T.C.

BOLU ABANT iZZET BAYSAL UNIVERSITESI
EGITIM BILIMLERI ENSTITUSU
EGITIM BiLIMLERI ANABILiM DALI
EGITIM YONETIMI VE DENETIMI BiLiM DALI

YONETICILERIN
NOROLIDERLIK VE INSAN KAYNAKLARI YONETIMI
YETERLILIKLERINE YONELIK
OGRETMEN GORUSLERIi

CiGDEM AKTAS ERCAN

BOLU-2018



T.C.

BOLU ABANT iZZET BAYSAL UNIVERSITESI
EGITIM BIiLIMLERI ENSTITUSU
EGITIM BILIMLERI ANABILIM DALI
EGITIM YONETIMIi VE DENETIMIi BiLiM DALI

YONETICILERIN
NOROLIDERLIK VE INSAN KAYNAKLARI YONETIMI
YETERLILIKLERINE YONELIK
OGRETMEN GORUSLERI

Doktora Tezi

Hazirlayan

CIGDEM AKTAS ERCAN

Danisman

Prof. Dr. Tiirkan ARGON

BOLU, HAZIRAN - 2018



Doktora tezi olarak sundugum, “Yéneticilerin Néroliderlik ve Insan Kaynaklar
Yoénetimi Yeterliliklerine Yonelik Ogretmen Géoriisleri” baslikli calismanin yazilmasinda,
bilimsel ve etik kurallara uyuldugunu, bagkalarinin eserlerinden yararlanilmasi
durumunda aftta bulunuldugunu, kullanilan verilerde herhangi bir tahrifat yapilmadigini,
tezin tamaminin ya da bir kisminin bu iiniversite veya baska bir iiniversitede bir tez

caligmasi olarak sunulmadigini beyan ederim.

25/06/2018

Cigdem AKTAS ERCAN



TESEKKUR

Arastirmanin baglangicindan itibaren her asamasinda bana giivenen, destek
veren, hosgoriisli ve yardimlarini bir an olsun esirgemeyen degerli tez danismanim Prof.

Dr. Tiirkan ARGON’a en kalbi tesekkiirlerimi sunarim.

Arastirmam siiresince bana rehberlik eden Doktora Tez izleme Jiirisinde yer alan
hocalarim Prof. Dr. Senay SEZGIN NARTGUN ve Dog¢. Dr. Emine Ozlem YIGIT’e;
savunma jiirimde yer alan hocalarim Prof. Dr. Nezahat Gii¢lii ve Dog. Dr. Asiye Toker
Gokge’ye ve yardimlarindan dolayr Dr. Alperen YANDI’ya saygi ve tesekkiirlerimi

sunarim.

Akademik g¢alismalarim boyunca bana hep inanip destekledikleri i¢in, degerli
hocalarim Prof. Dr. Saduman KAPUSUZOGLU, Dr.Ogr. Uyesi Nuri AKGUN ve Egitim
Miifettisi Fehimdar CIFTCI’ye tesekkiirlerimi sunarim.

Aragtirmanin uygulama siirecinde yardimlarini esirgemeyen okul midiir ve
miidir yardimeilarina, 6zveri ile 6lgekleri okuyup cevaplayan 6gretmenler ile uygulama

siirecinde bana destek olan meslektaslarima ¢ok tesekkiir ederim.

Tim bu zorlu yolculukta yanimda olan, vazgegtigim anlarda beni yeniden
gayretlendiren, hayatim boyunca sevgi ve destegini hi¢ esirgemeyen anneme, babama ve
biricik oglum Cinar’a ¢ok tesekkiir ederim. Ve son olarak, beni her yonden destekleyen,
motive eden, sabir gosteren sevgili hayat arkadagim, esim Deniz ERCAN’a tiim kalbimle

tesekkiir ederim.



ICINDEKILER

ETIK ILKELERE UYULDUGUNA ILISKIN BEYAN.......ccooiiiiiiiiiiiiie e, i
TESEKKUR ....ocviieiteietctee ettt et es st ns sttt sttt es sttt et s ae s s e i
ICINDEKILER ......ooouiuitiieicectctee ettt ettt en et s sttt enneneeaes iii
TABLOLAR DIZINT.....coooiiiiieiiiicceeeee ettt X
SEKILLER DIZINT ....cocviviiiiiiicceecee et Xiv
KISALTMALAR DIZINT......ooiiiiiiiiiiieectecee et XV
OZET s XVI
ABSTRACT .ttt b e et et be e sne et e Xviii
L BOLUM ...ttt 1
(NG Ty, W N R AU AN S 1
1.1, Problem DUIUMU ......oooiiiiiieicierieese s 1
1.2, AraStirmanin AIMACI .......ueooueeieeaiueeieeesiessteesteeaseeessessbeasseessseesseessseessessssesssesssessses 3
1.3, Problem CUMIEST .....ccueiiiiiiiieiie ettt sttt bbbt e e e neeas 4
1.4, AIEPIODIEMIET ... 4
1.5, Arastirmanin OnNeMi c.......ovoveveveveviiieiieieeeeeeesee ettt 4
1.6, SaYItIlar......oooiiiiiii 6
1.8, TANIMIAT....coiiiiiieic e 6
IL BOLUM ...t 7
2. Kuramsal Temeller ve T1gili Literatiir.........occcvueveveecererereieeceeieesee e 7
2.0 NOTOIACTIIK ...ttt ettt b et e e s e e b e e snnas 7
2.1.1. Liderlik kavrami ve KapSami ........cccooceiiiiiiiiiieiice e 7
2.1.1.1. Lider V& YOMEICT ..vveuvirveeiieiisiie st ettt 9
2.1.1.2. Liderlik yaKlagimlari.........ccccovireeiiiiiiic e 11
2.1.2. NOTODIIIM ..ttt n e e e e nnee s 15
2.1.3. Norobilim aragtirma yontemIeri.........cocvvveiiiiiiiiiicice e 16
2.1.4. Norobilim baglaminda insan DEYNI..........ccccoeiiiiiiiiiiic e 17

2.1.5. Noroliderlik ve ilgili beyin bolgeleri ........cccooveiiiiiiiiiiiie e 19



2.1.6. Orgiitsel NOTODIIM ........cvvviviiiveiiecveiieeie ettt 23
2.1.7. Noroliderlik kavrami ve Kapsami ........cccooceeriiiiniiinieiiic e 27
2.1.8. Noroliderlik Kuramlart .........ccccoocviiiiiiiiiii e 31
2.1.8.1. Hermann'in “Beyin Baskinlik Modeli”..........cccocoeiiiiniiiiniiinniiie e 32
2.1.8.2. Hiither’in “Beyin Dostu Liderlik Kuram1”...........c.ccccooviveiienv e, 35
2.1.8.3. Elger’in noroliderlik yaklagimi........ccccoooviiiiiiiiiiiiiiiiieie e 35
2.1.8.4. Ghadiri/ Habermacher/ Peters’in ACTIVE Modeli...........ccccorrurevnnnnn. 36
2.1.8.5. Reinhardt’in ndroliderlik yaklagimi..........ccccoooieiiiiiiniii 37
2.1.8.6. David Rock’m Noroliderlik:SCARF Modeli..........ccccoooeiiiniiiiinnnn 39
2.1.9. SCARF Modeli ve SCARF DOYULIAIT ....cvcveuieiiiiiieiiiieese e 41
2.1.9.1. SCARF Modeli’nin temelleri..........ccccovoiviiiiiiiiiiii, 41
2.1.9.2. SCARF Modeli’nin bes DOYULU .........ccoviiiiiiiiiiiiec 43
2.1.9.2.1. Statli (STALU) ..c.venveeeeiieeeieeeieeee s 44

2.1.9.2.2. Netlik (Certanity) ........ccooeruririieieiesesie e 46
2.1.9.2.3. Ozerklik (AULONOMY).......cuevieirerceereeeeees et 47

2.1.9.2.4. Tligkisellik (RElAtEANESS)..........ceveverriririrerereiieeieieieeees e 48

2.1.9.2.5. Adalet (FAIMMESS)......ccucireieiieiie et 49

2.1.10. Noroliderligi diger liderlik tiirlerinden ayiran 6zellikler .............ccccoeevinne 50
2.1.11. Egitim kurumlarinda noroliderlik ve onemi ..........cccoceviiiiiiiiiiiiicn, 53
2.1.12. Egitim yoneticilerinin noroliderlik 6zellik ve yeterlilikleri.......................... 56
2.2. Insan Kaynaklar1 Yonetimi ve Kavrami ..........c.coouiuerricueiiererenssseeeee e, 61
2.2.1. Insan kaynaklari yonetiminin geliSimi...........ocoevveverirersvererierersssesseesessenns 63
2.2.2. Insan kaynaklari ynetiminin amaci Ve ONemi ............covcvevrerevererersserersnnennns 64
2.2.3. Insan kaynaklar1 yonetiminin ilKEIEri ..........cc.cccovviireeiiiicieeccee e, 66
2.2.4. Insan kaynaklar1 yonetiminin iSIeVIeri..........coccevvvieiriuereriiiececereeseecee e 67

2.2.4.1. Insan kaynaginin planlanmast.............cccceeeerevererieceererenssisesesesessseseena, 69



2.2.4.2. insan kaynaginin secimi ve yerlestirilmesi..........cccccoveverererercversierennnne, 70
2.2.4.3. Insan kaynaklarinimn egitimi ve gelistirilmesi............ccoevveveverecrerrirerennnne, 71
2.2.4.4. Calisan iligkileri V& MEMNUNIYEL ......cccoeiviiieiiiie e 72
2.2.4.5.Insan kaynaklarinin motivasyonu, odiillendirilmesi ve
degerlendiriImMEST .....veiiiiiiiiie e 73
2.2.5. Egitim orgiitlerinde insan kaynaklar1 yonetimi ve islevleri.........ccccocovviiennnnen. 75

2.2.5.1. Egitim orgiitlerinde insan kaynaginin tanima, ¢oziimleme ve planlama.. 75

2.2.5.2. Egitim orgiitlerinde kadro belirleme ve insan kaynaginin se¢imi ............ 76
2.2.5.3. Egitim orgiitlerinde insan kaynaginin egitimi ve gelistirilmesi................ 7
2.2.5.4. Egitim orgiitlerinde insan kaynagi yonetimi ve insan iliskileri ................ 78

2.2.5.5. Egitim orgiitlerinde insan kaynaklarinin motivasyonu, 6diillendirilmesi ve

EGETINAITMICST ...t 80
2.2.6. Egitim yoneticilerinin insan kaynaklar1 yonetimi yeterlilikleri........................ 82
2.3. Egitim Orgiitlerinde insan Kaynaklar1 Yonetimi ve Néroliderlik Iligkisi............... 83

2.3.1. Egitim yoneticilerinin insan kaynaklar1 yonetimi yeterlilikleri ile néroliderlik

YeterlilKIETT THSKIST...coviiiiiieiiiii i 85
2.4, T1gili ATaSHIAIAT ......cvevviiececeeieieieetee et 89
2.4.1.Yurt icinde yapilan aragtirmalar ............ccoceviiiinienici e 89
2.4.2.Yurtdiginda yapilan aragtirmalar............ccoceeveeiiiienieiineseee e 94

IIL BOLUM ..ottt ettt bbbt 100
I 401111 DO TP PSPPSR UPRRUPRPPIN 100
3.1, Arastirmanin MOAEl.......ooiviiiiiiiiiiie i 100
3.2, BVIBN 100
3.3, Veri Toplama ATaclari.........ccocoiiiiiiiiiiiiciei e 103
3.3.LNOroliderlik OIGeGI. ...uviiei i 103
3.3.1.1. Noroliderlik 6lgeginin uyarlama ¢aliSmasi ..........ccoevvereeiiieeniesieninenn, 105

3.3.1.1.1. Statii Alt Olge@i’nin gegerlifi.......ccovverervrreerereirieeerererereeeeenn, 108



Vi

3.3.1.1.2. Statii Alt Olgeginin givenirligi........c.cooeevriererereiereeriereienenans 113

3.3.1.1.3. Statii Alt Olgegi’nin puanlanmasi..........c..cceveveererriererierersnennns 114

3.3.1.1.4. Netlik Alt Olgeginin gecerlifi .......coervvrverrierercreriierereereissenans 115

3.3.1.1.5. Netlik Alt Olgeginin givenirlifi.......cocccoervverrrersiereriirennenns 119

3.3.1.1.6. Netlik Alt Olgegi’nin puanlanmasi ..........ccceeeereeererereeeereererenns 120

3.3.1.1.7. Ozerklik Alt Olgegi’nin gegerlifi ....ocvveverrirererrireirirereiiereisnenens 121

3.3.1.1.8. Ozerklik Alt Olgegi’nin givenirligi.......ccccoverrcerieeriireinennns 125

3.3.1.1.9. Ozerklik Alt Olgegi’nin puanlanmasi .............ccoevvrererrirerenennns 125

3.3.1.1.10. Iligkisellik Alt Olgeginin gegerligi......ccovvrrrrrririiirererererirenans 126

3.3.1.1.11. Tliskisellik Alt Olgedi’nin givenirligi........cccooeevirererrererrrennns 130

3.3.1.1.12. lliskisellik Alt Olgegi’nin puanlanmast ..............ceeeveverreennnns 131

3.3.1.1.13. Adalet Alt Olgeginin gecerliFi........cocovververerererriereriereisrnenns 132

3.3.1.1.14. Adalet Alt Olgegi’nin giivenitlifi .........c..ccoevvererriererecrerernnnns 136

3.3.1.1.15. Adalet Alt Olgedi’nin puanlanmast ...........cccooeeveverererrerenennnns 136

3.3.2. Yoneticilerin insan kaynaklart yonetimi yeterlilikleri 61¢egi ............oecvernnne. 137
3.3.3. Kiisisel DIGI FOrMU ....couoiiiiiiei e 139
3.4.Verilerin Coziimlenmesi ve YOorumlanmast ..........cccveiiiieiiiieeiiieesiieessieessneessneeans 140
IV. BOLUM .....cooiiiiiiiici s 142
4. Bulgular,YOrum Ve TartISMa ..........ccceevueiieeieeiieiieseeieseese e sreesreeeesreesreenessaesne e 142
4.1. Birinci Alt Probleme Iliskin BUlGUIAr............ccccocveveiiiiviveieiiiieceeese e, 142

4.1.1. Arastirmaya katilan 6gretmenlerin yoneticilerin ndroliderlik yeterliliklerine iliskin

goriislerine yonelik bulgular................ 142
4.2.1. Cinsiyet degiskenine iligkin bulgular..............cccoooiiiiiiii 150

4.2.1.1. Cinsiyet degiskenine gore 6gretmenlerin yonetici ndroliderlik yeterlilik

OTUSIOTT ..ttt sen e 150

4.2.1.2. Cinsiyet degiskenine gore Ogretmenlerin yOnetici insan kaynaklari

yonetimi yeterliliklerine dair gOrtSIeri .......ccvvvviviiiiiiiiic 152



vii

4.2.2. Yonetici cinsiyeti degiskenine iliskin bulgular.............ccocooiiiiiiinn 155

4.2.2.1. Yonetici cinsiyeti degiskenine gore d6gretmenlerin yonetici noroliderlik

yeterliliklerine dair @OTUSIET ......c..ovviiiiiiiii i 155

4.2.2.2. Yonetici cinsiyeti degiskenine gore Ogretmenlerin yonetici insan

kaynaklar1 yonetimi yeterliliklerine dair gOrtisleri .......coovvvvvvviiieeiiiieiiiie e 158
4.2.3.Medeni durum degiskenine iliskin bulgular ...........c.ccoooiiiiniii 161

4.2.3.1. Medeni durum degigskenine gore Ogretmenlerin yonetici ndroliderlik

yeterliliklerine yonelik gOrlisler..........oovvviiiiiiiiiiii 161

4.2.3.2. Medeni durum degiskenine gore Ogretmenlerin yOnetici insan

kaynaklar1 yonetimi yeterliliklerine dair gorlsler ..........cccooveiiiiiiiiiie 163

4.2.4. Insan kaynaklar1 ile ilgili seminere katilma durumu degiskenine iliskin
DUIGUIAL . . . 165

4.2.4.1. Insan kaynaklar1 yonetimi ile ilgili seminere katilma durumu
degiskenine gore Ogretmenlerin yonetici noroliderlik yeterliliklerine dair

OTUSIETT .ttt 165

4.2.4.2. Insan kaynaklar ile ilgili seminere katilma durum degiskenine gdre

ogretmenlerin yonetici insan kaynaklar1 yonetimi yeterliliklerine dair goriisleri 167
4.2.5. Liderlikile ilgili seminere katilma durumu degiskenine iligkin bulgular.......... 170

4.2.5.1. Liderlik ile 1ilgili seminere katilma durumu degiskenine gore

ogretmenlerin yonetici noroliderlik yeterliliklerine dair goriisleri...........coc....... 170

4.25.2. Liderlik ile ilgili seminere katilma durumu degiskenine gore

ogretmenlerin yonetici insan kaynaklar1 yonetimi yeterliliklerine dair goriisler. 172
4.2.6. Yas degiskenine iligkin BUIQUIAN..........cccoooieiiiiiiiiiee e 175

4.2.6.1. Yas degiskenine gore noroliderlik yeterliliklerine dair Ogretmen

OTUSIOTT ..ttt sen e 175

4.2.6.2. Yas degiskenine gore insan kaynaklari yonetimi yeterliliklerine dair

OZIEtMEN GOTUSIETT ...eeviviiiiiiiii i 179

4.2.7.1. Yonetici yas1 degiskenine gore ndroliderlik yeterliliklerine dair

OZretmen OTUSIETT ......ccviiiiiiiiiiiee i 183



viii

4.2.7.2. Yonetici yas1 degiskenine gore insan kaynaklar1  yOnetimi

yeterliliklerine dair 6gretmen gOTUSIEIT ....covvvviiiii i 186
4.2.8. Egitim durumu degiskenine iligkin bulgular..............ccooovviiiniiiien, 191

4.2.8.1. Egitim durumu degiskenine gore noroliderlik yeterliliklerine dair

OZIetMEN GOTUSIETT ..vvvviviiiiiiii it 191

4.2.8.2. Egitim durumu degiskenine gore insan kaynaklar1 yOnetimi

yeterliliklerine dair 6gretmen gOrlSIeri........ccvvviiieiiiiiiice e 194
4.2.9. Kurumdaki hizmet siiresi degiskenine iliskin bulgular.................ccccociinnn. 197

4.2.9.1. Kurumdaki hizmet siiresi degiskenine gore noroliderlik yeterliliklerine

dair OZretmen OTUSIETT......ueiviiiieiii e 198

4.2.9.2. Kurumdaki hizmet siiresi degiskenine gére insan kaynaklari yonetimi

yeterliliklerine dair 6gretmen gOrliSIeri ........cuvviveeiiiiiiciicieee e 201
4.2.10. Caligilan okul sayis1 degiskenine iligkin bulgular.............cccoooveviiiiiiiininnen. 204

4.2.10.1.Calisilan okul sayist degiskenine gore noroliderlik yeterliliklerine dair

OZIetMEN GOTUSIETT ...vviivviiiieiii it 205

4.2.10.2.Calisilan okul sayis1 degiskenine gore insan kaynaklari ydnetimi

yeterliliklerine dair 6gretmen gOrlsleri ........occvvvviiiiiiiiiici 209

4.3. Ugiincii Alt Probleme Iliskin BUlGUIAr ...........ccovoveueveveriececeeieeseeeeeee e s 214

V. BOLUM L. 219
5. SONUG VE ONETIIET......evveeeeieieeee ettt ettt 219
0.1 SOMUG ittt e e s 219

5.1.1. Ogretmenlerin yoneticilerinin néoroliderlik yeterlilik goriislerine iliskin

103810 o] 1 TSRS 219

5.1.2.0gretmenlerinydneticilerinininsankaynaklariydnetimyeterlilikgoriislerineiliskin

103810 o] 1 RPN 219

5.1.3 Kisisel degiskenlere gore Ogretmenlerin ydneticilerinin noroliderlik yeterlilik

gorlslerine 1liskin SONUGIAT ..........ooiiiiiiiiii i 220

5.1.4.Kisisel degiskenlere gore oOgretmenlerin ydneticilerinin insan kaynaklar

yeterlilik goriislerine iliskin SONUGIAT........c.ccoviiiiiiiiiie 221



5.1.5.0gretmenlerin néroliderlik yeterlilik goriisleri ile insan kaynaklar1 yonetimi

yeterlilik goriisleri arasindaki iliskiye iliskin sonuglar..........ccccooceviiiiiiiniiieeninnn, 224

5.2, OMEIILET ....vuiiieceiiieeceee ettt bbbt 225
5.2.1.Uygulamaya yonelik Oneriler..........ccccoviiiiiiiiiiiiiiiiciiicc s 225
5.2.2.Gelecekte yapilacak aragtirmalara yonelik oneriler..........ccccooeevviieniiiniiinennnn, 228
KAYNAKCA ettt bttt b e bt s s bttt nn et e et e b nreenns 229
o S T SRS 253



TABLOLAR DIZiNi
Tablo 2.1. Liderlik ve yonetim Karsilagtirmasi..........ccevvereeiesieenesieseesie s seesie e 10
Tablo 2.2. Orgiitsel norobilim ¢aligmalar: ve Kapsamlart ...........ccccoceveveveveeverieeienennns 24
Tablo 2.3. Yonetici-Lider-Norolider Karsilastirmasi .......c..cceeiveiieeiieiiieesiescree e 29

Tablo 3.1. 2015-2016 Ogretim y1l1 Bolu ili Merkez ilgeye bagh resmi ilkokullar ve
okullardaki OZretmen SAYIAIT ......cc.civiiiiiiiieiicie e 101

Tablo 3.2. Arastirma 6rnekleminin demografik 6zelliklerine ait frekans ve yiizde

AGUIMIATT .ot n e 102
Tablo 3.3. Noroliderlik 6lgeginin bireysel konu alanlart ...........c.ccooeverereienicnieninninnnens 104
Tablo 3.4. Noroliderlik 6lgeginin bu arastirmada elde edilen bireysel konu alanlarina

YONEIK AEFEIIETT ...t 104
Tablo 3.5. Statii Alt Olgegi agimlayici faktdr analizi SONUGIArL..........c..ccccvevcvevereriennen, 109
Tablo 3.6. Statii Alt Olgegi maddelerinin boyut bazinda madde-toplam korelasyonlar1111
Tablo 3.7. Statii Alt Olgegi dogrulayic faktor analizi SONUGIArT ........cocoevveveevererrrenene, 112
Tablo 3.8. Statii Alt Olgegi model uyum iyiligi degerleri........cccourverrieririererieerereeeennn. 113
Tablo 3.9.Statii Alt Olgegi glivenirlik Kanitlari............ccooveverevenieresiesneesseenese s 114
Tablo 3.10.Statii Alt Olgeginin puanlama SIIFIAr ..........cccevevevierereriierenereseeeseee s 114
Tablo 3.11.Netlik Alt Olgegi agimlayici faktdr analizi SONUGIALT ......cvcvevevcvceeeeeereeeeene. 116
Tablo 3.12. Netlik Alt Olgegi maddelerinin madde-toplam korelasyonlart.................... 117
Tablo 3.13. Netlik Alt Olgegi dogrulayici faktdr analizi sonuglart.............ccccovvevevevnnne. 118
Tablo 3.14. Netlik Alt Olgegi model uyum iyiligi degerleri.........ccoovierrririrrirererrrnennnn. 119
Tablo 3.15. Netlik Alt Olgeginin giivenirlik Kanitlart............ccccovvvcerereiiiiecreesieeenee, 120
Tablo 3.16. Netlik Alt Olgeginin puanlama SINITIArL............coceveveviceerereeeiecee e, 120
Tablo 3.17. Ozerklik Alt Olgegi agimlayici faktdr analizi sonuglart .............ccccevveeeeeee. 121
Tablo 3.18. Ozerklik Alt Olgegi maddelerinin madde-toplam korelasyonlart................ 122
Tablo 3.19. Ozerklik Alt Olgegi dogrulayic faktdr analizi sonuglart.............c.c.eveeeeee., 124
Tablo 3.20. Ozerklik Alt Olgegi model uyum iyiligi degerleri..........ccccvvvrirrrereriieennen, 124
Tablo 3.21.0zerklik Alt Olgeginin giivenirlik Kanitlart...........cc.coceevvierercresierenieennnn. 125
Tablo 3.22. Ozerklik Alt Olgegi’nin puanlama SINITIArT .........ccocevevevviveveicresieeeeenans 126
Tablo 3.23. Iliskisellik Alt Olgegi agimlayici faktdr analizi sonuglart .............cc.coeeeeee.. 127

Tablo 3.24. lliskisellik Alt Olgegi maddelerinin madde-toplam korelasyonlari............. 128



Xi

Tablo 3.25. iliskisellik Alt Olgegi dogrulayici faktdr analizi sonuglart...............c..c....... 129
Tablo 3.26.1liskisellik Alt Olgegi model uyum iyiligi degerleri....ocovvvrveeereeererrrernee. 130
Tablo 3.27. Iliskisellik Alt Olgegi’nin giivenirlik Kanitlari..........ccoeveeveeeeereeeercecrennnnn. 131
Tablo 3.28 .liskisellik Alt Olgegi’nin puanlama SINIFIArt ..........coccevvievercveseerereeenann. 131
Tablo 3.29. Adalet Alt Olgegi agimlayici faktdr analizi SONUGIALT .........cvvvecveverrcenes, 132
Tablo 3.30. Adalet Alt Olgegi maddelerinin madde-toplam korelasyonlari................... 133
Tablo 3.31. Adalet Alt Olgegi dogrulayici faktdr analizi sSonuClart........oceeevevevevevennnee. 135
Tablo 3.32. Adalet Alt Olgegi model uyum iyiligi degerleri.....oouvvrreeeererererereeererenens 135
Tablo 3.33. Adalet Alt Olgegi’nin giivenirlik Kanitlart...........ccccoceverreerercresierereenenann. 136
Tablo 3.34. Adalet alt 6lgeginin puanlama SINIFIAIT..........oceviiiiiriiieiee e 137

Tablo 3.35. Yoneticilerin insan kaynaklar1 yonetimi yeterlilikleri 6l¢egine iligskin
maddelerin boyutlara gore dagilimi ve gilivenirlik sonuglart ..........cccccoeviiiiiiiiicninine 138

Tablo 3.36. Bu arastirma igin insan kaynaklari yonetimi yeterlilikleri 6l¢eginin
GUVENITTIK SONUGIATT ...t 138

Tablo 4.1. Ogretmenlerin yoneticilerin noroliderlik alt boyutlarina iliskin yeterlilik
goriislerinin aritmetik ortalama ve standart sapma degerleri.........coovvriieiieeniiiiicnnnne 142
Tablo 4.2. Ogretmenlerin yoneticilerin insan kaynaklar1 yonetimi yeterliliklerine iliskin
goriislerinin aritmetik ortalama ve standart sapma degerleri........cccooovvviiiiiiciiciennnn, 146
Tablo 4.3. Ogretmenlerin cinsiyet degiskenine gore yonetici ndroliderlik yeterlilik
GOTTSIOTT 1.ttt ettt b ettt e s et e et nne e 150
Tablo 4.4. Ogretmenlerin cinsiyet degiskenine gore yonetici insan kaynaklar ydnetimi
VELEITIIK @OTTUSIETT .. .o 153
Tablo 4.5. Ogretmenlerin yonetici noroliderlik yeterliliklerine dair goriislerinin yonetici
cinsiyeti degiskenine gore karsilagtirilmasina yonelik Mann Whitney-U testi sonuglar1156
Tablo 4.6. Ogretmenlerin yonetici insan kaynaklar1 yonetimi yeterliliklerine dair
gorlslerinin yonetici cinsiyeti degiskenine gore karsilastirilmasina yonelik Mann
WhiItneY-U testi SONUGIATT ....oviiviiiiiiiiiiiiese s 159
Tablo 4.7. Ogretmenlerin yonetici néroliderlik yeterliliklerine dair gériislerinin medeni
durum degiskenine gore karsilastirilmasina yonelik Mann Whitney-U testi sonuglari...161
Tablo 4.8. Ogretmenlerin yonetici insan kaynaklar1 yonetimi yeterliliklerine dair
goriislerinin medeni durum degiskenine gore karsilastirilmasina yonelik Mann Whitney-

LB R0 1 Te] 1 o (PP 163



xii

Tablo 4.9. Ogretmenlerin yonetici ndroliderlik yeterliliklerine dair goriislerinin insan
kaynaklari ile ilgili seminere katilma durum degiskenine gore karsilastirilmasina yonelik
Mann Whitney-U testi SONUGIATT.........eiveiieiiieiieii e 166
Tablo 4.10. Ogretmenlerin yonetici insan kaynaklari yonetimi yeterliliklerine dair
goriislerinin insan kaynaklar ile ilgili seminere katilma durum degiskenine gore
karsilastirilmasina yonelik Mann Whitney-U testi sonuglart .........cccoceevvvveiiiinniieennnnen, 168
Tablo 4.11. Ogretmenlerin ydnetici ndroliderlik yeterliliklerine dair goriislerinin liderlik
ile ilgili seminere katilma durum degiskenine gore karsilastirilmasina yonelik Mann
WHhItNEY-U testlh SOMUGIATT .....eveiiieieiiiesieeie ettt st sne s 171
Tablo 4.12. Ogretmenlerin yonetici insan kaynaklar1 yonetimi yeterliliklerine dair
goriislerinin liderlik ile ilgili seminere katilma durum degiskenine gore karsilastirilmasina
yonelik Mann Whitney-U testi SONUGIATT..........covviiiiiiiiiiiiiiiii e 173
Tablo 4.13. Noroliderlik yeterliliklerine dair 6gretmen goriislerinin yas degiskenine gore
karsilastirilmasina yonelik Kruskal-Wallis analizi sonuglart ............ccoccveeviiveinniesinennns 176
Tablo 4.14. Noroliderlik yeterliliklerine dair 6gretmen goriislerinin yas degiskenine gore
karsilastirilmasina yonelik ortalama, standart sapma ..........ccccoeveeiiieniiniie e 178
Tablo 4.15. insan kaynaklar1 yonetimi yeterliliklerine dair 6gretmen gériislerinin yas
degiskenine gore karsilastirilmasina yonelik Kruskal-Wallis analizi sonuglart .............. 180
Tablo 4.16. insan kaynaklar1 yonetimi yeterliliklerine dair 8gretmen gériislerinin yas
degiskenine gore karsilastirilmasina yonelik ortalama, standart sapma.............ccoveeeee. 181
Tablo 4.17. Noroliderlik yeterliliklerine dair 6gretmen goriislerinin yonetici yasi
degiskenine gore karsilastirilmasina yonelik Kruskal-Wallis analizi sonuglari .............. 183
Tablo 4.18. Noroliderlik yeterliliklerine dair 6gretmen goriislerinin yonetici yast
degiskenine gore karsilastirilmasina yonelik ortalama, standart sapma.............cceveeeee. 185
Tablo 4.19. Insan kaynaklar1 yonetimi yeterliliklerine dair dgretmen goriislerinin yonetici
yas1 degiskenine gore karsilastirilmasina yonelik Kruskal-Wallis analizi sonuglari....... 187
Tablo 4.20. insan kaynaklar1 yénetimi yeterliliklerine dair 6gretmen gériislerinin ydnetici
yas1 degiskenine gore karsilagtirilmasina yonelik ortalama, standart sapma.................. 189
Tablo 4.21. Noroliderlik yeterliliklerine dair 6gretmen goriislerinin egitim durumu
degiskenine gore karsilastirilmasina yonelik Kruskal-Wallis analizi sonuglart .............. 191
Tablo 4.22. Noroliderlik yeterliliklerine dair 6gretmen goriislerinin egitim durumu

degiskenine gore karsilastirilmasina yonelik ortalama, standart sapma..............ccoeeeee. 192



Xiii

Tablo 4.23. insan kaynaklari yonetimi yeterliliklerine dair 6gretmen gériislerinin egitim
durumu degiskenine gore karsilastirilmasina yonelik Kruskal-Wallis analizi sonuglar1.194
Tablo 4.24. Insan kaynaklar1 yonetimi yeterliliklerine dair 6gretmen goriislerinin egitim
durumu degiskenine gore karsilagtirllmasina yonelik ortalama, standart sapma............. 196
Tablo 4.25. Noroliderlik yeterliliklerine dair 6gretmen goriislerinin kurumdaki hizmet
siiresi degiskenine gore karsilastirilmasina yonelik Kruskal-Wallis analizi sonuglari....198
Tablo 4.26. Noroliderlik yeterliliklerine dair 6gretmen goriislerinin kurumdaki hizmet
siiresi degiskenine gore karsilastirilmasina yonelik ortalama, standart sapma................ 199
Tablo 4.27. insan kaynaklar1 yonetimi yeterliliklerine dair gretmen gériislerinin
kurumdaki hizmet siiresi degiskenine gore karsilastirilmasina yonelik Kruskal-Wallis

F 0] U4 BY0) 110163 F: 3 L RS PSP 202
Tablo 4.28. insan kaynaklar1 yonetimi yeterliliklerine dair gretmen goriislerinin

kurumdaki hizmet siiresi degiskenine gore karsilastirilmasina yonelik ortalama, standart

Tablo 4.29. Noroliderlik yeterliliklerine dair 6gretmen goriislerinin ¢aligilan okul sayisi
degiskenine gore karsilastirilmasina yonelik Kruskal-Wallis analizi sonuglart .............. 206
Tablo 4.30. Noroliderlik yeterliliklerine dair 6gretmen goriislerinin galisilan okul sayisi
degiskenine gore karsilastirilmasina yonelik ortalama, standart sapma ............cccceeeene 207
Tablo 4.31. insan kaynaklari yonetimi yeterliliklerine dair 6gretmen goriislerinin
caligilan okul sayis1 degiskenine gore karsilastirilmasina yonelik Kruskal-Wallis analizi
SOMUGIATT ...ttt et e st e e e nar e ann e 210
Tablo 4.32. Insan kaynaklar1 yonetimi yeterliliklerine dair 6gretmen goriislerinin

calisilan okul sayis1 degiskenine gore karsilagtirilmasina yonelik ortalama, standart sapma

Tablo 4.33. Ogretmenlerin yoneticilerin noroliderlik yeterliliklerine iliskin goriisleri ile
insan kaynaklar1 yeterliliklerine iligkin goriisleri arasindaki iliskiye yonelik korelasyon

ANAIZE e et ——— 214



Xiv

SEKILLER DiZiNi
Sekil 2.1 . Herrmann Beyin Baskinlik Aract.......cccccevviiiiiiiiiii e 34
Sekil 2.2. Reinhardt’in Noroliderlik DONGUST........ccvvviiviiiiiiieiiiieiiccsiee e 38
SekKil 2.3. SCARF BOYULIATT .....coiiiiiiiiiiicici e 43
Sekil 3.1. Statii Alt Olgegi OZdeFer Grafifi......cocvivieeeeeeeeiereeee et 110
Sekil 3.2. Statii Alt Olgegi S1gme MOAEli ....vcvevveveeeeereiereieie e 112
Sekil 3.3. Netlik Alt Olgegi 6zdeger Grafifi.......cccoivvviiriiiierieireieeeseee e 116
Sekil 3.4. Netlik Alt Olcedi 61¢me MOdeli .....c.vvveeveveiieiececeeieiesee e, 118
Sekil 3.5. Ozerklik Alt Olgedi 6zdeger grafigi..........cccvurereriirersiieriieriseesseesessessenns 122
Sekil 3.6. Ozerklik Alt Olgegi 61gme mMOdeli ........cccvvevvecciererieiiecieeee e, 123
Sekil 3.7. Tliskisellik Alt Olgedi 0zdeZer grafifi.........ccoevervierrrereriierereereseeeseseessseaas 127
Sekil 3.8. liskisellik Alt Olgegi 61¢me MOdeli .......covvevveceeeereriiereceieeee e, 129
Sekil 3.9.Adalet Alt Olgegi 6ZdeFer Grafifi ......ovvvriveiieririreiiiieiseeiesee s 133

Sekil 3.10. Adalet Alt Olgegi S1gme MOdeli..........ccevevvereieieriieeeceeieees e, 134



XV

KISALTMALAR DIiZiNi

PFC: Prefrontal Cortex/ Prefrontal korteks

VMPFC: Ventromedial Prefrontal Cortex/ Ventromedial Prefrontal Korteks

RVLPFC: Right Ventrolateral Prefrontal Cortex/ Sag Ventrolateral Prefrontal Korteks
IKY: Insan Kaynaklar1 Ydnetimi

TUIK: Tiirkiye Istatistik Kurumu

AFA: Agimlayic1 Faktor Analizi

DFA: Dogrulayici Faktor Analizi

KMO: Kaiser- Meyer- Olkin Katsayisi

AGFI: Adjusted Goodness-of-Fit Statistic / Diizeltilmis Uyum Indeksi

CFI: Comparative Fit Index / Karsilastirmali Uyum Indeksi

GFI: Goodness-of-Fit Statistic/ Uyum Indeksi

RMR: Root Mean Square Residual / Ortalama Hatalarin Karekdokii

RMSEA: Root Mean Square Error Of Approximation/ Yaklasik Hatalarin Ortalama Kare
Kok

SRMR: Standardized Root Mean Square Residual / Standardize Edilmis Ortalama

Hatalarin Kare Kokii



XVi

OZET

YONETICILERIN NOROLIDERLIK VE iINSAN KAYNAKLARI YONETIiMIi
YETERLILIKLERINE YONELIK OGRETMEN GORUSLERI

Aktag Ercan, Cigdem
Doktora Tezi
Egitim Bilimleri Anabilim Dali
Egitim Yonetimi ve Denetimi Bilim Dal1
Tez Danismani: Prof. Dr. Tiirkan ARGON
Haziran-2018, xx +276 sayfa

Bu arastirmanin amaci, 6gretmen gorisleri dogrultusunda okul yoneticilerinin
noroliderlik yeterlilikleri ve insan kaynaklar1 yonetimi yeterliliklerini belirleyerek,
aralarindaki iligkiyi tespit etmek ve Ogretmen gorlslerinin kisisel degiskenlerine gore
anlamli fark gosterip gostermedigini ortaya koymaktir. Arastirma Bolu ili merkez ilgeye
bagl resmi ilkokullarda gérev yapan 406 6gretmen {izerinde yiiriitiilmiistiir. Veri toplama
arac1 olarak “Kisisel Bilgi Formu”, “Néroliderlik Olgegi” ve “Yoneticilerin Insan
Kaynaklar1 Yonetimi Yeterlilikleri Olgegi” kullanilmistir. Arastirmada Néroliderlik
Olgegi’nin Tiirkce’ye uyarlama calismalar1 yapilmistir. Verilerin analizinde ilkokul
ogretmenlerinin okul yoneticilerine iligkin noroliderlik yeterlilikleri ve insan kaynaklar
yonetim yeterlilikleri goriislerinin belirlenmesinde aritmetik ortalama ve standart sapma
degerleri incelenmistir. Kisisel degiskenlere gore noéroliderlik ve insan kaynaklar
yonetimi yeterliliklerine yonelik O6gretmen goriigleri arasinda farkin anlamli olup
olmadig1 belirlenirken normal dagilim gostermediginden non-parametrik testlerden Mann
Wihtney-U Testi ve Kruskal Wallis Testi kullanilmistir. Noroliderlik ve insan kaynaklart
yonetimi arasindaki iligkiler belirlenirken ise Spearman Rho Siralama Korelasyon
Katsayis1 kullanilmistir. Yapilan analiz sonuglart p<0.05 anlamhilik diizeyinde

degerlendirilmistir.

