELI

Bu arastirma tarama modelindedir. Ge¢miste ya da halen var olan bir durumu
var oldugu sekliyle betimlemeyi amacglayan bir aragtirma yaklagimi olan tarama
modelinde aragtirmaya konu olan olay, birey ya da nesne, kendi kosullar1 i¢inde ve
oldugu gibi tanimlanir (Karasar, 1994). Bu arastirmada, okul ydneticilerinin liderlik
stilleri ile calisma degerlerine iliskin goriisleri ve bu olgular arasinda anlamli bir

iligkinin var olup olmadig cesitli degiskenlere gore betimlenecektir.
2. ARASTIRMANIN EVRENI

Arastirmanin evreni 2006- 2007 ogretim yilinda Usak ilinde bulunan 64
ilkdgretim okulundan 6zel okullar, Usak merkeze bagli olmayan okullar ve engelliler
okulu haricinde kalan 50 okulda gorev yapan toplam 114 okul yoneticisi

olusturmaktadir.

Arastirmanin evrenini olusturan okullarin listesi Ek-2’ de verilmistir.
3. ARASTIRMANIN ORNEKLEMI

Bu arastirmada, evrenin tamamina ulasildigindan 6rneklem alinmamustir.

Evrendeki okul yoneticilerinin cinsiyet ve kidem yillarina ait verilere iligskin

bulgular asagida verilmistir.
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Tablo 3. Evrendeki Okul Yoneticilerinin Cinsiyetlere Gore Dagilimi

Cinsiyet N Y%
Kadin 0 0

Erkek 96 100
Toplam 96 100

Tablo 4. Evrendeki Okul Yéneticilerinin Kidem Yillarina Gére Dagilimi

Kidem Yili N %
0-11 12 12.5
11-21 40 41.6
31-30 36 37.5
31 ve lizeri 8 8.3
Toplam 96 100

Kidem yillarina gore okul yoneticilerinin evrendeki dagilimlarinin % 79,1° lik

boliimiinii 11- 30 y1l kidemi olan okul yoneticilerinden olugsmaktadir.
4. OLCME ARACI

Arastirmanin verilerinin elde edilmesinde literatiir taramasi,Yiicel (1999)
tarafindan gelistirilen ‘Calisma Degerleri Anketi” ve Bass (1995) tarafindan
gelistirilen ’Liderlik Envanteri’ kullanilmistir.

Veriler ii¢c boliimden olusan anket yoluyla toplanmstir. ik béliimde
arastirmaya katilanlara mesleki kidem, cinsiyet sorularini iceren kisisel bilgiler
sorulmustur.

Ikinci bolimde Yiicel’den izin alinarak ‘Calisma Degerleri Anketi’
uygulanmustir. Olgek besli likert 6lcegidir. Anketlere verilen cevaplar okul
yoneticilerinin ifadelere katilma derecelerine gére Cok, Oldukg¢a, Normal, Az, Hig

olarak gruplandirilmistir.

Ucgiincii béliimde ise Okul yéneticilerinin liderlik stillerini 6l¢mek amaciyla
www.mindgarden.com adresinden Bass ve Avolio (1995) tarafindan gelistirilen 45
maddelik “Coklu Faktor Liderlik Anketi Degerlendirme Formu (5x Kisa)”
(Multifactor Leadership Questionnaire MLQ) satin  alimmustir.  YOnetici
degerlendirme seti Tiirkgeye uyarlanmistir. Tiirkgeye uyarlama asamasinda anlam
degismesini 6nlemek ve Tiirk kiiltlirline uyarlamak i¢in, ii¢ dil uzmanindan yardim

alinmis, ayrica alan uzmanlar tarafindan da incelenerek sete son hali verilmistir.
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Anketin uygulanabilirlik diizeyini saptamak amaciyla 6rneklem disinda 10 kisilik bir
yonetici grubuna uygulanmis, alinan doniitlere gore diizeltmeler yapilmistir.
Anketlere verilen cevaplar okul yoneticilerinin ifadelere katilma derecelerine gore
Her zaman/ Cok Sik, Siklikla, Bazen, Seyrek Olarak, Hi¢bir zaman olarak

gruplandirilmastir.

Yiicel (1999)’in ‘Calisma Degerleri Anketi’ calisma degerlerinin ‘bagimsizlik
ve otonomiyi Onemseme’, ° bedensel aktiviteyi Onemseme’, ‘isin cesitliligini
onemseme’, ¢ arkadaslik ve dostlugu 6nemseme’, ‘kisisel gelisimi dnemseme’, ‘etki
etme ve etkili olmayr dnemseme’, ¢ kabul gérme ve farkina varilmayr dnemseme’,
‘calisma  mekanimmi O6nemseme °’ ve ° ekonomik giivenceyi Onemseme’,

‘yardimlagsmay1r Onemseme’, ‘yiikselme ve ilerlemeyi Onemseme’ boyutlarini

Olcmektedir. Calisma degerleri anketi 49 sorudan olugmaktadir.

Bass ‘Liderlik envanteri’ liderlik davraniglarinin ‘kosullu o6diillendirme’,
‘aktif olarak istisnalarla yonetim’, ‘pasif olarak istisnalarla yonetim’, ¢ karizma ve
ideallestirilmis etki’, ¢ esinlenmis motivasyon’, entelektiiel uyarim’ , ‘bireysel Ilgi’
‘etkililik’,” tatmin’,” daha fazla performans’ boyutunu Ol¢mektedir. Liderlik

envanteri 45 sorudan olugmaktadir.

Ankette besli likert tipi 6l¢ek kullanilmistir. Anket, iki demografik soru, 49
calisma degerleri sorusu, 45 liderlik envanteri sorusu olmak iizere 96 sorudan

olusmaktadir.
5, VERILERIN TOPLANMASI

Calisma degerleri ve liderlik stilleri konusunda teorik verilere ulasmak igin
Afyon Kocatepe Universitesi'nin merkez kiitiiphanesinden, YOK dokiimantasyon
merkezinden, iiniversitelerin web sitelerinden ve egitim ile ilgili veri tabanlarindan
yararlanilmistir. Internetten elde edilen veriler giincelligi saglamak icin belirli

araliklarla kontrol edilmistir.

Anket, aragtirmanin bir diger veri kaynagi olup, aragtirmada Yiicel (1999)’in
‘calisma degerleri anketi’ ve Bass ve Avolio (1995)’mn ‘liderlik envanteri’ veri

toplamada kullanilmstir.
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Arastirmanin canli veri kaynaklarina ise anketlerin uygulandigi miidiirler ve
midir yardimcilari, anketlerin ¢evirisi ve uyarlanmasinda goriisiine basvurulan

Ogretim gorevlileri ve uzmanlardir.
6.  VERILERIN ANALIiZI VE YORUMU

114 okul yoneticisinin 50 tanesi okul midiirii 64 tanesi miidiir yardimecisidir.
Yoneticilerin % 43.85°1i okul miidiirli, % 56.14’1 miidiir yardimcisidir. Uygulanan
anketlerin 96 tanesi gecgerli olup 18 tanesi isleme alinmamistir. Bu anketlerden 5
tanesi eksik cevaplama, 13 tanesi geri gelmeme gibi nedenlerden dolay1 isleme
alimmamistir. 94 anket, dagitilan 114 anketin % 84,2’ idir. Anketlerden elde edilen
verilerin istatistiksel analizleri SPSS 13.0 paket programiyla yapilmistir. Alt
problemlerin ¢oziimii amaciyla yapilan istatistiksel analizler; frekans, ylizde,
ortalama ve liderlik davranislari ile ¢alisma degerleri arasinda iliski olup olmadiginm

tespit etmek icin korelasyondur.

Arastirmada kullanilan besli derecelendirme o6l¢egine uygun olarak elde
edilen agirlikli ortalama puanlarinin derecelenmesi ve yorumlanmasi i¢in Higbir
zaman/Hig....0,00-0,79 , Seyrek olarak/Az....0,80-1,59, Bazen/Normal....1,60-2,39,
Siklikla/Oldukea....2,40-3,19 ve Her zaman/Cok....3,20-4,00 araliklar1 bigiminde

diizenlenmistir.

Demografik sorularda kidem yillarina gore bir derecelendirme yapma ve
yorumlama i¢in 0-10 yil....1, 11-20 y1l....2, 21-30 yil....3, 31 ve iizeri yil....4 olarak

diizenlenmistir.
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DORDUNCU BOLUM
BULGULAR VE YORUMLAR

Bu boéliimde, okul yoneticilerinin demografik 6zelliklerine iliskin bulgular, alt
problemlere iligkin toplanan verilerin ¢oziimlenmesi ile ilde edilen bulgular ile 6lgme

aracina yonelik bulgular ve bu bulgulara iligkin yorumlar yer almaktadir.
1.  OLCME ARACINA YONELIK BULGULAR

Uygulanmis olan olgeklerle elde edilen verilerin tiimiine giivenirlik (alfa)
analizi yapilmustir. Istatistiksel madde analizi incelemesinde diizeltilmis toplam
madde korelasyonu verilerine bakilarak elenmesi gereken madde olup olmadigina

karar verilmistir.

1. Bitiin maddelerin diizeltilmis madde korelasyonu pozitif oldugunda, en

diisiik degere sahip maddeler incelenmistir.

2. Diizeltilmis madde korelasyonu en diisiik maddeyi sildigimizde Alfa

degerinde dnemli bir yiikselme saglandiginda ise bu madde silinmistir.

Glivenirlik isleminden sonra, geri kalan 94 madde temel bilesenler analizinde
varimax rotasyonuna tabi tutulmustur. Temel bilesenler analizindeki amag, liderlik
ve calisma degerini Olctligli diisiiniilen maddelerin temel boyutlarin1 ortaya
cikarmaktir. Aygen degeri 1 (bir) alinip, bunun {izerinde ka¢ boyut olduguna bakilip
temel bilesenler analizi yapilmistir. Sonugta calisma degerleri ile ilgili 11, liderlikle
ilgili 11 boyut tespit edilmistir. Bunlardan 3 tanesi dontisiimcii liderligin sonuglarina
iliskin boyutlardir. Caligma degerleri ile ilgili boyutlar: Bagimsizlik ve Otonomiyi
Onemseme, Bedensel Aktiviteyi Onemseme, Isinizin Cesitliligini Onemseme,
Arkadaslik ve Dostlugu Onemseme, Kisisel Gelisimi Onemseme, Etki Etme ve Etkili
Olmayr Onemseme, Kabul Gérme ve Farkina Varilmayr Onemseme, Calisma
Mekanimi1 Onemseme, Ekonomik Giivenceyi Onemseme, Yardimlasmay1r Onemseme,
Yiikselme ve ilerlemeyi Onemsemedir. Liderlik ile ilgili boyutlar ise: Kosullu Odiil,
Aktif Olarak Istisnalarla Yonetim/Pasif, Aktif Olarak Istisnalarla Yonetim/ Aktif,
Pasif Olarak Istisnalarla Yénetim, Karizma ve Ideallestirilmis Etki (Kisisel etki),

Karizma ve Ideallestirilmis Etki (Davramgsal etki), Esinlenmis Motivasyon,
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Entelektiiel Uyarim, Bireysel Ilgi® dir. Déniisiimcii liderligin sonuglarma iliskin alt

boyutlar: Etkililik, Daha Fazla Performans ve Tatmin’ dir.

Temel bilesenler analizinde calisma degerlerine ait genel alfa degeri .92
olarak bulunmustur. Calisma degerlerini 6l¢meyi hedefleyen sorular ayri ayr1 temel

bilesenler analizine tabi tutulmustur.