Ogretmenlerin yonetici ndroliderlik yeterliliklerine iliskin goriisleri tiim alt
boyutlarda “katiliyorum”  diizeyinde bulunmustur. Insan kaynaklari  ydnetim
yeterliliklerine iliskin Ogretmen gorlisleri ise insan kaynagmin tanimmasi ve
¢Oziimlenmesi alt boyutunda “kararsizim” diizeyinde iken diger alt boyutlarda ve 6lgek

toplaminda “katiliyorum” diizeyinde oldugu sonucuna ulasilmistir.
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Cinsiyet degiskenine gore, yonetici noroliderlik yeterliliklerine iliskin 6gretmen
goriisleri; iligkisellik ve adalet alt boyutlarinda anlamh farklilik gosterirken; statii, netlik
ve Ozerklik alt boyutlarina gore anlaml farklilik gostermemistir. Liderlikle ilgili seminere
katilma durumu degiskenine gore ise Ogretmen goriisleri; statii ve Ozerklik alt
boyutlarinda anlamli farklilik gosterirken; netlik, iliskisellik ve adalet alt boyutlarinda
anlamli farklilik gostermedigi sonucuna ulasilmistir. Yas degiskenine gore Ogretmen
goriisleri; iliskisellik alt boyutunda anlamli farklilik gosterirken; statii, netlik, 6zerklik ve
adalet alt boyutlarinda anlamli faklilik géstermemistir. Yo6netici yasi degiskenine gore ise
ogretmen gorislerinin; noroliderligin tiim alt boyutlarinda anlamli farklilik gosterdigi
sonucuna ulagilmistir. Yonetici cinsiyeti, medeni durum, egitim durumu, ¢alisilan okul
sayis1, hizmet siiresi, IKY seminerine katilm degiskenlerinin yonetici noroliderlik

yeterliliklerine iliskin 6gretmen gorislerini farklilastirmadigi sonucuna ulasilmistir.

Yonetici cinsiyeti degiskenine gore yoneticilerin insan kaynaklari yonetimi
yeterliliklerine iliskin Ogretmen goriisleri; insan iligkileri ve g¢alisgan memnuniyeti alt
boyutunda anlamli faklilik gésterirken, insan kaynaklar1 yonetim yeterliliklerinin diger alt
boyutlarinda anlamli farklilik gostermemistir. Medeni durum degiskenine gore ise
Ogretmen gorisleri; insan kaynaklarinin ddiillendirilmesi ve degerlendirilmesi alt
boyutunda anlamli bir farklilik gosterirken, insan kaynaklari yonetiminin diger alt
boyutlarinda anlamli bir faklilik géstermemistir. Yonetici yast degiskenine gore 6gretmen
gorislerinin; insan kaynaklart yonetim yeterliliklerinin tiim alt boyutlarinda anlaml
farklilik gosterdigi sonucuna ulagilmistir. Cinsiyet, yas, egitim durumu, ¢alisilan okul
sayisi, kurumdaki hizmet siiresi, IKY seminerine ve liderlik seminerine katilim
degiskenlerine gore ise yoneticilerin insan kaynaklari yonetimi yeterliliklerine iligkin

ogretmen goriislerinin anlamli bir farklilik gostermedigi sonucuna ulagilmstir.

Noroliderlik ve insan kaynaklar1 yonetimi dlgekleri arasinda tiim alt boyutlarda
ve toplam puanlarda olduke¢a yiiksek iliskilerin bulundugu tespit edilmistir. Olgekler
arasmdaki iliskiler degerlendirildiginde en yiiksek iliski IKY toplami ile statii ve
iligkisellik alt boyutlar1 arasinda oldugu belirlenmistir.

Anahtar kelimeler: Noroliderlik, noroliderlik yeterlilikleri, insan kaynaklari yonetimi,

insan kaynaklar1 yonetimi yeterlilikleri, orgiitsel norobilim
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ABSTRACT

TEACHERS' OPINIONS ON NEUROLEADERSHIP AND HUMAN RESOURCES
MANAGEMENT OF ADMINISTRATORS

Aktag Ercan, Cigdem
PhD Thesis
Department of Educational Sciences
Educational Administration
Thesis Supervisor: Prof. Dr. Tiirkan ARGON
June-2018, xx +276 pages

The purpose of this study is to measure the competence of school administrators
at neuroleadership and human resources management and determine the correlation
between them based on teachers' opinions, and to establish whether there are any
significant differences according to the personal variables of teachers' opinions. The
study was conducted on 406 teachers employed in state elementary schools in the central
district of Bolu. A "Personal Information Form", "Neuroleadership Scale™ and "Human
Resources Competence Scale for Administrators” were used for collecting data. The
Neuroleadership Scale was adapted to Turkish under the study. Arithmetic mean and
standard deviation values were analyzed to measure the opinions of elementary school
teachers on neuroleadership competence and human resources management competence
of school administrators. Since determination of the significance of the difference among
the opinions of teachers on the competence of neuroleadership and human resources
management does not show a normal distribution, non-parametric tests of Mann
Whitney-U Test and Kruskal Wallist Test were used. Spearman Rho Ordering
Correlation Coefficient was used in determination of the correlation between
neuroleadership and human resources management. The results of the analysis were
evaluated at a significance level of p<0.05.

Teachers' opinions on administrative neuroleadership competence were found to
be "agree" in all sub-dimensions. While teachers’ opinions on human resources
administrative competence were "unsure" in the sub-dimension of recognition and

resolution of human resource, it was "agree" in other sub-dimensions and in the total
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scale.

While the opinions of the teachers on the neuroleadership competence of
administrators based on the gender variable showed a significant difference for the sub-
dimensions of relatedness and fairness, they did not show any significant difference for
the sub-dimensions of status, certainty and autonomy. For the variable of participation in
a seminar on leadership, the opinions of the teachers showed a significant difference in
the sub-dimensions of status and autonomy while they did not show any significant
difference for the sub-dimensions of certainty, relatedness and fairness. For the variable
of age, teachers' opinions showed a significant difference in the sub-dimension of
relatedness but did not show any significant difference in the sub-dimension of status,
autonomy and fairness. For the variable of administrator's age, the opinions of the
teachers showed a significant difference in every sub-dimension of neuroleadership. It
was found that the administrator's gender, marital status, academic background, number
of schools in the administrator's career, and participation in HRM seminars does not
cause a difference in the teachers’ opinions with regard to the neuroleadership
competence of the administrators.

For the administrator's gender variable, the teachers' opinions on the
administrators' human resources management competence showed a significant
difference in the sub-dimensions of human relations and employee satisfaction, they did
not show any significant difference in other sub-dimensions of human resources
management competence. For the variable of marital status, the teachers' opinions
showed a significant difference in the rewarding and evaluation sub-dimensions but did
not show any significant difference in other sub-dimensions of human resources
management. For the variable of administrator's age, the opinions of the teachers showed
a significant difference in every sub-dimension of human resources management
competence. For the variables of gender, age, academic background, number of schools
in career, the period of service in the current school, participation in HRM seminars, and
participation in leadership seminars, the teachers' opinions on the human resources

management competence of the administrators did not show a significant difference.

Considerably high correlations were found in all sub-dimensions and total scores
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between the neuroleadership and human resources management scales. An assessment of
the correlations between the scales revealed that the highest correlation was between the

total HRM and the sub-dimensions of status and relatedness.

Key Words: Neuroleadership, the competence of neuroleadership, human resources
management, the competence of human resources management, organizational

neuroscience



. BOLUM

1. Giris

Bu boliimde aragtirmaya iliskin problem durumu, problem ciimlesi, alt
problemler, arastirmanin amaci, arastirmanin énemi, sayiltilar, sinirliliklar ve tanimlar yer

almaktadir.

1.1. Problem Durumu

Gilinlimiizde bilim ve teknolojide yasanan gelismeler bir¢ok alanda oldugu gibi
yonetici davraniglarinda da belli degisiklikleri zorunlu kilmaktadir. Yoneticilerin siirekli
gelisen ve kendini yenileyen, degisimlere ayak uyduran, ¢alisanlariyla ve c¢evresi ile iyi
iletisim  kurabilen, vizyon sahibi lider 6zelliklerine sahip bireyler olmalari
beklenmektedir. Zira sektor ayrimi yapmaksizin tiim yonetici pozisyonunda olan kisiler,
bizzat yeniliklerin 6nciisii olmadan, ¢aligmalarini yeniliklere adapte etmeden, degisimlere
uyum saglamadan is yasaminda ayakta durmalar1 miimkiin degildir. Bu yilizden
yoneticilerin liderlik ve cagdas yonetim yaklagimlarini benimsemesini gerekmektedir
(Bakan & Biiyiikbese, 2010). Ulkelerin gelismislik seviyesinin i¢inde yasayan toplumun
kiiltir diizeyiyle yakindan iliskili oldugu gz oniine alinirsa gelismis iilkelerin medeniyet
seviyelerine ulasabilmek icin, dncelikle varolan yonetim sistemlerinin gilincellenmesi ve
gelistirilmesi gerekmektedir. Bilimsel temellere dayanan bu giincelleme ve gelistirme
caligmalarmin merkezinde daima insan ve onun kendisinin ifadesi olan duygu ve

diistinceleri bulunmalidir.

Beyin arastirmalar1 alanindaki teknolojik ve metodolojik gelismeler, beyinde
diisince ve hislerin dogrudan gézlemlenebilmesini miimkiin hale getirmistir. Bu sayede,
karar verme, planlama, problem ¢dzme gibi zihinsel siireglere iliskin tamamen yeni

bilgiler elde edilmistir (Nagl, 2013). iginde bulunulan yiizyilda teknolojideki yenilikler



sayesinde, tiim diinyada yapilan beyin arastirmalarinin sayisi giin gectikge artmakta, bu

sayede davranig, duygu ve diistincelerin ardindaki gerceklere biraz daha yaklagilmaktadir.

Tarihsel agidan bakildiginda insani anlamaya ve aciklamaya yonelik olan bilgi
birikimi siireci belirli bir mantiga ve siraya sahiptir. Bu siralama kronolojik olarak sosyal
bilimler, davranis bilimleri ve ndrobilim tarzindadir. Yani insan1 ve onun davranislarini
anlamakta once tek basina sosyal bilimler, ardindan buna ek olarak davranis bilimleri ve
en son olarak da beyin arastirmalar1 gelmektedir. Beyin arastirmalarinda sadece gézlemin
yeterli olmamasi ve ileri teknoloji gerektirmesi ndrobilimin siranin sonunda yer almasina
neden olmustur (Tanridag, 2015). Norobilimsel bulgularin orgiitsel alanda kullanimi
olduk¢a yenidir. Orgiitsel norobilim, oOrgiitin insan kaynaklarmin davranis ve
tutumlarinin anlasilmasi, gelistirilmesi ve orgiitsel yapinin bu dogrultuda insa edilmesine
olanak saglar. Yoneticilerin insan kaynaklar1 yonetim siireclerindeki basarisini arttirmak
icin norobilimsel bulgulardan yararlanmasi, noroliderlik yeterliliklerini gelistirmesi ile
miimkiin olabilir. Insan kaynaklar1 y®neticisi olarak kurum yoneticilerinin alacaklari
noroliderlik egitimleri, onlarin c¢agin ihtiyaci olan lider profiline sahip olmalarini

saglayacaktir.

Noroliderlik, liderlik ve beyin arastirmalarinin bulgularini harmanlayan ve
bunun sonucunda insanin davranig, duygu ve dislincelerinin ardindaki gerceklerin
kesfiyle liderlik uygulamalarina yon veren giincel liderlik anlayislarindan biridir.
Noroliderlik, tiim diger liderlik teorilerinden farkli olarak noérobilim ile liderlik
davraniglarin1 senkronize ederek calisanlari duygu ve davraniga gotiiren beyin siireclerini
daha iyi anlamanmn liderlerin basarisi {izerindeki etkilerini incelemektedir. Orgiit
yoneticilerinin  yonetim siireglerinde noroliderlik yeterliliklerinden faydalanmalari

bireysel ve orgiitsel diizeyde gelisimin anahtar olabilir.

Egitim ve egitimin yonetimi alaninda bilimsel arastirmalarin sayis1 artmasina
ragmen, egitim orgiitlerinde heniiz, norobilimsel bulgulara dayanan, calisanlarin beyin
stireclerinin dikkate alindig1 bir calisma ortaminin saglandig: sdylenemez. Zira bu siirecte
istenilen calisma ortamini saglayacak olan okul yoneticisinin, siire¢ yonetimi konusunda,

geleneksel liderlik yaklagimlarindan farkli liderlik becerilerine ihtiyact bulunmaktadir.



Yonetici yeterlilikleri, genel anlamda orgiitsel etkililigin saglanmasinda
yoneticilerden beklenilenleri ifade etmektedir. Bu yeterlilikler iletisim ve liderlik
yeterliliginden, teknoloji kullanim yeterliliklerine kadar c¢ok genis bir bigimde ele
alimmasi1 gereken bir husustur. Tirkiye’de okul yoneticiligi ayr1 bir meslek olarak ele
alinmamakta ve yoneticiler ogretmenler arasindan belirli degerlendirmeler vasitasiyla
secilerek gorevlendirilmektedir. Okul yoneticiligine iliskin teorik olarak calismalar
yapilmis olmasina ragmen okul yoneticilerinin yeterlilikleri sadece belirlenmekle kalmais,
asil uygulamaya aktarilamamistir. Okul yoneticilerinin, yonetim uygulamalarin etkili ve
verimli sekilde yonetebilmeleri i¢in bazi yeterliliklere sahip olmalar1 beklenilmektedir.
Egitim ve okul yoneticiliginin bir mesleki alan olarak kabul edildigi iilkelerde bazi
yeterlilikler belirlenmistir. Bu iilkelerde belirlenen yeterliliklere sahip olanlar yonetici
olarak gorevlendirilmektedir (Agaoglu, Altinkurt, Yilmaz, & Karakose, 2012).
Tiirkiye’de ise okul yoneticilerinin yeterlilikleri ile ilgili bilimsel bulgulara dayanan
herhangi bir yeterlilik listesi bulunmamaktadir. Ozellikle son bilimsel gelismeler
dogrultusunda okul yoneticilerinin néroliderlik ve insan kaynaklari yonetimi yeterlilik
diizeylerinin belirlenmesi, yonetici etkililiginin ve verimliliginin degerlendirilebilmesi
acisindan dnem tasimaktadir. Ulke capinda egitim yoneticilerinin gérevlendirilmesi ile
ilgili ortak, giivenilir, kapsamli ve tutarli, bir yeterlilik listesi olugturulmasi bakimindan

yapilacak bu ve benzeri arastirmalarin, alana 6nemli katki saglayacag: diisiiniilmektedir.

1.2. Aragtirmanin Amaci

Arastirmanin amaci, Milli Egitim Bakanligi’na bagh ilkokullarda gérev yapan
yoneticilerin ndroliderlik ve insan kaynaklari yonetimi yeterliliklerinin diizeylerini
belirlemek ve bu diizeyler arasinda anlamli bir iliski olup olmadigini 6gretmen
goriislerine dayanarak tespit etmektir. Boylece ilkokullarda gorev yapan yoneticilerin
noroliderlik ve insan kaynaklar1 yonetsel becerilerinin arttirilmasi i¢in, bilimsel verilere

dayal1 6neriler sunmaktir.



1.3. Problem Ciimlesi

Ilkokullarda gorev yapan ydneticilerin néroliderlik ve insan kaynaklari

yeterliliklerine iliskin 6gretmen goriisleri nelerdir?

1.4. Alt Problemler

1.5.

Bu arastirmada asagidaki sorulara cevap aranmistir:

1. llkokullarda gérev yapan 6gretmenlerin,

a. yoneticilerin noroliderlik yeterlilik diizeylerine iliskin goriisleri nedir?

b. yoneticilerin insan kaynaklari yonetimi yeterlilik diizeylerine iliskin goriisleri

nedir?

. Ilkokullarda gérev yapan 6gretmenlerin kisisel 6zellikleri (cinsiyet, yas, egitim

durumu, medeni durum, kurumdaki hizmet siiresi, calistigi okul sayisi,
yoneticinin yasi, yoneticinin cinsiyeti, IKY seminerine katilma durumu, liderlik

seminerine katilma durumu);

a. yoneticilerin noroliderlik yeterlilik diizeylerine iligkin goriislerinde anlaml

fark ¢ikarmakta midir?

b. yoneticilerin insan kaynaklar1 yonetimi yeterlilik diizeylerine iligskin

goriiglerinde anlamli fark ¢ikarmakta midir?

. Ilkokullarda gérev yapan Ogretmenlerin yoneticilerin ndroliderlik yeterlilik

diizeylerine iliskin goriisleri ile insan kaynaklar1 yeterlilik diizeylerine iligkin

goriisleri arasinda anlamli iligki var m1?

Arastirmanin Onemi

Bu calismada okul yoneticilerinin noroliderlik yeterlilik diizeyleri ve insan



kaynaklar1 yonetimi yeterlilik diizeyleri arasindaki iliski arastirilmistir. Literatiirde
Ozellikle noroliderlik ile ilgili amprik caligmalarin sayisi olduk¢a azdir. Arastirma bu
eksikligin giderilmesi agisindan Onem tasimaktadir. Bunun yanisira arastirma,
noroliderlik ile insan kaynaklar1 yonetimi arasinda somut bir bag olduguna dair veriler

ortaya konabilmesi agisindan da énemlidir.

Norobilimsel arastirmalar insan beyninin gizemlerini ortaya ¢ikarmaya devam
ettikge insan yonetimi ve liderligi lizerine yepyeni bilgiler alana kazandirilmaktadir.
Noroliderlikte bunlardan bir tanesidir. Yeni bir alan olan ndroliderlige yoOnetim
bilimcilerin farkli bakis agilarinin kazandiracagi pek ¢ok sey olabilir. Okul yoneticilerinin
noroliderlik yeterlilik diizeylerine iliskin Tiirkiye’de ve diinyada yapilmis herhangi bir
calismaya rastlanmamistir. Yonetsel alana iliskin yapilan arastirma bulgularinin
norobilimsel bakis agistyla yorumlanmaya ihtiyact bulundugu goéz Oniine alindiginda,
yapilan bu arasgtirmanin daha heniiz ¢ok yeni olan noéroliderlikle ilgili alanyazina

katkilariin olacagi diisiiniilmektedir.

Noroliderlik ve insan kaynaklari yonetimi sektor ayrimi yapmaksizin, tiim
kuruluslarda etkili ve verimli ¢alismanin anahtar1 olabilir. Zira yoneticilerin liderlik
tarzlar1 orgiitlerin basarisin1 dogrudan etkileyen énemli unsurlardan biridir. Caligsmadaki
temel varsayim yoneticilerin ndorolider vasiflarinin insan kaynaklari yonetiminin
etkinligine dolayisiyla da orgiit etkinligine dnemli katkilar olacagidir. Insan kaynaklari
yonetimi ile noroliderlik arasinda somut bir bag olduguna dair veriler ortaya koyabilmesi
calismanin 6nemini belirtmektedir. Bu dogrultuda arastirma kapsaminda Almanca’dan
Tiirkce’ye uyarlanan Néroliderlik Olgegi’nin bu konuda yapilacak olan ¢alismalara 151k

tutmasi beklenmektedir.

Insan kaynaklar1 yonetiminin daha etkili olabilmesi i¢in biitiin yoneticilerin
noroliderlik ozellikleri tagimalar1 gerektiginin vurgulanmasi, ayrica insan kaynaklari
yonetiminin fonksiyonlarindaki ndroliderlik etkilerinin ortaya konmasi agisindan

arastirma ayrica onem tasimaktadir.



1.6. Sayiltilar

1. Arastirmaya katilan 6gretmenlerin 6l¢eklere verdikleri yanitlar gercek goriislerini

yansitmaktadir.

2. Arastirmada se¢ilen drneklem evreni temsil etmektedir.

1.7. Smurhiliklar

1. Bu arastirma, 2015-2016 6gretim yilinda Bolu il merkezinde bulunan resmi

ilkokullarda gorev yapan 6gretmenlerle sinirlidir.

2. Bu arastirmada elde edilen bulgular, 2015-2016 6gretim yilinda Bolu il
merkezinde bulunan resmi ilkokullarda ¢alisan Ggretmenlerin  doldurdugu

Olceklerden elde edilen verilerle sinirlidir.

3. Arastirma probleminin ¢dziimiinde insan unsuru olmasina bagl olarak sosyal

bilimlerde yapilan arastirmalarin genel sinirliliklari bu aragtirma i¢in de gecerlidir.

1.8. Tanimlar

Noroliderlik: Insan beyni ile ilgili yapilan arastirma bulgularmin liderlik alanina

entegrasyonu ve liderlige nérobilimsel bir bakis agisidir.

Insan Kaynaklar1 Yonetimi: Insan kaynaklar1 ydnetimi, 6rgiitiin ihtiyag duydugu ve sahip
oldugu insan kaynagmin, ise alimindan, emeklilik veya diger nedenlerle isten ayrildigi
zamana kadar, Orgiitsel amacglar dogrultusunda yonlendirilmesi, motive edilmesi ve
ihtiyaglarinin giderilmesi igin gerekli olan tiim islevlerin yerine getirilmesini saglayan bir

sistemdir.



II. BOLUM

2. Kuramsal Temeller ve Tlgili Literatiir

Bu bolimde noroliderlik ve insan kaynaklari yonetimi konularma iliskin

kuramsal bir ¢erceve ile ilgili arastirmalara yer verilmistir.

2.1. Noroliderlik

Gegmisten bu giline kadar liderligin tarihsel gelisimi incelendiginde her dénemin
gelismislik diizeyine bagli olarak liderlerden beklenilen yetkinlikler de farklilik
gostermektedir. YoOneticilerin sahip oldugu yeterlilikler, insan kaynaklari yonetimi
etkinlikleri ve orgiitsel basarinin saglanmasi agisindan biiyiik 6nem tagimaktadir. Bu
dogrultuda bu boliimde ele alinan noéroliderlik yaklasimina gecilmeden once, liderligin
gelisiminin daha iyi anlasilabilmesi agisindan once liderlik kavrami, kapsami ve
yaklagimlar1 ele alinarak ardindan norobilim kavrami ve norobilimsel arastirma
yontemleri ve kuramlarina yer verilmis, sonrasinda yoneticilere yeni ve farkli bakis
acilar1 ile diislinme bigimleri sunup onlarin liderlik etkinliklerini artirmalarinda
norobilimsel bulgulardan yararlanilmasi gerektigini one siiren noroliderlik yaklagimina

(Rock ve Schwartz, 2006) geg¢ilmistir.

2.1.1.  Liderlik kavrami ve kapsami

Liderlik yillardir siire gelen ¢alismalar ve ortaya konulan kuramlarla ¢ok farkli
bicimlerde tanimlanmasina ragmen, liderligin tiim 6zelliklerini kapsayan tek bir tanim
bulunmamaktadir (Oguz, 2010). Herkes kendi bilgi diizeyi, kiiltiirii ve bakis agisina gore
liderlige farkli anlamlar yiliklemektedir. Farkli disiplinler liderligi kendi agilarindan

tanimlamiglar, bu durum da liderligin kavramsal olarak algilanmasindaki farklilig:



vurgulamistir (Giiglii, 2016). Kavram tarihsel agidan incelendiginde yonetim bilimcilerin
liderlik kavramina anlam ve igerik olarak katkilarinin olduk¢a fazla oldugu

gorilmektedir.

Insanlar sosyal varliklar olarak bir arada yasama egilimindedirler. Liderler
yiikksek bir konumda oOlmalarina ragmen sosyal yapinin bir pargasi olmaya devam
etmektedirler (ibicioglu, Ozmen, & Tas, 2009). Lider; 6rgiitsel hedeflere ulasabilmek i¢in
belli bir zaman, durum ve kosullar altinda insanlari tesvik eden, onlara kendi
deneyimlerini aktaran ve orgiit iiyelerinin yonetimden memnun kalmalarini saglayan
kisidir. Liderlik ise, orgiitsel amacglarin gergeklestirilebilmesinde grupsal aktiviteleri
etkileme siireci olarak kabul edilebilir (Werner, 1993). Bir diger tanimda lider, farkli
becerileri ve sahip oldugu yeterlikleri ile izleyenlerini etkileyen, onlarin duygusal, ruhsal
ve fiziksel enerjilerini, orgiitsel amaglarin gergeklestirilmesi amaciyla harekete gegiren
kisi (Winston & Patterson, 2006) olarak tanimlanmaktadir. Liderligin kapsamina kisilik
ozellikleri, lider davranislari, etkilesim Oriintiileri, orgiitsel roller, izleyen algilar1 ve

izleyenler iizerinde birakilan etki vb. girmektedir (Giiglii, 2016).

Etimolojik olarak incelenecek olursa lider ve liderlik kelimelerinin Anglo-
Sakson kokii, “yon” veya “yol” manasina gelen “lead” dir. Lider kelimesinin yazilisi
Almanca (leither), iskandinavca (leadar), Flemenkce (leider) dillerinde Ingilizce ile
benzerlik gostermektedir (Aldair, 2005). Lider sdzctigii yazili olarak ilk defa 1755 yilinda
hazirlanan bir Ingilizce sdzliikte “kaptan, kumandan veya 6nden giden kimse” manasinda
kullanilmigtir. Liderlik sozctgii ise ilk kez 1828 yilinda Webster Amerikan Sozliigii’ nde
“liderin durumu, kosullar1” seklinde tanimlanmustir. Oxford ingilizce S6zliigii’niin 1976
yilinda yapilan bir baskisinda liderlik kelimesi ilk olarak yer almis ve “bir grup insana
liderlik etmek, bir konuda digerlerini etkilemek” seklinde tanimlanmistir (Rost, 1993).
Lider sozciigli, Tiirkcede “Onder” karsiliginda da kullanilmaktadir. Ancak “Onder”
kelimesi; literatiirde ve uygulamada pek fazla tercih edilmemektedir (Onen & Kanayran,
2015). Lider sozctigii, Tirk Dil Kurumu sézligiinde; “yonetimde giicli ve etkisi olan
kimse, onder, sef ” olarak tanimlanmistir (TDK Sozligt, 1988). Goriildiigii gibi lider,
kendisine inanan ve giivenen takipgilerini etkili bir sekilde yonlendirebilen kisi olarak

tanimlanabilir.



2.1.1.1. Lider ve yonetici

Yoneticilik ve liderlik ¢ogunlukla birbirine yerine kullanilan fakat temelinde
birbirinden olduk¢a farkli kavramlardir (Cirpan, 1999). Yonetici, Orgiitiin amaglarini
gerceklestirmek igin Orglitiin yapisin1 ve prosediirleri kullanarak yoneten kisi olarak
tamimlanirken, lider, bunlara ek olarak ayrica etkileme giiciine de sahip olan kisi olarak
tamimlanmaktadir. Bu yiizden bir yonetici, eger boyle bir etkileme giicline sahip degilse,
yonetici olarak adlandirilir ve bir vesile ile orgiitten ayrilmasi durumunda Orgiitiin
gelismesine dair herhangi bir iz birakamayacaktir. Ancak lider, yonetim sorumlulugu
dahilindeki kisilerin yeteneklerini harekete gecireceginden potansiyellerinin agiga
cikarilmalarina yardimci olarak (Bulut & Bakan, 2005) orgiitiin gelismesine katkilarini

artirabilecektir.

Her yonetici lider olamayacagi gibi her lider de yonetici olamayabilir. Fakat iyi
bir yoneticinin ayn1 zamanda iyi bir lider olabilmesi Orgiitiin basarisin1 belirleyen
unsurlarin basinda gelmektedir (Sarioglu, 2014). Bu yiizden lider ve liderlik kavramlari
birbirinden daha iyi ya da birbirlerinin yerini alacagi gibi bir sey s6z konusu degildir.
Liderlik ve yoneticilik iki ayri eylem sistemidir ve birbirlerini tamamlamaktadirlar.
Ciinkii kendilerine 6zgii islevleri ve karakteristik ugraslar1 bulunur (Gti¢ld, 2016). Bu
yizden iyl bir yonetici sahip oldugu liderlik yeterlilikleri ile orgiitiiniin basarisini

arttiracak yeni yollar ve ¢6ziimler bulmada daha etkili olabilir.

Orgiitler etkin bir liderlige sahip olmaksizin, yalmzca mevcut sistemi korumak
ya da riski en az diizeye indirerek oOrgiitsel faaliyeti devam ettirmeyi amagclayan
“yonetim” anlayisi ile uzun siire varliklarini stirdiirebilmeleri miimkiin bulunmamaktadir.
Etkili bir liderlik anlayis1 olmaksizin orgiitlerin mevcut olan1 korumak ve riski en az
seviye indirmek amaciyla yonetim anlayiglarini devam ettirmeye caligmasi varliklarin
uzun siire devam ettirememelerine sebep olmaktadir. Bu sebeple de lider ve liderlik
kavramlar1 her zamankinden c¢ok daha fazla ilgi gormekte konuyla ilgili literatiiriin

arttirmasina neden olmaktadir (Tengilimoglu, 2005).
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Lunenburg ve Ornstein’in (2013) yaptiklari literatiir taramas1 sonucunda liderlik

ve yonetim arasinda tespit ettikleri farklar, Tablo 2.1’ de ayrintili olarak verilmistir.

Tablo 2.1. Liderlik ve yonetim Karsilagtirmasi

Kategori

Liderlik

Yonetim

Diisiinme siireci

Amag belirleme

Insanlar iizerinde odaklanr,
Disa bakar.

Bir vizyon belirler,

Gelecegi yaratir,
Ormani gortir.

Is arkadaslarini cesaretlendirir,

Islere odaklanur,
Iceri bakar.

Planlar1 yonetir, gortir,
Mevcudu iyilestirir,
Agaglar1 goriir.

Astlarini yonetir,
Talimatlar verir, koor-

Calggaliskilel Giivenlerini kazanir. dine eder.
Dogru seyleri yapar, L
S A Isleri dogru yapar,
Operasyon Degisiklik yaratr, Degisiklikleri yonetir
Astlarina hizmet eder. - ’
Astlar1 hizmet eder.
Niifuzunu kullanir, g::flrﬁ};ﬁlgliﬁu
Hiikmetme Catismayi kullanir, 4 G,

Sorumluluk bilinciyle

Kararl bir sekilde hareket eder. hareket eder.

Yukaridaki tablo gbz 6niinde bulunduruldugunda diisiince siirecleri bakimindan
liderligin insan odakli yonetimin ise daha ¢ok is odakli oldugu goriilmektedir. Liderler
icin Orgiitiin sahip oldugu insan kaynagi, islerin yapilmasindan daha onceliklidir ve 6rgiit
calisanlar1 Orgiitiin giicliniin esas kaynagini olusturmaktadirlar. Liderler, takipgilerinin
insan olarak temel ihtiyaglarinin giderilmedigi siirece islerine odaklanmakta
zorlanacaklarinin bilincindedirler. Bu yiizden liderler yoneticilere oranla daha insan

odakl1 bir diisiinsel yapiya sahiptirler.

Liderler takipgilerini ¢alisma arkadaslar1 olarak gorerek onlari cesaretlendirip
glivenlerini kazanmaya Onem verirken yoneticiler calisanlari astlari olarak goriir ve
talimatlarla yonetirler. Takipgilerini ayni amag i¢in bir araya gelmis yol arkadaslari
olarak goren liderler, onlarin kendi islerinin sorumlulugunu almalarina izin verirler.
Liderler uygulamaya doniik degisiklikler yaratirken, yoneticiler mevcut olant yonetirler
ve yeni bir degisim yaratmaktan gekinirler. Orgiitlerinin gelisimi ve 6rgiitsel amaglarin

gerceklestirilmesi i¢in gerekli gordiikleri degisimleri yapmaktan g¢ekinmeyen liderler,
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astlarinin hizmetini beklemekten ¢ok astlarina ve Orgiitiine hizmet eden bir anlayis
igersindedirler. Liderler vizyon sahibidirler ve biitiinii gorerek orgiitlerinin gelecegi ile
ilgili 6zgiin fikirler gelistirirler. Yoneticiler ise varolani iyilestirmeye ve mevcut olani
korumaya yonelik ayrintilarla ugrasir, planlar1 yonetirler. Bu ylizden iyi bir lidere sahip

olan orgiitler, yeni fikirleri ile farklilik yaratarak rakiplerinden daha basarili olabilirler.

2.1.1.2. Liderlik yaklasimlar1

1930°lu ve 1940’11 yillarda liderlerin kisilik ozellikleri tizerine odaklanan
calismalar, 1940 ve 1960’1 yillarda liderlik davranislarinin neler oldugunu agiklamaya
caligmiglardir. 1960’1 ve 1980°li yillar arasi yapilan arastirmalarda ise bilimsel ve
teknolojik gelismelere uygun olarak farkl liderlik davraniglar ele alinmaya baglanmistir.
Davranigsal yaklasimdan sonra ortaya ¢ikan durumsallik yaklasiminda en uygun liderlik
davraniginin kosullara ve duruma uygun olmasi gerektigi vurgulanmistir. 1980’11 yillarda
ortaya ¢ikan doniisiimle birlikte, alanyazinda yeni liderlik yaklagimlari tartisilmaya
baglanmistir (Giiglii, 2016). Asagida yaklasimlar dogrultusunda ortaya ¢ikan, liderlik

teori ve yaklagimlart kronolojik bakis agisiyla kisaca yer verilmistir.

Biiyiik Adam Teorisi: Bu teori, toplumsal statii ile kazanilan belli bash 6zellikleri
kesfetme amaciyla liderlik 6zelliklerini belirlemeyi hedeflemistir. Yasadiklar1 donemde
toplumu etkilemis ve belli bir izleyen grubu olusturmus kisiler incelenerek, biiylik adam
olarak ozellikleri belirlenmeye calisilmistir. Bu yaklasimda karsilasilan en Onemli
toplumsal sorun, cinsiyet rollerinde yapilan ayrimeilik ve kadmm toplumda
kliselestirilmis konumu yiiziinden lider olarak taninmamasidir (Bass & Stogdill, 1990).
Bu baglamda her toplumda ya da orgiitte, o toplum ya da orgiitiin liyeleri sayisiz ve
muhtesem Onderlik / liderlik hikayeleriyle beslenmektedir. Bu anlatilar genellikle lideri
gercekiistii bir kahramana doniistiirerek kusaktan kusaga aktarilmaktadir (Beycioglu,

2016).

Ozellikler Teorisi: Liderlik konusu ile ilgili olarak gelistirilen ilk kuram oldugu

sOylenebilir. Bu goriisii savunan yonetim bilimcilerine gore, lider olabilmek i¢in
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bireylerin dogustan bazi Ozellikleri tagimalari gerekmektedir. Lider dogustan tasidigi
fiziksel, duyumsal, sosyal, diisiinsel, ve Kisilik 6zellikler bakimindan digerlerinden farkli
olmalidir (Kogel, 2001). Yapilan aragtirmalar sonucunda herhangi bir fiziksel ya da
kisisel ozelligin liderlikle anlamli bir ilgkisi olmadigr goriilmiis (Beycioglu, 2016),
liderligi aciklamakta yetersiz kalmasi sebebiyle, arastirmacilar, liderlerin zelliklerine
odaklanmak yerine izleyicilerin 6zelliklerine ve liderin onlara nasil davrandiklarina
odaklanmaya baslamislardir. Davranigsal liderlik yaklasimlari boylece ortaya ¢ikmustir
(Gayef, 2006).