Temel bilesenler analizinde ortaya ¢ikan dgretmenlerin ¢alisma degerlerinin

giivenirlik degeri sOyledir:

¢ 5 maddeden olusan bagimsizlik ve otonomiyi nemseme boyutunun alfa

degeri .55 dir. Anketin 1., 2., 3., 4., 5. sorular1 bu boyutu olusturmaktadir.

¢ 4 maddeden olusan bedensel aktiviteyi dnemseme boyutunun alfa degeri

.70” dir. Anketin 6., 7., 8., 9. sorular1 bu boyutu olusturmaktadir.

¢ 4 maddeden olusan is ¢esitliligini 6nemseme boyutunun alfa degeri .54’

dir. Anketin 10., 11., 12. 13. maddeleri bu boyutu olusturmaktadir.

¢ 5 maddeden olusan arkadaslik ve dostlugu dnemseme boyutunun alfa

degeri .62 dir. Anketin 14., 15., 16., 17., 18. sorular1 bu boyutu olusturmaktadir.

¢ 4 maddeden olusan kisisel gelisimi 6nemseme boyutunun alfa degeri .79’

dir. Anketin 19., 20., 21., 22 sorular1 bu boyutu olusturmaktadir.

¢ 4 maddeden olusan etki etme ve etkili olmay1 6nemseme boyutunun alfa

degeri .73’ dir. Anketin 23., 24., 25., 26. sorular1 bu boyutu olusturmaktadir.

e 5 maddeden olusan kabul goérme ve farkina varilmayr Onemseme
boyutunun alfa degeri .77° dir. Anketin 27., 28., 29., 30., 31. sorular1 bu boyutu

olusturmaktadir.

¢ 5 maddeden olusan ¢alisma mekanini 6nemseme boyutunun alfa degeri

.83 dir. Anketin 32., 33., 34., 35., 36. sorular1 bu boyutu olusturmaktadir.

¢ 4 maddeden olusan ekonomik gilivenceyi dnemseme boyutunun alfa

degeri .73’ dir. Anketin 37., 38., 39., 40. sorular1 bu boyutu olusturmaktadir.

¢ 5 maddeden olusan yardimlagmay1 6nemseme boyutunun alfa degeri .87’

dir. Anketin 41.,42.,43., 44., 45. sorular1 bu boyutu olusturmaktadir.
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¢ 4 maddeden olusan yiikselmeyi- ilerlemeyi dnemseme boyutunun alfa

degeri .91° dir. Anketin 46., 47., 48., 49. sorular1 bu boyutu olusturmaktadir.

Okul yoneticilerinin liderlik davranislar1 ile ilgili maddelere verdikleri
cevaplarin boyutlar arasinda bir araya gelisleri incelenerek oOzelliklerine gore,

konuyla ilgili literatiire gore de bu boyutlar asagidaki bigimde belirtilmistir.

Liderlik  stilleri anketi  siirdiiriimcii  (transaksiyonel),  doniisiimcii
(transformasyonel) liderlik ve doniistimci liderligin sonuglar ile ilgili boyutlari

Olgmektedir.

Temel bilesenler analizinde liderlik davraniglarina ait maddelerin genel alfa
degeri . 91 olarak bulunmustur. Alt boyutlar agisindan liderlik davraniglarinin

giivenirlik degeri ise s0yle bulunmustur.

Siirdiiriimeii liderligin birinci boyutunda Kosullu Odiillendirme ile ilgili
sorular olup, anketin 1., 11., 16., 35. Sorular1 bu boyutu olusturmaktadir. Bu boyutun
giivenirlik katsayis1 alfa .68’ dir.

Siirdiiriimcii liderligin ikinci boyutunu Aktif Olarak Istisnalarla Yonetim
sorular1 olusturmaktadir. Bu boyutun icinde aktif ve pasif olmak iizere iki boyut daha
yer almaktadir. Aktif olarak istisnalarla yonetimin aktif boyutunu 4., 22., 24., 27.
anket sorular1 olusturmakta alfa degeri ise .64°diir. 3., 12., 17., 20. sorular ise pasif
boyutunu olusturmaktadir. Bu boyutun alfa degeri ise .59’ dur. Iki boyutu ile birlikte

aktif olarak istisnalarla yonetim boyutunun alfa degeri .71’ dir.

Siirdiiriimcii liderligin {i¢iincii boyutunda Pasif Olarak Istisnalarla Yonetim
sorular1 yer almaktadir. Anketin 5., 7., 28., 33. Sorular1 bu boyutu temsil etmektedir.
Giivenirlik alfa degeri .41 dir.

Déniisiimcii liderligin birinci boyutunu Karizma ve Ideallestirilmis Etki
sorular1 olusturmaktadir. Anketin kisisel etki ve davranissal etki olmak tizere iki alt
boyutu daha bulunmaktadir. Kisisel etki boyutunu olusturan 10., 18., 21., 25. anket
maddelerin alfa degeri .65°dir. Davranigsal etki boyutunu 6., 14., 23., 34. anket
maddeleri temsil etmekte ve alfa degeri .53 diir. iki alt boyuta sahip olan karizma ve

ideallestirilmis etki boyutunun giivenirlik alfa degeri ise .69’ dur.
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Dontistimcii liderligin ikinci boyutunda Esinlenmis Motivasyon sorulari yer
almaktadir.Anketin 9., 13., 26., 36. Maddeleri bu boyutu temsil etmektedir.Bu
boyutun alfa degeri .69 dur.

Dontigiimeti  liderligin - liglinci  boyutunu  Entelektiiel Uyarim sorular
olusturmaktadir. Anketin 2., 8., 30., 32. sorular1 bu boyutu temsil etmektedir ve alfa

degeri .45’ dir.

Déniisiimeii  liderligin =~ dordiincii  boyutunu  Bireysel Ilgi  sorular
olusturmaktadir. Ankette 15., 19., 29., 31. sorular1 bu boyutu temsil etmektedir. Alfa
degeri .66 dir.

Doniistimcti liderlik stillerinin sonuglarindan olan boyutlar da anket i¢inde yer
almaktadir. Bu boyutlar ve boyutlara iliskin alfa degerleri asagidaki big¢imdedir.
Etkililik alfa degeri .69’ dur. Ankette 37., 40., 43. 45. sorularla temsil edilmektedir.
Tatmin alfa degeri .49’ dur. Ankette 38., 41. sorularla temsil edilmektedir. Daha
Fazla Performans alfa degeri .10’ dur. Ankette 39., 42., 44. maddelerle temsil
edilmektedir.

2. BiRINCi ALT AMACA ILISKIN BULGULAR VE YORUMLAR

Bu aragtirmanin ilk amacini ilkégretim okul miidiirlerinin benimsedikleri

calisma degerini belirlemek olugturmaktadir.

Arastirmaya katilan okul yoneticilerinin benimsedikleri diigiiniilen ¢aligma
degerleri bagimsizlik ve otonomi, bedensel aktivite, isinizin ¢esitliligi, arkadaslik ve
dostluk, kisisel gelisim, etki etme ve etkili olma, kabul gérme ve farkina varilma,
calisma mekani, ekonomik giivence, yardimlagma, yiikselme ve ilerleme olarak alt
boyutlara ayrilarak aritmetik ortalama ve standart sapma degerleri tablolastirilmistir.

Tablo ve bu tablo ile ilgili yorumlara asagida yer verilmistir.
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Tablo 5. Okul Yoneticilerinin Benimsedikleri Calisma Degerlerinin Aritmetik
Ortalama ve Standart Sapma Degerleri

Boyut | Calisma Degerleri Alt Boyutlar: N | Aritmetik ss
Ortalama
1 Bagimsizlik ve Otonomiyi Onemseme 96 3,31 ,50
2 | Bedensel Aktiviteyi Onemseme 96 2,78 ,76
3 Isinizin Cesitliligini Onemseme 96 3,29 ,95
4 | Arkadaslik ve Dostlugu Onemseme 96 2,95 ,55
5 Kisisel Gelisimi Onemseme 96 3,77 37
6 | Etki Etme ve Etkili Olmay1 Onemseme 96 3,43 ,55
7 Kabul Go6rme ve Farkina Varilmayi| 96 3,08 ,70
Onemseme
8 | Calisma Mekanini Onemseme 96 3,25 ,62
9 Ekonomik Giivenceyi Onemseme 96 3,13 ,64
10 | Yardimlasmay1r Onemseme 96 3,67 46
Yiikselme ve Ilerlemeyi Onemseme 96 2,99 78
Genel Aritmetik Ortalama 96 3,24

Aritmetik ortalamalara bakildiginda en yiiksek ortalamay1 3,77 ile ‘kisisel
gelisimi 6nemseme’ almistir. Bu durum okul yoneticilerinin kisilik ve yeteneklerini
gelistirip islerinde daha basarili olabileceklerini diisiinmelerinden kaynaklanabilir.
Bu maddeden sonra ikinci en yiiksek katilim degeri ise 3,67 ile ‘yardimlagsmay1
onemseme’ almistir. Bu durum okul yoneticilerinin bagkalarina destek vererek,
sorunlart olan insanlara yardim edip, ¢alisanlar1 ile olumlu ve uyumlu bir havada
calisma isteginden kaynaklanabilir. Keskin’ in (2005) uyguladigi calisma degerleri
anketinde de 6gretmenler en yiiksek ortalamayla yardimlagsmayr 6nemseme boyutuna

katilmiglardir.

Okul yoneticilerinin en diisiik oranda katildiklar1 ¢aligma degeri boyutu 2,78
ile ‘bedensel aktiviteyi dnemseme’ dir. Bu sonu¢ okul yoneticilerinin ¢alistiklar
okulu odalarindan yonetme isteginden kaynaklanabilir. Bu bulgu da yine Keskin
(2005)’in  arastirmasindaki bu boyutun aldig1 diisik ortalama ile paralellik
gostermektedir. En diisiik ikinci katilim degeri ise 2,99 ortalama ile ‘yiikselme ve
ilerlemeyi 6nemseme’ dir. Bu durum calisma yillarina gore kidem ve yiikselme
olanagr bulan okul yoneticilerin ek gayret ve c¢aba ile yiikselmelerinin

saglanamayacagi diisiincesinden kaynaklantyor olabilir.
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3. IKINCI ALT AMACA ILiSKIN BULGULAR VE YORUMLAR

Tablo 6. Calisma Degerleri Alt Boyutlar: Kendi Arasindaki Korelasyon

Calisma Degerleri Alt Boyutlar:

- — — x B

CDAB o < o &=

Otonom A43%* | 431%* | 336%* | 259% 202% | 339%*% | 200% | 318%*
Bedakt 311%* 244% | 399%*

Isces 223% | 395% A26%*
Ark A43%% 1 3 ¥k | DD3* 355%% | 497** | 457** | 375%* | 323%* | 321%** | 321**
Kisigel A431** 395%* | [355%* S27H* | 295%* | 322%* | 369%* | 533%* | 272%*
Etki 336%** 497** | S527H* S533%% | 326%F | 473%% | 424%* | 458%*
Kabul 259%* 244%* ASTH* | 295%% | 533%* S58%* | 537** .667**
Calmek 202% | 399%* 375%% | 322%* | 326%* | 558%%* 365%* | 256% | 491**
Ekogiiv .339%* 323%* | 369%* | 473%* | 537** | 365%* .606**
Yard .209* A26%* | 321%*% | 533%* | 424%* 256%*

Yiiks 318** 321%% | 272%% | 458** | 667** | .491** | .606**

*p<0,05 xxp<(0,01

Calisma degerleri alt boyutlarinin  kendi arasindaki  korelasyonu
incelendiginde en yliksek diizeyde anlamli ve olumlu iligkinin (.667) kabul gorme ve
yiikselmeyi ve ilerlemeyi isteme arasinda oldugu goriilmektedir. Bu durum daima
yiikselme imkani1 bulmak isteyen okul yoneticilerinin baskalari tarafindan kabul

goriiliip farkina varilmayi istemelerinden kaynaklaniyor olabilir.

Ikinci olarak en yiiksek anlamli ve olumlu iliski (.606) yiikselmeyi ve
ilerlemeyi 6nemseme ve ekonomik giivenceyi 6nemseme arasindadir. Bu durum okul
yOneticilerinin gelecege giivenle bakabilmek i¢in yiikselme ve ilerleme olanaklar

bulmak istemelerinden kaynaklaniyor olabilir.

Kabul gérmeyi onemseme ile ¢alisma mekanint 6nemseme arasinda (.558)
anlamli ve olumlu bir korelasyon vardir. Bu durum ¢aligilan mekanin 6nemsenmesi
ve begenilmesi gerektigini diisiinen okul yoneticilerinin ¢alisilan mekanin

diizgiinligli oraninda kabul goreceklerine olan inanglarindan kaynaklanabilir.

Arkadagligl ve dostlugu 6nemseme ile etki etme ve etkili olmayr 6nemseme

arasinda (.497) anlamli bir korelasyon bulunmustur. Bu durum okul yoneticilerinin is
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yerlerinde otorite sahibi olmak ve baskalarini etkilemek i¢in anlasabilecekleri ve

uyumlu calisabilecekleri kisilerin var olmasini istemelerinden kaynaklanabilir.

Kisisel gelisimi dnemseme ile yardimlasmayi 6nemseme ve etki etme- etkili
olmay1 dnemseme arasinda (.533) anlamli ve olumlu bir iliski mevcuttur. Buna gore
okul yoneticileri kisilik ve yeteneklerini gelistirerek isinde basart duygusuna sahip
olup, baskalarina destek verip, yardimlagarak kararlarda etkili olmay1 istiyor

olabilirler.

Ekonomik gilivenceyi 6nemseme ile kabul gérmeyi 6nemseme arasinda (.537)
olumlu bir korelasyon vardir. Buna gore okul yoneticileri bagkalar1 tarafindan kabul
gormek i¢in ekonomik acidan gelecege giivenle bakabilecek standartta gelir elde

etmeyi Onemsiyor olabilirler.

Kisisel gelisimi 6nemseme ile etki etme ve etkili olmayr 6nemseme arasinda
(.527) anlaml1 ve olumlu bir korelasyon vardir. Bu durum, okul yoneticilerinin kigilik
ve yeteneklerinin gelismisligi oraninda is yerlerinde s6zii dinlenen ve otorite sahibi

bir yonetici olabileceklerine iliskin goriislerinden kaynaklanabilir.

Etki etme ve etkili olmayr 6nemseme ile (.533) kabul gérme ve farkina
vartlmay1 6nemseme, (.473) ekonomik gilivenceyi dnemseme ve (.458) ylikselmeyi
ve ilerlemeyi Oonemseme arasinda anlamli ve olumlu bir korelasyon vardir. Bu
durum, igyerlerinde yiikselme imkani bulan yoneticilerin, basarilarindan dolay1 kabul
goriiliip, sozii dinlenen otorite sahibi bir yonetici olma, bunun yaninda da ekonomik

olarak rahat yagsama olanag1 bulabileceklerine iliskin goriisten kaynaklanabilir.

Yiikselme ve ilerlemeyi 6nemseme ile ¢alisma mekanini 6nemseme arasinda
(.491) anlaml1 ve olumlu bir korelasyon vardir. Bu durum okul yoneticilerinin, daima
yiikselme imkani bulan ve 6nemli bir yere gelen kisinin daha hijyenik ve giizel
calisma kosullarinin bulundugu ortamlarda calisma imkani bulacagi diisiincesi

olabilir.

Kabul géorme ve farkina varilmayr onemseme ile arkadashigi ve dostlugu
Oonemseme arasinda (.457) anlamli ve olumlu bir korelasyon vardir. Bu durum, okul
yoneticilerinin uyumlu ve dostca iliskilerin kuruldugu bir ortamda yapilan isin
calisanlar1 tarafindan kabul ve takdir goriiliip, bilgi ve becerilerin daha rahat

gosterilebilecegi diisiincesinden kaynaklanabilir.
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Yiikselmeyi ve ilerlemeyi 6nemseme ile kisisel gelisimi 6nemseme arasinda
(.272) diisiik oranda olumlu bir korelasyon vardir. Bu durum mesleginde hizla ve
stirekli ilerleyip yiikselme imkani1 bulmanin kisilik ve yeteneklerin gelistirilmesi ile
saglanacagina iligkin genel goriisiin okul yoneticileri tarafindan diisiik diizeyde kabul
gordiigiinii  gosterebilir. Bu bulgu arastirmada diisiik ortalama ile yer alan

“yiikselmeyi ve ilerlemeyi 6nemseme” ile Ortiismektedir.
4. UCUNCU ALT AMACA ILISKIN BULGULAR VE YORUMLAR

Bu aragtirmanin iiclincii alt problemi ilkdgretim okulu miidiirlerinin ne tiir
liderlik stili davraniglarini uyguladiklarina iliskin goriislerini belirlemektir. Bu amaca
uygun olarak, arastirmaya katilan okul yoneticilerinin, uyguladiklar1 liderlik stili
davraniglart konusundaki goriisleri aritmetik ortalama ve standart sapma degerleri
olarak tablolastirllmistir. Bu degerleri gosteren biitiin bir tablo calismanin sonunda

Ek 3’ te verilmistir.

Arastirmaya katilan okul yoneticilerinin liderlik stili davranislar1 hakkindaki
goriigleri, liderlik stillerine gore siirdiiriimcii ve dontisiimcii liderlik stili olarak
boyutlara ayrilarak aritmetik ortalama ve standart sapma degerleri tablolastirilmistir.

Tablolara ve bu tablolarla ilgili yorumlara alttaki boliimlerde yer verilmistir.

Bu bulgulardan ilki olan siirdiiriimcii liderlik davraniglarina iliskin okul

yoneticilerinin goriigleri Tablo 7 ‘de verilmistir.

Tablo 7. Okul Yoneticilerinin Benimsedikleri Stirdiiriimcii Liderlik Davraniglarinin
Aritmetik Ortalama ve Standart Sapma Degerleri

Boyut | Siirdiiriimcii Liderlik Stili N Aritmetik | sg
Alt Boyutlar: Ortalama

1 Kosullu Odiil 96 3,31 ,50
Aktif Olarak Istisnalarla Yonetim/ Pasif 96 2,19 ,79
Aktif Olarak Istisnalarla Yonetim/ Aktif 96 2,17 ,84

3 Pasif Olarak Istisnalarla Yonetim 96 1,52 ,68
Genel Aritmetik Ortalama 2,29

Tablo 7 ‘de goriildiigii gibi okul yoneticilerinin siirdiiriimcti liderlik stili
boyutundaki tiim maddelere iligkin goriislerinin ortalamasi 2,29’ dur. Buna gore
orgiit i¢ci ve disindaki degisime adaptasyon yerine duraganligi ve halihazirdaki

prosediirleri isletmeyi okul yoneticilerinin az da olsa benimsedigi sdylenebilir.
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Okul yoneticilerinin siirdiirimcii liderlik stili davraniglart hakkindaki en
yiiksek degerlendirmesi 3,31 ile olan kosullu 6diil {izerinedir. Bu durum merkeziyetgi

ve yetkiyi elinde tutan otoriter bir anlayistan kaynaklaniyor olabilir.

Okul yoneticileri tiim liderlik stilleri davranislari konusundaki en diisiik
degerlendirmeleri 1,52 ile siirdlirimcii liderlik alt boyutu olan Pasif olarak
istisnalarla yonetim iizerinedir. Aktif Olarak Istisnalarla Yonetim icinde yer alan
pasif boyutu 2,19 ve aktif boyutu 2,17 diizeyinde diisiik oranda kullandiklarini
belirtmektedirler. Buna gore okul yoneticilerinin olumsuzluklar {izerine
yogunlagmaktan ¢ok var olan durumu iyilestirmek igin 0diilii dnemsemekte ve
calisanlarini bu yonde giidiilemekte olduklar1 diisiiniilebilir.

Tablo 8. Okul Yoneticilerinin Benimsedikleri Doniisiimcii Liderlik Davraniglarinin
Aritmetik Ortalama ve Standart Sapma Degerleri

Boyut | Déniisiimcii Liderlik Stili N Aritmetik | SS
Alt Boyutlar: Ortalama

1 Karizma ve Ideallestirilmis Etki / Kisisel Etki | 96 3,26 ,57

2 Karizma ve Ideallestirilmis Etki / Davranissal | 96 3,21 ,56
Etki

3 Esinlenmis Motivasyon 96 3,37 ,49

4 Entelektiiel Uyarim 96 3,30 45

5 Bireysel ilgi 96 3,26 ,56

6 Tatmin 96 3,27 ,59

7 Etkililik 96 3,32 ,48

8 Daha Fazla Performans 96 3,47 1,48
Genel Aritmetik Ortalama 3,66

Tablo 8 ‘de goriildiigli gibi okul yoneticilerinin, doniistimcii liderlik stili alt
boyutlarindaki tiim maddelere iliskin goriisleri 3,66’ dir. Bu durum siirdiriimcii
liderlik boyutu olan kosullu 6diil boyutuna verilen yiiksek ortalama dikkate alinarak
irdelenmelidir. Okul yoneticileri uygulamalar konusunda iki farkli liderli stili

davranigini bir arada kullaniyor olabilirler.

Déniistimceii liderlik davranislarina ait en yiiksek birinci deger ise 3,47 ile
dontigiimeii liderlige etki edecegi diislinlilen daha fazla performans {izerinedir. Bu
durum okul yoneticilerinin daha ¢ok ¢aba gdosterilerek, beklenti ve ¢alisma istegi

artirilarak basarili olunacagina olan inangtan kaynaklanabilir.
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Dontistimcii liderlik stili davranislart konusunda okul yoneticilerinin ikinci en
yiiksek degerlendirmesi 3,37 ile doniisiimcii liderligin 2. alt boyutu olan esinlenmis
motivasyon tizerinedir. Okul yoneticileri tarafindan benimsenen davranislar; gelecek
hakkinda iyimser konugsma, yapilmasi gereken islerden bahsederken biiyiik bir ilgi ve
isteklilik gosterme, gelecek ile ilgili harekete gegirici bir vizyon olusturma, amaglara
ulagilacagina inandigmi ve giivendigini ifade etmedir. Ancak bu durum en az
Oonemsenen 3,26 ile ideallestirilmis kisisel etki ve 3,21 ile ideallestirilmis davranissal
etki boyutuna verilen cevaplarla ¢elismektedir. Halbuki anketlere verilen cevaplarda
en az onemsenen; birlikte ¢aligilan kisilerin okul yoneticisi ile birlikte ¢alismaktan
gurur duymasi, grubun yararina olan seyleri kendi ¢ikarindan daha 6nde tutma,
baskalarinin saygi duyacaklari bigimde davranma, giivenli ve giicli oldugunu
gosterme, en onemli deger ve inanglar hakkinda konusma, giiclii bir amag¢ duygusuna
sahip olmanin 6nemini belirtme, kararlarin ahlaki sonug¢larini1 dikkate alma, ortak bir

misyon duygusuna sahip olmanin énemini belirtmedir.