Davranigsal  Yaklagimlar: 1940-1960 Yillar1 arasinda liderlik siirecini
aciklamaya calisan davraniggr yaklagim, lider etkinligini kisisel niteliklerin degil,
davranig niteliklerinin vurguladigini ve liderlik davranis sekillerinin de egitim sayesinde
gelisebilecegini ongérmektedir. Liderin, grubun kararlastirdigi hedeflere erisebilmesi igin
gereken, takipeileri ile arasindaki iletisimin tarzi, motive bi¢imi, gruba baglilik, ekip
elemanlarinin karar alinirken gosterdikleri katilimlar, talimat bildirme stili, bulusmalari
idare etme bicimi, ekipte var olan kaynagi verimli kilma gibi tavirlart miihim hale
gelmektedir (Simsek, 2006). Davranissal liderlik teorisinin gelisiminde bir¢ok uygulamali
aragtirma ve bunun yanisira da teorik ¢alismalarin katkilart olmustur. Bu arastirmalarin
sonucunda ¢esitli liderlerin tarzlar1 belirlenmis ve bunlarin etkinlikleri arastirilmistir
(Cetin & Beceren, 2007). Ohio Devlet Universitesi Liderlik Modeli, Michigan
Universitesi Liderlik Arastirmasi, Harvard Universitesi Arastirmalar;, Blake ve
Mouton’un Yonetim Tarzi Matriksi Modeli, X ve Y Yaklasimlari, Yukl’un Liderlik

Davranis Modelleri, Rensis Likert’in Sistem 4 Modeli bu arastirmalardan bazilaridir.

Durumsal Yaklasimlar: 1960-1980 yillar1 arasinda liderin ozelliklerine ve
davraniglarina, karsilasacagi degisik durumlarda nasil bir rol istelenecegi konular1 da
ilave edilmistir. Boylece farkli kosullarin farkli liderlik bigimleri gerektirdiginden yola
cikilarak bircok arastirmanin yapilmast ihtiyact duyulmustur (Hacitahiroglu, 2012).
Fiedler’in Durumsallik Kurami, Yol Ama¢ Kurami (Robert House ve Martin Evans),
Ardisik Liderlik Kurami, Hersey ve Blanchard’in Durumsal Liderlik Kurami, Vroom ve
Yetton” un Normatif Kurami, Reddi'nin Ug¢ Boyutlu Liderlik Kurami durumsallik

yaklagimlart olarak sayilabilir. Durumsal yaklagimlara gore liderin nasil davranacagi
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tizerinde etkili olan dort degisken ise liderin kisisel karakteristikleri, lideri izleyenlerin
kisisel karakteristikleri, gurubun karakteristikleri ve orgiitiin yapisal karakteristikleri
olarak siralanmis ve bunlarin herbirinin liderlik islevlerinde etkili oldugu belirlenmistir.
Bu faktorlerin herhangi birinde veya tamaminda meydana gelecek degismelerin, liderin

tavir ve davraniglarini dogal olarak etkileyecegi varsayilmaktadir (Kirel, 1998).

Cagdas Liderlik Yaklagimlari: 1980’11 yillar oOrgiitsel etkililigin arttirilmasi
amaciyla, bireysel ozelliklerle birlikte, 6ziinde orgiit kiiltiiri felsefesi bulunan, basarinin
tek basma iiretime degil, tiretimi de kapsayan saglikli bir sisteme dayandigi yonetim
felsefesine ilginin gittikge arttigi yillardir. Yeni yaklasimlarla birlikte yonetici ile
calisanlar arasindaki hiyerarsik fark kapanmakta, paydaslik kavraminin dogmasina neden
olmakta ve calisanlarin karar vermeye katilmasini saglayarak uzlastirici bir rol
oynamaktadir (Leithwood & Poplin, 1992). Ortaya ¢ikan bu doniisiimle birlikte liderlik
arastirmalari, birgok farkli teorik yaklagimi beraberinde getirmistir. Cagdas yaklasimlar
olarak adlandirilan bu bakis acilari, “vizyoner liderlik”, “dontisiimcii liderlik”, “hizmetkar
liderlik”, “dagitimci liderlik” vb yaklagimlart yonetim literatiiriine kazandirmistir (Giigld,
2016). Her yeni yaklasim yonetim literartiirine farkli bakis agilar1 kazandirmis ve

zenginlestirmistir.

Vizyoner liderlik, insanlart toplu olarak etkileyebilecek ve harekete
gecirebilecek vizyonlar1 olusturabilme ve bu vizyonlar: iletebilme yetenegi olarak
tanimlanabilir (Celik, 1997). Vizyoner bir lider gelecegi dnceden tahmin ederek katilimci
yonetim anlayis1 icersinde ¢alisanlariyla birlikte organizasyonunu bagariya gotiirecek bir
vizyon olustur, vizyona giden yolda giiclii stratejiler gelistirerek, tehditleri firsatlara

dontistiiren bir proaktif yaklasimla ilerler (Tekin & Ehtiyar, 2011).

Hizmetkar liderlik kavrami ¢alisanlarin ortaya koyabileceklerinin azami
seviyede saglanmasi i¢in onlara hizmet ederek yonetme temeline dayanan bir liderlik
yaklasimidir (Yilmaz & Ceylan, 2016). Hizmetkar liderler ¢alisan menfaatini daima 6n
planda tutarlar. Calisanlar1 iizerinde olusturduklari motivasyon ve giiven duygusu,
calisanlarin is tatmini elde etmelerini kolaylastirmaktadir (Eren & Yalcgintas, 2017).

Hizmetkar liderler, kendisine hizmet edilen ve kendi ¢ikarlar1 pesinde kosan liderlik
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anlayisinin aksine, iiyelerine yol gosterip, onlarla birlikte hareket eden ve onlara hizmet

etmeyi bir yasam felsefesi haline getiren bir liderlik yaklasimidir (Is & Balc1, 2017).

Dontigiimeti  Liderlik, dontisiim faaliyetlerini organizasyonlara yerlestirme
becerisine sahip, siirekli 6grenen, yenilik¢i, degisimleri uygulayabilen ve takipgilerine
benimsetebilen bir liderlik kavramidir (Temel, 2016). Dontistimcii liderlik degisimi temel
alir. Degisimi vurgulayan dontisiimcii liderler, yenilikler ortaya koyarak, yaptiklariyla

farklilik olusturmaya calisirlar (Ayik, Dis & Celik, 2016).

Dagitimer liderlik, bir orgiitiin isleyisinde tiim ¢alisanlarin s6z sahibi olabildigi,
kararlarin tim paydaslarin isbirligi ile alindigi, calisanlarin uzmanlik alanlarina gore
orgiitteki is ve islemlerden sorumlu oldugu bir liderlik yaklagimidir. Dagitimer liderligin;
acik liderlik anlayisi, uzmanliklarin paylasildigi kiiltir ve c¢alisanlarin katilim ve
dinamikligi sonucunda ortaya ¢ikan bir siire¢ oldugu soylenebilir (Ugar, 2015). Orgiitiin
taban— tavan ayriminin olmadigi, resmi gérevi ne olursa olsun ¢alisanlarin orgiitle ilgili
goriiglerini  rahatlikla ifade edebildigi ve alman kararlarda bu disiincelerin

degerlendirilmesini gerektiren bir liderlik anlayisini ifade eder (Ulusoy, 2014).

Gegmisten giinlimiize liderlik teorileri bilim insanlari i¢in uzun ve detayh
incelemelerin konusu olmustur. Her bir liderlik yaklasimi, bulundugu zamanin liderlik
beklentilerine cevap aramuis, liderleri basarili ve etkin yapan hususlar1 ortaya koymustur.
Bilim diinyasinda yasanan 6nemli gelismelerle birlikte bu teorilerin sayist her gecen giin
artmaktadir. Bir yaklagimm kavramsal alt yapisinin yanisira dogrulayict bilimsel
aragtirmalarla desteklenmesi, gegerlik ve giivenirligini arttiran faktorlerden birisidir.
Teknolojik alandaki gelismeler sayesinde norobilim arastirmalarinin sayis1 giin gectikce
daha da artmakta ve bu sayede insanin diisiince, duygu ve eylem diinyasina iligkin

yepyeni bulgular liderlik aragtirmalarina temel olusturur hale gelmektedir.
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2.1.2. Norobilim

Norobilim sinir sistemi bilimlerinin genel alan adidir. Norobilim yanlizca
noroloji anlamina gelmemektedir. Noroloji, beyin cerrahisi, psikiyatri, temel bilimler
(genetik ve klinik ¢alisma alanlari) olarak adlandirilan sinir sistemi aragtirmalarinin genel
bir ad1 olup sinir bilim veya noérobilim olarak adlandirilmaktadir. Bu bilim dali beyin ve
beden arasindaki baglantiy1 farkli arastirmalarla inceleyip giinden giine daha da
gelismektedir (Balci, 2015). Norobilimsel arastirmalar sayesinde beyin ile ilgili her gegen
giin daha fazla bilgiye ulagilmakta, bu da insan davranisinin temelini olusturan yapi

taglarinin kesfine olanak saglamaktadir.

Norobilim alant hizli gelisimini siirdiiriirken norobilimcilerin - diginda
genetikciler, antropologlar, davranig bilimciler, felsefeciler, iktisat¢ilar, bilgisayar
bilimciler, hukukgular, tarihgiler, fizik¢iler, sosyologlar ve sanatgilar gibi degisik bilim
dallarinin yardimiyla ortaklasa gelisen c¢alismalarin sonucunda, ¢ok disiplinli yepyeni
calisma alanlarinin ortaya ¢iktig1 goriilmektedir (Sezgin & Ugcar, 2015). Bu ¢alismalarda
her disiplin beyinde kendi alaniyla ilgili bir seyler buldugundan norobilim disiplinler
aras1 bir ¢aligma alani haline gelmistir (Tanridag, 2013). Noroekonomi, noropazarlama,

norohukuk, néroedebiyat, noroetik, noroliderlik bunlardan sadece bazilaridir.

Giintimiizdeki norobilimsel arastirmalarda kullanilan fonksiyonel MR, tip
alanlarmin ihtiyaglarini karsilamanin yani sira, giinden giine sosyal bilimler ve davranig
bilimlerinin de arastirma sorularinin cevabini bulacak hale gelmektedir (Balci, 2015).
Norobilimsel yontemlerin sosyal bilimlerde ve davranis bilimlerinde kullanimi insan
dogasina iliskin yepyeni bilgilerin kesfini beraberinde getirecektir. Bu kesifler sayesinde
insanin diisiinsel, duygusal ve eylemsel diinyasinin derinlerinde yatan mekanizmalar daha
iyl anlasilacak ve ge¢miste tanimlanip ¢O6ziim bulunamayan bircok problemin

¢ozlimlenmesi olanagi ortaya gikacaktir.
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2.1.3. Norobilim arastirma yontemleri

Giliniimlizde norologlar beyin bdlgelerindeki uyarilma seviyelerini ¢esitli
teknolojiler kullanarak olgtimleyebilmektedirler. Bu yontemler sayesinde bireyin hayal
kurdugunda, anilarin1 diisiindiigiinde ya da matematiksel islemler yaptiginda beyninin
hangi bolimiiniin aktif hale geldigini izlemek miimkiin olabilmektedir. Geleneksel
arastirma yontemlerinde katilimcilarin beyani esas alinirken, ndrobazli arastirmalarda
beyinde aktivite gosteren bolgeler temel alinmaktadir (Sadedil, 2016). Norobazli
aragtirmalarda kullanilan yontemlerden bazilari; fMRI (Fonksiyonel Manyetik Rezonans
Goriintilleme Teknigi), EEG (Elektroensefalografi), MEG (Manyetoensefalografi)
seklindedir. Bu yontemler hakkinda kisaca su bilgiler verilebilir: Beyin, viicudun merkezi
kontrol organi olarak tanimlanir. Tiim organlarin calismalarini denetler ve yoOnetir.
Beynin islevleri sirasinda bazi elektriksel olaylar ger¢eklesmektedir (Yiicel & Cubuk,
2014). EEG cihaz1 beyin potansiyellerini yiikselterek bilgisayara kaydedilebilecek ve
kagit iizerine gizilebilecek sekilde belirli bir biiyiikliige getirir ve temel olarak bir
yiikseltici gorevi goriir (Goncii, 2016). Bu potansiyel degisimlerin grafiksel gosterimle
yazdirilmast yontemi (EEG) elektroensefalografi olarak adlandirilir (Yiicel & Cubuk,
2014). EEG ¢ekiminde sagli deri iizerine yerlestirilen kii¢iik metal elektrotlar iletken bir
cesit krem ya da jel kullanilarak yapistiritlir. EEG cihazi 1929 yilinda Hans Berger
tarafindan insan beynindeki elektriksel aktivitenin ilk kaydedilmesinden bu yana yeni
teknolojiler gelismesine ragmen halen beyin ile ilgili bioelektriksel aktivitenin
incelenmesinde gegerliligini korumaktadir (Goncii, 2016). Bu néroteknolojik aletler tip
alaninda kullanilmasimin yanisira sosyal bilim arastirmalarinda da kullanilmaya
baslanmistir. Ancak bu aletlerin pahali olmasi ve 6zel alan bilgisi gerektirmesi sebebiyle

kullanim1 yaygin degildir.

EEG beyindeki elektriksel aktiviteleri 6l¢erken, MEG (Magnetoensefalografi)
ise bunlarla iligkili manyetik alanlar1 6lgmeye yarar. MEG teknolojisi 1980’lerin
sonlarina dogru kullanilmaya baslanmis, 1990’larin sonlarinda ise ndérologlar beynin
tamamindaki ve derinliklerindeki sinir salinimlar aktivitelerinin bir resmini elde etmeyi
basarmiglardir (Zohar & Marshall, 2000). Fonksiyonel MRI (Fonksiyonel Manyetik

Rezonans Goriintiileme) tekniginde ise kisi biiylik bir miknatis tiipiiniin igirisine sokulur.
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Bu teknik sinir hiicrelerindeki protonlar tarafindan olusturulan manyetik rezonans

sinyallerinin 6l¢iilmesi ile ¢alisir (Goswami, 2004).

Yukarida kisaca islevlerinden bahsedilen noroteknolojik aletlerinin her birisi
kendi teknolojik yeterlilikleri oraninda insan beyninin zihinsel siire¢lerine iliskin yeni
ipuclar1 saglamaya devam etmektedir. Her yeni kesif tibbi bilimlerin yanisira egitim ve
sosyal bilimlerde yapilacak yeni arastirmalar i¢in de yol gosterici olacaktir. Yonetim
uzmanlar1 tarafindan ndrobilim  bulgularinin  liderlik  gelistirme faaliyetlerine
entegrasyonunun saglanmasi ve sonucunda uygun teknikler kullanilmasiyla liderler ve
takipcilerinin zihinsel mekanizmalar1 iizerinde yapilandirma yapabilmenin 6nii agilmig
olacaktir. Beyin goriintiileme yontemlerinin hizla gelisim gosterdigi giiniimiizde dikkat
edilmesi gereken en dnemli nokta bu teknolojilerin bilimsel arastirma ve tetkikler disinda

kullanimin denetlenmesidir.

2.1.4. Norobilim baglaminda insan beyni

Insan beynini diger canlilarin beyinlerden farkli kilan algi ve hareket
yeteneklerinin daha gelismis bir kontrol mekanizmasiyla sosyal igerige kavusmus
olmasidir. Yani insan beyni, digerlerine oranla daha sosyal bir beyindir. Bu yetenegi
sayesinde tarihi, medeniyetleri ve toplumlar1 yaratabilmistir. Birka¢ ylizyil Oncesine
kadar felsefe tarihi icersinde tartisilan beyin daha sonra her dénemin bilimsel gelismislik
diizeyine uyumlu olarak once mekanik bilgileri uyarinca emme basma tulumbaya, daha
sonra elektrigin kesfedilmesiyle bir elektirik santraline, fotograf makinesinin kesfiyle
birlikte bir bellek kutusuna, bilgisayar doneminde bir yapay zeka makinesine ve
giinlimiizde ise ¢oklu zeka yeteneklerini barindiran kognitif bir organa benzetilmistir
(Tanridag, 2013). Her c¢agda farkli benzetmelere konu olmakla birlikte, teknolojik
gelismeler sayesinde, insan beyni hakkindaki bilinenler her gecen giin daha da

artmaktadir.

Insan beyni yaklasik 1,5 kg agirhginda “ndron” ve “gliya” adi verilen

yiizmilyarlarca hiicreden olugmus, pembe jole kivamli bir organdir. Tek bir hiicre, biitlin
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insan genomunu igermenin yani sira saniyede 100 defaya varabilen bir hizla diger
hiicrelere elektrik sinyali gonderir (Eagleman, 2013). Beyindeki sinir aglar1, viicuttaki ve
beyindeki diger tiim sinir aglariyla da baglantilidir (Zohar & Marshall, 2004). Tek bir
noron, komsu noéronlarla yaklagik 10.000 baglanti kurmus durumdadir. Milyarlarca néron
oldugu disiiniilecek olursa, beyin dokusunun tek bir santimetre kiiptinde, Samanyolu
Gokadasi’ndaki yildizlarin sayisi1 kadar baglanti oldugu sodylenebilir (Eagleman, 2013).
Beynin bu gelismis yapisit sayesinde insanlar araglar kullanabilirr, ince isleri ustalikla
yapabilir, dil ve matematik sembollerini kullanabilir ve gecici de olsa isteklerini
bastirmay1 basarabilirler (Saygili, 2008). Insan yasami boyunca pekgok alanda yeni
ogrenmeler edinir. Bunlarin her zaman davranigsal sonuglart goriillmese de 6grenmeyle
birlikte beyinde yeni iletim aglarinin olustugu sdylenebilir. Her yeni baglant1 yepyeni bir
anlayisin zeminini hazirlamanin yanisira, farkli bakis acilarmin da gelismesine sebep
olabilmektedir. Ogrenme, hatirlama ya da koordinasyon gerektiren becerilerin islemsel
olarak beyinde nasil gerceklestigi, her zaman merak konusu olmus ve bilim adamlari

tarafindan kesfedilmeye calisilmistir.

Insan diisiincesi gibi karmasik bir yapiya aracilik eden ndronlarm en ucunda
mesajlar1 baska hiicrelere aktaran “sinaps” adi verilen yariklar vardir. Sinir hiicreleri
“sinaps” adi verilen bolgelere biraktiklari norokimyasal maddeleri alip verme yoluyla
haberlesirler (Saygili, 2008). Mesajlar1 bir hiicreden digerine tasiyan elektrokimyasal
maddelere “tasiyict” anlamina gelen “ndrotransmitter” denilmektedir. Dopamin,
seratonin, asetilkolin gibi ¢esitleri bulunan bu haberci molekiillere “kimyasal kuryeler” de
denilmektedir (Sekman, 2011). Noronlar sinapslar yoluyla, yiizlerce néronla baglanti
kurabilirler ve dogru “adresi” bulmada baglantiya girmede inanilmaz sekilde kusursuz
hareket ederler (Saygili, 2008). Bilingli veya bilingsiz yapilan tiim segimlerin
belirleyicisinin néronlar oldugu goériilmektedir. Noronlarin isleyisinde olusacak herhangi
bir tikaniklik, kopukluk veya hasar, diisiiniisiin farkli bir sekilde gerceklesmesine neden
olabilir. Insanlarda beyin hasar1 sonras1 olusan davranis bozukluklarinin sebebinin de bu
deformasyonlardan kaynaklandig1 yapilan bircok ndrobilimsel arastirmanin konusu

olmustur.
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2.1.5. Noroliderlik ve ilgili beyin bolgeleri

Insan diisiincesi milyarlarca néronun yer aldigi karmasik bir biyokimyasal
siirectir. Insanoglu artik gelisen teknolojinin de yardimiyla bu siirecin nasil isledigiyle
ilgili bircok bulguya sahiptir. Norobilimsel bulgularin bir ¢ok bilim dalina entegre
edilmesiyle ortaya ¢ikan yeni alanlar, iliskili oldugu bilim dalina farkli bir bakis agis1
sunmus ve bir adim daha ileriye gotiirmistiir. Kuramsal olarak hala c¢ok yeni ve
gelismekte olan “Noroliderlik” insan etkilesimlerinin ndrobilimi ve etkin liderlik
uygulamalar1 arasinda bag kurmasi bakimindan yonetim bilimlerine bliylik katki

saglayacag diistiniilmektedir.

Duygular1 anlama ve yoOnetme becerisi, liderligin ayrilmaz bir bilesenidir
(Lafferty & Alford, 2010). Duygular; diisiinme, 6grenme siiregleri ve duygu-mantik
etkilesiminin anlasilmasi bakimindan O6nemli bir role sahiptirler. Bunun liderler
tarafindan dikkatli ve zekice kullanimi ise bir sanattir (Kunnanatt, 2008). Liderler
calisanlarinin ve kendilerinin duygu ve davraniglarini olusturan beyin siireglerini daha iyi

anlayarak duygulari kontrol etme siirecinde 6nemli bir araca sahip olacaklardir.

Norobilim arastirmacilari, c¢esitli duygu diizenleme tekniklerini kullanarak
deneklerin beyin aktivitesini goriintiiledikleri deneyler diizenlemislerdir. fMRI beyin
goriintiileme teknolojisi kullanarak yaptiklart bu deneylerde 6zellikle beynin duygulanim
sistemlerinde (amigdala, ventral striatum ve insula) ve kontrol sistemlerinde (medial ve
posterior PFC, dorsal anterior singulat ve lateral striatum) aktivite goriintiilemislerdir
(Ochsner, 2008). Beynin biitiinsel bir yap1 olarak ¢alistigr diigiiniilmekle birlikte 6zellikle
duygularin islendigi beyin yapilarinin islevsel rolleri, duygusal bilginin islenmesinde

nasil kullanildig1 ve uygulandigy, isleyis sekilleri asagida genel olarak verilmistir.

Amigdala, kisinin hayatta kalmasimi etkileyen ve viicuda Onlem almasi igin
uyarida bulunan beyinde limbik sistemin bir pargasidir. Bu bolge, ofke, korku ve
otomatik savas veya kag tepkisi gibi duygularin diizenlendigi boliimdiir (Abadzi, 2006).
Bireyin zihinsel, fiziksel ve ruhsal biitiinliigiiniin korumasi adina tehlike yaratan bir

uyaranla karsilasilmissa, bu bilgi, biligsel ve yonetsel faliyetlerden sorumlu 6n beyinden
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once amigdalaya gelir. Burada otomatik bir degerlendirme yapilarak birey bu tehlikeden
korunmaya veya kagmaya hazirlanir (Aydiner, 2016). Eger uyaran tehdit igeren bir
uyaran degil ise islenmek iizere diisiinen beyne, yani beyin kabugundaki “korteks” olarak

adlandirilan ilgili merkezlere yonlendirilir (Aydiner, 2016).

Prefrontal korteks (PFC), en iist diizey bilissel yeteneklere sahip, beynin en
gelismis bolgesidir. Bu boliim, diislinceleri, hareketleri ve diger beyin bolgeleri ile
kapsamli baglantilar vasitasiyla duygulart diizenler (Arnsten, 2009). Tim korteksin
1/4'inii kaplayan en gelismis bolgelerden birisidir (Ceylan, 2017). Prefrontal korteks,
stres maruziyetinin zararli etkilerine en duyarli beyin bolgesidir. Strese maruz kalma
durumunda, amigdalanin kosullandirilmis duygusal tepkileri ve bazal gangliyonlarin
alisilmis eylemleri gibi daha ilkel devrelerin islevleri giiglenirken, PFC '¢cevrimdist'
birakilir. Bu durumda amigdala, sempatik sinir sistemini aktiflestiren “beyin sap1 stres
sistemlerini” harekete gecirir. Bir kisi giivende ve ilgili oldugu bir durumda uyarildiginda
ise PFC’nin yiiksek bilissel islevi gii¢lenir ve boylece diisiince, eylem, duygu siralamasi

yukaridan asagiya dogru diizenlenir (Arnsten, 2015).

Ventromedial prefrontal korteks (VMPFC), riskin, korkunun islenmesinde,
duygusal tepkilerin ketlenmesi ve karar verme siireclerinde rol oynamaktadir (Anderson,
2010). Bu boliimiin hasar gordiigii olgularda bireylerin duygusal duyarliliklarinda azalma,
kayitsizlik, hosgoriisiizliik, 6zellikle toplumsal konularda karar verme yetersizligi, hedefe
yonelik davranis bozuklugu, i¢cgdrii eksikligi, planlama eksikligi, uyum problemleri,

sinirlilik, kararsizlik belirtileri goriilmektedir (Barrash, Tranel, & Anderson, 2010).

Sag ventrolateral prefrontal korteks (RVLPFC) beyinde hertiirlii kisitlamanin
merkezi “frenleme sistemi” olarak adlandirilir. Bir motor tepki, kavramsal tepki ya da
duygusal tepki kisitlandiginda bu bolge aktif hale gelmektedir (Rock, 2014). Bireyin
kendi tepkilerini kisitlamasi sahip oldugu edinimlere bagli olarak gerceklesmektedir.
Frenleme sisteminin, Bireyin kendini kontrol etme becerisi oraninda gelismis bir sistem
oldugu soylenebilir. Bir konu lizerinde diisiinmemeye calismak bile bu sistemin ne derece

calistiginin gdstergesi olabilir.
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Bazal ganglionlar beyinde bilgilerin otomatiklestirildigi, rutin fonksiyonlarin
depolandig1 yerdir. Bazal ganglionlar ¢evredeki Oriintiileri tanir, depolar ve tekrar eder.
Sadece fiziksel hareketteki oOriintiileri degil 151k, ses, koku, dil, olaylar, fikirler, duygular
ve algilanan tiim uyaricilarin Oriintiilerini de alirlar (Rock, 2014). Evrensel anlamda
uzmanlik ya da yetkinlik olarak bilinen seylerin birgogu, aliskanlikli bilgiden baska bir
sey degildir. Bilingli bir sekilde diisinmeden bilgiye erisim i¢in bu bilgi zamanla
otomatiklesmis hale gelmistir (Nagl, 2013). Araba kullanmak, ezber yapmak, klavye
kullanmak, bisiklete binmek ve bunun gibi otomatik tekrarlardan olusan, ustalasilan
becerileri icra ederken, Oriintiiniin siralamasi diislinlilmeden, zihin yorulmadan,
odaklanmadan yapilir. Iste bu noktada devreye giren problem ¢oziicii, dikkat toplayici ve

duygusal diirtiilerin dizginlendigi prefrontal korteks degil, bazal gangliondur.

Anterior singulat korteks, etraftaki yenilikleri tespit eder ve beyinde “hata tespit”
devresi gibi calisir. Alisilmadik ve tuhaf bir seyle karsilasildiginda bu boliim aydinlanir
(Rock, 2014). Organizmanin mevcut durumunun istenilen hedef ve ihtiyacindan
uzaklasildiginda rapor veren bu béliim, uyaranin beklenen etkisini (ceza / 6diil) siirekli
olarak degerlendirir (Reinhardt, 2014a). Cevredeki yeni bilgilerin dikkati dagitmasi “diz
kapag1” refleks etkisi gibidir (Rock, 2014). Bir uyaricinin gelecekte tehdit olusturup
olusturmayacaginin belirlenmesi agisindan bu boliim 6nem arzetmektedir (Ochsner &

Barrett, 2001).

Hipokampus, yeni deneyimleri eskileriyle iliskilendirir. Bu sebeple bir seyin
tehlike ya da 6diil oldugunu hatirlayan sebekenin 6nemli bir pargasini olusturmaktadir.
(Rock, 2014). Kendi i¢inde ve beynin diger bolgeleri ile yogun bir noral ag baglantisi
bulunmaktadir. Hafiza, duygulanim, konumlama ve yon bulma {izerine Onemli

fonksiyonlara sahiptir (Berktas, Kiroglu, & Aksu, 2017).

Norotransmiterler ndronlarin salgiladigi kimyasal maddelerdir. Beyindeki sinir
hiicrelerinin diger sinirlerle iletisime gegmesini saglayan sinapslar (baglant1 bolgeleri) bu
kimyasal sinyallerle c¢alisirlar. Farkli beyin sistemleri i¢inde bulunan, zihinsel ve
duygusal yetenekleri veya halleri etkileyen, bir diizineyi askin noérokimyasal madde

bulunmaktadir. Sakinlestrici, uyarici, uyusturucu, antidepresan gibi zihinsel islevleri
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etkileyen ilaglarin, bu nérokimyasal maddeler iizerinde etkisi bulundugu bilinmektedir
(Zohar & Marshall, 2004). Dopamin, norokimyasal maddelerden bir tanesidir. Bu sistem

duygu disavurumunu, 6grenmeyi ve zevk alma yetisini diizenler (Rezaki & Dalkara,
2003).

Insula, bireylerin kararlarin1 etkileyen beynin énemli bir bélgesidir. Bu béliim
olumsuz duygular deneyimlendiginde faaliyete ge¢mektedir. Ornegin kotii kokulu bir
yerden gecerken, itici ve rahatsiz edici bir seyler gortldiigiinde ya da duyuldugunda, bu
bolgenin faaliyeti sonucunda “olumsuz hisler” olusmaktadir. Bdylece bireyler
hosnutsuzluk veren bu histen kurtulmaya c¢aligir ve harekete gecerler (Canan, 2015).
Noroloji alanindaki son kesifler, kisiliklerin, benlik duygusunun ve duygularin, bedenin
unutmadigi derinlerdeki bazi “somatik isaretgiler’e dayandigini gostermektedir. Bedenin,
yasadig1 bazi kalict tecriibeleri unutmadigi; zihnin ve duygularin, dolayisiyla da kisiligin
sekillenmesinde bunlarin etkisi oldugu goriilmektedir (Kaya, 2009). Beynin temel
gorevlerinden birisi beden biitlinliiglinii korumaktir. Somatik isaret¢ilerin insan neslinin
devamlilig1 agisindan oldukg¢a 6nemli oldugu goriilmektedir. Gegmisten giiniimiize kadar
bu isaretciler sayesinde insanoglu kendisi i¢in en uygun yasam formlarina yonelerek

tiiriiniin devamliligini saglamis ve kendisini korumay1 6grenmistir.

Norobilimsel aragtirmalarin sayis1 arttikca beynin duygularla iliskili oldugu
diistintilen yapilarina iliskin daha ayrintili bilgilere ulasmak miimkiin olacaktir. Cevresel
ve i¢sel uyranlardan davranislara uzanan uzun yolculukta, bireyin kendisinde neler olup
bittigine dair farkindaliginin, kisiden kisiye degismekle birlikte olduk¢a sinirli oldugu
goriilmektedir. insan davranislarim, zihinsel siireclerini ve bunun altinda yatan nedenleri
anlama cabalari, odaklandiklar1 alanlar farkli olsa da, bir¢ok bilimsel arastirmanin
konusunu olusturmaktadir. Noroliderlik, sadece lider ve galisan arasindaki iligkileri
diizenlemek ve gelistirmekle kalmaz ayni zamanda bireysel anlamda da taraflarin 6z
yonetim becerilerini gelistirerek biligsel farkindaliklarini arttirabilir. Beynin duygularla
ilgili yapilarinin ¢alisma mekanizmasi1 dikkate alinarak gelistirilecek liderlik ara¢ ve
becerileri, davranislarin daha kolay kontrol edilmesini ve hedeflere yonlendirilmesini

saglayabilir.
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2.1.6. Orgiitsel ndrobilim

Norobilim bulgulari, insan etkilesimi ve etkili liderlik uygulamalari arasinda bag
kurmaya yardimer olarak; orgiitlerin nasil daha iyi yapilandirilip, yonetilebilecegini
gosterir (Gibaldi & Gibaldi, 2015). Norobilimin insanlarin sosyal etkilesimlerini
anlamaya yararli olacaginin anlasilmasi ile nérogoriintiilleme araglari sosyal bilimlerde
kullanilmaya baslanmustir (Sezgin & Ugar, 2015). Orgiitsel ndrobilim orgiitsel ortamda
calisanlarin duygu, diisiince, tutum ve davranislarinin norobilimsel bir bakis agisiyla
inceleyen bir disiplindir. Orgiit i¢indeki birey ve gruplarin davranmis ve tutumlarini
norobilimsel bir bakis acisiyla anlamaya, aciklamaya ve gelistirmeye yarayan Orgiitsel
norobilim, ¢alisanlarin orgiite katkilarini arttirmasinin yanisira orgiitiin de calisanlara
katkisini arttirarak beyin temelli bir yap1 olusturulmasinda yoneticilere yol gosterici bir
rehber olacaktir.

Alanyazinda orgiitsel diizeyde yapilmis norobilim calismalarinin bazilar1 Tablo

2.2’de genel olarak verilmistir.
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Tablo 2.2. Orgiitsel norobilim ¢alismalari ve kapsamlar1 (Sezgin & Ugar, 2015).

Arastirmaci Yil Kavram Gorgiil Norogoriintilleme Teknigi
Calisma
Yiiksek diizeyde belirsizlik ve risk
var altindaki yatirnmcilarin davranislar: fMRI
Peterson 2005 Norobilim teknigi kullanilarak dl¢iimlemistir. (Beyin
odiil sistemi)
Orgiitsel Kavramsallastirma (herhangi bir
Butler ve Senior 2007 Bilissel Yok norogdriintiileme teknigi kullanilmamigtir)
Norobilim
Campell, Girisimcilik yetileri (herhangi bir
Whiteheart ve 2009 Norobilim Yok norogoriintiileme teknigi kullanilmamugtir)
Finkelstein
Gl e e gl
Kaplan ve 2009  Norobilim Var ~avramay & £
. ile ¢oziimlemeye ¢aligmustir.
lacoboni
Noroiktisat,
Sosyal Biligsel o il . -
A Noro-orgiitsel adalet modeli (herhangi bir
2009  Norobilim, ve . - S
Beugre - Yok norogoriintiileme teknigi kullanilmamigtir)
Orgiitsel
Norobilim
Becker ve Orgiltsel Kavramsallagtirma (herhangi bir teknik
2010 A Yok kullanilmamustir)
Cropanzano Norobilim
Liderlik ile sosyal biligsel norobilim
Waldman, Sosval Bilissel Yok arasindaki iligkinin ortaya konulmasi. Bir
Balthazard ve 2011 yal SUL model onerisi (herhangi bir teknik
Norobilim
Peterson kullanilmamaistir)
Boyatzis, Katilimeilarin uyumlu ve uyumlu olmayan
Pasarelli, Koenig, Norolojik Etki . - y . . y" .. y'
a Var liderlerle ilgili hissettikleri norolojik etki
Lowe, Mathew, 2012 (Orgiitsel fMRI ile 8leiilmiistiir
Stoller ve Phillips Nérobilim) guimustur.
Balthazard,
Thatcher, e Ll .
Waldman ve Norolojik Dontisiimeii Liderligin 6l¢limlenmesinde
2012 Var EEG kullanilmustir.
Verbeke, Desen
Hannah
Bagozzi, Oraiitsel Kisilerin makyevelist davraniglarinin
Belschak, sutse Var 6l¢iimlenmesinde fMRI tekniginden
. 2013 Biligsel
Dietvorst, Norobilim faydalanilmistir.
Rietdijk ve Berg
Biyolojik Insan Kaynaklari’na déniik
Becker ve 2013 Ortiilii Olgtim, Yok kullanilabilecek olan nérobilime vurgu
Menges Orgiitsel (herhangi bir teknik kullanilmamigtir)
Norobilim

Norobilim alanindaki gelismelerin sayis1 her gecen giin artmaya devam etmekle

beraber bilim dallar1 ile ortaklasa gelisen bir¢ok ¢alisma bulunmaktadir (Sezgin & Ugar,
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2015). Tablo 2.2’de bunlardan bazilar1 verilmistir.

Becker ve Menges (2013) “Biological Implicit Measures in HRM and OB: A
Question of How Not if” adli ¢aligmada insan kaynaklari ve Orgiitsel noérobilim
aragtirmalarinda kullanilabilecek nérobilim tekniklerini ve bunlarin arastirmalarda nasil
kullanilabilecegi agiklanarak yol gosterilmistir. Gorgiil bir c¢alisma yapilmamasina
ragmen kisilerin davranislarinin altinda yatan oOrtiilii gerceklerin sebep oldugu biyolojik
sonuglart ve bu sonuglarin norobilimde kullanilan hangi Ongoriillme teknikleri ile
olgiilebilecegi iredelenmistir. Bu teknikler; kortizol 6l¢iimii, cilt iletkenligi, olaya bagh
potansiyel (ERP) ve fonksiyonel manyetik rezonans goriintileme (fMRI) oldugu

belirtilmistir.

Peterson’in (2005) yapmis oldugu arastirmada finansal etkinlikler sirasinda
temel noral aktivasyonlar ile davranig, duygu ve bilisi iliskilendirmek igin yatirimcilarin
fMRI sonuglari gozlemlenmistir. Butler ve Senior (2007) orgiitteki bireylerin
davraniglarinin ¢oziimlenmesinde norobilim tekniklerinin kullanimi orgiitsel bilissel
norobilim olarak tanimlanmis ve bir kavramsallastirma ¢alismasi yapilmigtir. Campbell,
Whitehead ve Finkelstein (2009) tarafindan istiin yeterlilikli liderlerin bazen neden hatali
kararlar aldigini, bunun altinda yatan sebepleri arastirmiglar ve ¢alismalarinda bunun
sebebinin liderlerin ge¢misinde karar aldig1 durumlara ait olusmus duygusal etiketlerden
ve tanidik desenlerden kaynaklandigi sonucuna ulagmislardir. Aziz-Zadeh, Kaplan ve
lacobani (2009) fMRI goriintilleme teknigiyle gergeklestirmis olduklari ¢alismada,
kavrayict ¢oziimlerin noéral iligkilerinin neler oldugu sorusuna cevap aramislardir.
Arastirma sonucunda kavrama ¢ozlimlerine yonelik olarak beynin sag ile sol arka spiral
kosesi ile sag arka bolge aktivitelerine iliskin ufakta olsa bir hareketlilik gézlemlendigi
belirtilmistir. Beugre’nin (2009) ¢alismasinda orgiitsel adalet ve sosyal biligsel nérobilim
alanlarinda yapilan c¢aligmalardan yararlanarak noro-orgiitsel bir adalet modeli
Onerilmigstir. Becker ve Cropanzano (2010) noérobilimin orgiitsel davranis alaninda
norobilimden nasil faydalanilabilecegine iliskin 6neriler sunduklar1 bir kavramsallagtirma
calismas1 yapmuglardir. Waldman, Balthazard ve Peterson (2011) gelismekte olan sosyal
biligsel norobilim alaninin liderlik teorisi ve uygulamayla nasil baglantili olabilecegine

dair genel bir bakis acist sunduklar1 ¢alismada teori gelisimine yer verilmis, buna ek
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olarak, norobilim uygulamalarini i¢eren yeni liderlik arastirmasinin yani sira, duygusal
diizenleme ve etik akil yiiriitme ve karar verme gibi liderlikle yakindan alakali alanlari
gbzden gecirmislerdir. Boyatzis, Passarelli, Koenig, Lowe, Mathew, Stoller ve Philips
(2012) bireylerin daha once galistiklari uyumlu ve uyumsuz liderlerle olan etkilesim
anilarin1 hatirladiklarinda, beyinlerinde hangi ndronal bolge ve aglarin aktiflestigini fMRI
gorlntiilleme teknigi ile goriintilemislerdir. Arastirmada uyumlu liderlerle 1lgili
etkilesimleri hatirladiklarinda bilateral insula, sag inferior parietal lob ve sol superior
temporal girus gibi noral alanlarin aktive oldugunu, uyumsuz liderlerle ilgili etkilesimleri
hatirladiklarinda ise sag on singulat korteksin ve sag inferior frontal girus, inferior frontal
girusun bilateral arka bolgesi ve bilateral inferior frontal gyrus / insulanin aktive oldugu
sonucuna ulasmislardir. Balthazard, Waldman, Thatche ve Hannah’in (2012) liderlerle
yapilan ¢alismada norogoriintiileme yontemleri ile doniisiimeii ve doniisiimcii olmayan
liderlerin farkliliklarin1 ortaya ¢ikarmak ve smiflandirma yapmak amaglanmstir.
Caligmada liderin takipgilerinin algilarin1 6lgmeye yonelik olarak mevcut psikometrik
olgtim teknikleri ve elektroensefalografi (EEG) yontemiyle beyin iizerine konuslandirilan
19 algilayicidan veriler kaydedilmistir. Arastirmada EEG kullanilarak beynin prefrontal
ve frontal temporal, merkezi ve yan ve oksibital alanlar iizerinde yogunlasmis olan
sinyallerin doniisiimcii liderlik 6zelligi gosteren ve gostermeyen liderlerle iliskilendirerek
aciklanmustir. Bagozzi, Verbeke, Dietvorst, Belschak, Berg ve Rietdijk (2013) “Theory of
Mind and Empathic Explanations of Machiavellianism A Neuroscience Perspective” adli
calismlarinda kisilerin makyevelist davraniglarinin empatik temelleri ve zihin teorisi,
fonksiyonel manyetik rezonans goriintiilleme yontemiyle incelenmistir. Kisilerin
makyevilist davraniglarinin hangi beyin bdlgelerini etkiledigi ve makyevilist davraniglarla
baz1 Orgiitsel vatandaslik, performans gibi kavramlarin iligkileri sorgulanip onerilerde

bulunulmustur.

Orgiitsel alanda nérobilimin bulgularmin kullanildigi birgok yaklagim vardir.
Heniiz gelisme asamasinda olan noroliderlik ise ¢ok genc bir disiplindir. Noroliderlige
sistematik bir yaklasim gelistirebilmek i¢in beyin ile ilgili yapilan sayisiz arastirma
bulgularinin liderlikle ilgili bilimsel bulgulara entegrasyonu gerekmektedir (Schweizer,
2014). Bir norolider olmak i¢in liderin ilgili tiim etkilesimcilere ait ndropsikolojik

seviyeyi kontrol etmesi yani kendisinin, ¢alisanlarinin ve ¢aligma arkadaslarinin
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duygularinin farkinda olmasi gerekmektedir. Ciinkii birey olarak basar1 ve icra edilen
meslegin basarisi, biiylik 6l¢iide baskalarinin sinyallerini okuma ve bunlara uygun olarak

tepki verme kabiliyetine baghidir (Rostomyan & Sukiasyan, 2015).

Liderlik bilgisinin kesfi i¢in beyni ¢ok iyi tanimak gerekmektedir. Beynin
fiziksel isleyisi, olumlu ve dogru yontemlerle desteklendiginde, yeni beceriler ve
davraniglar gelistirilebilir. Dolayisiyla da liderlik kavrami, beynin isleyisini anlamak ve
ona uygun sekilde destek olmakla yakindan ilgili goriinmektedir (Kocabas, 2012).
Noroliderlik yonetim bilimcilere degisim, biiyiime ve Ogrenme icin yeni bir yol
sunmaktadir (Lafferty & Alford, 2010). Calisanlarin is akislarini nasil yoneteceklerinin
yaraticisi haline gelebilecekleri, beynin ¢aligma sistematiginin temel alindig1 giiven telkin
eden ¢alisma ortamlar1 yaratmak, gelecek yillarda en iyi kuruluslar1 ortalama olanlardan
ayrracaktir (McLennan,2016). Bu yiizden yo6netim bilimcilerin bir ndrobilim uzmani
kadar ayrintili olarak beyin bilgisine sahip olmasalar da, Orgiitsel norobilim
arastirmalarini iyi analiz edip ¢ikarimlarda bulunabilecek seviyede norolojik bilgiye sahip

olmalar1 6nemli goriilmektedir.

2.1.7. Noroliderlik kavrami ve kapsami

Orgiit ve yonetim bilimleri hakkinda ilk temellerin atildigi 1900°lii yillardan bu
giine kadar birey, grup ve orgiit diizeyinde bir¢ok yaklasimdan esinlenen caligmalar
yapilmistir (Sezgin & Ugar, 2015). Liderlik teorilerinin ¢ogu bu davranigsal gozlem veya
sosyal psikoloji arastirmalar1 yoluyla gelismistir. Liderlik konusunda 60 binin {izerinde
kitap mevcut olmasina ragmen, tam olarak liderlerin ne yaptiklari1 veya islerini basarili bir
sekilde yapmalar1 i¢in neler yapmalart gerektigi konusunda tam bir anlagmaya
varilamamustir (Rock, 2010). Bu ¢aligmalar incelendiginde genel olarak insan beynindeki
etkilesimlere gereken dikkatin verilmedigi, orgiitsel ve yonetsel anlamda alan igerisinde
bunun bir eksiklik oldugu goriilmektedir (Sezgin & Ugar, 2015). Zira sadece kisiligin
psikometrik temelli degerlendirilmesinin liderligin etkili sekillerinin ortaya konmasinda
hem pratik hem de teorik olarak yetersiz oldugunu belirten Waldman, Balthazard ve
Peterson (2011) liderligin tanmimlanmasi ve gelistirilmesinde norobilimin daha basarili

oldugunu belirtmektedirler. Ciinkii yapilacak psikometrik temelli degerlendirmelerin
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yanisira kullanilacak olan ndrobilim goriintiileme tekniklerinin yonetsel ve bilimsel bakis
acilarmi daha fazla genisletecegi (Sezgin & Ugar, 2015), yonetim uygulamalari ve ¢alisan
davraniglarin1 ¢ok daha anlasilir hale getirecegi (Beugre, 2010) belirtilmektedir.

Noroekonomi ya da ndropazarlamada oldugu gibi “néro” terimi varolan
herhangi bir c¢alisma alaninin Oniine yerlestirildiginde, bu alan ndrogoriintiilleme
teknolojilerini kullanarak alanin konusu dahilindeki insan duygular ile ilgili durumlar
iizerine yapilan bilimsel arastirmalara odaklanmaktadir. Ornegin ndropazarlama alani,
insanlarin  beyin dalgalarimin aktivitelerini bilimsel olarak monitérde gostererek,
bireylerin reklam ve diger pazarlama mesajlarina nasil tepki gosterdigi iizerine bir
calisma alani olarak tanmimlanmaktadir. Noroekonomi ise kisilerin ekonomik kararlari
alirken kullandiklar1 beyin sistemlerini inceleyen calismalart igermektedir (Rock &

Ringleb, 2009).

Son yillarda, norobilim alaninda gergeklesen benzersiz gelismeler, noroliderlik
alaninin yeni bir ¢aligma alani olarak dogmasina yol agmistir (Rock, 2010). Noroliderlik
hakkindaki ilk makale "The Neuroscience of Leadership” “Liderligin Norobilimi” 2006
yilinda yayimlanmis, bu makalede Rock ve Schwartz (2006), yoneticilere yeni bakis
acilar1 ve diisiinme bi¢imleri sunma ve bdylece, onlarin liderlik etkinligini artirma
konusunda norobilimsel bulgularin faydali olabilecegini 6ne slirmiislerdir. Noroliderlik
terimi problemleri ¢6zme ve karar alma yetenegi, duygulart kontrol altinda tutma
yetenegi, bagkalariyla isbirligi i¢inde calisma yetenegi, degisiklikleri kolaylastirma gibi
dort ana liderlik sahasi vurgusuyla, liderlerin ve takipgilerinin nasil diisiindtigiinii

arastiran bir disiplindir (Rock, 2010).

Geleneksel egitim sistemleri sanayi ¢agina gore diizenlenmis sistemlerdir. Fakat
sanayi ¢agi bir yana artik bilgi ¢agindan ¢ikip hayal giicii ¢agina girildigi bir donemden
bahsedilmektedir (Bidshahri, 2017). Egitim sistemlerinin ¢agin gereklerine gore
ihtiyaclan karsilayacak sekilde doniistiiriilmesi, sistem igersindeki paydaslarin tamamini
etkileyecektir. Degisimler zordur. Beyin, yapist geregi farkliliklart otomatik olarak tespit
eder ve bununla ne yapacagina karar vermesi kisiye gore degisen bir siirectir. Tiim bu

catismal1 zihinsel siire¢ler boyunca birey durum degerlendirmesi ile bir segimde bulunur.
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Ya degisimi kabul edip, uyum saglayip, gelismeye acik hale gelmeyi seger ya da tiimiiyle
reddedip, kendini geri ¢eker ve degiseme direng gosterir. YoOneticilik meslegi, dogasi
geregi bireylerin yapacagl secimlerde yol gdsterici olma Ozelligine sahiptir. Bu
yonlendirmenin etki diizeyinin organizasyonel degisimlere adaptasyon siiresinin énemli

bir belirleyicisi oldugu sdylenebilir.

Gegmisten gliniimiize orgiitler daha karmagsik hale geldikce yoneticilik meslegi
de ¢aglara gore degisimler gostermistir. Tablo 2.3 incelendiginde her ¢agin sahip oldugu
bilgi ve teknoloji yeterliligi ve ihtiyaglar1 dogrultusunda gelisim gosterdigi

goriilmektedir.

Tablo 2.3. Yonetici-Lider-Norolider karsilastirmas: (McLennan,2016)

YONETICI LIDER NOROLIDER
Endiistri Cagi Bilgi Cagi Hayal Giicti Cagi
(Industrial Age) (Information Age) (Imagination Age)
Kontrol = Giig Bilgi = Giig Fikirler = Gii¢
Sistematik Vizyoner Yaratici

Gorev odakl Insan odakli Beyin odakl

Olgiilii Cesur Duyarl

Ben bilirim. .. Biliyoruz... Kim bilir?
Geribildirim yok Tek yonli geribildirim Cift yonlt geribildirim

Sanayilesme ¢agi 1800 ve 1960 yillart arasindaki donem olarak
adlandirilmaktadir. Bu ¢agda insanlar dogayr manipiile eden araglar1 ve makineleri
yaratmiglardir. Endiistriyel ¢agin liderlik modeli, yukaridan asagiya ve direktif
otokrasisine dayanmaktaydi. Kati kurallar yiiriirlikteydi ve en istteki liderin
organizasyon ve piyasa hakkinda sirketteki herkesten daha fazla bilgi sahibi olmasi
gerekmekteydi (McLennan, 2016). 1980’lerde internet kullaniminin yayginlagmasi ve
1995’de tamamen serbest birakilmasiyla bilgi cagma girilmistir (Castells, 1999).
Teknolojik gelismelerle dogru orantili olarak bilisim ve iletisim altyapilarinin tim
diinyada yayginlasmasi ve mobil iletisim teknolojileri vasitasiyla ile bilgiye ulasmanin
zaman ve mekandan bagimsiz hale gelmesi, birey ve kurumlarin iletisim ihtiyacinin bir
bolimiinii bilgisayar aglari tarafindan yiiriitebilmeleri olanagi saglamistir (Webster,

2001). Bu ¢agda yetki devri, proje yonetimi, kaynak tahsisi, sermaye yonetimi ve verimli
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ekip toplantilart yonetimi benzeri kavramlar liderlik literatiiriine girmeye baslamistir.
Liderlik, yonetsellikten vizyonerlige dogru bir degisim gostermekle birlikte tek yonli
geribildirim 6nemli bir ara¢ haline gelmistir (McLennan, 2016). Bilgi ¢agmin liderleri
icin en Onemli gli¢ bilgidir. Bu ¢agin liderleri sanayi ¢aginin aksine insan odakli bir

yonetim anlayisina sahiptirler.

Hayal giicli ¢agi, bilgi ¢aginin 6tesinde, hayal giicii ve yaraticiligin ekonomik
degerin birincil yaraticisi haline gelecegi bir ¢agr ifade etmektedir. Bu ¢ag, igeriginin
kullanicilar tarafindan olusturuldugu YouTube benzeri dijital platformlar ve sanal
gerceklik gibi teknolojik trendler tarafindan sekillendirilmektedir. Utopik gériisler ortaya
koymaktan ziyade, sistem ve yasamlar1 degistirmek i¢in prototipler olusturma yoluyla
fikirler test edilebilir (Bidshahri, 2017). Gegmiste tasarimcilarinin zihinlerinde sadece
fikirden ibaret olan teknolojiler simdi hayati kolaylastiran faydali birer ara¢ haline

gelmiglerdir.

Tablo 2.3°te de goriilecegi lizere hayal giicii ¢aginin noroliderleri i¢in en 6nemli
giic fikirlerdir. Calisanlarla kurduklari iligskilerde beyin odakli bir anlayis hakimdir.
Onlarin duygularina ve davranislarinin altinda yatan nedenlere karsi duyarlidirlar.
Herseyi kendilerinin bildigine dair iddiali bir inanglart yoktur. Yerine gore
miitevazidirler. Calisanlar ve kendilerinin davraniglar1 ve yaptiklari islere iligkin ¢ift
yonlii geri bildirim kiiltiiriine sahiptirler. Ve bunu orgiitsel gelisim i¢in bir firsat olarak

gortrler.

Calisma yasami icin noroliderligin potansiyel faydalari su sekilde siralanabilir
(Reinhardt, 2014a):

 Negatif Onyargilar: Bireyler kendileri i¢in tehdit olusturacak durumlar1 hemen
algilarlar ve tehdit icermeyen durumlardan daha fazla zaman ayirirlar. Tehlike,
risk ve diger her tiirlii zararli veya tehdit teskil eden duruma kars1 6zel bir
algilayiciya sahiptirler. Tehdit sisteminin uyarilmasi otomatik olarak gergeklesir.
Yoneticiler aktif olarak calisanlarin 6diillendirme sistemlerinin uyarilmasini
saglamalidir (LeDoux, 1996).

* Yonetimsel davranisin bireysellestirilmesi: 1960’1 yillarda “durumsal yonetim
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anlayislar1” ¢ercevesinde verimlilikle esnek yonetimsel davraniglar arasinda bag
kurulmaya baslandigindan beri (Neuberger, 2002), duygu ve motivasyon
baglamindaki norobiyolojik arastirmalar bu gerekliligi daha ¢ok 6ne ¢ikarmistir.
Bireyler duygusal tarzlari ve motivasyon semalar1 agisindan birbirlerinden
farklidirlar. Dolayisiyla gorevleri ve etkilesimleri farkli diizeyde tehditkar veya
motive edici olarak algilarlar. Bu nedenle yoneticilerin ¢alisanlari ile iletisiminin
0zellesmesi ihtiyact dogmaktadir.

* Ayrica empati ve buna bagli olarak sosyal yetkinlikten sorumlu olan néronal
stireclerin, statli yiikselmeleri ve yetki kullanimina hassas oldugu bilinmelidir.
Noroliderlik alanindaki uygulamalarin hayata gecirilmesinde bir gliven kiltiirii
tesis edilmesi ve dolayisiyla mikropolitik davranislardan kaginilmasi temel 6n

kosuldur.

Noroliderligin amaci, insan beyni i¢in neyin 6nemli oldugunun ve kritik
durumlarda nasil tepki verdiginin farkindaligini arttirmaktir ve daha ¢ok beyin-odakli bir
liderlik tarzi gelistirmek amaciyla, liderin kendi disiincelerini, eylemlerini ve
calisanlarini, farkli bir 1sikla gérmelerine yardimeir olmaktir (Nagl, 2013). Norobilim
aragtirma yontemlerinin gelismesiyle birlikte insan beyninin ¢aligma prensiplerine dair
norobilimsel bulgular her gegen giin daha fazla giindeme gelmektedir. Noroliderlik,
yoneticilere liderlik alaniyla ilgili bilinenleri yeniden sorgulama ve yeni bir ger¢eveden
bakma imkani1 saglamasinin yanisira, bireylerin diisiinme siirecleri ve davranislarinin

altinda yatan diisiinsel mekanizmalar1 daha 1yi anlama yeterliligi kazandirabilir.

2.1.8. Noroliderlik kuramlar1

Insanlik tarihi boyunca bilimsel ydntem, insan akli ile kavranabilecek biligsel
smirlarin ¢izilmesine; elde edilen verilerin, biitiinsel ve giivenilir bilgi kaynagi olarak
somutlasmasina yardimei olmustur (Ergen & Ulman, 2012). Her yeni brans calismasinin
baslangicinda, bu brans dahilindeki fikirlerin nasil organize edilecegi ve alanin sahip

olabilecegi genel degeri {lizerine 6nemli bir ¢ok tartisma bulunur (Rock & Ringleb, 2009).
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Orgiitsel alanda nérobilimin bulgularmin kullanildig1 birgok yaklasim vardir.
Henliz gelisme asamasinda olan noroliderlik ¢ok gen¢ bir disiplindir. Noroliderlige
sistematik bir yaklasim gelistirebilmek i¢in beyin ile ilgili yapilan sayisiz aragtirma
bulgularinin liderlikle ilgili bilimsel bulgulara entegrasyonu gerekmektedir (Schweizer,
2014). Bu boliimde noroliderlik ile ilgili gelistirilen Hermann’in “Beyin Baskinlik
Modeli”, Hiither’n “Beyin Dostu Liderlik Kurami”, Elger’in noéroliderlik yaklasimi,
Ghadiri/Habermacher/Peters’in “ACTIVE Modeli”, Reinhard’in néroliderlik yaklasimi
ve David Rock’in “Noroliderlik: SCARF Modeli” isimli ¢alismalara kisaca yer

verilmigtir.

2.1.8.1. Hermann'im “Beyin Baskinlik Modeli”

Ned Hermann 1970’lerin sonunda General Elekrik Yonetim Gelistirme
Enstitiisii’nde egitim miidiirii olarak c¢alisirken, beyinle ilgili olan arastirmalarini
yogunlastirmigtir. Biitiinsel beyin yaklagimimin temeli beyin aragtirmalarina dayanir ve
beyni birbirinden farkli dort diisiinme ¢eyregine ayirarak diisiinsel etkinliklerde bunlarin

kullanimini1 6ng6riir (Tokcan, 2007).

Herrmann General Electrics’te egitim yoneticisi olarak ¢alistigi zamanki ¢aligma
ve gozlemlerinden (Ghadiri, Habermacher & Peters, 2012) ve Paul Mclean’in Ug
Katmanli Beyin Modeli ile Roger Sperry’nin Sol Beyin/ Sag Beyin Teorisinden
yararlanarak dortlii bir Tiim Beyin Modeli ortaya koymustur. Herrmann’in Beyin
Baskinlik Modeli, beynin katmanlarindan limbik ve serebral katmanlar1 iizerine
yogunlagsmaktadir. Arastirmalari onu beynin baskin tarafinin 6l¢iilmesi, yani tercih edilen
diiginme stillerinin yollarinin tespit edilmesine yonelik bir arag bulma arayisina
yonlendirmistir. Bu arayis sonucunda Herrmann Beyin Baskinlik Araci’nmi (Herrmann
Brain Dominance Instrument-HBDI) gelistirmistir. Herrmann beynin baskinligini
6lgmeye yonelik ilk ¢abalarini kisilerin belirli igleri yaparken ¢ikardigi beyin dalgalarinin
ol¢iildiigii EEG olglimlerine dayandirmistir. Bu yontem c¢ok yavas ve pahali bir yontem
olmasindan dolay1 Herrmann, dikkatini kalem kagitla yapilabilecek daha kolay ve basarili
sonuglar alinabilecek bir yontemi gelistirmeye yoneltmistir (Mert, 2003). 120 konudan

olusmus olan, diisiinsel tercihlerin profillerini ¢ikartan bu arag, dort ¢eyrekte goriilen
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profil sonug¢larini beyinde dort diisiince yapisi ilkesi olarak tanimlamaktadir (Herrmann,
2003). Noronal diizeyde yiizbinlerce baglanti kuran beynin her ¢eyregi farkli gorevleri

yerine getirsede bir biitiin halinde senkronize sekilde calisir.

Herrmann’in modeline gére; Ust (Serebral) sag taraf D Kadranmi, Alt (Limbik)
sag taraf C Kadranmi, Alt (Limbik) sol taraf B Kadranmi, Ust (Serebral) sol taraf A
Kadranin1 temsil etmektedir. Herrmann Beyin Baskinlik Araci sadece diisiinme
kadranlarini tesbit eden bir test niteliginde olmayip ayn1 zamanda dort diisiinme modunu
da belirlemektedir. Modlar ikiser kadranin birlesmesiyle olusmus olup A+B, B+C, C+D,
A+D seklindedir. Ust Lob, A ve D kadranlarmimn birlesmesiyle olusmus, beynin iist
yarikiirelerini temsil etmektedir. Bu lop daha biligsel ve entelektiiel bir durumu
gostermektedir. Alt Lob, B ve C kadranlarinin birlesmesiyle olusmus olup beynin sol ve
sag yari alt sistemlerinin temsil edildigi bolimdiir ve hissi ve giidiisel bir yapiya sahiptir.
Sol Lob, A ve B kadranlarinin birlesmesiyle olugsmustur. Beynin {ist ve alt sistemlerinin
sol yarilarint temsil eder ve disiplinli ve sirali yaklagimlar belirtir. Sag Lob ise C ve D
kadranlarinin birlesmesiyle olusmus olup beynin iist ve alt sistemlerinin sag yarilarin
temsil etmekte belirleyici 6zelligi de sezgisel ve algiya dayali bir diisiinme sisteminin
yanisira, idealist ve entelektiiel bir yapiy1 da igeriyor olmasidir (Mert, 2003). Binlerce kisi
tizerinde yaptig1 ¢aligmalar sonucunda Herrmann, teknolojideki gelismelere paralel olarak
baskinlik aracini digital ortamlara tasimig, Herramnn Beyin Baskinlik Araci (HBDI)
beynin c¢alisma prensiplerine dayanan, bireysel, takim ve orgiitsel diizeyde kullanimi

kolay, giivenirligi ve  gecerliligi  yiiksek  bir ara¢c  haline  gelmistir.
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Sekil 2.1 . Herrmann Beyin Baskinlik Araci (Smith, 2016)

Sekil 2.1 *deki sonuglar bir kullanicinin tamamladigi beyin testi’ne aittir. Testin
sonuclar1 kisinin beyin baskinlik modlarim1 vermektedir. Aragtan da goriilecegi lizere
diisiince tarzlarindan biri ya da bir ka¢i dominant ¢ikabilmektedir. Yukaridaki 6rnegi
genel anlamda degerlendirmek gerekirse katilimer analitik  diistinmekte ve seri
diisinmekte daha baskin iken buna karsin insan iligkilerinde ya da yaratict diisiinme

konularinda sol iist lob islevlerinden daha az yeterlilik gostermektedir.

Herrmann Beyin Baskinlik Araci, 6rgiitlerde bireylerin birbirlerini anlamasi hem
de verimliliklerini ve yaraticth@mi artirmalarina yardimei  olmak amaciyla
kullanilabilmektedir. Model, bilissel tercihleri gosteren beyin temelli bir diisiince
modelidir. (Ghadiri, Habermacher & Peters, 2012). Herrmann’in Beyin Baskinlik
Aract’nin oOrgiitlerde kullanimi, kisisel ve orgiitsel diizeyde daha ¢ok bireyin diisiinme

modlart bilgisine sahip olunmasi bakimindan 6nemli goriilmektedir. Edinilecek bulgular
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orgiitlerin basarisini artirmada ve ¢ok daha iyi ¢6ziimler tiretmede liderler igin iyi bir veri

kaynagi olabilir.

2.1.8.2. Hiither’in “Beyin Dostu Liderlik Kurami”

Gerald Huther, bir nérobiyologdur ve beyin ve oOzellikle liderlik, isletme
yonetimi ile alakali sayisiz kitap ve makale yayimlamistir. Gerald Hiither “Destekleyici
Liderlik” terimiyle, calisanlarin potansiyellerinin yonetici tarafindan gelistirildigi, otoriter
ve dominant yonetim davranislarinin yer bulmadigi bir yonetim stilini tanimlamaktadir.
Hiither ayrica yoneticilere, beyin dostu yonetim ile beynin nérobiyolojik ihtiyaglarini goz
ontinde bulundurabilmesi igin yardimci olacak dort kural onermektedir. Bunlar; yeni
gorevler yaratmak, organizasyon icinde bilgi ag1 kurmak, pozitif hata kiiltiirii yaratmak ve

olumlu deneyimlerin olusumlarini saglamaktir (Ghadiri, Habermacher & Peters, 2012).

Hiither’a gore destekleyici liderin sahip olmasi gereken 6zelliklerin temelinde
norobiyolojik bulgular yer alir. Bu yonetim kuramina gore yonetici olarak, ¢alisanlarin
potansiyelleri gelistirilirken, hiyerarsi ile emirlerden feragat edilmesi s6z konusudur.
Yoneticilerin calisanlara cosku verebilme yetenegine ve cesarete sahip olmasi kuramin
onkosulu olarak bildirilmektedir. Destekleyici liderin ozellikleri sunlardir (Ghadiri,
Habermacher & Peters, 2012);

* Yoneticiler etkisiz ve verimsiz ¢alisanlara saygiyla muamele eder ve onlar
duygusal diizeyde motive eder.

* Calisanlarin kendi basina ¢oziim bulmasi tesvik edilir, yoneticiler ¢alisanlar1 zor
ve yeni gorev ve problemler karsisinda destekler.

* Yoneticiler ¢aligsanlarina ilham ve cosku verebilme becerisine sahiptir.

2.1.8.3. Elger’in noroliderlik yaklasimi

Noroliderlik, beyin arastirmalarindan elde edilen pek ¢ok bulguyu, ¢alisanlari
yonetebilmek i¢in kullanilabilir hale getirmek ve sistematik bir konsept haline
getirebilmek igin kullanir. Insanlarin dért temel ihtiyaci (egitim ihtiyaci, oryantasyon ve

kontrol ihtiyaci, 6zsayginin yiikseltilip korunmasi ihtiyaci, haz alma ve hazsizlik yaratan
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seylerden kacinma ihtiyaci) ile bunlarin ayrimi ve etkilesimi Christian Elgers’in
yaklagiminin ¢ekirdegi ve ¢ikis noktasidir. Her ihtiyac baska bir néronal devreye dayanir
ve aktivasyonu beynin farkli bolgelerinde gerceklesir. Bu ihtiyaclar karsilanirsa
odiillendirme merkezi aktive olur ve “tutarlilik” saglanabilir (Ghadiri, Habermacher &
Peters, 2012). Bu dogrultuda c¢alisanlarin temel ihtiyaglarinin karsilandigi, beyne dost
isyerlerinde, calisan davraniglart daha tutarli olacagindan oOrgiitsel diizeyde yiiksek

basarilar beklenmektedir.

2.1.8.4. Ghadiri/ Habermacher/ Peters’in ACTIVE Modeli

ACTIVE Model liderlerin, saglam bir norobilim temeli {izerine kurulmus,
saglikli ve beyin odakli igyeri olusturmalarini saglamak amaciyla gelistirilmistir. Baz1
orgiitsel ve personel gelisimi araglarinin ve liderlik kavramlarin birlestirildigi, dort temel
gereksinimi temel alacak sekilde tasarlanan bir modeldir. Bu yaklagimm bes adimu,
liderlerin, bilimsel agidan saglam, liderlik i¢in yapilandirilmis bir yaklagim uygulamasina
olanak tanir (Ghadiri, Habermacher & Peters, 2012). Modelin adimlari sunlardir:

» Analiz Etme (Analysis): "Mevcut" durumu ve "tercih edilen" durumu gosteren
bilgileri, calisanlarin temel ihtiyaclar1 dogrultusunda analiz etmek ve toplamak.

» Tutarlilik Profili (Consistency profile): Analiz sonuglarinin bir tutarlilik profili
cercevesinde gorsel olarak ortaya konmasi.

» Doniisim (Transformation): Calisanlarin, tutarlilik profilleri ve davranis
semalar1 15181nda “GO” (faaliyete gegmeye hazir) ve “NO” (¢ekingen) tiplerine
ayrilmasi.

» Tutarsizliktan kagmma (Inconsistency avoidance): Calisanin tutarsizligini
onlemek ve norobilimsel temel ihtiyaglar dahilinde tutarliligi artirmak icin
gerekli enstriiman ve yonetim konseptlerinin se¢imi.

* Anlasma (VErification): Calisan ve yonetici arasinda, degisikliklerin
konusulmasi, anlagsmaya varilmasi ve bir sonraki adimin belirlenip hedef

anlagmalarimin yapilmasi.

Bir noroliderin insanlarin ve beyinlerinin daha derin bir sekilde anlasilmasi ve

etkilesim kurmanin bir yolu olarak, beyine ve insanlarin temel ihtiyaclarina
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dokunabilmesi i¢in sahip olmasi gereken yetkinlikler ve beceriler vardir. Bunlar
PERFECT semada su sekilde 6zetlenmistir (Ghadiri, Habermacher & Peters, 2012);

+ Potential (Potansiyel): Her ¢alisanin potansiyelini gelistirme ve desteklemek

» Encourage (Tesvik etme): Calisanlar1 yeni zorluklar {istlenmeye ve yeni diisiince

kaliplar1 gelistirmeye tesvik etmek

* Response (Yanit): Diizenli ve tutarh geribildirimlerde bulunmak

+ Freedom (Ozgiirliik): Ozgiirliik alan1 birakmak

« Emotion (Duygu): Duygusal liderlik

+ Communication (letisim): Ayn1 seviyede diizenli iletisim saglamak

» Transparency (Seffaflik): Davranis ve iletisimde seffaf olmak

Ghadiri, Habermacher ve Peters’in modeli calisanlarin temel ihtiyaclarinin
karsilandigi, beynin g¢alisma sistematiginin temel alindigr bir kurum kiltiiri

olusturulmasinda yoneticilere yol gosterici araglar sunabilir.

2.1.8.5. Reinhardt’in noroliderlik yaklagimi

Reinhardt noroliderlik yaklasimiyla ilgili ilk ampirik ¢alismalardan birini
gerceklestirmistir. Reinhardt (2014a) noroliderlik ¢alisma alaninin ¢ok geng bir alan
olmasi sebebiyle c¢ogunlukla kavram bazinda calismalar bulundugunu ve bunlarin
sonuglarin tutarlilik ve benzerlik ¢ikarimlarina dayandiklarini belirtmistir. Bu nedenle
noroliderligin kabullerinin gegerliligi ve bundan kaynaklanan yonetim metotlar1 ve
enstriimanlarinin etkinligini tespite yonelik deneysel incelemelere olan ihtiyagtan yola
¢ikarak ilk deneysel ¢alismalarimi yapmistir. Klaus Grawe'nin tutarlilik teorisi ve David
Rock’un SCARF modelinin performans ve saglik iizerindeki etkilerini belirlemek i¢in
yaptig1 ¢alismadan elde edilen sonuglarla, noroliderlikle ilgili pratikteki uygulamalarda

kendi kendisini pekistiren bir dongii tasarlamistir (bkz.Sekil 2.2).
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Sekil 2.2. Reinhardt’in Noroliderlik Dongiisti (Reinhardt, 2014)

Reinhardt’in Noroliderlik Dongiisti, kendi kendini gii¢lendiren bir kontrol
dongiisli olarak ndrobiyolojik bakis ac¢isiyla, ndéronal ddiillendirme mekanizmalarindaki
aktivite artis1 ile birlikte seyretmektedir. Dongliniin c¢aligma sistematigi su sekilde

aciklanabilir (Reinhardt, 2014);

* YoOnetim sistemi ve/veya list diizey yonetici sahsin kisiligini gelistirici gorevler
tanimlar ve bunlan seffaf hedeflerle bir araya getirir. Kisiye (kurum igi)
motivasyon saglayan basart duygusu ve kisinin bir iist amirinin sagladigi olumlu
geri besleme kisinin kendisine duydugu saygiya arttirir, yaklasim kaliplarinin
gelisimini tesvik eder, kisinin ekibe ve iistlenilen goreve olan baghiligini arttirir

(Ploetz & Engler, 2002).

* Bununla baglantili olarak kisinin kendi etki giiciiniin artti§1 hissi ve yetkinlik
genislemesi mevcut diisiince ve eylem alaninin genislemesine yol agar, kisiye

yeni yollara girmesi i¢in cesaret kazandirir, kalict kisisel kaynaklarin
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kurulmasina ve ayni zamanda da yaklasim kaliplarinin genisletilmesine, bununla
baglantili olarak da ¢alisma esnasinda olumlu duygulanimlar yasanmasina neden
olur. Psikolojik kaynaklardaki bu gelisme uzun siireli olarak yetkinlik
portfoyliniin degisimine ve buna bagli olarak da is halletme yetkinliginin artisi
ile birlikte seyreder, tiim bunlar ise daha iistiin performans ve sagligin artmasina

sebep olur (Fredericson, 2009).

» Son olarak da daha iistiin performans (saglama giicii) ve iizerine binen yiikiin
artmasi ist diizey yoneticilerde kendi tutumlarinin pekismesine (Adim 1) yol
acar ve boylelikle kendi kendisini pekistiren bir dongiiniin girdisini olusturur

(McGregor, 1960).

Norobiyolojik bakis agisina gore bu siireglere ndronal ddiillendirme sisteminin
giderek daha fazla aktif hale gelmesi eslik eder. Burada 6zellikle limbik sistemin, orta
beynin ve Nucleus Accubens’in aktivasyonu ve Dopamin, Oreksin ve Opioid Peptidler ile
Oksitosin gibi ndrotransmitterlerin tiretimi s6z konusudur (Esch, 2011; akt: Reinhardtl,
2014).

2.1.8.6. David Rock’in Noroliderlik: SCARF Modeli

David Rock'in SCARF modeli, beynin 6diilii artirmak veya siirdiirmek ve
olumsuz deneyimlerden kaginmak {izerine odaklandigi anlayis1 iizerine insa edilmis,
noronal siireglere dayanan bir modeldir (Ghadiri, Habermacher & Peters, 2012). Rock’un
(2008) varsayimlarinin odak noktasinda beynin odiillendirme ve tehdit (algilama)
mekanizmalar1 bulunmaktadir. Bunlar su sekilde 6zetlenebilir (Reinhardt, 2014);

e Olumsuz bir duygusal degerlendirme kaginma sistemini, olumlu nitelikli bir
degerlendirme ise yaklagma sistemini aktive etmektedir. Her iki giidiileme/
motivasyon sistemi birbirleri ile etkilesime girmektedirler ve karsilikli olarak
birbirini bastirma egilimi artmakla birlikte her ikisi birbirlerinden bagimsiz

olarak aktive edilebilmektedirler.
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+ Kaginma ve yaklasma sistemleri ne kadar sik kullanilirlarsa, aktive edilmeleri
giderek ayni 6l¢iide daha da kolaylasmaktadir. Cilinkii birey bu siireglerin sadece
kisith 6l¢iide bilincindedir ve hatta ¢ogu zaman hi¢ farkinda bile degildir, bu

nedenle de miidahale imkan1 sinirli diizeyde kalmaktadir.

» Tehdidin algilanmasi, ddiillendirmenin sagladigi algilamaya gore daha yogun ve
kalict bicimde yasanmaktadir, ¢iinkii tehdidin sonuglar1 beyinde daha hizh
bi¢imde islenmekte ve 6te yanda ise ayn1 oranda daha fazla kapasite kullanimina
neden olmaktadir. Ote yanda kapasite artik mantiksal diisiince siiregleri ve

sorunlarin ¢éziimii i¢in kullanilamamaktadir (LeDoux, 1996).

Tehdidin neden oldugu reaksiyonun sonuglari beyin performansinin etkisinin
siirl kalmasi ve buna bagl olarak soz konusu sahsin iiretkenliginin diismesi seklinde
kendisini gostermektedir. Bu etkinin siireklilik gostermesi sayesinde tehdidin algilanmasi
fel¢ edici bir etki dogurmaktadir. Buna karsilik calisanlarin mevcut cerceve kosullar
dahilinde ve liderlik performanslari kapsaminda mesleki ve sosyal agidan takdir
gordiikleri, bunun yani sira kendilerini giivende hissedip sosyal agidan uyumlu bir yagam
stirlip kendi kararlarin1 vererek kendilerine adil davranildigini hissettiklerinde, bu his
odiillendirme mekanizmasini harekete gegirmektedir. Bu olgu ise tam tersi bigimde

sahsin performansini arttirmaktadir (Reinhardt, 2014).

SCARF Modeli kendisini olusturan boyutlarin Ingilizce kelimelerinin ilk
harflerinden adlandirilmistir. Bunlar;

« Status (Statii): Calisganin konumuna dair algisidir. Diisiik statii algis1 tehdit
mekanizmasini calistirirken, yiiksek statii algist 6diill mekanizmasini aktif hale
getirir. Buradaki statii hiyerarsik acidan seviyeden ziyade calisanin diger
calisanlarla ve yoneticiyle arasindaki iligkilere dayanan bir durum algisidir.