S.

Tablo 9. Liderlik Stili Alt Boyutlar: ve Sonug¢larinin Kendi Arasindaki Korelasyon

DORDUNCU ALT AMACA ILiSKIiN BULGULAR VE YORUMLAR

Liderlik | Liderlik Stilleri Alt Boyutlar: DLS
Stilleri/

— = = - 2 G -
s 1 E . | Z |2 | & | E|F|E s | 28 | E|E

H = - 7] on

¥ = 2 R = & = = = & s =
Kodiil ,694%* -215% [ [704%% | 602%* | 693%* | 753%* | 569%* | 265%* | ,596%*
Ent ,694%* -,336%% | 652%*% | 536%*% | 687** | 707** | 415%* ,012%%*
Istis(p) 442%* | 3D3%* 277** ,230%
Istis(a) LA42%* ,305%* ,207*
Faire S 215% | - 336%* | 323%*% | 305%* -,243*% | 220%* S 271%% | - 285%*
Esmot ,704%% | 652%* -,243% ,599%% | 668%* | 718%* | 578** ,664%%*
Idea(k) |,602%* | ,536%* | 277%* -,229% | [599%* A18%% | 663%* | 415%* | 271%* | 551%**
dea(d) |,693** | ,687** ,207%* S271%% | 668%* | 4]18%* ,608** ,266
Ilgi J753%% 1 707** -, 285%% | 718%*% | 663** | ,608%* ,537** | ,207* ,593%*
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Liderlik | Liderlik Stilleri Alt Boyutlar: DLS
Stilleri/

— ’a = - 2 G -
s V2o L | Z | 2 | & E | % | §F | o | g | E|E

H = -~ » on

¥ =S 2 2 = & = = = & s =
DLS
Satis ,569%% | 415%*% | 230%* JST8*FEF | 415%*F | 412%*% | 537*% | 321%* | 321%* | 535%*
Extra ,265%* 271%% | 266%* | 207** | S35%* ,344%*
Effect ,596%* | 612%* ,064%% | 551%*% | 626%*% | 593 JA12%% | 344%%*

P< 0,05 P< 0,01

Liderlik stilleri alt boyutlarinin kendi arasindaki korelasyonu incelendiginde
en yliksek diizeyde pozitif ve anlamli iligkinin (.753) ile bireysel ilgi ile kosullu 6diil
arasinda oldugu goriilmektedir. Yani ¢alisanlart yetistirmek ve yonlendirmek igin
zaman ayiran, onlart grubun tiiyeleri olarak degil tek tek bireyler olarak goren,
birbirinden farkli ihtiyag, yetenek ve istekleri olan insanlar olarak goriip giiclii
yonlerini  gelistirmek isteyen yoneticiler kosullu 6dil davranisint  da
benimsemektedir. Ancak dontisiimcii liderlik alt boyutu olan kosullu o6diil ile
dontisiimcii liderlik alt boyutu olan bireysel ilgi arasinda yiiksek diizeyde anlamli bir
iliskinin goriilmesi okul yoneticilerinin farkli liderlik stillerini zaman zaman bir

arada kullaniyor olmalarindan kaynaklaniyor olabilir.

Liderlik stilleri alt boyutlarinin kendi arasindaki en yiiksek diizeyde ikinci
pozitif ve anlaml iligki (.718) ile esinlenmis motivasyon ile bireysel ilgi arasindadir.
Bu durum ¢alisanlarinin ihtiyag yetenek ve isteklerini 6nemseyen, onlar1 grup tliyeleri
degil de farkli bireyler olarak algilayan okul yoneticilerinin ¢alisma ortamlarinda
vizyon olusturmak i¢in c¢alisanlarina giivenip iyimser davranislar sergilemelerinden

kaynaklanabilir.

Liderlik stilleri alt boyutlarinda; kendi arasindaki en yiiksek diizeyde negatif
yonli iliski (-.336) ile entelektiiel uyarim ile pasif olarak istisnalarla yonetim
arasindadir. Bu durum karsilarina ¢ikan problemlerin ¢oziimiinde farkli yaklasimlari
benimseyen yoneticilerin problemi ¢ézmek konusunda ge¢ davranan ve ¢ekinen

yoneticiler olduklarini diisiinmelerinden kaynaklanabilir.
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Liderlik stilleri alt boyutlarinin kendi arasindaki en yiiksek ikinci diizeyde
negatif ve anlamli iligki (-.285) ile bireysel ilgi ile pasif olarak istisnalarla yonetim
arasindadir. . Bu durum bireysel olarak calisanlarina 6nem veren yoneticilerin
karsilarina ¢ikan problemlere kayitsiz kalamayacaklarina ve her tiir problemin ¢éziim

mercii olduklarina olan inangtan kaynaklaniyor olabilir.

Dontistimcti liderligin sonuglarindan olan etkililik ile stirdiirimcii liderligin
alt boyutlarindan sadece kosullu 6diil(.596) ve doniisiimcii liderlik alt boyutlar1 olan
entelektiie]l uyarim (.612), esinlenmis motivasyon (.664), bireysel ilgi (.593), ve
karizma ve ideallestirilmis etkinin (.551) kisilik ile ilgili boyutlar1 arasinda olumlu ve
anlamli bir iliski bulunmustur. Bu durum doniistimcii liderlik davranislarinin kisiler
tizerinde etkililik saglayabilmesi ile ortiismektedir. Ancak bu etkinin ayni zamanda
stiriimcii liderlik alt boyutu olan kosullu ddiille yani gosterilen ¢abanin karsiliginda
yardimct olma, performans hedeflerine ulasmada kimlerin nelerden sorumlu
olacagini aciklama, sonuca ulasildiginda ne elde edilecegini acikg¢a belirtme

davranislari ile saglanabileceginin belirtilmesi dikkat ¢ekicidir.

Déniistimceii liderlik sonuglarindan olan etkiligin(.596), tatminin (.569), ve
daha fazla performansin (.265), siirdiiriimcii liderligin alt boyutu olan kosullu 6diil
davraniglart ile iliskili olmasi ¢elismektedir. Bu durum otoriter bir yonetim anlayisi

ile caligma aliskanliginin devam etmesinden kaynaklaniyor olabilir.
6. BESINCI ALT AMACA ILISKIN BULGULAR VE YORUMLAR

Bu arastirmanin ii¢ilincii alt problemi okul yoneticilerinin ¢aligma degerleri ile
liderlik davraniglar1 arasinda anlamli bir iliskinin olup olmadigmin belirlenmesidir.

Degerler Tablo 10  da verilmistir.
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Tablo 10. Liderlik Stillerinin Alt Boyutlari ve Calisma Degerlerinin Alt Boyutlar
Arasindaki Korelasyon

Liderlik Stilleri Alt Boyutlar:
Doniisiimcii Liderlik Sonuglar

Calisma
Degerleri

= = = < = S -

1 - w =

z = | .2 |3 |8 3 | 3 = = & & =
Otonom ,239% | -,208* ,318 **
Bedakt ,694 ** ,213% ,254 *
Isces TS5 *¥¥ | 420 ** ,202% JA33%% | 329 ** | 449 *¥* | 412 ** | 430 ** ,404 **
Ark ,240 * ] ,270 ** ,268 ** | 297 ** ,204 *
Kisigel ,559 ** | 476 ** A28 | 264 ¥* | 441 *¥* | 424 ** | 403** 211%* 461 **
Etkiet ,325 %% | 317 ** 23 ** ] 276 ¥ | 269 ** ,316 **
Kabul ,200% | 327 ** ,227 *
Calmek ,304 ** | 28] ** ,294%% | 271 ** ,260* ,321 **
Ekogiiv ,206 **
Yard ,554 ** | 497 ** ,569%% | 553 ** | 481 ** | 546 ** | ;369 ** ,242%* ,531 **
Yiiksel ,244 ** ,230%*

P< 0,05 P<0,01

Tablo 10°da okul yoneticilerinin doniisiimcii ve siirdiiriimcii liderlik stillerinin
alt boyutlar1 ve calisma degerleri alt boyutlar1 arasindaki iliski incelendiginde
calisma degerleri ile liderlik stilleri arasinda 56 tane pozitif ve anlamh iliski
bulunmustur. Siirdiiriimcii liderlik stillerinden kosullu 6diil boyutu ile calisma
degerlerinin ° iscesitliligini onemseme (.475) °, ‘arkadashigl ve dostlugu 6nemseme
(.240) °, ‘kisisel gelisimi 6nemseme (.559) ’°, ‘etki etme ve etkili olmay1r dnemseme

3

(.325) ’°, ’calisma mekanint dnemseme (.304) °, ¢ ekonomik giivenceyi 6nemseme
(.206) °, ‘yardimlagsmay1 6nemseme (.554) ’ alt boyutlar1 arasinda anlamli ve pozitif
yonlii bir iligki bulunmustur. En st diizeyde iliski kisisel gelisimi Onemseme
boyutundadir. Buna gore bu ¢alisma degerlerini benimsemis olan okul yoneticilerinin
kendilerinden beklenen ve basarili olmalar1 halinde ne tip Odiiller alacaklari

konusunda bilgilendirmeye ihtiya¢ duyan kisiler olduklar1 s6ylenebilir.

Stirdiiriimeti liderlik stillerinden aktif olarak istisnalarla yonetimin aktif

boyutu ile calisma degerlerinin ‘bedensel aktiviteyi Onemseme (.213)" ve
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‘iscesitliligini dnemseme (.202) ’ arasinda anlamli ve pozitif yonli bir iliski
bulunmustur. Bu sonuglara gore ,bu liderlik stilinin aktif boyutunu benimseyen okul
yoneticilerinin isin basinda konulan standartlara ulasilana kadar miidahale
etmeyeceginden caligsanlarin1 6zgilir birakmakta isgesitliligi ve bedensel aktivite
imkan1 saglamaktadir.Ancak pasif boyutu ile ¢alisma degerlerinin ‘bagimsizlik ve
otonomiyi Onemseme (-.208) ’ boyutu arasinda ters yonlii negatif bir iliski
bulunmustur. Buna gore aktif olarak istisnalarla yonetimin pasif boyutunu okul
yoneticilerinin benimsemedikleri, bu boyutun siire¢ esnasinda higbir sekilde

calisanlara miidahale etmeme 6zelligini kullanmadiklari sdylenebilir.

Stirdiirtimcti liderligin pasif olarak istisnalarla yonetim boyutu ile aragtirmada
sorgulanan calisma degerlerine iliskin boyutlar arasinda hicbir anlamli iligki yoktur.
Bu duruma gore okul yoneticilerinin sorunlar ortaya c¢iktiginda kaginma, sonuglar
tizerinde odaklanmama ve siire¢ i¢cinde gosterilen performansi gézlemlememe gibi

davraniglar gostermedikleri diistiniilebilir.