» Certainty (Netlik): Calisanin simdiki durumu ve gelecegi ile ilgili netlik
algisidir.

+ Autonomy (Ozerklik): Calisanin kendisiyle ilgili kararlarda kendisine saglanan
ozerklik algisidir.

+ Relatedness (Iliskisellik): Yéonetici ve ¢alisanlar arasindaki iliskiler ve bunun
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calisan agisindan algilanigidir.

+ Fairness (Adalet): Adalet algisidir.

SCARF boyutlart bu aragtirmanin boyutlari olarak ele alinmistir ve ¢alismanin
temelini olusturmaktadir. Bu yiizden modele ve boyutlarima yonelik ayrintili bilgi

verilmistir.

2.1.9. SCARF Modeli ve SCARF boyutlari

SCARF modeli sosyal, bilissel ve duyussal nérobilimdeki insan davranigina dair
yansimalarin 6nemli bulgularinin bir 6zetidir (Rock, 2008). SCARF modeli kurumsal
uygulamalar i¢in norobilim bulgularini kullanan, beynin yapisi ve isleyisinin dikkate
alindig1 bir ¢alisma ortaminin saglanmasina yardim eden 6nemli bir kavramdir. SCARF
modeli kavram olarak ingilizce status (statii), certainty (netlik), autonomy (6zerklik),

relatedness (iliskisellik), fairness (adalet) kelimelerinin bas harflerinden olusmustur.

2.1.9.1. SCARF Modeli’nin temelleri

Beynin oncelikli gorevi, i¢inde bulundugu bedenin biitiinliigiinii korumak ve
tasidig1 genetik miras1 bir sonraki nesillere aktarabilmektir. Bireyleri harekete geciren iki
temel motivasyon kaynagi vardir. Bunlar “ddiil-zevk ve aci-ceza” sistemleridir. Insan
beyninde hayatin1 kasteden bir durumla karsilastiginda tehdite odaklanabilmek ve onu
ortadan kaldirabilmek i¢in dikkati dagitabilecek tiim sesler, goriintiiler ve hafizay1 devre
dis1 birakilmaktadir. Tehlike algis1 karsisinda yiiksek diizeyde uyarilma sonucu orta
beyinin (limbik sistem) etki alan1 genisler ve 6n beyni kaplar. Duygular ve diirtiiler
bilincin iizerini Orttiigli i¢in tam anlamiyla tepkisel yanitlar vermeye baslanir. Ciinkii
algilanan tehlike karsisinda “ka¢ ya da savas” refleksi tetiklenen kisi tiim enerjisini

kendini savunmak veya saldiriya gegmek i¢in kullanilmaktadir (Aydiner, 2016).

Insan davranisini yonlendiren bes sosyal unsuru 6zetleyen SCARF modelinin
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temelinde, tehlikeyi minimize etme ve Odiilii maksimize etmeye dayali motivasyon
ilkesinin diizenlenmesi olarak adlandirilan iki temel varsayim vardir (Rock, 2014). Bu
bes alan, beyindeki "birincil 6diil" veya "birincil tehdit" devresini (ve iliskili aglar1)
etkinlestirir. Ornegin, Kisinin kendi statiisiine yonelik algiladig1 tehdit, yasamina yonelik
bir tehditle benzer beyin aglarini harekete gegirir. Ayni sekilde, adalet duygusunda

algilanan bir artis parasal bir 6diille ayn1 6diil devresini aktive etmektedir (Rock, 2008).

Biligsel diizeyde alinan kararlar stres durumlarinda kolay bir sekilde degismekte
ve bu sorunlar tekrarli olarak yasanmaktadir. Bunun nedeni stres altinda, bilissel
degerlendirmeler heniiz devreye girmemisken limbik sistemin tiim beyni aktive ederek
alarm sistemini ¢alistirmasiyla yapilabilir. Bu sebeple bireylerin yeni davranis ve diisiince
sekillerini uygulayabilmesi i¢in Oncelikle duygusal siireclerinin farkina varmalar ve
degistirebilmeleri gerekmektedir (Saragl, Atasoy, & Karaahmet, 2012). Ciinkii sadece ve
sadece iizerinde baski hissedilmediginde, sonucundan endise duyulmadiginda, belirli bir
yone zorlama olmadiginda ve zaman siirlamasi yasanmadigi durumlarda, uyaranlardan
gelen bilgiler diisiinen beyne tasinabilmektedir. Bu sekilde bireylerin bilingli bir

degerlendirme yapma ve saglikli kararlar alma sans1 dogar (Aydiner, 2016).

Yoneticiler ve kurumsal liderler, basgkalariyla iletisim kurdugu ¢ogu zaman,
ozellikle de muhtemel tehdit seviyesi yiiksekken SCARF modelini kullanmalar1 fayda
saglayabilir. Pek c¢ok iyi lider takipgilerinin giivenini kazanmalarii gerektigini sezgisel
olarak bilirler. Bu agidan bakildiginda, iyi liderler genellikle miitevazi liderlerdir, boylece
de statii tehdidini azaltirlar. Iyi liderler net beklentiler saglar ve gelecek hakkinda sik sik
konusurlar, boylece de netligin artmasina yardimci olurlar. Iyi liderler, baskalarinin
idareyi devralip kararlar almasina miisaade eder, bdylecede dzerkligi artirir. Iyi liderlerin
genellikle giiclii bir gorlinlimleri vardir, bu goriinim diger insanlara karsi samimi ve
gercek olma konusunda ¢ok c¢alismalarindan kaynaklanir, boylece de ilgi-alaka hissi
yaratirlar. Ayrica iyi liderler soziinde durarak, adil olarak algilanmalarini saglarlar (Rock,
2014). Etrafindakileri etkileme konusunda diger liderlere gore daha basarili olarak
degerlendirilen iyi liderler, sahip olduklar1 bu 6zellikleri ile dogal birer norolider olarak

adlandirilabilirler.
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2.1.9.2. SCARF Modeli’nin bes boyutu

SCARF modelini olusturan bu alanlar, birincil 6diilleri veya beynin birincil
tehdit devrelerini etkinlestirir (Giselle & Martin, 2013). SCARF modeli, liderleri
bireylerin temel endiseleri hakkinda uyarirken, kelimeleri ve eylemleri nasil kalibre
edebileceklerini gosterir (Rock, 2011). Modelin bilesenlerini liderin kendinde veya bir
baskasinda arttirmasinin yolunun bulunabilmesi sadece bireylerin kendilerini ¢ok daha iyi
hissetmesine sebep olmaz, ayni zamanda performans: gelistirmenin de giiglii bir araci
olur. Bireye giizel 6zelliklerini fark ettiren (statiiyli giiclendiren), beklentileri konusunda
net olan (netligi arttiran), karar vermesine izin veren (6zerkligi arttiran), insani diizeyde
iletisim kuran (alakay1 arttiran) ve ayni zamanda adaletli muamele eden biriyle
etkilesimde olmak gergekten insanin kendisini iyi hissetmesini saglar ve “ileri” bir
durumu yaratir. Bu sartlarin saglandigi bir kurumda bireylerdeki tehdit sistemi minimize
olurken 6diil sistemi maksimize olur. Boylece bireyler kendilerini daha sakin, daha
mutlu, daha Ozgiivenli, daha alakali ve daha zeki hissederler (Rock, 2014). Tehdit
devreleri aktif hale geldiginde ise bireylerde kendisini geri g¢ekecek korku, ofke,
belirsizlik, anksiyete, stres durumlar1 olusmakta ve “uzak” bir durum ortaya ¢ikmaktadir.

Sekil 2.3’de SCARF boyutlar1 ve genel anlamda tehdit mekanizmasinin ¢alisma sekli

goriilmektedir.
Tehdidi minimize etmek Odiilii maksimize etmek
Uzak fleri
< | >
Tehdit Odal
(Korku,ofke, belirsizlik, (Istek. 1)
anksiyete, stres) Status (Statl)

Certainty (Netlik)
Autonomy(Ozerklik)
Relatedness (iliskisellik)
Fairness (Adalet)

Sekil 2.3. SCARF Boyutlar (Giselle & Martin, 2013)

Tehdidin neden oldugu reaksiyonun sonuglari beyin performansinin etkisinin sinirl
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kalmasi1 ve buna bagli olarak s6z konusu sahsin iiretkenliginin diismesi seklinde kendisini
gostermektedir. Bu etkinin siireklilik géstermesi sayesinde tehdidin algilanmasi felg edici
bir etki dogurmaktadir. Buna karsilik ¢alisanlarin mevcut ¢ergeve kosullar1 dahilinde ve
liderlik performanslart kapsaminda mesleki ve sosyal agidan takdir gordiikleri, bunun
yant sira kendilerini glivende hissedip sosyal agidan uyumlu bir yasam siirlip kendi
kararlarin1 vererek kendilerine adil davranildigini hissettiklerinde, bu his 6dillendirme
mekanizmasint harekete gecirmektedir. Bu olgu ise tam tersi bi¢cimde sahsin
performansinmi arttirmaktadir. Bu bes boyut tehdit (algilama) ve odiillendirme sistemini
aktive ederler, ancak hi¢cbir zaman birbirlerinden tamamen bagimsiz c¢alismazlar

(Reinhardt, 2014).

2.1.9.2.1. Statii (Statu)

Statii boyutu bir bireyin diger bireylere oranla kendi giiclinii ve konumu ile ilgili
sahsi algilamasin1 agiklar. Diger bireylere oranla kendi goreceli 6nemini daha iistiin
diizeyde algiladigr takdirde, ddiillendirme sistemi aynen bir yaris veya tartismada elde
ettigi zafer gibi algilanmakta olup, bu durum kisinin kendi goéziindeki degerini
pekistirmektedir. Buna karsilik kendi statiisiinii daha diisiik diizeyde algiladiginda, bu
durum kisi i¢in bir tehdit olugturmakta ve bu tehdit ise geri ¢ekilmeye neden olmaktadir
(Reinhardt, 2014).

David Rock’in modelinde “statii” kavrami yalnizca hiyerarsik acidan statii
degildir, ayn1 zamanda kisinin kendisini digerlerine goére nasil algiladigiyla ilgilidir.
Statii, dahil olunan topluluklardaki sosyal diizende nerede olundugu algisidir. Statii iste
ve hayatta davranisin 6nemli bir yonlendiricisidir. Ufak bir sekilde bile olsa statiiniin
yiikseldigi hissi, 0diil devrelerini aktiflestirirken, azalan statii hissi tehdit devre sistemini
aktiflestirmektedir. Bireylerin yoneticileriyle ya da kendilerinden yiiksek statiideki biriyle
konusmalar1 onda statii tehdidi yaratmaktadir. Insanlar statiilerini olusturmaya ve
korumaya SCARF modelindeki diger biitiin 6gelerden daha ¢ok dikkat gosterirler (Rock,
2014). Statii tehditi bireyin kendisini diger kisilere kapatmasina sebep olurken

performansini da tamamiyle diistirecektir. Bu yiizden liderlerin calisanlarindaki statii
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tehdidini olumlu geri bildirimlerle veya bagka yollarla azaltmasi diger tiim alanlardan

daha onceliklidir.

Sosyal norolog Eisenberger insanlarin bagkalar1 tarafindan reddedildiklerinde
beyinde neler oldugunu anlamak iizere yaptigi deney sonucunda kisinin dislandiginda
beyinlerinde anterior singulat kortekslerinin arka bolimiiniin aktiflestigini bu bolgenin
aynt zamanda fiziksel aci hissettiginde aktiflesen bolgeyle ayni bolge oldugunu
kesfetmislerdir. Toplumsal reddedilme, dislanma ya da kaybetme deneyimleri genelde en
'act verici' deneyimlerden bazilar1 olarak disiiniilmektedir. Bu yiizden birgok kisi bu
deneyimleri doguran durumlardan (6r. halka ac¢ik konusma) kagmmak igin ¢ok

ugrasmaktadir (Eisenberger, 2012).

Bir is ¢ogunlukla insanlarin maddi kaynaklar i¢in emeklerini degistirdikleri salt
ekonomik bir islem olarak kabul gérmesine ragmen, isyerinde beyin dncelikle bir sosyal
sistem olarak yasar. Isyerinde insanlar ihanete ugradiklarii ve tanmmadiklarini
diisiindiikleri zaman; azarlandiklari, degersiz gibi goriinen bir gorev verildiginde ya da
ticret kesintisi yapildiginda baslarina darbe aldiklarinda hissettikleri gibi giiclii ve acilt bir
sinirsel diirtii yasarlar. Orgiitlerde ise calisan ¢cogu insan tepkilerini mantiklastirmay: ve
hafifletmeyi 6grenir ve Kelimenin tam anlamiyla somiiriildiikleri duygusunu yasarlar.
Tabi ki bunu yasayan igsgorenler taahiitlerini ve katilimlarini da sinirlandirmaktadirlar. Bu
yiizden de kendilerini ¢alistiklart kuruma daha fazla vermeye goniilsiiz, tamamen islemsel
calisanlar haline gelirler (Rock, 2009). Cevredeki insanlar tarafindan kabul gérme, bir
gruba ait hissetme ve ait oldugu gruplarla arasindaki baglar1 koruma ihtiyaci,
insanoglunun en temel ihtiyaglarindandir. Bir birey bagkalar1 tarafindan hafife alindig:
veya reddedildigini hissettiginde kendisini tehdit altinda hisseder. Bir nérolider ise
takipgilerinin duygularinin her zaman farkinda olan ve bunu 6nemseyen bir liderdir, ve
daima statii algisini yiiksek tutmaya ¢alisarak, ¢alisanlarinin kurum igin faydali olduklari,
ortak hedeflere hizmet etmede basarili olduklari, desteklenip gelistirildikleri bir olusum

igersinde hissetmelerini saglarlar.
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2.1.9.2.2. Netlik (Certanity)

Netlik boyutu bireyin yakin gelecekteki olay ve durumlara yoénelik kesinlik
istegini ifade etmektedir. Beyin belirli kaliplar (pattern) saptayarak gelecekteki davranig
ve durumlar1 saptamaya ve bu sayede Onceden kestirmeye yonelik otomatik tepkiler
(otomatizm) gelistirmeye ¢alisir. Belirsizlik hissi ve oOnceden tahminde bulunma
imkaninin eksikligi insan beyninde bir “hatali durum tepkisine” yol agmaktadir. Bu
durum, insan odagini bu ‘“hataya” yoneltmeye yol agmakta ve ancak bu ‘“hatayr”

giderdikten sonra bagka seylere odakli olmasina firsat tanimaktadir (Reinhardt, 2014).

Netlik, onceki deneyimler ve kaliplara dayali olarak gelecegi tahmin etme
kabiliyetini ifade eder (Giselle & Martin, 2013). Bireyler igin artan belirsizlik tehdit,
azalan belirsizlik ise odiil devrelerini aktiflestirir (Rock, 2014). Budner’a (1962) gore
belirsizlik genelde ii¢ nedenle ortaya ¢ikabilir. Birincisi ipucu icermeyen yeni bir durum
olmasi; ikincisi birgok ipucunun oldugu karmasik bir durum olmasi; tgiinciisii ise farkli
ipuglarinin farkli bilgiler 6nerdigi ¢eliskili bir durum olmasidir. Yani belirsiz bir durum,
yeni ve karmasik ya da geliskili ¢oziilemez bir durum olarak goriilebilmektedir (Sarigam,
2014).

Bilinen bir durumla karsildiginda, beyin otomatik pilota gecerek kendi enerjisini
korur. Bu geg¢miste insanin yaptigi seyleri kolaylastirarak ayni anda birden fazla seyi
yapmasini saglar. Ornegin araba kullanirken konusmak gibi. Ancak konusurken beyin,
belirsizlik veya bir karigiklik kaydettigi anda, bir hata sinyali yanip soner. Bu tehdit
tepkisi ile konusma birakilip tiim dikkat yola verilir. Belirsizlik diizeltilmesi gereken bir
sey olarak hata, bosluk ya da gerginlik seklinde kaydedilir. Bundan sonra ne olacagini
bilmemek genelde performans: azaltir. Ancak hafif belirsizlik durumu, yeni veya zorlu
durumlarda problemleri ¢ozmek i¢in gerekli olan merak ve enerjiyi harekete gecirir. Cok
fazla belirsizlik algis1 performansi azaltir bu yiizden Yiiksek diizeyde belirsizlik
durumunda insanlar panikler ve kotii kararlar verirler. Bu yiizden liderler, kendinden
emin ve adanmis ekipler kurmak i¢in netlik algisini yiiksek diizeyde tutmalidirilar (Rock,
2011). Is yerlerinde netligi arttirmak igin caliganlara gorevleriyle ilgili ek agiklamalar

yapilarak bilinmezlikten gelen korku azaltilabilir. Calisanlara, seffaflik, siirekli iletisim,
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kararlara katilim, finansal hedeflere ve verilere ulasma imkani saglanmasi netlik algisini
artirllabilir. Boylelikle calisanlar daha fazla bilgi sahibi oldukg¢a kendilerini daha net

hissederler ve zor sorunlar1 daha iyi ¢ozer hale gelebilirler.

2.1.9.2.3.  Ozerklik (Autonomy)

Ozerklik boyutu, kontrol algilamasmi tanimlamaktadir. Bu kontrol insanin
yasadigr c¢evreye yonelik olup, belirli bazi durumlan etkileme ve kendi sorumlulugu
dahilinde faaliyet gostermesi ile ilintilidir. Bu ise bireyin 6zel bir durumda birden fazla
secenek arasindan kendi tercihi yapabilme duygusuna sahip olmasini saglar. Cevre
tizerinde kontrole sahip olmasi algisi, 6diillendirilme tepkisine neden olmakta, buna
karsilik bireyin olaylar iizerindeki kontrol algilamasinin diismesi daha giiclii bir tehdit
algilamasina yol agmaktadir (Reinhardt, 2014). Artan 6zerklik hissi hos bir 6diil iken hig
Ozerklik olmadigi hissi ufak stresleri bile dayanilmaz hale getirebilmektedir (Rock,
2014).

Calisanlar yoneticileri ile aralarinda inandirict bir giiven iliskisi oldugunda
yeteneklerini daha etkili kullanmaya, gerekenden fazla gaba gostermeye ve kendini
gelistirme yollarini aramaya baglarlar. Bu, bir anlamda bagimsizlig1 arayistir ki, yapici ve
saglikli bir girisim olarak degerlendirilebilir. Eger yoneticisine bagimli olduguna asiri
inanc1 var ise ve kendini giivende hissetmiyorsa, bu durumda ozgiirlik icin kor bir
savagima girebilir. Ozgiirliik ugruna bdyle bir tepkisel ¢aba korku, nefret ve siirtiismeye
neden olur. Bu da caligsan ve yonetici arasinda giiven igin gerekli olan onaylayict havanin
olugsmasini engeller (Aydin, 2005). Calisanlar ancak onaylandiklarina inandiklarinda daha
rahat ve stressiz calisirlar ve kendilerini islerine verebilirler. Aksi takdirde siirtiisme

gittikce biiyliyerek devam edecektir.

Calisma yasaminda 6zerklik, calisanin, yapmis oldugu isi planlamasi, siiregleri
kararlastirmas1 ve karar verme noktasinda tam yetki verilerek 6zgilir birakilmasini ifade
eder (Dude, 2012). Insanlara segenekler sunmak veya kendi calismalarmi organize

etmelerine ve saatlerini ayarlamalarina izin vermek, kati talimatlar1 ve programlari takip
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etmelerine zorlamaktan daha az stresli yamitlar olusturmalarina neden olur. Ozerklik
algisinin artig1 netlik hissini artirir ve bu durumda stres de azalir (Rock, 2011). Yo6netici
ve kurumsal liderler, ¢alisanlarin kendi islerinin sorumlulugunu almalarina izin vererek,
hem islerini ve kendilerini gelistirmelerine hem de yaratict olmalarina imkan

saglayabilirler.

2.1.9.2.4. lliskisellik (Relatedness)

Mliskisellik; etraftaki insanlarla giivence icinde baglanti kurabilme hissidir. Bir
insanin dost mu, diisman mi oldugunu sezmeyi icerir. Diger insanlar genelde aksini
ispatlayana dek diismandirlar (Rock, 2014). Bireyler ait olduklar1 grup igersinde
kollandiklarin1  hissetmek isterler ve gruptaki diger iyelere giiven duyma
ihtiyacindadirlar. Insan eger dahil oldugu grup icersindeki iliskilerinde problem yasiyorsa
kendini giivende hissetmezse bu onlarin tehdit mekanizmasini harekete gegirir. Boylece
birey kendisini tam olarak ifade edemeyip, kendinin yetersiz oldugu, g¢evresindeki
insanlarin kendisine diisman oldugu vb. olumsuz duygular igerisine girmektedir. Boyle
bir ortam igersinde, birey kendisinden beklenen performanst tam olarak
gerceklestiremeyerek ve gruba aidiyet duygusu az oldugundan kendisini igine tam olarak
veremeyecektir. Dolayisiyla bagkalarindan ilgi ve destek gormek insanoglunun temel

ihtiyaglarindan biridir denilebilir.

[letisim bilginin kullanimimni ve paylasimmi ifade eder. Bu sayede bireyler
islerini nasil yapmalar1 gerektigini, kendilerinden beklenen davraniglarin tam olarak neler
oldugunu, bagkalarinin kendileri ile ilgili diislincelerini 6grenme firsatt bulurlar.
Calisanlarin orgiite iliskin c¢esitli tutum ve davramiglari, ¢alisanin is performansi, is
tatmini ve rol belirsizligi birbirleriyle iligkili olan kavramlardir (Karabey & Karcioglu,
2008). Bireylerin kendi icinde distigi c¢eliskiler ve diger bireyler ile arasinda
yabancilasmanin artmasi, bireyleri yalnizliga siiriikleyerek, onlarda birbirleriyle 6zdeslik

kuramadig1 bir yasantilar zincirini meydana getirmektedir (Alptekin, 2011).

Bireylerin kendi diisiinme siireglerinde hatalar bulmalari, genellikle kolay
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degildir. Problem ile ilgili belli bir yapiyr ele almalari problemi baska acilardan
gormelerini zorlastirir. Agik ve 6zgiirce siiren bir iletisim ¢esitli bakis agilarinin yanisira,
tecriibeleri ve ortak ise uygun bilgiyi de gerektirir. Boyle bir iletisim modelinde ise
diisinmedeki hatanin bulunma olasilig1 yiiksektir. Bununla birlikte bireyler digerlerinin
hatalarin1 bulma konusunda genel olarak meyillidirler. Bu nedenlede, ¢ift yonlii iletisim
hata diizeltme siirecini hizlandiracaktir (Hoy & Miskel, 2010). Yonetici iletisim
sayesinde kendi duygu, diisiince ve gorislerini ¢alisanlariyla paylastigi gibi, verdigi
talimatlarin ¢aliganlar tarafindan nasil degerlendirildigini ve algilandigini anlama imkani1
bulur (Karabey & Karcioglu, 2008). Bu dogrultuda orgiitiin agik ve Ozgiir bir iletisim
kiiltiiriine sahip olmasi, bireylerin kendilerini ifade etme kapasitelerini gelistirmenin
yanisira Orgiitsel aidiyet duygusunu da artiracaktir. Bir norolider olarak yonetici hem
kendisiyle hemde calisanlarin birbirleriyle etkin ve seffaf bir iletisim mekanizmasi

olusturmasini orgiit kiiltlirlinlin bir parcasi haline getirebilmelidir.

2.1.9.2.5. Adalet (Fairness)

Adalet, algi boyutu ile bireyi; davranis boyutuyla da orgiitii ilgilendiren bir
kavramdir. Bundan dolay1 adaleti, birey ve orgiit psikolojisi tizerinde etkili olan ve is
yasaminin belirleyicisi bir kavram olarak degerlendirmek miimkiindiir (Tuna, 2013).
Adalet kavrami, kisilerde rasyonellik, esitlik ve karsiliklilik gibi belirli basli baz1 algilar
olusturur. Adaletin bir algi olarak tanimlanmasinin nedeni, adaletin degerlendirilmesinin
bireylere karsi ne kadar adaletli olunduguna bakilarak degil, bireyin oOrgiitiin
davraniglarin1 ne diizeyde adil buldugu ile yapilmasindan kaynaklanmaktadir (Titrek,
2009). Orgiit igersinde adalet ve esitlik algismin yiikselmesi bireylerin ortak hedeflerin

gergeklestirilmesine olan katkisini da artirabilir.

Adalet beyin i¢in birincil bir ihtiyactir. Zira adalet algis1 birincil bir &diil tepkisi
yaratirken, adaletsizlik algis1 birincil bir tehdit tepkisi yaratabilmektedir. Adalet
insanlarin birbirlerine uygun muamele edip etmedigi algisidir. Bireyde adil davranildig:
diisiicesi olustugunda, yiikselen bir giiven hissedilmektedir. Yiikselen adalet hissi,
dopamin, serotonin ve oksidosin seviyelerini arttirir. Bu da ileri duygusal bir hal meydana

getirir ve sonucunda bireyler yeni diisiincelerle diger insanlarla iletisim kurmaya daha
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istekli hale gelirler. Dolayisiyla g¢alisanlarinin adalet algisini arttiran, buna zemin
hazirlayan isyerleri, digerlerine oranla dogas1 geregi ddiillendiricidirler (Rock, 2014). iyi
bir lider ise, adaletsizlik duygusunun kolay tetiklendigini hatirlayarak agik ve saydam

davranan liderdir.

2.1.10. Noroliderligi diger liderlik tiirlerinden ayiran 6zellikler

Tiirkge literatiirde en ¢ok bilinen isimleriyle liderlik teorilerinden bazilari;
Vizyoner liderlik (Bennis & Nanus, 1985; Kouzes & Posner, 1987), karizmatik liderlik
(Conger & Kanungo, 1987; House, 1977; Shamir, House & Arthur, 1993), etik liderlik,
(Celik, 1999; Sisman, 2002), doniisimcii liderlik (Bass, 1985), durumsal liderlik ve
ruhsal liderlik (Fry, 2003) seklinde siralanabilir. Bu béliimde liderlik teorileriyle ilgili
ayrintili bir agiklama ya da degerlendirmeye girilmemis bunu yerine alanyazinda siklikla
karsilasilan liderlik teorilerinin genel Ozellikleri baz alinarak nérobilimin liderlik

tizerindeki etkisinden hareketle noroliderlik kavrami tartisilmistir.

Durumsallik yaklagimlarina genel olarak bakildiginda, her kosul altinda gecerli
olan bir liderlik davraniginin miimkiin olmayacagi savunulmaktadir (Temel, 2016).
Durumsal liderlikte goérevin ve gorevi yerine getirecek calisanin Ozelliklerine uygun
olarak liderlik davranisinin belirlenmesi s6z konusudur. Yonetici ¢alisanin sahip oldugu
yeterlilikler dogrultusunda gorev odakli ya da iliski odakli bir liderlik tarzini secer ve ona
gore davranir. Liderlerin degisen kosullara gore farkli davranislar sergilemesi takipgileri
tarafindan tutarsiz davraniglar olarak algilanabilir ve lidere olan giivenin sarsilmasina
neden olabilir. Noroliderlikte yonetici, davraniglart ile belirsizlik  duygusunu
tetiklemekten ozellikle kacinir. Belirsizlik duygusunun tehdit mekanizmalarin1 harekete
gecirecegini ve ¢alisanin performasina olumsuz etki edecegini bilirek davranislarinda ve

sOylemlerinde istikrarli, adaletli ve net olur.

Vizyoner liderler, vizyonlariyla insanlar1 arkasindan siiriikleyen kisilerdir.
Takipgiler, vizyoner liderin a¢tig1 yolda yiirtimeye ¢aligirlar. Vizyoner lider, ya hep ya hig

biciminde kokten kararlar almay1 sever, kendini tiimiiyle kendi buluglarinda yogunlastirir
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(Celik, 1997). Orgiitiin gelecegine yonelik liderin tek basina gelistirecegi vizyon
calisanlarin katilmi olmadiginda, liderin kendi statiisinii yiikseltirken, digerleri
tarafindan statii tehditi olarak algilanabilir. Noroliderlik, c¢alisanlarin kendi ¢alisma
yollarint belirlemelerine izin veren, 6zerkligi pekistiren bir liderlik yaklasimidir. Her
calisanin kurumuna iliskin vizyon sahibi olmasi, gelecege iliskin kendi sorumlulugunun

bilinciyle daha fazla katki saglamasina yardime1 olacaktir.

Karizmatik lider kavrami, karizmanin liderin bir 06zelligi oldugunu
varsaymaktadir (Yildiz & Aykanat, 2016). Karizmatik liderligin ortaya konulmasi i¢in
liderin olaganiistii, kimsede olmayan bazi giiclerin kendilerine verildigine inanmalar1 ve
diger insanlarin bu {stlin 6zellikleri onlarda gérmeleri gerekmektedir (Budak ve Budak,
2004). Karizmatik liderlik paradigmasi temelinde liderlerin veya takipcilerinin algilarina
dayanan bir yaklasimdir. Bireyler kendi diisiinsel siireglerine 6zel olarak olusturmus
olduklar1 farkli onyargilara sahiptirler. Baz1 liderlik davraniglari kimileri tarafindan
karizmatik bulunurken, kimileri i¢cin karizmatik bir deger tasimayabilir. Noroliderlik
giiclinli karizmadan alan bir liderlik yaklasimi olmaktan ziyade odak noktasi karsisindaki
bireyin ve kendisinin duygularidir. Davraniglarin altinda yatan norolojik temelleri dikkate
alir. Noroliderlikte liderin 6zel, olaganiistii, kimsede olmayan 6zellikleri tagidigina iliskin
korii koriine bir inanis bulunmaz. Calisanlarin diisiinsel siireglerinde kendi yontemlerini

gerceklestirmesine izin veren, bireyin kendi goziindeki degerini ylikselten bir anlayistir.

Doniistimcii liderler degisim konusunda calisanlart 6zendirip onlara doniistimiin
cosku ve heyecanini vermeye calisirlar. Noroliderler ise beynin calisma sistematigini
temel alarak degisimi kolaylastirmada etkili olacak bilesenleri kullanirlar. Disaridan
dayatilan bir degisim beyinde tehdit mekanizmalarini aktiflestirebilir. Noroliderler
calisanlarin ileriye yonelik nasil hareket edecegi konusunda kendi iggoriilerini
olusturmalaria destek saglar, degisime iligskin kendi ndronal aglarini olugturmalarina izin
verirler. Boylelikle ¢alisanlar, kendi fikirlerini hayata ge¢irmenin heyecani ile degisime

cok daha kolay uyum saglar ve sahiplenirler.

Ruhsal liderlik, temelini ruh ve ruhsallik kavramlari iizerine oturtuldugu,

insanlarin ¢aligma ortamlarindaki ruhsal durumlarinin da géz 6niinde bulundurulmasi
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gerektigi diislincesini savunan bir liderlik yaklagimidir (Ertirk & Donmez, 2017).
Bireylerin fiziksel yonii kadar ruhsal boyutuna da hitap eden ruhsal liderler, temelini
felsefe, metafizik, din gibi bircok farkli kaynaktan aldiklar1 giigle hareket ederler.
Bireylerin ruhsalligina iliskin bir¢cok goriis bulunmaktadir. Bilimsel olarak dogrulanmasa
da bireyin ruhsal boyutunun duygu diinyas: ile yakindan iligkili oldugu soylenebilir.
Noroliderlik, insan davranisini yonlendiren unsurlarin etkili yoOnetilmesi temeline
dayanmaktadir. Davranisin altinda yatan duygusal stlireglerin  iyi  bir sekilde
degerlendirilmesi, bireyin anlasilmasmi ve sahip oldugu gercek performansin ortaya

cikarilmasini kolaylastirabilir.

Etik liderin oOncelikle birtakim etik deger ve ilkeleri tasimasi zorunlulugu
bulunmaktadir. Etik liderler olarak ydneticilerin etik ilkeleri uygulama gostergelerinden
birisi yoneticilerin adil davranig bi¢imine sahip olmalaridir. Yoneticilerde bu
davraniglarin olmamasinin adalet duygusunun sarsilmasina etki edecegi diistiniilmektedir
(Teyfur, Beytekin & Yalginkaya, 2013). Bireylerin adalet algist en temel ihtiyaclarindan
biridir. Duruma iligkin adalet algis1 birincil bir 6diil tepkisine neden olurken, adaletsizlik
algis1 birincil bir tehdit tepkisi yaratabilmektedir. Noroliderlik, sadece adalet algisinin
tesis edilmesinde degil, statli, netlik, iliskisellik ve ozerklik ihtiyaglarinin da

karsilanmasinda yonetsel davranislarin diizenlenmesine olanak saglayan bir yaklagimdir.

Noroliderlik, liderlik ve yonetim uygulamalarinin noéral temellerini arastirir ve
biligsel ndrobilim, noropsikoloji, orgiitsel norobilim gibi norobilim tabanli farkli
kaynaklardan elde edilen bulgular1 toplar. Birgok liderlik tiriinde liderler iliskilerini
yonetirken ve ortami okurken baskin olarak sezgilerini kullanirlar. Noroliderlik ise
sezgiselden ¢ok bilimsel temelli bir liderlik yaklasimidir ve dogustan gelen bir 6zellik
olmaktan ziyade egitimle kazanilabilecek beceriler biitiintidiir. Calisanlarin statii, netlik,
ozerklik, iligkisellik ve adalet algilarina iliskin tehdit duygusunun etkinlesmesine izin
vermeyen bir iletisim bi¢iminin tesis edilmesi, yoneticilerin duygu diizenleme

stratejilerini etkin kullanmalar1 ile miimkiin olabilecektir.

Duygusal zeka kisinin kendi duygularmi ve karsisindakinin duygularini

anlayabilmeyi, duygular1 diizenleyebilmeyi, diisiince ve davraniglar1 sekillendirmede
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duygulari kullanabilmeyi i¢eren (Koydemir, 2018), saglikli iletisim igin bireylerin sahip
olmasi gereken temel becerilerden birisidir (Akdur & Aslan, 2017). Duygusal tepkilerin
kontrol edilmesi, izlenmesi, degerlendirilmesi ve degistirilmesini iceren duygu
diizenleme stratejilerinin kullanimi (Isik & Turan, 2015) kisinin sahip oldugu duygusal
zeka diizeyine gore de degisebilmektedir. Calisma yasaminda ortaya ¢ikan catismalarin
bircogu yoneticilerin ve c¢alisanlarin  duygusal tepkilerini yeterince kontrol
edememelerinden kaynaklanmaktadir. Yoneticiler duygularini kabul etme, dikkatin odak
noktasii degistirme, duygularin1 farkli sekilde tekrar yorumlama ve gevseme teknikleri
benzeri ¢aligmalarla duygularini kontrol altina alabilir ve bu konuda ¢alisanlarina rehber

olabilirler.

Yoneticiler, calisanlarla neyin yanlis oldugu veya nasil diizeltilebilecegine
iliskin yaptiklar1 geri bildirim goriismelerinde; calisanlarda statii, netlik, 6zerklik,
iligkisellik ve adalet alanlarma iligkin tehditler kolayca etkinlesebilir. Noroliderlik
sayesinde geri bildirim goriismelerinde yoneticiler, ¢alisanlara ¢oziimler sunma ve onlari
yonetme konusundaki isteklerini kontrol altina aldiklar1 duygusal diizenleme teknikleri
kullanirlar. Bu sayede calisanlarin kendi ¢6ziim yollarin1 kendilerinin bulmalarina tesvik

ederek 6zerklik algisini yiikseltmis olurlar.

2.1.11. Egitim Kurumlarinda néroliderlik ve 6nemi

Her 6grencinin ve her ¢aliganin beyni farkli iletim aglarina sahiptir. Bu bir beyin
kuralidir. Dolayisiyla her birey karmagik bilgileri farkli zamanlarda ve farkli seviyelerde
kavrar (Medina, 2012). Giiniimiiz egitim sistemlerinin bircogu belirli 6grenme
hedeflerinin belirli bir yasta edinilmesi gerektigine dair beklentiler {izerine kurulmus
bulunmaktadir. Boyle bir beklenti, sistem icersinde egitim goren ogrencilere daha kiigiik
yaslarda kendilerinin yetersiz oldugu disiincesini yerlestirebilir. Ayni sekilde okulda
calisan her Ogretmeninde birbirinden farkli i¢ diinyalari ve biligsel ihtiyaglari
bulunmaktadir. Yoneticilerin her 6gretmenden ayni durumlarda aymi sekilde motive
olmasini ve ayni beceriyi gostermesini beklemesi Ogretmenin gercek performansini

sergilemesine engel olacaktir. Noroliderlik yeterliliklerine sahip bir yoneticinin yonettigi
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okuldaki basar1 diizeyi, siirekli elestirinin aligkanlik haline geldigi, baski ve korku

kiltliriiniin hakim oldugu bir okulun basar1 diizeyinden farkli olacaktir.

Ozdenetim ve motivasyon, dogal olarak birbiriyle iliskili kavramlardir. Liderin
motivasyon davranist 6diillerin en iist diizeylere ¢ikarilmasi ve beyin agisindan tehditlerin
en aza indirgenmesi ile oldukga iliskilidir. Bu yiizden SCARF alanlarin1 anlamak, kisinin
kendisini anlamay1 ve d6zdenetimini arttirdigindan okullarda egitimciler ve 6grenciler igin
¢ok iyi bir uygulama olabilir (Giselle & Martin, 2013). Ciinkii 6diil durumunda
insanlarda, tehdit durumunun aksine (Rock & Tang, 2009);

* Biligsel kaynaklarinda artig gortiliir (Arnsten, 1998),

* Genellikle daha yaraticidirlar (Friedman & Forster, 2001) ,

» Karmasik problem ¢6zmede ihtiya¢ duyulan i¢gorii fenomeniyle daha fazla
problemi ¢6zebilirler (Subramaniam, Kounios, Parrish, & Jung Beeman, 2009),

» Eylemler igin daha fazla fikir sunarlar (Fredericson, 2001),

» Daha genis bir algisal goriis alanina sahip olurlar (Schmitz, De Rosa, &
Anderson, 2009).

Calisanlar kendi konumlarmi digerleri ile siirekli karsilastirirlar ve bu bilgi
onlarin hem Ozgilivenlerini hem de orgiite aidiyet duygularmi etkileyen faktorlerden
birisidir. Noroliderlik, ¢alisanlarin 6vgii ve takdir gordiigli, yeteneklerine gore istthdam
edildigi, profesyonel gelisimlerinin desteklendigi ve iyi performans gdstermelerine
yardimc1 olan bir ¢aligma ortami yaratir. Bu calisma ortaminda g¢alisan yiiksek statii
algisina sahip olacak ve 6diill mekanizmalar1 devreye girerek iist biligsel yeteneklerin

ortaya konuldugu bir zemin hazirlanmis olacaktir.

Okul yoneticisi ve Ogretmenlerin, goérev siireleri boyunca is gilivencesi
bakimindan netlikleri yiiksektir, ancak onlardan tam olarak neler beklendigini bilmemek
ve artan baskilar ¢ogu zaman bu netligi tehlikeye diisiirmektedir (Giselle & Martin,
2013). Bu yiizden calisanlar orgiite ve orgiitteki konumlarina dair sahip olmalar1 gereken
bilgiye erisemediklerinde belirsizlik icerisinde kalabilir ve endise duygusuna

kapilabilirler. Giiven duygusu agisindan bilgi hayati bir gerekliliktir ve c¢alisan
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kendisinden neler beklendigini mutlaka bilmelidir. Ciinkii bu durum, ¢alisanin kendisini
daha giivende hissetmesini saglar. Aydin (2005), c¢alisanlarin sahip olmasi gereken
bilgileri alt1 grupta toplamistir. Bunlar; orgiitiin politikas1 ve yonetim felsefesine iliskin
bilgi, orgiitteki islemler, kurallar ve yonetmeliklere iligskin bilgi, ¢alisanlarin kendi gorev,
sorumluluk ve orgiitteki konumuna iligkin bilgi, en yakin {istiin kisilik 6zelliklerine iliskin
bilgi, tstlerin, astin performansina iliskin diisiincesi, ¢alisani etkileyebilecek nitelikteki

degisimlere iliskin bilgi seklindedir.

Calisanlar etkileyecek her degisimle ilgili onlart 6nceden bilgilendirilerek hazir
hale getirilmesi, endiselerini giderecek sekilde agiklayict ve net olunmasi noroliderligin
tesis edilmesi i¢in olduk¢a Onemlidir. Bu yiizden ¢alisanlar gerek yazili gerek sozlii

aciklamalarla daima bilgilendirilmelidir.

flgi gérme, saygi duyulma ve deger tasidigina iliskin bireysel algilar ve inanglar,
orgiitlerde baglilik duygusunun ortaya c¢ikmasinda Onemli etkenlerdir. Bireysel
farkliliklarina ragmen her bireyin digerleriyle iliski kurmaya, kurduklar iliskilerde
baglilik duygusunu gelistirmeye ve digerlerinin géziinde itibar kazanmaya ihtiyaci vardir
(Alptekin, 2011). Bu ihtiyaglarin karsilanmasi agisindan kurum igersinde kullanilacak
olan iletisim dili oldukg¢a 6nemlidir. Egitim kurumu igerisinde suglayict degil, kisileri ve
olaylar1 anlamaya yonelik bir dil gelistirilmelidir. Bu siirecin 6zelliklerinin kurumda
yerlestirilmesinde birinci derece sorumlu olan kisi okul yoneticisidir (Bakioglu &
Demiral, 2013). Bir noérolider olarak okul yoneticisi bireyler arasindaki iliskiselligi
yonetme konusunda 6ncelikle kendisi 6rnek olusturmali, daima acik, ilkeli ve samimi bir
tutum igersinde olmalidir. Kurum igerisindeki iliskisellik ne derece olumlu bir havada ve

gelistirici olursa, karsilikli giiven duygusu da o derece yiiksek olacaktir.

Orgiitsel diizeyde adaletin saglanmasi, yonetici ve calisanlar arasinda iletisimin
ve sosyal baglarin giiclenmesini, gorev ve sorumluluk sinirlarinin daha giiclii bir sekilde
cizilmesini, kaynaklarin etkili ve adaletli paylasilmasini saglayacaktir (Celik, 2011).
Yoneticilerin 6gretmenlere saygir gostermesi ve sorunlarma oncelik gostermesi, onlarin
planlama siirecine etkin katilimlarinin saglamasi agisindan yararli olabilir. Boylelikle

ogretmenlerin okul yonetimini degerlendirmeleri daha nesnel bir hale gelmekte ve ayni
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zamanda orgiitsel adalet algisin1 da giiglendirebilmektedir (Ozgozgii & Altunay, 2016).
Bu yiizden okuldaki isleyisin adaletli oldugu algisim1 yaratma konusunda bir nérolider

olarak okul yoneticilerine 6nemli gérevler diismektedir.

Okul lideri olarak yoneticinin hem Orgiitsel amaclar1 gergeklestirmeyi hem de
calisanlarin gereksinimlerini doyurmayi1 hedeflemesi gerekmektedir. Okul igerisinde
gereksiz ugraglar1 azaltarak, c¢alismalarin etkililigini arttirnp hem psikolojik hem de
ekonomik yarar saglamaya c¢alismasi oOrgiitsel davranisin yonetilmesi agisinda oldukga
yararli olacaktir (Ozgdzgii & Altunay, 2016). Noroliderlik orgiitiin  amaglari
dogrultusunda etkili ve verimli yonetilebilmesi i¢in okul yoneticilerine norobilimsel bir
bakis acist saglar. Noroliderlik yeterliliklerine sahip egitim ydneticileri, ¢alisanlarinin
tehdit mekanizmalarini harekete gecirecek her seyden kacinirlar. Dolayisiyla calisanlar
kendini daha rahat ve gilivende hissettiklerinden, olaylara daha yaratict ¢oziimler

tiretebilir, sahip olduklar gergek performanslarini ortaya koyabilirler.

Calisanlar, kendilerine adil davranildigi, deger verildigi ve dnemli olduklarinin
hissettirildigi, kendisinden beklenilenlerin net oldugu, birey olarak grup igersinde
kendisinin kollandig1 ve ait hissettigi, kendi kararlarin1 vermesine izin verildigini

diigiindiigii bir zihinsel durumda, her alanda en iyi sekilde performans gosterebilirler.

2.1.12. Egitim yoneticilerinin noroliderlik 6zellik ve yeterlilikleri

Egitim yoneticilerinin yeterlilik alanlarma iligskin yapilan pek c¢ok arastirmada,
liderlik en temel yeterlilik alani olarak goriilmekte ve cagdas okul yoneticilerinin
oncelikle liderlik 6zelliklerine sahip olmasi gerektigi vurgulanmaktadir (Oklay, 2016).
Noroliderlik, calisanlarin kendi yetenek ve becerilerini daha etkin bi¢gimde kullanarak
doyum saglamalarina ve kendilerinden beklenenden daha fazla c¢aba harcayarak
kendilerini gelistirme yoniinde motive olmalarina yardimer olacak, nérobilimsel temelli
bir liderlik yaklasimidir. Bu yaklagim sayesinde yoneticiler yonetsel siireclerin etkinligini
artirmak i¢in, beynin en temel hayatta kalma sistematigini (6diil - tehdit) de iceren

norobilimsel bulgulardan yararlanabileceklerdir.
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Insan beyni, ideal olarak statii, netlik, 6zerklik, alaka ve adalet hissinin
artmasindan hoslanir. Boylesi bir mental durumda birey, kendini daha giivende ve iyi
hisseder ve “ileri” bir durum olusur. Giiven hissi yaratmak kiiltlirli doniistiirmenin ilk
adimidir. Degisimin basli basina tehdit hissi dogurmasindan dolay1, kiiltiirii degistirmek
igin her firsatta bireylerde “ileri” durum yaratilmaya c¢alisiimalidir (Rock, 2014). Beynin
oncelikli gorevi bireyi glivende tutmaktir. Kisi kendini giivende hissettigi zaman g¢ok
daha odaklanmig ve {ist biligssel becerilerde daha basarili hale gelebilir. Egitim
yoneticilerinin temel gorevi, Orgiitii amaclarina en kisa yoldan ve en verimli sekilde
ulastirmayr saglamaktir. Ancak bunu yaparken, okulu olusturan paydaslaslarin birey
olarak en fazla yararina olacak sekilde organize etmesi ve yonetmesi gerekmektedir.
Korku ve stirekli elestiri kiiltlirii yaratarak islerin yapilmasini saglamaya caligmak okul
calisanlarinin kendi performanslarin1 ortaya koymalarinin oniinde biiyiik bir engel
Olusturur. Calisanlar giiven duygusu tesis edilmediginden kendini tehlikede hissedecek
“uzak” duruma gececek ve dikkatini kendini korumaya odakladigi icin isine

odaklanmakta zorlanacaktir.

Beyin dikkatini ayni1 anda iki seye birden veremeyen, sirali sekilde ¢aligsan bir
islemcidir (Medina, 2012). Insanlar ya karsilarindakine ya da kendi korkularina dikkat
gbsterip, ayn1 anda ikisine birden dikkatlerini veremezler (Rock, 2014). Is yerleri ve
okullar aym1 anda birden fazla gorevi yerine getirmeyi metheder ancak yapilan
arastirmalar bu durumun {retkenligi disiirdiigiinii ve hata sayisim arttirdigini
gostermektedir (Medina, 2012). Dikkat yonetimi becerisi kazanma, duygularin yonetimi
konusunda bireylere katki saglamaktadir. Odaklanilmis dikkat calismasi bilingli olarak
belli bir nesneye uzun siireli dikkati odaklama c¢alismasini i¢cermektedir. Uzun siiredir
odaklanilmis dikkat egzersizi yapanlarda, kisa bir siire Once egzersizleri yapmaya
baglamis olanlara kiyasla beyinlerindeki iligkili bolgelerdeki aktivasyonun azaldig

goriilmiistiir (Lutz, Slagter, Dunne, & Davidson, 2008).

Beyindeki amigdala, duygusal aktivasyon yaratan deneyimlerin kaydiyla ilgilidir
(Tanridag , 2013). Gelen uyaranlarin kisi i¢in tehdit edici olup olmadigini belirler ve eger

tehdit ise bu uyaranlara iligskin algilamay1 uygun yanitlarla hizli bir sekilde iliskilendirir
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(Ochsner & Barrett, 2001). Odaklanmis dikkat egzersizleri yapan bireylerin duygusal
stireclere iliskin tepkilerinde azalma goriilmektedir. Bu bireyler davranissal olarak daha
az ¢aba sarf ederek, dikkat yonetimi siire¢lerine daha fazla hakim olabilmektedirler (Lutz,
Slagter, Dunne, & Davidson, 2008). Boylelikle tehdit igeren uyaranlar haricinde odak
noktalarim1 kaybetmez dikkatlerini o ydnde devam ettirebilirler. Cevredeki dikkat
dagiticilar biligsel performansi diislirerek odaklanmay1 zorlastirir ve bireylerin
performanslarini  olumsuz etkilerler. Noroliderler, odaklanmis dikkat konusunda
calisanlarinin yeterliliklerini gelistirmelerine yardimci olacak bilinglendirme ve egitim

faaliyetleri gerceklestirebilir ve bu konuda farkindalik yaratabilirler.

Calisanlar kendisinden beklenilen davranisi gosterdiklerinde iistleri tarafindan
desteklenmek isterler. Hangi kosullarda desteklenecegini bilmemek bir kararsizlik ve
belirsizlik yaratir. Bilgi yoksunlugu sebebiyle bu kararsizlik bireyin kendisini geri
¢ekmesine neden olur ve sorumlulugu baskasina devretme, sorumluluktan kagma gibi
catigma durumlarma neden olur (Aydin, 2005). Bireyin bir durumla ilgili yasadig:
belirsizlik duygusunun yiiksek olmasi da, kiside tehdit mekanizmalarini harekete gegiren
bir faktordiir. Boyle bir durumda birey kendisini geri ¢ekecek ve “uzak” durumuna
gecgecektir. Bir norolider olarak okul yoneticisi daima agik ve etkin iletisim kurarak
calisanlarin gérev, sorumluluk ve Orgiitteki konumlarina ait bilgiyi ihtiyaclar
dogrultusunda kendilerine saglayarak c¢alisanlarinda “ileri” durum yaratmaya Ozen

gostermelidir.

Calisanlar “isimi nasil yapiyorum”, durumum nasildir?” gibi sorularin yanitlarini
bilmek isterler (Aydin, 2005). Yoneticilerinin kendi performanslarina iligkin diigiincesini
bilmek ve desteklendigini diisiinmek onlarin  kendini giivende hissetmelerini
saglayacaktir. Onay gérme ve takdir edilme ihtiyaci insanoglunun temel ihityaclarindan
birisidir. Bir noérolider olarak okul yoneticisi, ¢alisanlarinin katilimimi sinirlayan ve
performanslarini diisiiren tehdit mekanizmalari1 harekete gegmeden gerekli miidahaleleri
yerinde ve zamaninda yapmali, ¢alisanlarinin degerli oldugu ve yaptiklari isin 6nemli bir

1s oldugu hissini onlara daima vermelidir.

Yonetim alaniyla ilgili norobilimsel bulgulardan faydalanmak, beynin essizligi
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ve genel calisma prensipleri hakkinda bilgi sahibi olmak, egitim yoneticilerinin
noroliderlik becerilerinin gelismesinde faydali olacaktir. Calisanlarin i¢ motivasyonlarini
anlama becerisi, yoneticilere, ¢alisanlarinin zihinlerinin ¢alisma prensipleri hakkinda da
bilgi sahibi olmalarina olanak saglar. Bu sayede yoneticiler ¢alisanlarinin i¢ diinyalarina
dair 6nemli oranda erisim olanag: bulacaklardir. Egitim yoneticileri kurum g¢alisanlarinin
ne zaman islerine odaklanmis ve istekli olduklarini ne zaman motivasyonlarini
kaybettiklerini analiz edebilme becerisine sahip olurlarsa bu onlara gerekli miidahaleleri
zamaninda ve etkili bir sekilde yapabilmeleri olanag: saglayacaktir. Boylece bir norolider
olarak egitim yoneticisi kurum igersindeki ndropsikolojik seviyeyi kontrol altinda tutmus

olacaktir.

Egitim yonetiminde yapilmis olan caligmalar, okullarin etkililigi ile onlarin
yonetim bigimleri arasinda 6nemli bir bag oldugunu ortaya koymustur (Giimiiseli, 2001).
Cagimiz okul yoneticilerinin Kendilerinden beklenilen rolleri en iyi sekilde yerine
getirebilmeleri yeni yeterlilik alanlarina sahip olmalari ile miimkiin goriinmektedir.
Noroliderlik, okul yoéneticilerinin ndrobilimsel bulgulardan yararlanarak yonetsel
stirecleri daha etkili kontrol etmelerine yardimci olabilecek ndrobilimsel temelli bir
liderlik yaklagimidir. Bu baglamda okul ydneticilerinin ndroliderlik yeterlilikleri su

sekilde siralanabilir;

+ Insan beyninin tehdit ve 6diil mekanizmalarina ve davranislarin altinda yatan

norolojik alt yapiya dair bilgi sahibi olmak,

* Davranis ve iletisimlerinde seffaf, samimi ve tutarli olmak, geribildirimlere agik
olmak, calisanlar arasi iliskilerin duyarl, saygili, adil, esit ve tutarli oldugu, ilgi ve

destek odakli bir orgiitsel iletisim yapisi olusturmak,
* Calisanlarin statii algisim1 yiiksek tutarak, kurum i¢in faydali olduklari, ortak
hedeflere hizmet etmede basarili olduklari, desteklenip gelistirildikleri bir

olusumun igerisinde hissetmelerini saglamak,

* Netlik algisini arttirmak i¢in ¢alisanlara kurumla ve gorevleriyle ilgili ihtiyaglar
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olan bilgiyi gerek yazili gerek sozlii olarak saglamak,

* Calisanlarin, ¢alismalarini organize etmelerine, siiregleri kararlastirmalarina izin

vererek kendisiyle ilgili kararlarda 6zerklik saglamak,

* Calisanlara adil davranarak adalet algilarii yiiksek diizeyde tutmak; kisisel ve
mesleki yeterlikleri g6z 6niinde bulundurmak; yasa, yonetmelik ve tiiziikleri okulun

amaglari i¢in adil bir sekilde kullanmak,

* (Calisanlarin zihinsel zindeligini gelistirici, odaklanmay1 kolaylastirict egitim

faaliyetlerine katilimlarini saglamak,

* Calisanlar1 zor ve yeni gorev ve problemler karsisinda desteklemek, kendi

baslarina ¢oziimler bulmalarina tesvik etmek,

+ Okuldaki mevcut durumu ve tercih edilen durumu daima analiz ederek
calisanlarin temel ihtiyaglarinin karsilandig1 kendilerini giivende hissettikleri beyin

temelli bir okul kiiltiirii olusturmak.

Gergek bir ndrolider olmak, tutarliligi kontrol etmenin yanisira liderin, diinyayla,
calisanlarla ve c¢evreyle etkilesimde bulunma bicimini sekillendirir ve ¢alisanlarin
calismalarini nasil algiladiklar1 ve temel ihtiyaglarinin karsilanma diizeyi tizerinde bir
etkiye sahip olmay1 gerektirir (Ghadiri, Habermacher, & Peters, 2012). Okul yoneticileri
sahip olacaklar1 norobilimsel bakis acisi ile hem hedeflere yonelik yeni stratejiler
gelistirebilir, hem de ¢alisanlarim1 daha iyi anlayarak ihtiyaglar1 olan moral ve
motivasyonu onlara saglayabilirler. Insan yetistiren bir kurum olarak okullarin, insanimn
duygu diinyasii en olumlu etkileyecek ve gelistirecek liderlik anlayisi ile yonetilmesi
gerekmektedir. Noroliderlik yeterliliklerinin  egitim yoluyla okul ydneticilerine

kazandirilmasi, bu yolda atilacak ilk adim olarak goriilebilir.
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2.2. Insan Kaynaklar1 Yénetimi ve Kavrami

Diinyada meydana gelen degisiklikler, teknolojik alanda goriilen sasirtici
geligsmeler, 21. yiizyilin ilk doneminin yasandig1 su giinlerde, biitiin gdzlerin orgiitlerin
insan kaynaklarina cevrilmesine neden olmaktadir (Tortop, Aykag, Yayman, & Ozer,
2007). Ciinkii gegmiste insan kaynagina verilmeyen deger birgok Orgiitiin basarisizligina

neden olmanin yanisira ¢alisanlarinda mutsuzluguna sebep olmustur.

Orgiit kavrammin, yonetim kavramdan ayri olarak diisiiniilmesi miimkiin
degildir. Yonetim kavrami, onceden belirlenmis amacglara birlikte ¢alisarak ulagsmayz,
onlarin yardimim1 almay1 ve baskalarina is yaptirmayr igermektedir. Birlikte calisma
kavrami, yonetici ve yonetilen kavramlarinin daha da 6ne ¢ikmasina sebep olmus, bunun
sonucu olarak da orgiitlerin sahip oldugu insan kaynagi, daha 6nemli hale gelmistir.
Orgiitlerin verimliginin ve etkililiginin saglanmasinda en 6nemli etken, orgiitiin sahip
oldugu insan kaynagidir (Calik & Sehitoglu, 2006). Dikkatini tiim diger islevlerden daha
fazla insan kaynagma odaklayan kurumlar ise rekabet ortaminda da digerlerine oranla

daha basaril1 olabilmektedirler.

Insan kaynaklari ydnetimi, hem kamu ydnetimi hem de isletme ydnetim
alaninda, calisma hayatinin biitlin yonlerini etkilemesinin yanisira, Orgiitte personel
se¢imi, siiflandirma, kariyer yonetimi, motivasyon, yiikselme, personel degerlendirmesi,
hizmet i¢i egitim, iicret yonetimi, disiplin, ddiillendirme, cezalandirma, emeklilik gibi
mal ve hizmet {iretimini dogrudan etkileyen alanlar1 kapsamaktadir (Tortop, Aykag,
Yayman, & Ozer, 2007). insan kaynaklar1 yonetimi, orgiit icin c¢alisan tiim bireylerin,
etkin ve verimli olmalarim1 saglayarak, Orgiitin devamliligt ve hedeflerin

gerceklestirilmesi i¢in gerekli olan islevleri yerine getirir.

1970’1 yillarda giindeme gelmeye baslayan insan kaynaklar1 yaklagimi, birey
odakli yonetim anlayisi dogrultusunda, insan kaynagmin diger iiretim faktorlerinden
farkli oldugu goriisiine dayanmaktadir (Dolgun, 2007). insan kaynaklar1 ydnetimi

kavramu ile ilgili literatiirde birgok tanim bulunmaktadir. Bunlardan bazilar1 sdyledir;
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“Insan Kaynaklar1 Yonetimi (IKY) insan1 temel amag olarak kabul edip, drgiit
ve birey arasindaki iligkiyi diizenleyen bir ara¢ olarak tanimlanabilir” (Argon &

Sipahioglu, 2015).

“IKY, orgiitte rekabetci iistiinliikler saglamak amaciyla gerekli insan kaynagimnin
saglanmasi, istihdami ve gelistirilmesi ile ilgili politika olusturma, planlama, orgiitleme,

yonlendirme ve denectleme faaliyetlerini igeren bir disiplindir” (Calp, 2016).

“Insan kaynaklar1 yonetimi, insan iliskilerini, personel ydnetimi ve ydnetim
konusundaki bilgi, beceri ve ilkeler dogrultusunda bir biitiin i¢erisinde inceleyen stratejik

bir yaklasim seklidir” (Findike1, 2001).

“Insan kaynaklar1 yonetimi, bir orgiitiin en degerli varlig1 olan insan giiciiniin
etkili bir sekilde yonetilebilmesi i¢in gelistirilen tutarli ve stratejik bir yaklasgimdir”
(Barutcugil, 2004).

Insan kaynaklar1 yonetimini, orgiitiin ihtiyag duydugu ve sahip oldugu insan
kaynaginin ise alimindan, emeklilik veya diger nedenlerle isten ayrildig1 zamana kadar,
orgiitsel amaclar dogrultusunda yonlendirilmesi, motive edilmesi ve ihtiyaglarinin
giderilmesi i¢in gerekli olan tiim iglevlerin yerine getirilmesini saglayan bir sistem olarak

da tanimlamak mimkiindiir.

Yapilan tanimlarda da goriildiigii gibi ¢alisma alani, amaci, teknolojik altyapisi
ne olursa olsun bir orgiitin en 6nemli 6gesi insan unsurudur. Bu durum ayni amaci
gerceklestirmek lizere bir araya gelerek bir orgilit olusturan insanlarin arasindaki
iliskilerin farkli bir gozle yeniden ele alinmasimi gerektirmistir. IKY orgiitlerde insan
iliskilerinin yeniden ele alinmasi amaciyla ortaya c¢ikmustir (Findikei, 2001). IKY
birimleri, orgiitiin amaglarina ulasabilmesi i¢in, c¢alisanlari en verimli ve en etkili bir
sekilde diizenlemek ve yapilandirmaktan sorumlu birimdir. insan kaynaklar1 ydnetimi, is
yasaminin biitlin evrelerinde gorevlendirilen dogru sayida calisanin planlamasiyla
baslayip, ise alma, ise alistirma, egitim kariyer planlamasi ve yonetimi, ¢alisan ve igveren

arasindaki iligkilerin yonetimi gibi etkinlikleri kapsayan bir yonetim islevi olarak ortaya
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ctkmaktadir (Ertiirk, 2011). Orgiitlerin kendi amaglar1 dogrultusunda, yapisal
Ozelliklerine uygun olarak insan kaynaklar1 birimini sekillendirmesi bu birimin

islevselligini arttirmaktadir.

2.2.1.1nsan kaynaklar1 yénetiminin gelisimi

Insan kaynaklar1 kavrami ilk defa 1817 yilinda, iinlii ekonomist Springer
tarafindan kullanilmistir. Ancak kavraminin igerik olarak biitiinliige kavusmasinin Taylor
ve Fayol tarafindan yonetim alaninda ortaya atilan fikirlerle birlikte gergeklestigi kabul
edilmektedir. Insan kaynaklar1 yonetiminin gelisim asamalar1 bilim adamlarinin da
katkilar1 esas alarak Amstrong (1993) tarafindan bes asamali olarak ele alinmistir
(Akt:Tortop, Aykag, Yayman, & Ozer, 2007). Buna gore;

« Onciiler; Drucker ve Mcgregor, 1950°1i yillar

* Davranig Bilimi Yaklasimi; Maslow, Likert ve Herzberg, 1960’11 yillar

. Orgijt Gelistirme Hareketi; Bennis, 1960’11 ve 1970°1i yillar

» Orgiit Kiiltiirii Analizi; Peter ve Waterman, Pascale ve Athos’un, Pettigrew’in
katkilar

» Walton tarafindan gelistirilen yeni yaklagimlar seklinde siralanabilir.

Yonetim-organizasyon alanindaki gelismeler ve sanayi devriminin ikinci
asamasi insan kaynaklar1 yonetimi islevini daha yeni boyutlara tasimistir. Daha sonra
ortaya cikan bilimsel yonetim akimi ile personel yOnetimi meslek olarak gelismeye
baslamistir (Bingdl, 1997). Aym1 donemlerde fabrika iiretim sistemleri ile {iretime
gecilmis, calisan sayisinin artmasi kontrolii zorlastirmistir. Bu zorlugu asabilmek
amaciyla, yansimalar1 ve uzantilar1 giiniimiize kadar ulasan bir¢ok “kdk teori” ileri
siiriilmiistiir. Bunlardan baslicalar;; F.W. Taylor’'un Bilimsel Yonetim Ilkeleri, H.
Fayol’un Yonetim Siirecleri, M. Weber’in Biirokrasi Anlayisi gibi Klasik Yonetim
Teorileri ve devaminda gelen Elton Mayo’nun Hawthorne arastirmalar ile baslayan ve
1970’1ere kadar siiren insan iligkileri hareketidir (Neoklasik Yaklasimlar). Bu teoriler
zinciri, personel yonetimi (Personal Management) anlayisinin, dolayisiyla bugiinkii ismi

ve igerigi ile insan kaynaklari yonetiminin (Human Resource Management) asil
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temellerinin atildig1 devrimsel nitelikteki gelismelerden olusmaktadir (Cigek, 2012).

Personel yonetimi kavrami 19. yiizyll sonunda bagimsiz bir fonksiyon ve
uzmanlik alani olarak gelismeye baslamigs ve bu alanda benimsenen ilk nitelendirme
isttihdam yonetimi olmustur. Ancak Son yillarda orgiitlerin personellerine bakis agisi
degismistir. Calisanlar yonetim tarafindan yatirim kaynaklar1 gibi ele alinarak, onlarin
potansiyellerinden en iyi sekilde yararlanilmasini saglayacagi diisiiniilen uygulamalara
yer verilmeye baslanmistir. Bu da orgiitlerde IKY’ni 6n plana ¢ikarmistir. Son yirmi
yillik donem igersinde personel yonetimi biiyilk oranda degiserek, orglite katma deger
saglayan bir yap: haline déniismiistiir. Ozellikle 1980 sonrasinda teori ve uygulama
alaninda “Personel Yonetimi” kavrami yerine “Insan Kaynaklar1 Yonetimi” kavraminin
benimsenmesi, bu degisimin en 6nemli gostergesidir (Akgakaya, 2008). Dinamik ve
orgiitsel yapiya daha fazla uyan insan kaynaklari yonetimi sistemine gegis, Orgiitlerin
cagmn gerektirdigi gelismelere daha kolay uyum saglamasina yardimci olup, insan
kaynagima yapilan yatirimi arttirarak Orgilitsel hedeflere daha hizli ulagsmay1

saglamaktadir.

2.2.2.1nsan kaynaklar1 yonetiminin amaci ve énemi

Insan kaynaklar1 yonetimi, bir drgiitiin basarili olmasinda, dnemli sayilabilecek
amaclarda igsgorenlerin ve yonetimin ortak cikarlar1 lizerinde yogunlasarak, o Orgiitte
pozitif bir kiiltiirin olugsmasini saglar (Argon & Eren, 2004). Pozitif orgiitsel kiiltiir,
orgiitli olusturan tiim unsurlara, kendi dinamizminden kaynaklanan olumlu yaklasimi
kullanarak etki eder ve gelistirir. En genel anlamiyla insan kaynaklari ydnetiminin

amaglari su sekilde siralanabilir (Canman, 2000);

* Yonetimi Orgiitsel amaglara calisanlar1 sayesinde ulasabilecegi konusunda
bilinglendirmek,

+ Calisanlarin kapasitelerinden yararlanmak ve potansiyellerini degerlendirmek,

e Calisanlarin ve Orgiitiin performansini arttirmak, calisanlarin orgiitsel basariya

katkida bulunmalarini saglamak,
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+ Insan kaynaklar1 politikalar1 ile 6rgiit planlarm birlestirmek, uygun bir kiiltiirii
giiclendirmek ve gerekirse uygun olmayan kiiltiiri degistirerek yeni bigim
kazandirmak,

+ Insan kaynagmi, orgiitiin gereksinimlerine uyumlu hale getirmek ve &rgiit
stratejilerini ortaklasa giiclendiren uyumlu personel ve istihdam politikalar
diizenlemek,

* Calisanlarin enerjilerini ve yaraticiliklarini ortaya koyabilecekleri bir c¢alisma
ortamini hazirlamak,

* Yenilikleri takip ederek, ekip ¢alismasini ve toplam kaliteyi 6zendirecek uygun
kosullar yaratmak,

* Uyumlu orgiit ve yetkinlik icin caba sarfetmek ve esnek hareketlilige

O0zendirmek.

Iyi bir insan kaynaklar1 yoneticisi ¢alisanlarin meveut durumlarimi ¢ok iyi analiz
etmelidir. Calisanlarin ihtiya¢ ve istekleri, gelecekte galisanlar ve orgiitle ilgili yapilacak
planlamalarin temelini olusturacaktir. Bu planlamalar 6rgiitiin amaclarina en kisa yoldan
en az kaynak kullanilarak ulasmay1 hedeflemelidir. Insan kaynaklari yoneticisi orgiitte,
calisanlarin enerjilerini ve yaraticiliklarini ortaya c¢ikaracak c¢alisma ortamlari ve

kurumsal kiiltlir olusturmalidir.

Insan kaynaklarma yeteri derecede onem vermeyen orgiitlerin siirekliligini
saglamas1 ve basarili olmasinin olduk¢a zor oldugu sdylenebilir. Bu dogrultuda son
yillarda diinyada insan kaynaklar1 konusunda bir¢ok c¢alisma yapilmis, insan
kaynaklarinimn 6nemini algilayan kuruluslar organizasyonlarinda insan kaynaklarina 6nem
vermekte ve bu uygulamalarin siirekliligini saglamak tlizere insan kaynaklari birimi
kurmaktadirlar (Dingay, 2016). Bu sayede hem oOrgiitlerin ¢cagin gerektirdigi yeniliklere
daha kolay adapte olmasi saglanmakta hem de insan kaynagina yapilan yatirrmin miktari

artmaktadir.

Rekabet istiinliigiiniin kazanilmasinda isgiiciiniin artan Onemini, giinlimiizde
yonetim anlayigindaki degisim tamamlamaktadir. “Insan Kaynaklar1 Yonetimi”

kavramiyla ifade edilen yeni yonetim anlayis1 kendisini, i¢inde yer aldigi ekonomik ve
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sosyal kosullarin gelisimi siirecinde, orgiitlerin ekonomik tercihleriyle bigimlenen bir
yaklasim olarak tanimlamaktadir. Rekabet istiinliiglinii saglayan temel 6ge isgiiciiniin
vasiflarinin ve fiziki kapasitesinin yani sira zihinsel kapasitesinin de kullanilmasini
saglayacak katilimci bir oOrgiit kiltliriinin ~ olusturulmasidir  (Akgakaya, 2008).
Calisanlarin  zihinsel kapasitelerinin ortak hedefler dogrultusunda esgiidiimlenmesi,

bireysel farkliliklar1 avantaja dondiirmenin ise en etkili yoludur.

Yoneticiler i¢in insan kaynaklar1 yonetimi ¢ok dnemlidir. Higbir yonetici is igin
dogru olmayan bir elemani galistirmay1 istemez ve kurumun etkinligi i¢in tiim egitim
calismalarma &nem verir (Dessler, 2015). Ihtiyaci olan insan kaynagma sahip olmayan
orgiitlerin kaliteli hizmet sunmalari, toplumsal degisim hizina ayak uydurmalari, rekabet
ortaminda ayakta kalmalar1 ve bunun icin gereken yenilikleri goriip uygulamalar
miimkiin degildir (Tortop, Aykag, Yayman, & Ozer, 2007). Bu yiizden her &rgiitiin kendi
yapisal dzelliklerine uygun olarak insan kaynaklarit yonetim sistemini kendi biinyesinde

olusturmasi bir zorunluluk haline gelmistir.

2.2.3.1nsan kaynaklar1 yonetiminin ilkeleri

Calisanlarin motivasyonunu ve verimliligini arttirici bir ortam yaratmak, ¢alisma
kosullarin1 diizenlemek, olusturulan ortami koruyup gelistirmek ve oOrgiit hedeflerine
ulagmak icin gerekli politika ve uygulamalar1 belirlemek ve biitiin bunlarin bir biitiinliik
ve istikrar ig¢inde yiiriitilmesi i¢in insan kaynaklar1 yonetiminde belirli ilkelerin
bulunmast zorunlu hale gelmistir (Kula, 2006). Zira belirli ilkelere bagl bir yonetim
anlayisi, ilkesiz bir yonetim anlayisindan her zaman daha tistiindiir (Sabuncuoglu, 2000).
Ilkeleri olmayan bir yOnetim sistemi ise sadece ydneticilerinin bireysel tercihlerini

yansitacak ve orgiitsel bir bakis agisina sahip olmayacaktir.

Insana saygi, tarafsizlik, orgiitiin onceligi, gizlilik, bilgilendirme, disiplin ve
bilimsellik ilkesi Findik¢1 (2001) tarafindan insan kaynaklari yonetiminin ilkeleri olarak
belirtilmistir. Insan kaynaklar1 yonetiminde &rgiitsel hedefler ve bireysel ihtiyaclar

birbirini destekleyecek sekilde islenmektedir. Bu amaci dogrultusunda IKY yaklagiminim
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temelindeki ilkeler soyle 6zetlenebilir (Akgakaya, 2008);

* Calisanlarin ekonomik, sosyal ve psikolojik ihtiyaclarim1 karsilayabilecek
programlar, kurallar ve uygulamalar gelistirilmelidir.

* (Calisanlar, dogru bir sekilde yonetilir ve gelistirilirse bu onlarin verimliliklerini
artiracak dolayisiyla uzun vadede orgiite kazanim saglamis olacaktir.

+ Insan kaynaklar1 programlar1 uygulanirken 6rgiit ve calisanlarin hedefleri ayni
derecede goz oniinde bulundurulmalidir.

* (Calisanlarin mevcut becerilerini en iyi seviyede kullanabilecekleri ve kendilerini

egitebilecekleri bir ¢aligma ortami1 olusturulmasi gereklidir.

Insan kaynaklar1 yoneticisi alacag kararlarda tutarli olabilmek igin bu ilkeleri
benimsemeli ve ona gore hareket etmelidir. Bu ilkeler dogrultusunda olusturulacak bir
kurumsal kiltiir orgiitin  ¢agin  gerektirdigi bilimsel ve teknolojik gelismelere

adaptasyonunu kolaylastirirken, orgiitsel hedeflere ulagma siiresini de azalacaktir.

2.2.4.1nsan kaynaklar1 yonetiminin islevleri

Insan kaynagmin etkin ve verimli kullanilmamasi orgiitsel basari Oniinde
bulunan en biiyiik engeldir. Basarili 6rgiitler insan merkezli orgiitlerdir ve g¢alisanlarini
orglitte tutacak, yliksek performans gostermeleri i¢in motive edecek c¢esitli araclar
kullanmalidirlar. Insan kaynaklar1 yonetimi islevleri, 6rgiit amaglarinin gergeklestirilmesi
i¢in etkili bir aragtir (Argon, 2015). Insan kaynaklarinin ydnetsel araclari etkili kullanan
orgiitler ise hedeflerine daha kolay ulasmakta ve ¢ok daha islevsel Ozelliklere sahip

olmaktadirlar.

Insan kaynaginin yonetimi kapsaminda yapilacak isler degisik kaynaklar
tarafindan farkli gruplandirmustir. Insan kaynaklar1 ydnetiminin ugras ve islevleri Argon
ve Eren (2004) tarafindan su basliklar altinda maddelendirilmistir:

« Is analizlerini, is tamimlarini, is gereklerini belirlemek,

« Orgiitiin ihtiyaglarmin analizini ve insan kaynaklar1 planlamasini yapmak,
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» FEleman se¢imi i¢in aragtirma yapmak,

« s goriismeleri yapmak,

« Ise yerlestirme ve Oryantasyon (alistirma) programi hazirlamak ve uygulamak,

» Egitim ve gelistirme ¢aligsmalar1 yapmak,

+ Kariyer gelistirme ¢aligmalar1 yapmak,

» Toplu ve bireysel is sozlesmeleri yapmak,

« Ucret yonetimi ile esit ise esit iicret vermek,

« Isci saglig ve is giivenligi i¢in saglik hizmetleri ve sigortaya dnem vermek,

» Sosyal tesisler, yemekhaneler gibi personelin sosyallesmesini saglayict ek
binalar insa etmek,

* Emeklilik islemleri, istifa ve isten ¢ikarma gibi kayit ve belgeleme islemlerini
yonetmek insan kaynaklar1 yonetiminin baslica gorevlerini ve islevlerini

olusturmaktadir.