Doéniistimcii liderligin alt boyutlarindan olan karizma ve ideallestirilmis
etkinin kisisel ve davranigsal etki boyutlar1 ile ¢alisma degerlerinin ‘bedensel
aktiviteyi dnemseme’ ve ‘ ekonomik giivenceyi 6nemseme’ boyutlart digindaki tiim
boyutlarda anlamli ve pozitif bir iliski bulunmustur. Bu durum kendilerini
dontigiimcii lider olarak tanimlayan okul yoneticilerinin bedensel aktiviteyi ve
ekonomik gilivenceyi Onemsememelerinden kaynaklanabilir. Bununla birlikte
karizma ve ideallestirilmis etki boyutu ile yardimlasma boyutu arasinda (.553) ile
yiikksek diizeyde olumlu ve anlamli korelasyon bulunmustur. Bu durum okul
yoneticilerinin yardimlasma ile calisanlari {izerinde hayranlik, saygi ve giliven

duygular yaratabileceklerini diisiinmelerinden kaynaklaniyor olabilir.

Ekonomik giivence ile sadece siirdiiriimcii liderligin alt boyutu olan kosullu
odil arasinda (.206) ile iligki vardir. Ekonomik giivence ile diger liderlik stilleri
davraniglart arasinda higbir anlamli bir iliskinin bulunamamasinin sebebi farkli
yOnetim tarzlarim1 benimsemis yoneticilerin maaglarinda farkliliklarin olmamasi

olabilir.

Dontistimcii liderligin alt boyutlarindan olan entelektiiel uyarim ile ¢alisma

degerlerinin alt boyutlarindan olan ¢ bagimsizlik ve otonomiyi dnemseme (.239)’,
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‘iggesitliligini onemseme (.429) °, ‘arkadaslik ve dostlugu Onemseme (.270) °,
‘kisisel gelisimi dnemseme (.476) °, ‘etki etme ve etkili olmayr 6nemseme (.317)
’,’¢alisma mekanin1 dnemseme (.281) °,’yardimlasmay1 dnemseme (.497) * boyutlari
arasinda anlamli ve pozitif yonlii bir iliski bulunmustur. Buna gore olumlu bir
calisma ortam1 olusturmay1 diisiinen okul yoneticilerinin ¢alisanlarini yonlendirmede

bu degerleri kullandiklar1 sylenebilir.

Doéniistimceii liderligin alt boyutlarindan olan esinlenmis motivasyon ile
calisma degerlerinin ‘is cesitliligini 6nemseme (.433) ’,’kisisel gelisimi 6nemseme
(.428) ’,’kabul gorme ve farkina varilmayi 6nemseme (206) ’,’calisma mekanini
onemseme (.294) ’ , ’yardimlagsmay1 6nemseme (.569)’ boyutlar1 arasinda anlamli ve
pozitif yonli bir iligki bulunmustur. Okul yoneticilerinin, amaci insana yardim olan
gorevlerde bulunmanin saglandigi, yeteneklerin gelistirildigi,bilgi ve becerilerin
paylasiminin  kolaylastirildigi,calisma mekaninin = 6nemsendigi,yeni  fikirlerin
uygulanabilme imkaninin bulundugu ortamlarda esinlenmis motivasyon alt boyutunu

kullanabilecekleri sdylenebilir.

Doéniistimeii  liderligin alt boyutlarindan olan bireysel ilgi ile calisma
degerlerinin alt boyutlarindan ‘iggesitliligi (.421) ’,’kisisel gelisim (.424) °,’etki etme
ve etkili olma (.269) ’,’calisma mekanmi o6nemseme (.260) ’,’yardimlagmay1
onemseme (.546)’ boyutlar1 arasinda anlamli ve pozitif yonlii bir iligki bulunmustur.
En yiiksek iliski yardimlagma boyutu iledir. Bu durum bireysel ilgi alt boyutunun;
liderin, izleyenin bireysel ihtiyaglarina duyarli olma ve 6grenme ve gelisme firsatlari

yaratma Ozellikleri ile ortlismektedir.

Dontistimcii liderligin sonuglarindan olan tatmin ile ¢alisma degerlerinin alt
boyutlarindan olan bedensel aktiviteyi dnemseme (.254), iscesitliligini dnemseme
(.439), kisisel gelisimi dnemseme (.403), yardimlagmay1 énemseme (.369) arasinda
anlamli ve olumlu bir iliski bulunmustur. Bu duruma gore okul yoneticilerinin
yiikksek performans igin c¢alisanlarini nasil yonlendirmeleri ve yiireklendirmeleri

gerektigi konusunda bilgi sahibi olduklari sdylenebilir.

Déniistimceii liderligin sonuglarindan olan daha fazla performans ile kisisel
gelisimi dnemseme (.211) ve yardimlasma (.242) arasinda anlamli olumlu bir iliski

vardir. Bu durum okul yoneticilerinin beklenenden daha fazla sonu¢ almak ig¢in
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calisanlarina yardim edip, kisisel gelisimlerinde onlar1 desteklemeleri gerektigini

diistinmelerinden kaynaklanabilir.

Déniistimcii liderlik stili sonuglarindan olan etkililik ile calisma degerlerinden
bedensel aktiviteyi 6nemseme ve ekonomik giivenceyi dnemseme disindaki ¢alisma
degerlerinin tim alt boyutlar1 arasinda pozitif ve anlaml iliskiler vardir. Bu durum
okul  yoneticilerinin  calisanlarinin = motivasyonlarmin  artirilmasinda  ve
yiireklendirilmesinde ekonomik imkanlarin ve 0zgiir, hareket serbestisi olan

ortamlarin 6nemli olmadigini diisiinmelerinden kaynaklanabilir.
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SONUC VE ONERILER

Bu boliimde, arastirmanin sonuglari ile uygulama ve arastirmaya yonelik

Onerilere yer verilmistir.
1. SONUCLAR

Calisma degerlerine iliskin en yiiksek katilim kisisel gelisim iizerinedir. Bu
degerlendirmeden kisiligin gelismesinin, yeteneklerin gelistirilmesinin, yetenekli
oldugu diisiiniilen alanlarda bir seyler yapma isteginin ve isinde basari duygusuna

sahip olmanin okul yoneticileri tarafindan 6nemsenmektedir.

Okul yoneticileri, amaci insana yardim olan gorevlerde bulunmayi,
baskalarma destek vermeyi, sorunlart olan insanlara daima yardimci olmay1 ve

insanlarla iyi iliskiler kurup ge¢inmeyi ve yardimlasmay1 dnemsemektedir.

Okul yoneticileri islerinde bedensel olarak aktif olmay1, kaslarini kullanarak
calismayi, sportif ve kiiltiir fizik ¢alismalarinda yer almayr ve bedeni faaliyeti

gerektiren islerle ugragsmayi istememektedir.

Okul yoneticileri daima yilikselme imkan1 bulabilecekleri ortamlarda
caligmayu, islerinde 6nemli bir yere gelmeyi, mesleklerinde hizla yiikselmeyi, siirekli

ilerleme kaydetmeyi daha az dnemsemektedirler.

Yiikselme imkani bulmayi, 6nemli yerlere gelmeyi, mesleginde siirekli ve
hizla ilerlemeyi istedigini sdyleyen okul yoneticileri bagkalar1 tarafindan kabul
goriilmeyi, bilgi ve becerileri baskalarina gostermeyi, isinde 6zel biri olarak takdir

goriilmeyi istediklerini sdylemistir.

Bagkalar tarafindan kabul goriilmeyi, isinde 6zel biri olmayi, kendini ortaya
koyabilecek olanaklar bulmay1 ve bilgi ve becerilerini baskalarina sergileyebilmeyi
istedigini sOyleyen okul yoneticileri calistiklar1 mekanin begenilmesi, fiziki
donanimin diizglinliigli ve giizelligi, 1sitma sogutma imkanlarinin olmasini

istediklerini sOylemistir.

Ekonomik giivenceyi dnemseyen okul yoneticileri yiikselmeyi ve ilerlemeyi
istemektedir. Ekonomik acgidan gelecege giivenle bakmak, iyi yasayabilecek kadar

kazanmak, yiiksek yasam standardina sahip olmak ve ekonomik giivenceyi her an
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hissetmek istedigini belirten okul yoneticileri islerinde onemli bir yere gelmek ve

yiikselme imkani bulmak istedikleri belirtmistir.

Arkadasligi ve dostlugu O6nemseyen okul yoneticileri, etki etme ve etkili
olmay1 6nemsemektedir. Buna gore, baskalar1 ile birlikte uyumlu calismak, ¢ene
calabilecek insanlarla birlikte olmak istedigini, hoslandig1 ve dostluk kurabilecegi
insanlarla birlikte calismak istedigini belirten okul yoneticileri isyerlerinde sozii
dinlenen, otoriteye sahip, baskalarini olumlu yonde etkileyebilen, kararlara etki eden

kisiler olmay1 dnemsediklerini belirtmistir.

Okul yoneticileri amaci insana yardim olan gorevler, baskalarima destek
verme, sorunlar1 olan insanlara yardim etme, insanlarla iyi ge¢inme egiliminde olan
okul yoneticileri kisilik ve yeteneklerini gelistirmek, yetenekli oldugu alanlarda bir
seyler yapmak, isinde basar1 duygusuna sahip olmak egilimindendir. Yine kisisel
gelisimi benimsedigini sOyleyen okul yoneticileri etki etmek ve etkili olmay1 yani
isyerinde sOzii gecen, otoriteye sahip, kararlara etki eden yoneticiler olmak

istediklerini sdylemistir.

Ekonomik giivenceyi Onemseyen okul yoneticileri kabul gérmeyi
onemsemektedir. Ekonomik agidan gelecege giivenle bakmayi, yiiksek standartlara
sahip olmayi, iyi yasayacak kadar kazanmay1 ekonomik gilivenceyi her an hissetmeyi
istedigini belirten okul yoneticileri bagkalar1 tarafindan kabul gormeyi, bilgi ve
becerilerini bagkalarina gostermeyi, isinde 6zel biri olarak Oriilmeyi ve kendini

ortaya koyabilecek bir iste ¢aligmayi istediklerini belirtmislerdir.

Kisisel gelisimi onemseyen okul yoneticileri etki etme ve etkili olmayi
onemsemektedir. Isyerlerinde sézii dinlenen, otoriteye sahip, baskalarini olumlu
yonde yonlendirebilen, kararlara etki eden kisiler olmak istediklerini séyleyen okul
yoneticileri kisilik ve yeteneklerinin gelistirilmesine 6nem verdiklerini, yetenekli
olduklar alanlarda bir seyler yapmak ve basari duygusuna sahip olmak istediklerini

sOylemislerdir.

Calistiklart ortamda s6zii ge¢mesini, otorite sahibi olmayi, kararlara etki
etmeyi, ¢alisanlarini olumlu yonde yonlendirmeyi istedigini belirten okul yoneticileri
calisanlan tarafindan kabul goriilmek, 6zel biri olmak, yaptig1 isin takdir edilmek,

kendini ortaya koyabilecegi bir iste calismak, ekonomik agidan gelecege gilivenle
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bakmak, yliksek yasam standardina sahip olmak, mesleginde 6nemli bir yere gelmek

istediklerini belirtmiglerdir.

Daima ylikselme imkani bulmak, isinde 6nemli bir yere gelmek, mesleginde
stirekli ve hizla ilerlemek istedigini belirten okul yoneticileri calistiklar1 mekanin
begenilmesinin, fiziki donanimin, isitma, sogutma ve saglik kosullarinin uygun

olmasinin kendileri i¢in 6ncelikli oldugunu belirtmislerdir.

Hoslandig1 kisilerle birlikte olmayi, dostca iligkilerin yasandigi ve ¢ene
calabilecegi kisilerle birlikte caligmayir Onemsedigini sdyleyen okul yoneticileri
calistiklart kisiler tarafindan kabul goriilmeyi, bilgi ve becerilerini gosterebilmeyi,
isinde Ozel biri olarak goriilmeyi ve kendilerini ortaya koyabilecek bir iste calismay1

Oonemsediklerini sdylemislerdir.