Insan kaynaklarmin planlanmas: etkinlikleri, politika olusturma, elemanlarin
secilmesi, ise alinmasi ve ise alistirilmasi, personel ve bordro kayitlarinin tutulmasi, ticret
ve maas konularindaki uygulamalar, ¢aligsanlarla iligkiler, yoneticilerin gelisim ve egitimi,
orgiitiin gelismesi, esit isttihdam firsat1 ilkesine uygun davranig, orgiit ici iletisim ve
giivenlik orgiitii hedeflerine ulastirmaya yonelik insan kaynaklar1 yonetimi etkinlikleridir

(Palmer & Winters, 1993).

Orgiitsel yapilarin hedeflerine ulasmasi, Orgiitii olusturan tiim unsurlarin
birbiriyle uyumlu bir sekilde hareket etmesi ile miimkiindiir. Insan kaynaklar1 yonetimi
orgiitii hedeflerine ulastiracak olan tiim unsurlarin en verimli olacak sekilde organize
edilmesi ve yoOnetilmesinden sorumludur. Yapilacak is ve islemlerin sistemsel
ozelliklerinin belirlenerek hedefler dogrultusunda yapilmasinin saglanmasi, yoneticilerin

yonetsel araglar etkili bir sekilde kullanmalarini gerektirir.

Insan Kaynaklar1 Yonetimi kapsamindaki islerin en uygun sekilde yapilabilmesi
i¢in, baz1 temel islevlerin uygulanmasi gerekir. insan Kaynaklar1 Yonetimi’nin temel
islevleri; insan kaynaklarmin planlanmasi, saglanmasi, taninmasi ve belirlenmesi,

secilmesi ve yerlestirilmesi, egitimi ve gelistirilmesi, motivasyonu ve sosyal iliskileri,
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degerlendirilmesi ve odiillendirilmesidir (Karaca, 2009). Asagida bu islevlere daha

ayrintili olarak deginilmistir.

2.2.4.1. Insan kaynaginin planlanmasi

Insan kaynaklar1 yonetiminin asil amaci olan &rgiit hedeflerini gergeklestirmek
i¢cin kurumun kisa ve uzun vadeli amag¢ ve hedeflerinin bilinmesinin yani sira, orgiitiin
ihtiya¢ duydugu insan kaynaginin belirlenmesi ve dogru se¢imlerin yapilmasi da biiyiik
onem tagimaktadir (Kula, 2006). Degisen ekonomik, politik ve ¢evresel kosullar altinda
orgiitiin  ¢alisanlarla ilgili ihtiyaglarmin belirlenmesi ve bu ihtiyaglara karsilayacak
politika ve programlarin olusturulmasi, ise yeni eleman alma ve mevcut elemanlarin
egitim diizeyinin yikseltilmesi ig¢in yeni sistemlerin gelistirilmesi insan kaynaklar
yonetiminin énemli bir pargasidir (Palmer & Winters, 1993). Insan kaynaklari planlamasi
sayesinde oOrglitler, hem mevcut kapasitelerini ve gelecekteki ihtiyaglarini daha iyi analiz
edecek hem de hedefleri dogrultusunda yetkinlik esasli bir organizasyon olma yolunda

kendilerini gelistireceklerdir.

Insan kaynaklar1 planlamasinin amaglarini Sabuncuoglu (2000) orgiit igin isgiicii
kaynaklarinin envanterini ¢ikarmak, oOrgiitin gelisme planlar1 dogrultusunda isgiici
gereksinmesini saptamak, parasal ve ekonomik sermayenin karlilig1 tizerinde rol oynayan
personel maliyetlerini kontrol etmek, ¢alisanlarin iginde bulundugu fiziksel ve psikolojik
calisma kosullarini iyilestirmek, i1yi bir oOrgiitsel diizen kurmak, orgiitiin insana
uyarlanmasini amaglayan onlemler alarak global artis1 saglamak, 6rgiit icindeki yerlerinin
degistirilmesinden dolay1 etkilenmis c¢alisanlarin yeniden doniisiimiinii ve Orgiitte
katkilart olmayanlarin yeniden smiflandirilmasini  saglamak, calisanlarin ya da
temsilcilerinin katkisiyla ticret normlarin1 saptamak ve objektif kriterlere gore islerin
degerlendirilmesine gidilerek iicret kademelerini belirlemek, orgiit icinde calisanlara,
insan bilimlerinden yararlanarak karsilikli saygi ilkesini de gboz Oniine alarak egitsel

programlar hazirlamak, seklinde belirtmistir.

Belirtilen maddelerden anlasilacagi tzere, iyi bir planlama yapabilmek igin
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oncelikle orgiitle ilgili yeterince bilgi sahibi olunmasi gerekmektedir. Yoneticinin islerin
iyi yapilip yapilmadigi konusunda uygun karar verebilmesi igin her isin gerekleri ile ilgili
kriterleri  bilmesi  gerekmektedir.Bu  kriterlerin  belirlenmesinde  yoneticilerin
kullanabilecekleri en iyi teknik is analizidir (Karaca, 2009). Her is analizi isin
gerceklestirilmesine yonelik adimlarin ayrintilarini sunmaktadir. Buradan yola ¢ikilarak,
bir elemanin o isi iyi bir sekilde yapabilmek i¢in sahip olmasi gereken asgari nitelikler
belirlenir (Palmer & Winters, 1993). Boylelikle isin yapilmasinda yetkinlige sahip her

calisan gorevi gerceklestirmekte zorlanmayacaktir.

Orgiit icindeki her faaliyet hakkinda bu sekilde verilerin elde edilmesi, bireyin
ise uyumunu saglayacak bilgiler edinme acisindan biiyiik onem tasimaktadir. Isin ne
oldugunu, ne gibi davranislar ve eylemler gerektirdigini bilmek, bu davranis ve eylemlere
en uygun kisilerin ise alinmasini saglamaktadir (Findik¢i, 2001). Boylelikle kendi
kapasiteleri ve yetenekleri dogrultusunda uygun islerde calismak ¢alisanlarin ige yaradagi
hissini vererek Ozgiivenlerini arttirmanin yamisira Orgiite dair ortak hedeflerin

gerceklestirilmesine olan katkiy1 da arttiracaktir.

2.2.4.2. Insan Kaynagmin se¢imi ve Yerlestirilmesi

Bir orgiitiin insan kaynaklar1 yonetim siireci statik anlamda 6ncelikle planlama
ile baglar, is analizi yapilmasi ile sekillenir ve personel segme ve bulma ile devam eder
(Ozgen & Yalgin, 2002). Insan kaynaklari planlamasi sonucunda ihtiyag duyulan bilgi,
yetenek, beceri ve motivasyona sahip personelleri arastirma ve orgiite gekme faaliyetleri
yapilir (Yiiksel, 2000). Bunun i¢in kurumlar kendi 6rgiitsel yapilarina uygun olarak gerek
belli kriterler koyup ilan vererek, gerek sinavlarla, ihtiyaglari olan insan kaynagini ise

alirlar.

Orgiitiin ihtiya¢ duydugu insan kaynagin1 bulma amaciyla kullanilan ydntemler,
i¢ kaynaklardan ve dis kaynaklardan yararlanma olarak ikiye ayrilmaktadir. Ig
kaynaklardan faydalanmak icin oOrgiit i¢ci hareketlilik saglamak, terfi ve yiikselme

beklentisi olan personelin beklentilerini kargilamak, alt kadrolara firsat vermek, disariya
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gidecek beyin goclinii onlemek ve dis kaynaklardan faydalanmadaki maliyetten
kurtulmak yararh olacaktir (Findikgi, 2001).

Eger oOrgiit icinde ihtiya¢ duyulan personel saglanamadiysa dis kaynaklar
kullanilmaktadir. Di1s kaynaklardan basvuru saglamak i¢in, yerel ve ulusal gazeteler,
profesyonel dergiler, eleman bulma ajanslari, tiniversitelerin kariyer bulma merkezleri,
internet, kariyer giinleri ve fuarlar1 gibi aktivitelerden yararlanilarak is duyurulari
yapilabilir (Ergin, 2002). Boylelikle ihtiya¢ duyulan kadroya en uygun en yetkin

elemanlara ulasma sansi artacaktir.

Insan kaynaklar1 yoneticisinin, ¢alisma birimleri icin ihtiya¢ duyulan insan
kaynagimmin se¢iminde, kisisel yeteneklere ve yeterliliklere 6nem vermesi verimliligin
saglanmasi acisindan ¢ok dnemlidir. Clinkii uygun ise uygun eleman se¢imi yapilmazsa
gorevin gerektirdigi islem basamaklarinin gerceklestirilmesinde aksamalar olabilir ve
boyle bir durum orgiitsel islesin tamamim etkileyebilir. Insan kaynaklari yoneticisi
tarafindan yapilacak olan planlama ve caligmalar ile gelecekte ihtiya¢ duyulan bos
kadrolar belirlenmesinin yanisira mevcut bos kadrolar icin en uygun o6zelliklere sahip

adaylar tesvik edilmis olacaktir.

2.2.4.3. Insan kaynaklarmin egitimi ve gelistirilmesi

Insan kaynaklarinda egitim ve gelistirme ¢abalarinin amaci, orgiit ¢alisanlarinin
verimini ve biitiin olarak orgiitiin performansini yiikseltmektir (Palmer & Winters, 1993).
Bireylerin orgiit icindeki gorevlerinde daha bagarili olmalarini saglayan ve mesleki bilgi
ufuklarini genisleten egitimin, orgiit i¢in birgok faydasi bulunmaktadir. Bu yararlar hem
isverenler, hem de calisanlar acisindan bakilarak iki sekilde ele alinmaktadir. isverenler
acisindan; verimlilik, kalite artisi, daha az iiretim kaybi, maliyetlerde azalma, enerji,
hammadde ve zamanda tasarruf, teknoloji iiretimi, is kazalarmin azalmasi, is
uyusmazliklarinin ve ¢atigsmalarin 6nlenmesi, liretim ve rekabette artis gibi bircok amaca
hizmet eder. Calisanlar agisindan ise is hayatina daha kolay uyum saglama, uyum
yeteneginin ve is tatmininin artmasi, rekabet giicii kazanma, yiiksek ticretli ve istikrarl

bir istthdam elde etme ve yiikselme firsatlar1 anlamina gelmektedir (Argon & Eren,
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2004). Orgiitsel faydanm arttirilmasia déniik girisimler, calisanlarin ve drgiitiin yararina
bir gelisim imkanidir. Egitim faaliyetlerinin, bu amag¢ dogrultusunda diizenlenerek c¢agin
gereklerini karsilar nitelikte bir vasif kazandirilmasi, gelisimin saglanmasinda énemli bir

gerekliliktir.

Insan kaynaklar1 egitim yontemleri, is basi egitimleri, ise alistirma (oryantasyon)
egitimleri, duyarlilik egitimleri olmak iizere iige ayrilir (Tortop, Aykag, Yayman, & Ozer,

2007);

Is basi egitimleri; calisanlari kurumdan ve isinin basindan uzaklastirmadan
verilen egitimdir. Caliganlar islerini yaparken bir yandan da egitimlere tabi tutulurlar. Bu
egitim yontemleri staj yoluyla egitim, gdzetimci nezaretinde egitim, is degistirme

(rotasyon) egitimi coaching (yonlendirme) egitimi, monitor (klavuz) egitimi, seklindedir.

Ise alistrma (oryantasyon) egitimleri; Orgiite yeni giren calisanlara ise
baslamadan Once veya ise basladigi ilk giinlerde uygulanan egitimdir. Bu egitim
yontemleri ise; anlatim yontemi, 6rnek olay yontemi, isletme oyunlart yontemi, rol

oynama yontemi, in basket (beklenen sorunlar) yontemi seklindedir.

Duyarhilik egitimi (Sensitivity Training) ise duyarlilik egitimi son zamanlarda
oldukca onemli hale gelen bir egitim tiirtidiir. Amaci, kisilerin gesitli sosyal ortamlar
icersinde digerleri ile verimli ¢alisma ve is birligi yapmalarini saglayarak bu alandaki

yeteneklerini st diizeye ¢ikarmaktir.

2.2.4.4. Calisan iliskileri ve memnuniyet

Ortak bir hedefi olan, isbirligi icinde calisan insanlarin olusturdugu kurumlar
acisindan bakildiginda, iletisim kavrami hayati derecede onem tasimaktadir. Etkili bir
kurum igi iletisim sadece daha 1yi bir isveren- ¢alisan iligkisi yaratmamakta ayni zamanda
calisanlarin nasil davranacaklari, nasil bir performans gosterecekleri, buna bagli olarak da

isletmenin nasil bir performansa sahip olacag lizerinde de 6nemli bir etki yaratmaktadir
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(Smith & Mounter, 2008). Dolayisiyla orgiitteki ¢alisan iliskilerinin kalitesi Orgiitiin

performansi iizerinde oldukga biiyiik bir etkiye sahiptir.

Orgiitsel amaclara ulasilmas: icin oncelikle orgiit i¢inde iyi bir iletisim
sisteminin kurulmasi gereklidir. Calisanlar arasinda olumlu bir iletisimin saglanmasi ve
stirdiiriilmesi hem orgiitlerin amaglarina ulasma derecesini arttiracak (Terzi, 2005) hem
de calisanlarin moral ve motivasyonlarinmi yiikselterek, kendilerine glivenlerinin artmasini

saglayarak, yaraticili1 destekleyen bir kiiltiir olusmasina zemin hazirlamis olacaktir.

2.2.4.5. Insan kaynaklarmin motivasyonu, ddiillendirilmesi ve degerlendirilmesi

Insan kaynaklar1 yonetimi agisindan bakildiginda motivasyon, bireylerin
ihtiyaglarini en iyi sekilde karsilayarak, orgiitiin hedefleri dogrultusunda yeteneklerini ve
cabalarm kullanmalarmi saglamak olarak tanimlanabilir (Karaca, 2009). Insan
kaynaklar1 yonetimi agisindan 6nemli olan motivasyon konusu literatiirde ‘“kapsam” ve

“siirec¢” teorileri olarak ele alinmaktadir.

Maslow’un “Ihtiyaglar Hiyerarsisi” Kkurami insan ihtiyaclarinin, &nem
derecesine gore yukaridan asagiya siralandigini, ancak belli bir basamaktaki ihtiyag
tatmin edilirse bir {ist basamaktaki ihtiyacin etkisinin devreye girecegini savunmaktadir.
Alderfer’in, “Varolma- Iliski- Gelisme Teorisi” ise birden fazla ihtiya¢ grubunun ayni
anda kisiyi etkisi altina alabilecegi savunulmaktadir. Herzberg “Cift Faktor Teorisi”
olarak adlandirilan kuraminda kisiyi tatmin eden motive edici faktorler ve hijyen
faktorleri ortaya koymus; basari, taninma, ilerleme, terfi gibi faktorleri motivasyon
faktort, kurulus politikasi, denetim, iicret, giivenlik ve 6zel yasanti gibi faktorleri ise
karsilandiginda motivasyonu arttirmayan ancak karsilanmadiginda motivasyonu diisiiren
faktdrler olarak belirtmistir. McClelland’in “Basar1 Thtiyaci Teorisi” kisileri iist diizeyde
motive etmenin, onlarin ihtiyaglarma uygun isler vererek miimkiin olabilecegini
savunmaktadir. Yukarida bahsedilen kuramlar kapsam teorileri olarak siniflandirilabilir.
Siire¢ teorilerinden “Beklenti Teorisi” ¢aba-basar1 ve basari- 0diil iliskisi tizerinde

odaklanirken, sartlanma kuramlar1 ise sartli 6grenme ve odiillendirilen davranisin
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tekrarlanabilecegi lizerine odaklanmistir. Adams’in  “Esitlik Teorisi” ise esitlik
duygusunun motivasyon Tlzerindeki etkisi ilizerinde odaklanmistir. Locke’un “Amag
Teorisi” kisinin kendisine bazi amaglar belirledigi ve davranislarini bu amaglar1 elde
etmeye yonelik olarak gerceklestirdigini savunmaktadir. Kapsam teorileri kisinin
icersinde bulundugu durumda kendisini bu sekilde davranmaya yonelten faktorleri
anlamaya odaklanirken, siireg teorileri davranislarin nasil basladigi, nasil siirdiirildigii ve
durdurulduguna iligkin siireci ac¢iklamay1 amaclamaktadirlar (Tortop, Aykag, Yayman &
Ozer, 2007).

Orgiitlerin faaliyet alanlar1 ve tiirleri ne olursa olsun motivasyon konusu tiim
orgiit ve yoneticiler i¢in 6nem arz etmektedir. Clinkii motivasyon ile performans
yakindan iligkili olan kavramlardir. Motivasyonu diisiik personelden isle ilgili yiiksek
performans beklenilemez. Orgiit yoneticilerinin ¢alisanlar1 6rgiit amaclar1 dogrultusunda
yonlendirmesi iSe motivasyon ile miimkiin olabilmektedir (Birdal & Aydemir, 1992). Bu
bakimdan yoéneticilerin ¢alisanlarin ihtiyaglarim1i her daim analiz edip yorumlamaya
yardim edecek araglar ve becerilere sahip olmasi, oOrgiitsel iletisimin amaglarina
ulasilmasinda olduk¢a onemlidir. Ayrica orgiitsel ve bireysel diizeyde yapilacak basari

degerlendirmeleri ve analizleri, karsilagtirmalar i¢in gerekli bilgiyi saglayacaktir.

Orgiitlerde performans degerlendirmeye dayali olarak kullanilan 6diil
uygulamalari, orgiit amaglarinin gergeklestirilmesi bakimindan 6nemli bir etmendir.
Odiillerin 6rgiit calisanlarin1 yonlendirme islevi sayesinde etkili 6diil sistemleri bireysel
ve orgiitsel verimliligi artirict bir etki yaratabilir (Sarpkaya, Sarpkaya, Yilmaz, & Altun,
2016). Orgiitiin sahip oldugu &diil sisteminin ¢alisanlar tarafindan adil olarak algilanmasi
cok onemlidir. Bu sistemin calisanlar tarafindan adil olmadiginin diisiiniilmesi 6diil
islevinin disina ¢ikilmasina ve hatta ¢alisanlar arasindaki iligkisellige zarar verici olabilir.
Bu yiizden orgiit yoneticisinin, sistemin izin verdigi 6l¢iide, bulundugu kurumsal yapinin
ozelliklerini de dikkate alarak adaletli bir 6diil sistemini Orglitsel yapinin bir parcasi

olarak yerlestirmesi ¢alisanlar acisindan giidiileyici olabilir.
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2.2.5. Egitim orgiitlerinde insan kaynaklar1 yonetimi ve islevleri

Orgiitlerin insan dgesine verdigi deger arttik¢a, insan kaynaklar1 yonetimi, ister
kamu ister 6zel sektor olsun her gecen giin daha da fazla yayginlastigi goriilmektedir
(Aykag, 1999). Bu yiizden, insan kaynaklar1 yaklagiminin okullarda islevsel olarak hayata

gecirilmesi glinlimiizde artik bir zorunluluk halini almustir.

Okul yonetimi, tilkelerin gelecegine yon verme misyonu nedeniyle daha dikkatle
ele alinmas1 gereken bir olgudur. Okul yonetiminde yer alan tim unsurlar insandir ve bu
nedenle okul yoneticilerinin gérev ve sorumluluklar1 diger yoneticilerden ¢ok daha fazla
onem arz etmektedir (Saylan, 2013). Egitim orgiitlerinde {i¢ 6nemli insan kaynagi
yonetici, Ogretmen ve Ogrencilerdir. Insan kaynaklari yaklasimi, okulun orgiitsel
kiiltiirine uygun bir yaklasim oldugundan egitim oOrgiitlerinde basarili bir bigimde
uygulanabilir. Okul toplumun ihtiyag duydugu insan kaynagini gelistiren kurumdur.
Isleyeninde isleneninde insan olmas sebebiyle egitim orgiitleri diger drgiitlerden oldukga
farklidir  (Celik, 2002). Insan kaynaklari yonetimi kavramimin &zel sektdrdeki
isletmelerden sonra kamuda da kullanilir olmasi, egitim yoneticilerine ¢agdas yonetim

araglarini kullanma olanagi saglamistir.

Tiirkiye’de 6zel kesim kuruluslarmin oOrgiitsel degisim hizlarinin, toplumsal
degisim hizinin O6niinde olmasima karsilik kamu kesiminde ¢ok gerilerde kalmasi, bu
kesimde koklii degisiklikler yapilmaksizin, olumlu sonuglar beklemenin anlamsiz
olacagimi ortaya koymaktadir (Tortop, Aykag, Yayman, & Ozer, 2007). Egitim
orgiitlerinin verimliligini arttirmada en 6nemli unsur 6gretmen ve yoneticilerdir. Bilimsel
temelli yeni yaklasimlar dogrultusunda o6gretmen ve yoneticilerin gelistirilmesi ve

yetistirilmesi ise ¢ok 6nemlidir.

2.2.5.1. Egitim orgiitlerinde insan kaynaginin tanima, ¢oziimleme ve planlama

Insan kaynaklar1 yonetiminin asil gérevlerinden bir tanesi de, ihtiyag duyulan

nitelikte ve say1 da insan kaynagmin istihdam edilmesidir. Boylelikle orgiitler faaliyet
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alanlar1 dogrultusunda ¢alismalarina kesintisiz olarak devam edebilmektedirler (Saylan,
2013). Egitim kurumlarin insan iligkilerine dayali kurumlardir. Okulu olusturan
yoneticiler, 6gretmenler ve 6grenciler okullarin ii¢ 6nemli insan kaynagini olustururlar
(Calik & Sehitoglu, 2006). Okulun sahip oldugu insan kaynaklarmin yeterlilikleri,

Orgiitsel amaglarin yerine getirilmesi a¢isindan ¢ok dnemlidir.

Insan kaynaklar1 planlamasi; orgiitlerin ihtiyaci olan insan kaynaklarinin nitelik
ve nicelik agisindan oOnceden belirlenmesi, bu ihtiyacin nasil ve ne derece
karsilanabileceginin saptanmasi faaliyetlerinin tiimiinii icermektedir (Yiiksel, 2000).
Egitim orgiitlerinin insan kaynaginin planlanmasi1 kapsamli bir strateji gelistirmeyi igerir.
Yapilan bu calisma uygun becerilere sahip, dogru sayida kisinin bulundurulmasi ve
ihtiyacin zamanda karsilanmasi agisindan okul adina ¢ok o6nemlidir (Akyol, 2008).
Giiniimiizde Milli Egitim Bakanligi’na bagli okul ve kurumlarda insan kaynagi
ihtiyacinin karsilanmasi norm kadro uygulamasi ile yapilmaktadir. Bu uygulama ile

yonetici ve 6gretmenler 6zelliklerine gore gorevlendirilmektedirler.

2.2.5.2. Egitim orgiitlerinde kadro belirleme ve insan kaynaginin se¢imi

Egitim orgiitlerinde kadro belirleme, gelecekte ihtiya¢ duyulan insan kaynaginin
belirlenmesi ve karsilanmasi i¢in uygulanacak programin ayrintili planlanmasini igerir.
Ogretmenlerin emeklilik zamanlari, yonetici kadrosuna gegebilme durumu ya da
Ogretmenlerin isten ayrilma durumlarinin onceden tahmin ya da tespit edilmesi ile
gelecek yillara dair planlanma isidir (Karaca, 2009). Giiniimiizde devlet okullarinin
Ogretmen ihtiyact kamu personeli segme sinavlari (KPSS) dogrultusunda yapilirken,
yerlestirmeler 657 sayili Devlet Memurlar1 Kanunu’nda belirtilen sartlar dogrultusunda
yapilmaktadir (Argon, 2015). Milli Egitim Bakanligi’na bagli her derece ve tiirdeki 6rgiin
ve yaygin egitim kurumlarinin ydnetici ve 6gretmen norm kadrolarinda giincelleme is ve
islemleri “Milli Egitim Bakanlig: Insan Kaynaklari Genel Miidiirliigii Egitim Kurumlar
Yonetici ve Ogretmenlerinin Norm Kadrolarma Iliskin Yénetmelik” dogrultusunda
MEBBIS veri tabanindaki norm kadro modiilii {izerinden egitim kurumu y&neticileri

tarafindan yapilmaktadir. Girilen veriler dogrultusunda belirlenen norm kadrolara
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bakanlik tarafindan atamalar yapilmaktadir.

Egitim orgiitlerinin toplumun insan kaynagimi giiniin sartlarina ve gelecegin
diinyasina hazirlama gorevi, ona ¢ok hayati bir 6énem yliklemektedir. Bu gorevi yerine
getirecek Orglitsel yapinin tim g¢alisanlarinin dogru kadroda ve dogru pozisyonlarda,
uzmanliklar1 dogrultusunda bulunmasi, ona yiiklenen gorevin basariya ulasmasinda bir
zorunluluktur. Egitim yoneticileri olan okul yoneticilerine bu konuda biiyiik gorevler
diismektedir. Kendi okulunun su anki ihtiyaglarii ve gelecekteki durumu iyi analiz

ederek, gerekli girisimleri zamaninda yapmasi gerekmektedir.

2.2.5.3. Egitim orgiitlerinde insan kaynaginin egitimi ve gelistirilmesi

Bir iilkenin egitim ve 6gretim yoniinden gelismis olmasi, ekonomik yonden de
gelismesinde Onemli rol oynamaktadir. Zamanimizda bilim ve teknik alandaki hizhi
gelismeler ve yenilikler, insanlar1 bu gelismeleri yakindan izlemeye zorlamaktadir. Belirli
egitim kuruluslarini bitirmis olmak bu bilgileri biitiin dmiirleri boyunca yeterli olacagi
anlamma gelmemektedir. Her zaman basariy1 yakalamak icin yenilikleri ve yeni
gelismeleri izleme zorunlulugu bulunmaktadir (Tortop, Aykag, Yayman, & Ozer, 2007).
Okulun kendi islevini ¢agm gereklilikleri dogrultusunda yerine getirebilmesi, sahip

oldugu insan kaynaklarinin yeterliliklerine baglidir.

Insan kaynaklarinda egitim ve gelistirme ¢abalarmin asil amaci ¢alisanlarm is
tatminini, verimini ve biitlin olarak orgiit performansini yiikseltmektir. Tlim Orgiitlerde
uygulanilan insan kaynaklar1 egitimleri gesitli yonlerden farklilagsmakla birlikte temel
olarak izlenmesi ve uyulmasi gerekenler bazi ilkeler vardir. Bunlar; motivasyon, egitim
sirasinda ara degerlendirmeler, egitim-yarar iligkisi, pratik ¢alisma, isi tiim olarak ya da
pargalar halinde dgrenme, kisisel farkliliklardir (Tortop, Aykag, Yayman, & Ozer, 2007).
Gilintimiizde, Milli Egitim Bakanligi’'min gerceklestirdigi egitim uygulamalarina
bakildiginda ise bu temel ilkelerin en Onemlilerinden olan motivasyon, egitim-yarar
iligkisi, pratik calisma ve kisisel farkliliklarin g6z Oniine alinmasi unsurlarinin ihmal

edildigi goriilmektedir.
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Tiirkiye’de kamu kuruluglar1 hizmet ic¢i egitimlerini diizenlerken mevzuata
baghdirlar (Tortop, Aykag, Yayman, & Ozer, 2007). Ogretmenlerin hizmet ici egitim ve
seminerleri merkez teskilati tarafindan planlanmakla birlikte, personelin oryantasyonuna
iliskin programlamanin ihtiyaglar dogrultusunda yapilamadigi goriilmektedir. Bu
dogrultuda yapilacak olan egitimlerin ¢alisanlarin ihtiyacit dogrultusunda, analiz yapilarak
belirlenip diizenlenmesi, bu ihtiyaglar dogrultusunda egitimler verilmesine olanak
saglayacaktir (Argon, 2015). Ogretmenlerin kendi gelisimleri ile ilgili konularda s6z
sahibi olmalarina olanak tanimak egitimlerin ger¢cek amacina ulagsmasini kolaylastirabilir.
Egitim oOrgiitlerinde c¢alisanlarin egitim ve gelisim ihtiyaglar1 ile ilgili farkindalik

olusturma ve yonlendirme konusunda okul yoneticilerine biiyiik gorevler diismektedir.

Etkili bir mesleki gelisim faaliyeti, 6gretmenleri destekleyici nitelikte, 6gretim
odakli, isbirlik¢i ve siireklilik arz eden 6grenme firsatlar1 sunar. Boyle bir yonlendirme ile
okul yoneticileri 6gretmenler i¢in anlamli olacak 6grenme deneyimleri sunabilirler. Bu
sayede alinacak olan egitimler 6gretmeni gelistirmenin yanisira, 6grenci dgrenmesinin
artirilmasi amacina da hizmet etmis olacaktir (Ilgan, 2013). Ogretmenlere sunulan
bireysel gelisim imkanlarinin g¢esitliligi daha fazla ihtiyacin karsilanmasina olanak

saglayabilir.

2.2.5.4. Egitim orgiitlerinde insan kaynag1 yonetimi ve insan iligkileri

Egitim Orgiitlerinin ~ diinyadaki gelismelere ve gilinlin sartlarina uyum
saglayabilmesi, insan kaynaklarinin etkili yonetilmesi ve yeni beceri ve bilgilerle
donatilmast miimkiin olabilir. Basarili orgiitlerin bir ¢ogu insan kaynagi yonetimini
temele yayarak uygulamaktadirlar (Tirkmen, 2008). Milli Egitim Bakanligi’nda insan
kaynaklari planlamasi ise galiganlarin nitelik, gorev ve yetkileri, hizmete alinma esaslari,
gorevlendirme, gorevde ylikselme ve gorevden alinma sekilleri ile esaslari, unvan ve
sayilar, hak ve yiikiimliiliikler, mali ve sosyal haklar ve diger ilgili tiim hususlar mevzuat

ve kanunlara baglidir.

Egitim oOrgiitlerinde insan kaynaklarmin hedefler dogrultusunda etkin bir
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bicimde yonlendirilebilmesi insan iligkilerinin dogru sekilde diizenlenmesi ile
miimkiindiir.  Bireyler arasindaki olumlu iligkiler, orgiitsel baglililig1 arttiracak ve
bireylerin daha istekli ve verimli ¢alismalarina katki saglayacaktir (Karaca, 2009).
Ogretmenlerin  sosyallesme diizeyi de orgiitsel iletisim acisindan  Snemlidir.
Ogretmenlerin  sosyallesmeleri, kurumla &zdeselesmelerini ve digerleriyle calisma
yeterliklerini de arttirmaktadir (Nartgiin & Demirer, 2016). Iletisim, calisanlarin Srgiit
amaclarim1 ve kendi gorevlerini daha iyi anlamalarina, birbirlerini tanimalarina ve
benimsemelerine de katki saglayacak bir 6zellige sahiptir. Ortak bir ama¢ dogrultusunda
birlikte ¢alismak durumunda olan c¢alisanlarin, birbirlerini yakindan tanimalarinin ve
kabullenmelerinin  6nemi biiyiiktir (Aydin, 2005). Olumlu bir orgiitsel iklimin
saglanmasinin temel unsuru aidiyet ihtiyacinin karsilandigr iliskisellige dayali bir iletisim

kiiltiirlinlin yerlestirilmesidir.

Yoneticilerin IKY siirecinde basarili olabilmesi igin, insan kaynaklar1 ile ilgili
cesitli fonksiyonlar1 yerine getirmesi gerekmektedir. Bu fonksiyonlar1 Tortop, Aykag,
Yayman, & Ozer (2007) rutin isleri yiiriitme, iyi gelistirilmis ve iyi motive olmus
personel saglayarak kurulusun verimliligini arttirma, isgiicliniin etkin kullanimiyla isgiicii
maliyetlerini kontrol altina alma, is yasaminin kalitesini arttirmak suretiyle isgiicline is
tatmini ve profesyonel yeteneklerini agiga ¢ikartarak kendi kendini kanitlama firsati

verme, ¢alisan isgoren iliskilerinde hukuki sorunlar1 ¢6zme seklinde belirtmislerdir.

Bu fonksiyonlarin tamamin1 yerine getiren bir okul yoneticisinin bagaris1 dikkat
cekecek derecede farklilasabilir. Okul yoneticisi okuldaki herkesle agik iletisim kurma ve
iletisimin temel gereklerini yerine getirmeye yonelik yapici bir tutum igerisinde olmalidir.
Bu tutumu sayesinde okulda destek ve ilgi odakli bir orgiitsel iletisimin tesis edilmesi i¢gin
gerekli olan zemin hazirlanmis olacaktir. Iyi motive olmus ve 6zdenetimi yiiksek olan bir
calisan her daim iginde kendini gelistirmeSinin yanisira orgiite katkilari da yiiksek

diizeyde olacaktir.



80

2.2.5.5. Egitim oOrgiitlerinde insan kaynaklarmin motivasyonu, odiillendirilmesi ve

degerlendirmesi

Orgiit yoneticilerinin  6ncelikli gérevi, calisanlarin  Orgiitiin ~ amaglar
dogrultusunda hareket etmeleri ve uygun bir sekilde calismalarini saglayarak, verimliligi
yiiksek bir Orgiit yaratmaktir. Okullarin 6gretmenlerinden verimli  ¢alisma ve
performanslarin1  yliksek dilizeyde tutma noktasinda beklentileri bulunmaktadir. Bu
beklentilerin ger¢eklesmesi, okul yoneticilerinin motive etme ve 6gretmenlerin de motive
olma yaklagimlar1 konusunda gerekli yeterlilige sahip olmasiyla miimkiin goriillmektedir
(Helvact & Basim, 2013). insan kaynaklarmmin ydnetimi ve amagclar dogrultusunda
yonlendirilebilmesi ancak belli bir uyumun saglanmasi ile gergeklesebilir zira bireyin
celigki igerisinde oldugu veya kendini giivensiz hissettigi bir durumda motive olmasi
beklenemez. Iyi bir okul yodneticisi calisaniyla belirli diizeyde bir uyum saglayacaktir ve
bu uyum calisanin kendisini giivende hissetmesine ve motive olmasma yardimci

olacaktir.

Yoneticilerin basarisi; Orgiit c¢alisanlarin1 - Sosyo-psikolojik  ve ekonomik
bakimdan yakindan tanimalarina ve ¢ogunluk tarafindan benimsenen bir politika
izlemelerine bagli oldugu goriilmektedir (Helvact & Basin, 2013). Calisanlarini daha
yakindan taniyan yoneticiler, onlar1 nelerin motive ettigi konusunda daha ¢ok bilgi
sahibidirler. Motivasyonu arttirmaya yonelik kullanacaklar1 motivasyon araglari ile sosyal
ve psikolojik olarak ¢alisanlarim etkilerler. Ulkemizde ise dgretmenlere verilecek olan
odiiller, yasalarla belirlenmistir. Bu 6diiller yakin bir zamana kadar aylikla ddiillendirme,
takdir belgesi, tesekkiir belgesi, ve kademe ilerleme olarak siralanmaktaydi. 25 Subat
2011 tarihinde 657 sayili Kanunun 122. maddesinin degistirilmesi ile bu édiillerin yerine,
basar1 belgesi ve iistiin basar1 belgesi kavramlar1 getirilmistir. Ogretmenlere verilen
odiiller meslektaslarinin, velilerin veya ogrencilerin goriisleri alinmaksizin sadece st
makamlarin goriisleri dogrultusunda verilmekte, ddiillerin belirlenmesinde kullanilacak
olan olgtitlerin de agik¢a ortaya konulmadigi goriilmektedir. Dolayisiyla Tiirkiye’de su an
mevcut olan 6dil sistemi, dgretmenleri tesvik etmekten olduk¢a uzak goriilmektedir.
(Celebi, Vuranok, & Turgut, 2015). Oysa adil bir 6diil sisteminin tesis edilmesi

ogretmenleri tesvik edici olmasinin yanisira Orgiitsel verimliligi arttirict bir unsur da
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olacaktir.

Tiim kurum ve kuruluslar, 6zellikle kamu kurumlar siirekli bir degerlendirmeye
tabi tutulurlar. Her zaman kasitli ve planli olmasa da bu degerlendirme siirekli
yapilmaktadir. Egitim orgiitlerinde degerlendirme konusunda ¢esitli yaklagimlar
izlenmektedir. Alan taramasi (survey), ortak calismalar, test programlari, istatistiksel
caligmalar, anketler, danmismanlik komiteleri ve O&gretmen c¢alisma gruplart bu
yaklasimlara 6rnektir (Aydin, 2005). Basar1 degerlendirmeleri kamuda her yil doldurulan
sicil rapori vasitasiyla yapilmaktadir. 657 sayili Devlet Memurlart Kanununun 121.
maddesinin 6ngoérdiigii Devlet Memurlar1 Sicil Yonetmeligi ¢ikincaya kadar, iki ayri
tiizikle diizenlenmistir. Bunlar, 21.7.1951 tarihli ve 3/13417 sayili Bakanlar Kurulu
Karar ile kabul edilen “T.C. Emekli Sandig ile ilgili Memur ve Hizmetlilerin Sicilleri
Uzerine Emekliye Sevkleri Hakkinda” tiiziik ile 3/6657 sayili ve 5.12.1947 tarihli
Bakanlar Kurulu Karari ile kabul edilen Memurlarin Yeterliklerinin Takdiri Hakkinda
Tiiziiktiir (Karaca, 2009). Bugiinkii uygulamada ¢alisanlarin gelecegi ile ilgili kararlar,
kademe ve derece yiikselmeleri aldig: sicillere gore yapilmaktadir. Siciller, memurun yer
degistirmesinde, isten ¢ikarilmasinda, emekliye ayrilmasinda smav sonuglarinin

degerlendirilmesinde temel alinmaktadir (Tortop, Aykag, Yayman, & Ozer, 2007).