Yeteneklerini ve kisiligini gelistirmeyi, isinde basar1 duygusuna sahip olmayz,
yetenekli oldugu alanlarda bir seyler yapmayi Onemsedigini belirten okul
yoneticileri, daima yiikselme imkani bulmayi, isinde Onemli bir yere gelmeyi,

mesleginde hizla ve siirekli ilerlemeyi diisiik oranda 6nemsediklerini belirtmislerdir.

Okul yoneticileri; ¢alisanlarin gosterdikleri ¢aba karsiliginda onlara yardimer
olma, performans hedeflerine ulagmada kimlerin nelerden sorumlu oldugunu ayrintili
olarak tartisgma ve acgiklama, hedeflere erisildiginde bunu gerceklestirenin
karsiliginda ne elde edecegini agikca belirtme, calisanlara kendilerinden beklenenleri

yerine getirdiklerinde memnuniyeti ifade etme davranislarini benimsemektedir.

Okul yoneticileri 6nemli hususlar ortaya ¢iktiginda karigmaktan ¢ekinme,
ihtiya¢ duyuldugunda orada bulunmama, karar vermekten kaginma ve aciliyeti olan
sorulara cevap vermekte ge¢ davranma davraniglarini benimsememektedir. Ancak
dikkati diizensizlikler ve hatalar iizerine odaklama, kayitlarini tutma, problemler
ciddi hal alincaya kadar miidahale etmeme davraniglarin1 diisilk oranda

kullanmaktadirlar.

Okul yoneticileri problemlerin ciddi hal alincaya kadar bekletilmesi, bozuk
degilse tamir etme anlayisi, problemler agirlasana kadar bekleme, herhangi bir
aksaklik ¢ikincaya kadar bekleme, dikkati diizensizlikler, hatalar ve istisnalar

tizerinde yogunlastirma, hatalar, sikayetler ve basarisizliklarla ugrasmaya
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yogunlagma, biitiin hatalarin kayitlarim1 tutma, dikkati basarisizliklara yoneltme

davraniglarini diisiik oranda kullanmaktadirlar.

En c¢ok kullanildigr belirtilen liderlik stili doniistimcii liderliktir.  Okul
yOneticileri astlarinin tiim yetenek ve becerilerini ortaya cikararak kendilerine olan
giivenlerini artiran ve normal performansin iizerinde sonuclar almaya motive eden

reform ve yenilik baslatan kisiler olduklarini séylemektedir.

Okul yoneticileri; ¢alisanlarinin yapmayi beklediklerinden daha fazlasim
yapmalarini saglama, bagsarma arzularini artirma, daha ¢ok caba gosterme ve caligsma

istegini artirma davraniglarint benimsemektedir.

Buna gore okul yoneticileri daha fazla performans gostermeleri igin
calisanlarin1 giidiillemeye calismakta, ancak bireysel olarak kendi kisilik ve

davraniglari ile bir ideallestirilmis etki davranist sergilememektedir.

Okul yoneticileri var olan durumun zamaninda tespitinden sonra daha iyiye

gotiiriilmesi icin ¢alisanlart kosullu 6diil kullanarak yonlendirmektedir.

Calisanlan birbirinden farkl ihtiya¢ ve yetenekleri olan bireyler olarak géren
bireysel 1ilgi boyutu davranislart ile calisanlar1 gosterilen caba karsiliginda
yonlendiren kosullu 6diil boyutu davranislart farkli liderlik stili davraniglar arasinda

yiiksek bir iligkinin bulunmas dikkat ¢ekicidir.

Gelecekle ilgili olarak harekete gecirici nitelikte bir vizyon olusturmayi
diisiindiigiinii, amaclara ulasilacagina inandigin1 ve gilivendigini ifade ettigini,
yapilmasi gereken seylerden s6z ederken biiyiik ilgi ve isteklilik gosterdigini, gelecek
hakkinda konusurken iyimser davrandigini belirten okul yoneticileri ¢alisanlarini
yetistirmek ve yonlendirmek icin zaman ayirdigini, insanlari yalnizca bir grubun
tiyeleri olarak degil ayn1 zamanda tek tek bireyler olarak gordiigiinii, bireyi diger
bireylerden farkli ihtiyac, yetenek ve istekleri olan bir insan olarak degerlendirdigini
ve calisanlariin kendi giiglii yonlerini gelistirebilmeleri i¢in yardimci olduklarini

belirtmislerdir.

Onemli kararlar1 gozden gegiren, problemlere farkli yaklagimlar arayan,
calisanlarint  bu yonde yonlendiren, farklt big¢imlerde goérevlerin yerine

getirilebilecegi goriisiinii benimsedigini sdyleyen okul yoneticileri problemler
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kargisinda karar vermekten kaginan, ge¢ davranan, ihtiya¢ duyuldugunda orada

olmaktan ¢ekinen yoneticiler olmak istemediklerini soylemektedir.

Bagkalarim1  yetistirmek ve yoOnlendirmek i¢in zaman harcadiklarini,
calisanlarin kendi giiclii yonlerini gelistirmek i¢in yardimci olduklarini sdyleyen okul
yoneticileri aciliyeti olan sorulara cevap vermede ge¢ davranan, karar vermekten ve
ihtiya¢ duyuldugunda orada olmaktan kac¢inan, yalnizca O6nemli hususlar ortaya

ciktiginda karar veren kisiler olmadiklarini sdylemislerdir.

Déniistimcii liderligin sonuglarindan olan etkililik okul yoneticileri tarafindan
onemsenmektedir. Calisanlar lizerinde etkili olabildigini belirten okul yoneticileri
verilen gorevlerin farkli bicimde yerine getirilebilecegine iliskin onerilerde bulunma,
problemlere farkli agilardan bakma, amaglara ulasilacagina inandigin1 ve giivendigini
ifade etme, yapilmasi gereken islerden bahsederken ilgi ve isteklilik gosterme,
bireyleri farkli ihtiya¢ ve yetenekleri olan insanlar olarak gorerek yetistirme ve
yonlendirme, grubun yararina olacak seyleri kendi ¢ikarindan 6nde tutma, giivenli ve
giicli oldugunu gosterme, kendisine saygi duyulacak bi¢imde davranma
davraniglarin1  gosterdiklerini  belirtmislerdir. Ancak bu durum performans
hedeflerine erisildiginde bunu gerceklestirenin karsiliginda ne elde edebilecegini
belirtme, gosterilen ¢aba karsiliginda yardimci olma, kimin neden sorumlu oldugunu

ayrintilari ile agiklama davranislari ile elde edilebilecegi goriisii ile ¢elismektedir.

Kendilerinden beklenen ve basarili olmalar1 halinde ne tip édiiller alacaklar
konusunda bilgilendirmeye ihtiya¢ duyan kisiler olduklar1 sdyleyen okul yoneticileri
kisisel gelisimi, etki etmek ve etkili olmayi, calisgma mekanini, arkadasligi ve

dostlugu, is ¢esitliligini, ekonomik giivenceyi ve yardimlagsmayi 6nemsemektedir.

Okul yoéneticileri isin basinda konulan standartlara ulasana kadar miidahale
etmeyip calisanlarin1 6zgiir birakmakta, iscesitliligi ve bedensel aktivite imkani
saglamaktadir. Ancak higbir sekilde c¢alisanlara miidahale davranigini

benimsememektedir.

Okul yoneticileri sorunlar ortaya ¢iktiginda kaginmadan, sonuglar iizerinde

odaklanarak ve siire¢ i¢inde gosterilen performansi gozlemlemektedir.

Degerleri ve inanglar1 hakkinda konustugunu, kendisi ile c¢alisilmasindan

gurur duyuldugunu, gii¢lii bir ama¢ duygusuna sahip oldugunu, giivenli ve giiclii

66



oldugunu, ortak bir misyon duygusuna sahip olmanin Onemini vurguladigini,
kararlarin ahlaki sonuglarini dikkate aldigini belirten okul yoneticileri amaci insana
yardim olan goérevlerde bulunmayi, baskalarina destek vermeyi, sorunlari olan
insanlara yardim etmeyi, insanlarla iyi ge¢inmeyi istediklerini belirtmislerdir. Ancak
bu bu tarz yoneticiler bedensel aktiviteyi ve ekonomik gilivenceyi daha az

onemsediklerini sOylemistir.

Gosterilen ¢aba karsiliginda calisanlarina  yardim ettigini, performans
hedeflerine ulasmada kimin ne isten sorumlu oldugunu, karsilifinda ne alacagim
bilmek istedigini sOyleyen okul yoneticileri gelecege giivenle bakmak, ekonomik
giivenceyi her an hissetmek, iyi yasayacak kadar kazanmak, yiiksek yasam

standartlarina sahip olmak istediklerini belirtmistir.

Onemli Kkararlari uygun olup olmadiklari agisindan gdzden gegirdigini,
problem ¢ozmede farkli yaklasimlari oldugunu, gorevlerin farkli bigimlerde yerine
getirilebilecegini sdyleyen okul yoneticileri iscesitliligini, bagimsizlig1 ve otonomiyi,
arkadaslik ve dostlugu, kisisel gelisimi, etki etme ve etkili olmay1, ¢alisma mekanini,

yardimlagsmay1 6nemsediklerini sdylemislerdir.

Dontistimcti liderligin alt boyutlarindan olan esinlenmis motivasyon ile
calisma degerlerinin ‘is ¢esitliligini 6nemseme’,’kisisel gelisimi dnemseme’,’kabul
gorme ve farkina varilmay1 Oonemseme’,’ ¢alisma mekanini

Oonemseme’,’ yardimlagmay1 dnemseme’ boyutlar1 arasinda bir iligki vardir.

Bagkalarimi yetistirmek ve yonlendirmek icin zaman ayirdigini, insanlari
grubun iiyesi degil, ayn1 zamanda tek tek bireyler olarak gordiigiinii, ¢alisanlarinin
farkl1 ihtiyag, yeteneklerinin oldugunun farkinda oldugunu ifade eden okul
yoneticileri 6ncelikle yardimlasmay1 daha sonra da is¢esitligini, kisisel gelisimi, etki
etmeyi ve etkili olmayi, ¢alisma mekanini, 6nemsediklerini ifade etmislerdir.

Yiiksek performansla daha biiyiik ilerleme i¢in ¢alisanlarin performanslarini
artirmaya calistigini yani doniisimcii lider oldugunu sdyleyen okul yoneticileri

calisanlarinin  kisisel gelisimine, bedensel aktivite olanagi bulacaklar islere,

is¢esitliligi ortamlarinin saglanmasina ve yardimlasmaya 6nem vermektedir.

Amaci insana yardim olan gorevler almayi, baskalarma destek vermeyi,

sorunlar1 olan insanlara yardim etmeyi, yardimlasmayi, kisilik ve yeteneklerini
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gelistirmeyi, yetenekli oldugu alanlarda bir seyler yaparak basarili olmay1 istedigini
belirten okul yoneticileri ¢aliganlarin tiim yetenek ve becerilerini ortaya koyarak

normal beklenenden daha fazla sonu¢ almay1 hedeflediklerini belirtmislerdir.

Calisanlarinin yaptiklar isle ilgili ihtiyaglarini etkili bicimde karsiladiklarini,
tist yetkililere karst calisanlarini iyi bigimde temsil ettiklerini sdyleyen okul
yoneticileri ekonomik gilivenceyi her an hissedebilecekleri, hareket serbestisi olan,
kendi kararlarinin kendileri tarafindan alinabilegi, bedeni faaliyet gerektiren islerle

ugrasabilecekleri ortamlarda calismay1 istemediklerini s6ylemislerdir.

Calisma degerlerinden bedensel aktivite, ekonomik giivence okul yoneticileri

tarafindan diisiik diizeyde 6nemsenmektedir.

Liderlik alt boyutlarindan pasif olarak istisnalarla yonetim ile calisma
degerleri arasinda anlamli bir iliski yoktur. Pasif olarak istisnalarla yonetim okul

yoneticileri tarafindan benimsenmemektedir.

Okul yoneticileri siirdiiriimceii liderlik alt boyutlarindan en ¢ok kosullu 6diilii
en az pasif olarak istisnalarla yonetimi kullanmaktadir. Doniisiimcii liderlik stili alt
boyutlarindan en ¢ok esinlenmis motivasyonu en az ise bireysel ilgiyi

kullanmaktadir.

Stirdiirimcti liderlik alt boyutu olan kosullu 6diil, doniisiimcii liderlik alt
boyutlarini hayata gegirmek i¢in kullanilmakta, doniisiimcii liderligin giidiileyici ve

motive edici Ozellikleri daha az tercih edilmektedir.
2. ONERILER
Okul yoneticilerinin caligmalarinin gozlemlenmesi sonucunda

performanslarina gore yiikselme ve ilerleme olanaklar1 saglanmalidir.

[kogretim okullar kiiciik yas gruplarindan olusan ve bedensel aktivitenin son
derece 6nemsenmesi gereken kurumlardir. Okul yoneticilerinin de bu ortam iginde
yer alan faaliyetleri organize eden ve yonlendiren kisiler olduklar1 diisiiniildiiglinde

caligsmalar sirasinda bedensel olarak daha aktif ortamlarda bulunmalidir.

Okul yoneticilerinin performanslarinin artirilmasinda ekonomik artiglar

saglayabilecekleri ortamlar saglanmalidir. Ekonomik giivencenin her an
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hissedilebildigi, gelecege giivenle bakilabilen, yiiksek yasam standartlarinin

saglandig1 ortamlarda okul yoneticilerinin daha gayretli ¢calismalar sergileyebilir.

Doéniistimeii  liderlik alt boyutlarini  benimsemis olarak goriilen okul
yoneticilerinin bu boyuta iligkin uygulamalar konusunda bilgilendirilmesi

gerekmektedir.

Okul yoneticileri liderlik davranislarindan stirdiirimcti  liderligin  alt
boyutlarindan olan kosullu 6diil davraniglarindan olan merkeziyetci ve yetkiyi elinde
tutan otoriter bir anlayis yerine; calisanlarini motive eden, bireysel olarak onlarla
ilgilenen, problemlerin ¢6ziimiinde farkli yaklagimlar1 destekleyebilen ve olumlu bir
calisgma ortami1 yaratabilen doniigimcii liderligin alt boyutlarii daha fazla

kullanmalidir.

Okul yoneticileri entelektiiel uyarim ve karizma ve ideallestirilmis etki
davraniglarin1 daha ¢ok benimsemelidir. Bunun i¢in 6nemli kararlarin uygun olup
olmadiklarin1  belirtmek, problem ¢6ziimii konusunda farkli yaklasimlar
benimsemek, birlikte calistigi bireylerin kendisi ile gurur duymalarim1 saglamak,
grubun yararini1 kendi ¢ikarlarindan 6nde tutmak, kendisine saygi duyulacak bigimde
davranmak, giivenli ve gii¢lii oldugunu hissettirmek, giiclii bir amag¢ duygusuna sahip
olmanin 6nemini vurgulamak, ortak bir misyon duygusuna sahip olmanin 6nemini

vurgulamak davraniglar1 6n plana ¢ikarilmalidir.

Pasif olarak istisnalarla yonetimin tercih edilmeyen bir boyut olmasi1 okul
yonetiminde siirecin takip edilmesinin gerekliligi nedeniyle olumludur. Ciinkii pasif
olarak istisnalarla yonetim stili liderlik Ozelliklerinden yoksun yoneticilerde

goriilmektedir.

Calisma degerleri ve liderlik stili davraniglar1 arasindaki iliski diger okullar

ve dgretmenler diizeyinde de incelenebilir.

Arastirmada kullanilan demografik veriler artirilarak daha kapsamli sonuglar

elde edilebilir, iligkiler incelenebilir.

Bu arastirmanin bilgi dayanagi okul yoneticilerinin goriisleridir. Okullarda
calisanlar ve Ogrenci velilerinin de goriislerine dayanarak calisma degerleri ve

liderlik stili davranislar arasinda daha fazla bilgiye ulasilabilir.
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EK1 :Tez Satin Alma Onay1

For use by Seher Terekeci only. Received from Mind Garden, Inc. on May 23, 2008

www.mindgarden.com

To whom it may concern,

This letter is to grant permission for the above named person to use the following copyright
material;

instrument: Multifactor Leadership Questionnaire

Authors: Bruce Avolio and Bernard Bass

Copyright: 1995 by Bruce A volio and Bernard Bass

for his/her thesis research.

Five sample items from this instrument may be reproduced for inclusion in a proposal,
thesis, or dissertation.

The entire instrument may not be included or reproduced at any time in any other published
material.

A

Vicki Taimez Mind

Garden, Inc.
www.mindgarden.com
Sincerely,

MLQ, © 1995 Bruce Avolio and Bernard Bass. Ali Rights Reserved.
Published by Mind Garden, Inc., www.mindgarden.com
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EK 2 : Arastirmanin Evrenini Olusturan Okullarin Listesi

Atatiirk I00 Ozdemirler 0O

Aybey 100 Timur Ertiirk I00

Aydin Turan Turhan Akcay 100
Bedriye- Kadir Uysal I00 Ugur Serdaroglu 100
Besim Atalay {00 23 Nisan I00

Bireyliil 100 Vali Ali Fuat Giiven 100
Cumhuriyet {00 Alper Giinbayram 100
Dikilitas 100 Ogr. Mahmut Ozgobek 100
Ergenekon 100 Yasar Akar I00

Ese Halil Erdogdu 100 Alanyurt 100

Fatih 100 Bozkus 100

Fevzi Cakmak YIBO Bolme Ogr.H. Cahit 00
Ganime Ozadam 100 Derbent 100

Gazi M. Kemal 100 Karakuyu 100

Halit Ziya Usakligil I0O Ilyasli {00

H. Hilmi 100 Kasbelen 100

H. Mazhar Giirbiiz 100 Susuzoéren 100
Karaagag 100 Merk. A. Ali Asc1 100
Kurtulus 100 Alanyurt 100
Malkogoglu 100 Atatiirk 100

M.A. Ersoy 100 Aybey 100

Mehmetgik 00 Aydin Turan 100

Milli Egemenlik 100 Bozkus 100

M. Sadik Boz 100 Bolme OHC 100

M. Mert 100 Derbent 100

Mehmet Sesli I00 Giire YIBO

Nihat Diilgeroglu 100 Muharremsah 100

Nuri Seker 100 V. G. 100

Omer Bedrettin 100 V. A. Fuat Giiven i{00
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EK 3 :Liderik Stilleri Alt Boyutlarma Iliskin Istatistik

Aritmetik

Boyut | Transaksiyonel Liderlik Stili Alt Boyutlar: N ss
_ Ortalama

1 Kosullu Odiil (Contingent Reward) 96 3,31 ,50

2 Aktif Olarak Istisnalarla  Yonetim/Pasif 96 2,19 ,79
( Management by Exception) 96 2,17 ,84
Aktif Olarak Istisnalarla Yonetim/ Aktif
(Management by Exception)

3 Pasif Olarak Istisnalarla Yonetim (Laissez 96 1,52 ,68
Faire)
Genel Aritmetik Ortalama 2,29

Boyut | Transformasyonel Liderlik  Stili  Alt N Aritmetik ss

Boyutlari Ortalama

1 Karizma ve Ideallestirilmis Etki a / Kisisel etki 96 3,26 ,57
Karizma ve Ideallestirilmis Etki b/ Davranissal 96 3,21 ,56
etki

2 Esinlenmis Motivasyon insmot 96 3,37 ,49

3 Entelektiiel Uyarim 96 3,30 ,45

4 Bireysel ilgi indcons 96 3,26 ,56

6 Satis tatmin 96 3,27 ,59

7 Etkililik Effect 96 3,32 ,48

8 Extra Effort 96 3,47 1,48
Genel Aritmetik Ortalama 3,66

80




EK4: Anket

Degerli Okul Yoneticileri

Bu ankette is hayatinizda sizin i¢in 6nem tasiyan degerler ile liderlik stilleriniz arasindaki
iligkiler incelenmeye ¢alisilmaktadir.

Anket III bolimden olusmaktadir. I. Boliimde kisisel bilgileriniz, II boliimde calisma
degerlerine iliskin goriisleriniz, III boliimde liderlik stillerine iliskin goriigleriniz hakkinda
sorular yer almaktadir.

llginizden dolay: tesekkiir ederim.

I. BOLUM
Cinsiyet: Bayan( ) Bay( )
Kidem yilimiz:  ..................

II. BOLUM

Her bir ifadenin sizin i¢in gegerliliginin siklik derecesini uygun sayiy1 daire i¢ine alarak
belirtiniz. Cevaplamada asagidaki derecelendirmeyi kullaniniz.

Hic¢ Az Normal Oldukc¢a Cok
0 1 2 3 4
1. Calisma saatlerini kendiniz belirleyebilmek sizin i¢in ne kadar 01 2 3 4
oncelikli?
2. Hareket serbestisi olan bir iste ¢alismak sizin i¢in ne kadar 01 2 3 4
oncelikli?
3. Isinizde dzgiir olmak sizin i¢in ne kadar éncelikli? 01 2 3 4
4. Kendi kararlarimizi kendinizin alabilmesi sizin i¢in ne kadar o1 2 3 4
oncelikli?

(e
—
&}
w
N

5. Kendi patronunuz olabilmek sizin i¢in ne kadar dncelikli?

6. Isinizde bedensel olarak aktif olmak sizin icin ne kadar 01 2 3 4
oncelikli?

N

7. Isinizde kaslarinizla ¢alismak sizin i¢in ne kadar oncelikli? 01 2 3

8. Sportif ve kiiltiir fizik ¢aligsmalarinda yer almak sizin i¢in ne 01 2 3 4
kadar oncelikli?

9. Bedeni faaliyeti gerektiren islerle ugrasmak sizin i¢in ne kadar 01 2 3 4
oncelikli?

10. Isinizde ¢ok sayida farkli seyler yapmak sizin igin ne kadar 01 2 3 4
oncelikli?

11. Isinizdeki gorevler arasinda degisiklik yapabilmek sizin igin 01 2 3 4
ne kadar 6ncelikli?

12. Isinizde siirekli yeni seyler dgrenmek sizin icin ne kadar 01 2 3 4
oncelikli?

13. Yeni fikirleri uygulayabilme sansina sahip olmak sizin i¢in 01 2 3 4
ne kadar 6ncelikli?

14. Bagka insanlarla birlikte uyum i¢inde ¢aligmak sizin i¢in ne 01 2 3 4
kadar oncelikli?
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15. Cene calabilecek insanlarla birlikte olmak sizin i¢in ne kadar 0 2 4
oncelikli?

16. Hoslandigimiz kisilerle birlikte olmak sizin i¢in ne kadar 0 2 4
oncelikli?

17. Calisma ortaminda dostlarinizla birlikte olma sizin i¢in ne 0 2 4
kadar dncelikli?

18. Dostea iligkilerin oldugu ortamda ¢alismak sizin i¢in ne kadar 0 2 4
oncelikli?

19. Kisiliginizi gelistirebilme sizin i¢in ne kadar oncelikli? 0 2 4
20. Yeteneklerinizi gelistirmek sizin i¢in ne kadar dncelikli? 0 2 4
21. Yetenekli oldugunuz alanda bir seyler yapmak sizin i¢in ne 0 2 4
kadar 6ncelikli?

22. Isinizde basar1 duygusuna sahip olmak sizin i¢in ne kadar 0 2 4
oncelikli?

23. Isyerinde sozii dinlenen biri olmak sizin igin ne kadar 0 2 4
oncelikli?

24. Isyerinde bir otoriteye sahip olmak sizin igin ne kadar 0 2 4
oncelikli?

25. Bagkalarini olumlu yonde ydnlendirebilmek sizin i¢in ne 0 2 4
kadar 6ncelikli?

26. Kararlara etki etme 6zelligine sahip olmak sizin i¢in ne kadar 0 2 4
oncelikli?

27. Basarilarindan kabul gérmek sizin i¢in ne kadar oncelikli? 0 2 4
28. Bilgi ve becerilerinizi baskalarina gosterebilme sizin igin ne 0 2 4
kadar 6ncelikli?

29. Isinizde o6zel biri olarak goriilmek sizin i¢in ne kadar 0 2 4
oncelikli?

30. Kendinizi ortaya koyabilecek bir iste g¢aligmak sizin i¢in ne 0 2 4
kadar 6ncelikli?

31. Yaptiginiz isin bagkalar1 tarafindan takdir edilmesi ne kadar 0 2 4
oncelikli?

32. Calisgtigimiz mekanin begenmeniz sizin i¢in ne kadar 0 2 4
oncelikli?

33. Calistiginiz mekanin fiziki donanimini sizin i¢in ne kadar 0 2 4
oncelikli?

34. Calistiginiz mekanin mutlaka giizel olmasi sizin igin ne kadar 0 2 4
oncelikli?

35. Calisma ortaminin 1sitma ve sogutma imkanlar1 sizin i¢in ne 0 2 4
kadar dncelikli?

36. Is yerinin saglik kosullarina uygun olmast sizin igin ne kadar 0 2 4
oncelikli?

37. Ekonomik acgidan gelecege giivenle bakabilme sizin i¢in ne 0 2 4
kadar dncelikli?

38. Ekonomik giivenceyi her an hissetmek sizin i¢in ne kadar 0 2 4
oncelikli?

39. lyi yasayacak kadar kazanmak sizin icin ne kadar dncelikli? 0 2 4
40. Yiiksek yasam standartlarina sahip olmak sizin i¢in ne kadar 0 2 4
oncelikli?

41. Amaci, insanlara yardim olan gorevler almak sizin i¢in ne 0 2 4
kadar dncelikli?

42. Baskalarina destek vermek sizin i¢in ne kadar oncelikli? 0 2 4
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43. Sorunlan olan insanlara daima yardim etmek sizin i¢in ne 01 2 3 4
kadar oncelikli?

o

44. Yardimlasma sizin i¢in ne kadar dncelikli? 01 2 3

o

45. Insanlarla iyi geginmek sizin i¢in ne kadar 6ncelikli? 01 2 3

46. Daima yiikselme imkani bulabilmek sizin i¢in ne kadar o1 2 3 4
oncelikli?

47. lIsinizde onemli bir yerlere gelmek sizin igin ne kadar 01 2 3 4
oncelikli?

48. Mesleginizde hizla yiikselmek sizin i¢in ne kadar dncelikli? 01 2 3 4
49. Mesleginizde siirekli ilerleme kaydetme sizin i¢in ne kadar 01 2 3 4
oncelikli?

I11I. BOLUM

Maddelerde gecen “ baskalar/ digerleri” sozciigli birlikte calistiginiz meslektaslariniz,
Ogretmenler, kurumdaki diger personel, iistleriniz, bunlardan herhangi biri ya da tiimi
anlaminda kullanilmaktadir.

Cevaplamada asagidaki derecelendirmeyi kullaniniz.

Hicbir zaman Seyrek olarak Bazen Sikhikla Her zaman/ Cok sik
0 1 2 3 4
1. Baskalarinin gosterdigi cabanin karsiligi olarak onlara 01 2 3 4
yardime1 olurum.
2. Onemli kararlar1 uygun olup- olmadiklarimi belirlemek icin 01 2 3 4

yeniden gézden gegiririm

3. Problemler ciddi bir hal alincaya kadar miidahale etmem. 0 1 2 3 4

4. Dikkatimi, diizensizlikler, hatalar, istisnalar ve 01 2 3 4
standartlardan sapmalar iizerinde yogunlastiririm

5. Onemli hususlar ortaya ciktiginda karismaktan cekinmem. 01 2 3 4

6. En O6nemli degerlerim ve inanglarim hakkinda konusurum. 01 2 3 4

7. Bana ihtiya¢ duyuldugunda orada bulunmam. 01 2 3 4

8. Problemleri ¢6zmede farkli yaklagimlar ararim. 01 2 3 4

9. Gelecek hakkinda konusurken iyimser davranirim. 01 2 3 4

10. Birlikte ¢alistigim bireylerin benimle ¢aligmaktan gurur 01 2 3 4
duymalarini ve zevk almalarini saglarim.

11. Performans hedeflerine ulasmada kimlerin nelerden 01 2 3 4
sorumlu oldugunu ayrintili olarak tartigir ve agiklarim.

12. Herhangi bir aksaklik ortaya ¢ikmadik¢a harekete gegmem. 01 2 3 4

13. Yapilmasi gereken seylerden soz ederken bilyiik bir ilgi ve 01 2 3 4
isteklilik gosteririm.

14. Giiglii bir amag duygusuna sahip olmanin 6nemini agik ve 01 2 3 4
net bi¢imde belirtirim.

15. Baskalarini yetistirmek ve yonlendirmek i¢in zaman 01 2 3 4
ayiririm.

16. Performans hedeflerine erisildiginde, bunu gergeklestirenin 01 2 3 4
karsiliginda ne elde edebilecegini agikca belirtirim.

17. " Eger bozuk degilse, tamir etme" anlayisini kesin olarak 01 2 3 4

kabul ettigimi gosteririm.

18. Grubun yararina olacak seyleri kendi g¢ikarimdan onde 01 2 3 4
tutarim.
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19. Insanlari yalnizca bir grubun iiyeleri olarak degil, aym 01 2 3 4

zamanda tek tek bireyler olarak goriiriim.

20. Problemler agirlastiginda miidahale ederim. 0 1 2 3 4

21. Bagkalarinin bana kars1 saygi duyacaklari bicimde 01 2 3 4
davranirim.

22. Biitiin dikkatimi hatalar, sikayetler ve basarisizliklarla 01 2 3 4
ugrasma iizerinde yogunlastiririm.

23. Kararlarin ahlaki sonuglarii dikkate alirim. 01 2 3 4

24. Biitiin hatalarin kayitlarin tutarim izlerim. 01 2 3 4

25. Guvenli ve giiglii oldugumu gosteririm. 01 2 3 4

26. Gelecekle ilgili olarak harekete gecirici nitelikte bir vizyon 01 2 3 4
olustururum.

27. Standartlara ulagsmak icin dikkatimi basarisizliklara 01 2 3 4
yoneltirim.

28. Karar vermekten kaginirim. 01 2 3 4

29. Bireyi, diger bireylerden farkli ihtiyag, yetenek ve istekleri 01 2 3 4
olan bir insan olarak degerlendiririm.

30. Bagkalarinin problemlere bir¢ok farkli acilardan 01 2 3 4
bakmalarini saglarim.

31. Bagkalarinin kendi gii¢lii yonlerini gelistirebilmeleri i¢cin 01 2 3 4
yardime1 olurum.

32. Verilen gorevlerin farkli bigimlerde yerine getirilebilecegi 01 2 3 4
ile ilgili 6nerilerde bulunurum.

33. Aciliyeti olan sorulara cevap vermekte ge¢ davranirim. 0 1 2 3 4

34. Ortak bir misyon duygusuna sahip olmanin énemini 01 2 3 4
vurgularim.

35. Bagkalari kendilerinden beklenenleri yerine getirdiklerinde 01 2 3 4
memnuniyetimi ifade ederim.

36. Amaglara ulagilacagina inandigim ve glivendigimi ifade 01 2 3 4
ederim.

37. Bagkalarinin yaptig1 isle ilgili ihtiyaglarin etkili bir bigcimde 01 2 3 4
karsilarim.

38. Liderlik yontemlerini tatmin edici bir bigimde kullanirim. 01 2 3 4

39. Bagkalarinin yapmay1 beklediklerinden daha fazlasini 01 2 3 4
yapmalarini saglarim.

40. Ust yetkililere kars1 digerlerini etkili bicimde temsil ederim. 0 1 2 3 4

41. Digerleri ile birlikte tatmin edici bir bi¢imde galigirim. 01 2 3 4

42. Digerlerinin bagarma arzularini artiririm. 01 2 3 4

43. Kurumsal gerekleri yerine getirmekte etkiliyimdir. 0 1 2 3 4

44. Baskalarinin daha ¢ok ¢aba gosterme ve ¢alisma istegini 01 2 3 4
artiririm.

45. Benim yonlendirdigim grup etkili bir gruptur. 01 2 3 4
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EK 5. Arastirma izni

T,
USAK VALILIGI
MILLI EGITIM MUDURLUGU
SAYI :B.08.4.MEM.4.64.00.09/019- 240607+« 07031
KONU : Arastirma Izni
MILLI EGiTIM MUDURLUGU’NE

[LGL : a)13/04/2004 tarih ve B.08.0.APK.0.03.02/1198 sayili Genelge (2004/32)
b) 05/03/2007 tarih ve B.08.0.EGD.0.33.05.00-320/1143 sayili YOnerge
c) 05/04/2007 tarih ve B.08.0.EGD.0.33.05.00-320/1143 sayill Yonerge

Egitimi Arastirma ve Gelistitme Dairest Baskanh@inin ilgi (blyazilanna istinaden.
[limiz Merkez ve Tlgelerinde vapilacak blan tez ,anket ve aragtrma gahigmalan sadece bir ili
kapsiyorsa bulundugu 11 Milli Egitim Miidiirliigii tarafindan izin verilmesi gerektiginden Mgt
(c) olurumuzla Arastirma Destek Koordinatérii ve Arasurma Degerlendirme Komisyonu
kurulmustu.

Asa@idaki adi , soyadi ve unvant yazili  kisilerin [limiz Merkez [lgelerde tez ,anket
ve arastirma¢alismalan ile ilgili komisyon tarafindan gerekli inceleme yapilmug olup yapilan
inceleme sonucunda tez janket ve arastirma ¢ahsmalan Komisyonumuz tarafindan uygun
goriilmiistiir,

Makamlarinizea da uygun goriildigil takdirde olurlanmza arz ve teklif ederim.

Milli Egitim Miidir Yard.

Adi -Sovadi : Unvam

Ahmet ONDER  [lkogretim Mufettisi  Milli Egitim Mudirligt
Seher TEREKECI  OKIOO Miid. Yard. (Ozel Karun 100 Mudirligi
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