Resmi Gazete’de 9 Haziran 2017 tarihinde yaymimlanan Ogretmen Strateji
Belgesi'nde yer alan “Ogretmen Yeterlikleri'nin  Ihtiyaglar Dogrultusunda
Giincellenmesi” eylemi ¢ercevesinde “Ogretmenlik Meslegi Genel Yeterlikleri’nin
giincelleme calismalar1 tamamlanarak 01 Aralik 2017 tarih ve 20525423 sayili Bakanlik
Oluru ile vyiiriirliige girmistir. Bu kapsam dogrultusunda giincellenen Ogretmenlik
Meslegi Genel Yeterlilikleri; “mesleki bilgi”, “mesleki beceri”, “tutum ve degerler”
olmak tiizere 3 yeterlik alani ile bunlar altinda yer alan 11 yeterlik ve bu yeterliklere
iligkin 65 gostergeden olusmaktadir (MEB, 2017). 2015-2016 egitim 6gretim yilindan
beri dgretmen performansinin degerlendirilmesi okul yoneticileri tarafindan MEBBIS
tizerinden performans notu girisleri ile yapilmaktaydi, ancak Milli Egitim Bakanligi
Ogretmen Yetistirme ve Gelistirme Genel Miidiirliigii'niin kurumlara yaptigi resmi
aciklama ile ¢oklu veri kaynaklarmna dayanan yeni 6gretmen degerlendirme sistemi ile

ilgili ¢alismalarin devam etmesi sebebiyle okul yoneticileri tarafindan performans notu
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girislerinin yapilmayacag bildirilmistir.

2017-2018 egitim Ogretim yilinda pilot uygulamasi yapilacak olan &gretmen
performans degerlendirme sistemi c¢alismalar1 kapsaminda taslak performans
degerlendirme modeli, c¢oklu degerlendirmeyi esas alacak bi¢imde diizenlenmistir.
Degerlendiricilerin, kurum miidiirii, zlimre 6gretmenleri, 6gretmenin ziimresi disindaki
diger 6gretmenler, kendisi (6z degerlendirme), veli ve 6grenci olmak iizere 6 kaynaktan
yapilmasi hedeflenmektedir. Milli Egitim Bakanligi tarafindan 18.10.2017 tarihli
387772063 sayil1 onay kapsaminda 6gretmenlerin performans sistemi uygulamasi i¢in 12
pilot il secildigi ve gerekli bilgilendirme resmi yaziyla Milli Egitim Midiirliiklerine
bildirilmigtir. 20.10.2017 tarihinde Ankara Hizmetigi Egitim Enstitiisiinde Ogretmen
Yetistirme ve Gelistirme Genel Miidiirliigli baskanliginda 12 ilden gelen sube miidiirleri
ve kurum midirleri ile birlikte egitim toplantisi yapilmig, performans sisteminin
detaylar1, performans degerlendirme sisteminin isleyisi hakkinda bilgiler verilerek pilot

calisma stireci, performans sistemi takvimi ile ilgili degerlendirmelerde bulunulmustur.

2.2.6. Egitim yoneticilerinin insan kaynaklar1 yonetimi yeterlilikleri

Okullarin etkili olmalar1 ve 6nceden belirlenen amaclara ulasmalar1 ¢ogunlukla
okuldaki etkinliklerin egitim-6gretim programlarindan sorumlu olan yoneticilerin etkili
olmalarina baglidir (Balc1, 1993). Insan kaynaklar1 yonetiminin en temel amaci, okulun
calisanlarini1 orgiitsel etkililigi saglamak amaciyla aktif ve verimli bicimde c¢alistirmaktir.
Okul yoneticisinin, okulun insan kaynaklarini etkin bigimde ydnetebilmesi i¢in, okulun
amaclarin1 ve politikasini belirleme, amaglar1 gergeklestirecek bir 6rgiit modelini ortaya
koyma, Orgiit modelinde yer alan birimlerin islevlerini belirleme, orgiitte belirli isler igin
ithtiya¢ duyulan personeli segcme ve yetistirme, morallerini yiikseltme ve is doyumlarini
saglama, ig gorenlerin performansim1 saptama, artirma i¢in diizenlemeler yapma,
personelin etik degerlere uymalarini ve insan iliskilerini gelistirmelerine yardimci olma,
personelin 6zliik haklarini saglama, devam ve sicil ile ilgili islemlerini yapma, calisanlar
motive etme, orgiit sagligl, iklimi ve kiiltlirlinii gelistirici caligmalar yapma, Orgiitsel

gelisim ve yonetim programlari hazirlama ve uygulama, ¢aligmalar1 yapmalidir (Taymaz,
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2003).

Okulun insan kaynaklarin1 etkin bir bi¢cimde yoOnlendirebilmek i¢in okul
yoneticilerinin, belirlenen amag ve politikalara uygun bir 6rgiit modelini hayata gegirmesi
ve bu modelde yer alacak tiim birimlerin islevlerini belirlemesi gerekmektedir. Orgiitte
belirli isler i¢in ihtiya¢ duyuldugunda pozisyonun gerektirdigi yeterlilige uygun
calisanlarin belirlenmesi, bir insan kaynaklari yoOneticisi olarak okul yOneticisinin
gorevlerinden birisidir. Her 6gretmenin farkli alanlarda farkli yetenekleri bulunabilir. Bu
yiizden okul yoneticisi, 6gretmenlerinin ders verme goérevlerinin digindaki sahip olduklari
diger yeterliliklerini de bilmeli ve okula katkilarinin saglanmasinda yonlendirici

olmalidir.

Personelin 6zliik haklarmin saglanmasi, devam ve sicil ile ilgili islemlerin
yapilmasinda gosterdigi hassasiyet, calisanlar {izerinde giiven tesis etmenin en onemli
kosullarindan birisidir. Okulun insan kaynaklari yoneticisi olarak okul ydneticisi,
calisanlarin moral ve motivasyonlarimi yiikselterek, hem is doyumunu saglamis olacak
hem de verimliligin artmasma yardimci olacaktir. Okulda iklim, kiiltir ve sagligi
gelistirici calismalar i¢in planlamalar yapmak, okulun ve calisanlarin gelisimlerini

saglamak, insan kaynaklar1 yoneticisi olarak okul yoneticisinin gorevlerinden birisidir.

Giintimiiz kosullarinda insan kaynaklar1 yoneticilerinin birgcok yeterlilige sahip
olmasi gerekmektedir. Egitim kurumlarmin insan kaynaklar1 yoneticisi olarak okul
yoneticileri, ilgili gelismelerden haberdar olmali ve degisim siireglerini iyi
yonetebilmelidir (Tirkmen, 2008). Bunun yanisira okuldaki &gretmenlerle olan
iliskilerinde giiven verici, onaylayici, tehditkdr olmayan, acik ve samimi bir iletisim

seklini benimsemelidir.

2.3. Egitim Orgiitlerinde Insan Kaynaklar1 Y&netimi ve Néroliderlik Iliskisi

Insan kaynagini orgiitiin amaglar1 dogrultusunda yonlendirebilmek icin kurum

yoneticilerinin yoneticilik yaninda liderlik yeterliliklerine de sahip olmasi gerekli
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goriilmektedir (Ttrkmen, 2008). Noroliderlik, yonetim bilimcilere yonetim ve liderlikle
ilgili yepyeni bir bakis agis1 saglayarak, insan kaynaklari yOnetimi uygulamalarinin
basarisin1 arttirabilir. Boylelikle kurum igersinde mutlu ¢alisanlar ve daha yiiksek

performans elde edilmesi saglanabilir.

Birey oOrgiitte bireysel gereksinimlerini karsilamak ister ve yoOneticisiyle
aralarinda olusacak inandiric1 ve giiven verici nitelikteki bir iliski bu konuda 6nemli rol
oynar. Calisanlarin istleri ile olan iligkileri giiven duygusu ve kendini gerceklestirme
gereksinimleri agisindan olduk¢a Onemlidir. Calisan agisindan rahatlik ve giliven,
tistlerinin i¢ten onaylarin1 kazandiklarinda s6z konusu olmaktadir. Giiven verici, igten
onaylayici bir tutumun olmamasi halinde c¢alisanlar kendilerini tehdit edilmis hissederler.
Kendilerini giiven icersinde hissetmeyen calisanlar, yoneticilerinin tarafsiz, hakga
davraniglarin1 bile kugku ile karsilarlar (Aydin, 2005). Bu ylizden insan kaynaklari
yonetiminde noroliderlikten faydalanmak, calisanlarin beyin 6diil sistemlerini harekete
gecirecek calisma ortamlar1 olusturulmasi agisindan oldukca onemlidir. Kisinin tehdit
mekanizmalarmi tetikleyen caligma ortamlarinda baski ve korku kiiltiirii hakimdir. Bu
ortamlarda ¢alisanlar islerinden ziyade kendilerine odaklanir ve kendilerini geri ¢ekerler.
Calisanlarin  kendilerini daha rahat ifade edebilecegi ve ger¢ek performanslarini
sergileyebilecegi ¢alisma ortmalarinin saglanmasi kurumsal yaraticiligi ve verimliligi
arttiracaktir. Okullarda 6gretmen ve Ogrencilerin beyin yapi ve islevlerinin dikkate
alindig1 ¢alisma ortamlarinin olusturulmasi, mevcut sitemdeki eksikliklerin giderilmesi ve

yoneticilere gerekli egitimlerin verilmesi ile miimkiin olabilir.

Giiniimiizde okullarin da insan kaynaklari yonetimi ile ¢aliganlara yonelik
uygulamalara daha fazla yogunlastigi goriilmektedir. Merkeziyetgi bir yapiya sahip olan
Tiirkiye’de okullarin insan kaynaklari islevlerinin basari ile gergeklestigini soylemenin
pek de mimkiin olmadigi goriilmektedir. Bununla birlikte egitim sistemine insan
kaynaklart yonetiminin uygulanmasi, egitimin verimliligini artirmanin yanisira ¢aliganin
isinden doyumu i¢in bir olduk¢a nemlidir (Argon & Demirer, 2015). Okul yonetimine
uygulanan insan kaynaklar1 yonetimi ile okul yoneticileri, okulun basaris1 i¢in
ogretmenleri, kurulus amacglarmma uygun olarak, etkili bir sekilde yonetmelidirler

(Turkmen, 2008). Okullarda insan kaynaklar1 yonetiminin islevlerinin yerine
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getirilmesinde esas sorumlu olan okul yoneticilerinin yetkinliklerinin derecesi kadar, bu
konudaki farkindaliklarinin da yiiksek olmasi gerekmektedir. IKY islevlerinin yerine
getirilmesinde, ihtiyact olan yeterliliklerin farkinda olmasi okul yoneticisinin kendini

gelistirme konusunda giidiileyici olacaktir.

Okullarda liderlik olduk¢a karmasik bir siirectir. Bir takim liderlik yeteneklerini
o0grenmek ve belirli bir duruma uygun liderlik davranisiyla eslestirmekten ¢ok daha
fazlasidir. Okul liderligini gelistirmek i¢in en faydali yontemler; liderleri segip
yetistirmek, yeni liderlik pozisyonlart varsaymak, durumu diizenlemek ve okullari
donistiirmektir. Egitim oOrgiitlerini en iyi sekilde yonetmek, varolan modellerdeki en iyi
fikirleri kullanmayi, yeni teoriler iiretmeyi, onlari deneysel olarak test etmeyi ve okullarin
mevecut ve gelecekteki liderleri i¢in yogun profesyonel gelisim programlari ortaya
cikarma bilgisini kullanmay1 gerektirir (Hoy & Miskel, 2010). Girdisi ve ¢iktis1 insan
olan egitim orgiitlerinde IKY islevlerinin yerine getirilmesinde nérobilimsel bulgulardan
faydalanilmasi, islerin yapilmasimi kolaylastirmanin yanisira, hem bireylerin temel
ihtiyaclarinin karsilanmasina ve doyuma ulagsmalarina hem de hedeflenen performansin

da tlizerinde bir basartya katki saglayacaktir.

Okul sistemi igersinde dgrenciler, 6gretmenler ve yoneticilerin bir birey olarak
anlagilmalarinin en giiglii yolu onlarin ihtiyaglarini, hedeflerini, inanglarini ve
motivasyonlarini incelemektir (Hoy & Miskel, 2010). Ogretmenlerin gereksinimlerinin
karsilanmasi, onlarin okul icersindeki kisisel verimliliklerini artirilabilir (Tirkmen,
2008). Gelecegin basarili okul yoneticileri, insan kaynaklart yonetimi ilkeleri
dogrultusunda ve noroliderlik yeterlilikleri sayesinde c¢alisanlarini etkili ve verimli

yonetebilen, gerek orgiitsel gerek bireysel diizeyde fark yaratacak liderler olacaklardir.

2.3.1. Egitim yoneticilerinin insan kaynaklari yonetimi yeterlilikleri ile ndroliderlik

yeterlilikleri iligkisi

Yeterlilik, bir gorevle ilgili sahip olunmasi 6ngoriilen 6zellikleri (bilgi, beceri)

ifade eder (Sisman & Turan, 2005). Yonetici yeterlilikleri, genel olarak oOrgiitsel
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etkililigin saglanmasinda yoneticilerden beklenilenleri ifade etmek amaciyla
kullanilmaktadir. Liderlik ve iletisim yeterliliklerinden, teknoloji kullanim yeterliligine
kadar genis kapsamli olarak ele alinmasi gereken bir husustur (Agaoglu, Altinkurt,
Yilmaz, & Karakose, 2012). Bir egitim yoneticisi olarak okul yoneticilerinin yeterlilik
kazanmalar1 6ngoriilen alanlar diinyada siirekli tartisilmaktadir (Sisman & Turan, 2005).
Insan kaynaklar1 yoneticisi olarak okul yoneticilerinin etkili liderler olabilmesi
okulundaki tim 6gretmenlere tesir etme derecesiyle Olgiilebilir. Burada 6nemli olan, bu
etkinin olumlu yonde ve Orgiitsel amaglara ulagsmay1 destekler sekilde olmasidir.
Noroliderlik alt boyutlarinda yeterlilik sahibi olmak, okul yoneticilerinin ¢alisanlarina
yepyeni bir bakis agisiyla bakmasini saglamanin yanisira, kendini ve digerlerini analiz

edip, degerlendirme becerisini de gelistirecektir.

Okullar da diger orgiitlerle benzer sekilde yoneticilerin yonetim siireglerinde
gosterdikleri beceri ve yeterliliklerden etkilenmektedir. Okul yoneticilerinin sahip olacagi
yonetici yeterliliklerinin yanisira, egitim orgiitlerinin yapisindan kaynaklanan bir takim
kendisine 6zgii yeterliliklere de sahip olmasi gerekmektedir (Korumaz & Kocabas, 2014).
Bunun yaninda liderlik sadece aragsal ya da davranigsal bir aktivite degil, bunun yaninda
sembolik ve kiiltiirel bir aktivitedir (Hoy & Miskel, 2010). Egitim kurumlarinin insan
kaynaklar1 yoneticisi olarak okul ydneticisinin sahip olacagi her donanim onu ve okulunu
cok daha ileri bir diizeye tasiyacaktir. Liderlik yeterliliklerinden yoksun bir yonetsel yap1
calisanlar1 hedeflere yoneltmekten daha ¢ok yetkinin giicliyle hareket etmeye zorlayici

olacaktir.

Bir lider olarak okul yoneticisinin yonetim iglerini planlamasi, takim
olusturmasi, 6gretmenleri motive etmesi, ceza yerine Odiillendirme ve etkili iletisim
kullanmas: kendi yetenek ve bilgileriyle sinirlidir. Okul yoneticisi, liderlik yonii ile
ogretmenlerinin mesleki gelisimlerine yardimci olur ve yonetim anlayist dahilinde alinan
kararlara katilimlarmi saglar. Ogretmenlerin goriislerine deger verildigini bilmesi ve
onemli oldugunun hissetirilmesi motivasyonlar1 agisindan ¢ok o6nemlidir (Tiirkmen,
2008). Insan kaynaklar1 ydnetim stratejilerinin norobilim uygulamalari ile desteklenmesi,
varolma amaci insan egitimi ve dgretimi olan bu kurumlarin hedeflerine ulagmasini

kolaylastirirken, bir yandan da uluslararasi arenada gelecegin insanini yetistirme
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sorumluluguna hizmet edecektir.

Okul igindeki tiim beyinlerin performansimni gelistirmeyi amaglayan calisma
ortamlarinin olusturulmasinda en biiylik gorev noroliderlik yeterliliklerine sahip okul
yoneticilerine diismektedir. Cilinkii bu okullar; ¢ocuklarin bilgiye ulasma, 6grenme ve
bilgiyi liretme yollarin1 kazanmalarima kilavuzluk ederken, onlarin beyinlerini etkili
kullanabilen nesiller olarak yetismelerini destekler niteliktedir. Boyle bir okul ortaminin
paydaslar1 olan her birey hem kendisini hem de karsisindaki bireyleri daha iyi anlama ve
iletisim kurma becerisine sahip olacaktir. Bir okulun 6gretmen ve dgrencilerin beyin yapi
ve islevlerinin dikkate alindigi ¢alisma ortamlar1 haline gelmesinde atilacak ilk adim,
yonetici ve Ogretmenlerinin beynin ¢alisma mekanizmalari ve nasil daha iyi

kullanilabilinecegi ile ilgili egitimler almalaridir.

Aliacak egitimler ¢cok onemlidir. Ciinkii insanda bir aliskanligin oriintii haline
gelmesi ve otomatiklesmesi icin yeterince zaman ve uygulama sikliginin saglanmasi
gerekmektedir. Aligkanliklar ve/veya otomatik davraniglar sayesinde zihinsel kaynaklar
korunmus olur. Beyin aliskanliklarin islenmesinde sinirsiz kapasitedir. Bilingli olarak en
fazla hesaplama ve yazma islemini yapabilirken aligkanliklar bu kisitlamadan
etkilenmezler. Davraniglar ise bir aligkanlik haline geldiginde, paralel olarak neredeyse
siirsiz olarak ¢ok sayida zihinsel siire¢ gergeklestirilebilmektedir. Bu durum calisanin
hem is verimliligini arttirmakta hem de ayni zamanda zihinsel asiri yiiklenmeden
korumaktadir (Nagl, 2013). Egitim yoneticisi bu norobilimsel bulguyu, orgiitsel diizeyde
her alanda kullanabilir. Norolojik bulgular beyinde davranmis ve disiince dizilerini
otomatiklestiren bazal ganglion bdoliimiine yiliklenen her becerinin yogun dikkat
gerektirmeden  kolayca  yapilabildigini  gdstermektedir.  Islerin  yapilmasin
otomatiklestirmek, zaman kazandirmanin yanisira, okulun ve tiim ¢alisanlarin enerjilerini
en elverisli sekilde kullanmalarina yardimci olacaktir. Okulda boyle bir zihinsel
degisimin yaratilmasi ve oOrgiitsel yapi icersinde bu degisikligin kabul gérmesi zaman,

sabir, 1srar ve istikrar1 gerektirir.

Okul yoneticilerinin insan kaynaklarini yonetme islevlerini yerine getirirken

noroliderliklerini kullanmalar1 yonetsel siirecleri daha etkili kontrol etmelerine yardime1
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olabilir. Bu baglamda bir nérolider ve insan kaynaklar1 yoneticisi olarak okul

yoneticilerinin sahip olmasi gereken yeterlilikler su sekilde siralanabilir;

. Ogretmenlerin toplumsal ve psikolojik ihtiyaclari, ekonomik yasantilari ve

gereksinimlerine iliskin beyin odakli bir yaklasim sergileyerek giiven tesis etmek,

. Egitim ve yonetime iliskin norobilimsel bulgular1 analiz edebilecek diizeyde

norolojik alt yapiya dair bilgi sahibi olmak,

» Ogretmenlerin statii algisim yiikseltmek i¢in kurum igin faydali olduklari, ortak
hedeflere hizmet etmede basarili olduklari, desteklenip gelistirildikleri bir

olusumun igerisinde hissetmelerini saglamak,

. Ogretmenlerin kendilerini fiziksel ve psikolojik olarak giivende hissetmelerini
saglayacak, ihtiya¢ duyduklari moral ve motivasyonu edinebilecekleri acik, samimi ve

gelistirici bir iletisim kiiltiirii olusturmak,

. Is tanimlarmin ve calisanlarin gorevlerinin belirli oldugu, mevzuat, yasal
diizenlemeler ve yapilacak islerle ilgili gerekli bilgilendirmelerin zamaninda ve

diizenli yapildig bir orgiitsel yap1 olusturarak ¢alisanlarin netlik ihtiyacini gidermek,

. Ogretmenlerin 6zerklik algisim yiiksek diizeyde tutmak icin isiyle ilgili siiregleri

kendilerinin planlamasina olanak saglamak.

. Ogretmenlerin adalet algilarin1 yiiksek diizeyde tutmak icin adaletli olmak;
gorevlendirmelerde kisisel ve mesleki yeterlikleri g6z Oniinde bulundurmak;
yonetmelik, yasa ve tiiziikleri adil bir big¢imde ve okulun amaglart dogrultusunda

kullanmak,

. Ogretmenlerin zihinsel zindeligini gelistirici, kisisel ve mesleki gelisimlerini

saglayacak hizmetici ve dis1 egitimlere katilmalarini tesvik etmek,
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. Ogretmenleri yeterliliklerine uygun islerde gorevlendirmeye, giizel sozlerle

takdir etmeye, ddiillendirmelerde tarafsiz ve adil olmaya 6zen gostermek.

2.4. 1lgili Arastirmalar

Bu baslik altinda ilgili literatiir taranarak, yoneticilerin noroliderlik ve insan
kaynaklar1 yonetimi yeterlilik konular1 ile ilgili yurt i¢inde ve yurt disinda yapilan

calismalara yer verilmistir.

2.4.1.  Yurt i¢inde yapilan aragtirmalar

Noroliderlik ile ilgili arastirmalar

Yapilan literatiir taramasinda yurti¢i caligmalarda yoneticilerin néroliderlik

yeterlilikleri ile ilgili sinirli sayida ¢alismaya rastlanmustir.

Ugurum’un (2016), “Liderlik Vasiflarinin Gelistirilmesi i¢in Norobilim
Uygulamas1 ve Norobilim Bulgular1 Isiginda Gerekli Liderlik Vasiflar1 Hakkinda Bir
Arastirma” isimli c¢alismasinda, 171 sirket calisanina online anket uygulanmistir.
Arastirmanin sonucunda, duygusal zeka ve sosyal zeka vasiflarinin diger bazi liderlik
vasiflarindan ayristigi ve bir liderde mutlaka bulunmasi agisindan duygusal zeka ve

sosyal zeka vasiflariin daha yiiksek skorlar aldig1 belirtilmistir.

Yogun (2016) “Orgiitsel Davranis Alaninda Noro Calismalar Ve Etik Hususlar”
isimli alan yazin tarama c¢aligmasinda temel amacin, halihazirda kullanilan nérobilim
tekniklerinin etik bakis acis1 ile tartismak oldugu belirtilmistir. Calismada oOrgiitsel
davranigin biligsel tarafinin yaratacagi firsatlardan bahsedilerek, sinirbilim alaninda
yapilan ¢aligmalarin, igsletmelere verimlilik ve calisan tatminini arttirarak destek olabilegi

vurgulanmigtir.
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Sezgin ve Ugar’in (2015) “Nérobilimin Orgiitsel Davranisa Yansimasi: Orgiitsel
Norobilim” isimli alan yazin tarama c¢alismalarinda, orgiitsel davranis yazininda bulunan
orgiitsel norobilim ¢alismalar1 arastirilmig, Tirk yonetim alan yazmmina yeni olan
“Orgiitsel norobilim” kavrami tanitilmistir. Uygulamacilara norobilimden orgiitsel alanda
nasil faydalanilabilecekleri belirtilmis ve psikoteknik degerlendirmelerin yaninda
kullanilacak olan norogdriintiilleme tekniklerinin yonetimci ve bilimci bakis agilarini

genisletecegi belirtilmistir.

Egitim yoneticilerinin insan kaynaklart yonetimi yeterlikleri ile ilgili

arastirmalar

Giirkaynak (2017) “Calisan is performansmin degerlendirilmesinde insan
kaynaklart yonetimi uygulamalarinin etkililigi ve kisilik 6zelliklerinin roli” isimli
calismada, Ankara'da havacilik sektoriinde faaliyet gosteren 240 calisandan elde edilen
verilere gore insan kaynaklari uygulamalarindan is gilicii se¢gme yerlestirme, performans
degerlendirme, egitim, iicretlendirme, is glivenliginin algilanan is performansi ile anlamli
bir iligki bulunmustur. Arastirmanin sonucuna gore, uyumluluk, duygusal denge ve
yenilige agiklik artik¢a is performansinda da artis goriilmiis ancak sorumluluk arttikca is
performansinda azalma goriilmiistiir. Bu baglamda arastirmada, ¢alisan is performansinda
bireye verilen sorumluluk bireyin daha fazla stres altinda c¢aligmasi verilen gorevi
yapamama ya da yetistirememe endisesinden dolay1 performansinda olumsuz bir etkiye

neden oldugu belirtilmistir.

Ozbag’in (2017) “Kaynak Tabanli Yonetim, Temel Yetenek ve Yenilik Iliskisinde
Insan Kaynaklart Yonetim Yeteneklerinin Araci Rolii” adli arastirmasinda kaynak,
yetenek (kabiliyet, beceri) ve temel yetenek arasindaki iliski ve etkilesimler agiklanmais,
temel yetenek kavramina agiklik getirilerek, temel yetenekleri kaynak ve yeteneklerden
ayirmak amaciyla miisteri degeri, taklit edilemezlik ve yaygimlastirilabilirlik olarak
isimlendirilen {i¢ temel yetenek belirleyici unsur énerilmistir. Insan kaynaklar1 yonetim
yeteneklerinin yenilik tizerindeki aracilik rolii lic asamali regresyon analizi ile
Ol¢iilmiistiir. 192 yoneticiden elde edilen anketlerin degerlendirmesiyle ulasilan aragtirma

sonuglarma gore, IKY yeteneklerinin temel yetenek ve yenilik iliskisinde kismi aracilik
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etkisi oldugu sonucuna ulasilmistir.

Argon ve Kaya (2016) “Ozel Okullarda insan Kaynagi Yonetimi Islevlerinden
Yénlendirme Islevinin Okul Yoneticilerine Gore Degerlendirilmesi” isimli ¢alismalar,
Sakarya ve Kocaeli ilindeki 6zel okullarin okul yoneticilerine uyguladiklart yari
yapilandirilmis goriisme formlari ile toplamislardir. Arastirmada elde edilen sonuglara
gore; okul yoneticileri yonlendirme kavramina destekleme (isleyisin hizli olmasini
saglama, ihtiyaglar1 belirleme vb.), kisisel ve mesleki gelisim (ilgi ve yeteneklerine gore
yol gosterme vb.), yonetim (rehberlik, olumlu davranisa yoneltme vb.) ve iletisim (etkili

iletisim kurma, bilgiyi dogru aktarma) islevlerini yiiklemislerdir.

Argon ve Demirer (2015), “Okul Yéneticilerinin Bilgi Y&netimi Ve Insan
Kaynaklarint Yonetimi Yeterlikleri” isimli ¢alismasinda, okul yoneticilerinin bilgi
yonetimi ve insan kaynaklarim1 yonetimi yeterliklerine iliskin goriislerini tespit
etmislerdir. Bolu merkez ortaokul ve lise yoneticileri lizerinde yaptiklari arastirma
sonuclarina gore yoneticilerin insan kaynaklarin1 yonetme yeterlikleri farkli boyutlarda
cinsiyet, yoneticilikteki kidem, atama sekli ve yas degiskenlerine gore anlamli fark
gosterdigi, yoneticilerin bilgi yonetimi ve insan kaynaklari yonetimi yeterliklerine iliskin
goriigleri arasinda ise genelde orta diizeyde pozitif yonde anlamli iliski oldugu

belirtilmistir.

Argon ve Sipahioglu (2015), “Egitim Sendika Y®énetici ve Uyelerinin MEB Insan
Kaynaklar1 Yénetimi Uygulamalarina Iliskin Gériisleri” isimli calismalarinda, egitim
sendikalari yonetici ve iiyelerinin Milli Egitim Bakanligi’nin (MEB) Insan Kaynaklari
Yoénetimi (IKY) uygulamalarina iliskin goriislerini belirlemiserdir. Calismalarinda veri
toplama araci olarak yar1 yapilandirilmis gériisme formu kullanmis elde edilen sonuglara
gore, ulagilan genel sonug, ilgili midiirligiin amacina uygun hizmet etmeyip, islevsel

olmasi icin gelistirilmesi gerektigi yoniindedir.

Altin (2011) “Liderligin Insan Kaynaklar1 Yénetimi A¢isindan Incelenmesi ve Bir
Alan Aragtirmas1” isimli tezinde, calisanlarin basarili liderlerin bulundugu kurumlarda

daha fazla c¢aligmay: istedikleri ve liderlikle ilgili egitimler almak istedikleri sonucu
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ortaya koymuslardir. Erkek yoneticiyle ¢alisanlar, kadin yoneticiyle calisanlara oranla
yOneticisinin daha iyi motivasyon sagladigini, daha iyi iletisim kurdugunu, daha fazla
giiven verdigini, katilima daha fazla 6nem verdigini, 6grenmeye ve yeniliklere daha fazla
acik oldugunu, yonetici lider ozelliklerine daha fazla sahip olduklarin1 ve daha fazla

calisana yonelik oldugunu belirtmislerdir.

Karaca (2009), “Ilkogretim Okullarinda Yéneticilerin Insan Kaynaklar1 Y6netimi
Islevlerini Yerine Getirebilme Yeterlilikleri ile Ogretmenlerin Orgiitsel Bagliliklari
Arasindaki iliski” isimli ¢aligmasinda, ilkdgretim okullarinda gérev yapan yoneticilerin
insan kaynaklar1 yonetimi yeterlilikleri ile 6gretmenlerin oOrgiitsel baglilik diizeylerini
bulmak ve bu diizeyler arasinda anlamli bir iligski olup olmadigim tespit etmek icin 101
yonetici ile 403 ogretmenden anket yoluyla veriler toplanmistir. Arastirma sonuglarina
gore Ogretmenlerin yoOneticilerin insan kaynaklar1t yonetimi yeterliliklerine iliskin
goriisleri “orta” diizeydeyken, yoneticilerin gorislerinin “yiiksek” diizeyde oldugu,
yoneticilerin insan kaynaklari yonetimi yeterlilikleri ile 6gretmenlerin Orgiitsel baglilik

diizeyleri arasinda anlamli ve pozitif yonde bir iliskinin oldugu belirtilmistir.

Akyol (2008) “Egitim Orgiitlerinde Insan Kaynaklar1 Uygulamalarmin Ogretmen
Performansima Etkisi” adli yiiksek lisans tezinde, arastirmanin gerceklestirildigi
okullarda; insan kaynaklart birimi olup olmamasinin insan kaynaklari uygulamalarini ve
O0gretmen performansina etkisine iligkin algiy1 etkilemedigi sonucuna ulasilmis ve sonug
olarak 6zel okullarda gergeklestirilen mevcut insan kaynaklari uygulamalar1 ve bunun

ogretmen performansina etkisine iligkin algilaniginin genelde olumlu oldugu goriilmiistiir.

Tiirkmen (2008) “Ilkdgretim Okul Miidiirlerinin Insan Kaynaklarmi Y&netme
Yeterlilikleri” isimli c¢aligmasinda, ilkogretim okul midiirlerinin insan kaynaklarini
yonetme yeterliliginin belirlenmesi amaciyla Istanbul’da Pendik ilcesindeki resmi
ilkdgretim okullarinda gorev yapan dgretmenlere anket uygulamasi yapilmistir. Aragtirma
sonuclarina gore okul miidiirlerinin 6gretmen ve diger personelin mesleki yeterliliklerini
gelistirme ihtiyacin1 nadiren belirledikleri, okulda moral artirict etkinlikler nadiren
yaptiklari, personelin gelistirilmesi icin kurs, seminer vb. hizmet i¢i egitimler

diizenleyerek is basinda yetistirilmelerini nadiren sagladiklar1 belirtilmistir.
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Erkilig (2007), “insan Kaynaklar1 Ve Egitim Programmm Yonetimiyle ilgili
Etmenlerin Ortadgretimde Calisanlarmn  Sendikal Orgiitlenmelerine Etkileri” adl
calismasini, O6zel ve resmi ortadgretim kurumlarinda c¢alisan 578 isgoren ile
gerceklestirmistir. Arastirma sonuglarina gore saglik ve sosyal glivenlik, degerleme ve
O0deme ile is iliskileri boyutlarina iliskin etmenlerin ortadgretim kurumlarinda ¢alisan
isgorenlerin sendikal orgiitlenme istekliliklerini diger boyutlara iliskin etmenlere gore

daha ¢ok etkiledigi belirtilmistir.

Cent’in (2007) “Ozel Okullarda Insan Kaynaklari Yénetimi Uygulamalarinin
Incelenmesi” isimli yiiksek lisans tezinde, 6zel okullardaki insan kaynaklar1 ydnetimi
uygulamalan ile ilgili olarak, arastirma sonucuna gore 6zel okullarda insan kaynaklari
yonetimi uygulamalar1 ile ilgili olarak yonetici ve oOgretmenlerin olumlu goriis
bildirdikleri ancak yoneticilerin dgretmenlerden daha olumlu goriise sahip olduklari

ortaya ¢ikmaistir.

Calik ve Sehitoglu (2006), “Okul Miidiirlerinin Insan Kaynaklar1 Y&netimi
Islevlerini Yerine Getirebilme Yeterlikleri” adli calismalarinda okul miidiirlerinin insan
kaynaklar1 yonetimi islevlerine iliskin yeterlikleri; yetistirme-gelistirme, biitiinlestirme ve
degerlendirme olmak iizere {i¢ boyut olarak incelemislerdir. Ulasilan sonuglar okul
miidiirlerinin  genelde mevzuata uygun davrandiklarini, Ggretmenlerin  mesleki
yeterliliklerini dikkate aldiklarini, ancak 6gretmenleri alinan kararlara katmakta ve bir
6zendirme davranisi olan 6diil ya da cezanin objektif 6l¢iitlere gore verilmesinde yetersiz
kaldiklarmm géstermektedir. Miidiirlerin IKY islevlerine iliskin yeterlilikleri konusunda
cinsiyet ve gorev ac¢isindan anlamli farklar bulunmazken; cinsiyet agisindan erkek
Ogretmenler, gorev acisindan da brang O6gretmenleri miidiirleri daha yeterli olarak
algilamaktadirlar. IKY islevlerine iliskin ilkdgretim okulu miidiirlerinin yeterlilikleri
konusunda egitim durumuna gore egitim enstitiisli, egitim fakiiltesi ve lisansiistii
mezunlar1 disinda kalip diger grubuna dahil olan 6gretmenler miidiirleri 6teki gruplara
oranla daha yeterli olarak algiladiklar1 goriilmiistiir. Kidem agisindan bakildiginda ise, 26
yil ve iizeri kideme sahip dgretmenler midiirleri diger kidem gruplarindan daha yeterli

gordiikleri sonucuna ulagilmistir.
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Oztay (2006) “Egitim Orgiitlerinde Insan Kaynaklar1 Yénetimi ile Olusturulmus
Kurum Kiiltiiriiniin Ogretmen Motivasyonuna Etkisi” isimli yiiksek lisans tezini tarama
modeliyle gergeklestirmis ve Istanbul ili Anadolu yakasinda bulunan &zel ilkogretim
okullar1 ve liselerde gorev yapan toplam 160 6gretmeni ve 9 yoneticiye ulagmistir.
Aragtirma sonucunda insan kaynaklar1 yonetimi uygulamalar1 olan okullar ile olmayan
okullar arasinda kurum kiiltiirii olusturma basaris1 agisindan anlamli fark oldugu
bulunmustur. Insan kaynaklar1 yénetimi ile olusturulmus kurum kiiltiiriiniin,
ogretmenlerin kendilerine ve kuruma olan giivenlerini artirdigi ve okullarda 6diil ve
cezalarin yapici etkisini ortaya ¢ikardig tespit edilmistir. Insan kaynaklar1 yonetimi ile
olusturulmus kurum kiiltliriiniin oldugu okullarda, olmayanlara gore kisiler arasi
iligkilerde Ogretmenlerin birbirlerine kars1 arkadaslik, giiven ve yardimlagma
duygularinin 6n planda oldugu; kurum kiiltiirii olusmamis okullarda ise ortak bir hedef
dogrultusunda ekip olabilme duygularmin eksik oldugu tespit edilmistir. Insan kaynaklari
yonetimi ile olusturulmus kurum kiiltliriiniin oldugu okullarda, 6gretmenlerin ayni inang
ve degerleri paylastiklari, calisma arkadaslariyla birlikte olmaktan dolayr daha yiiksek
motivasyonlara sahip olduklar1 goriilmiistiir. Ayrica arastirma sonucunda basarilarindan
dolayr  odiillendirilecegini  bilen  Ogretmenlerin, yapacagi  yanlistan  sonra
cezalandirilacagini bilen o6gretmenlere gore motivasyonlarinin daha yliksek oldugu

sonucuna ulagilmistir.

2.4.2. Yurtdisinda yapilan arastirmalar

Noroliderlikle ilgili arastirmalar

Juhro ve Aulia (2017) “Transformational leadership through applied
neuroscience: Transmission mechanism of the thinking process”, “Uygulamali nérobilim
araciligiyla donisiimci liderlik: Disiince siirecinin aktarim mekanizmasi”adli ¢alismada
norobilime uyarlama caligmasi yapilmis, doniisiimcii liderligin, diisiince siireclerine dair
iletim mekanizmasinin 6zetlendigi bir harita olusturulmustur. Calismada diisiinme

stireglerinin iletim mekanizmasiyla ilgili olusturulan bu haritanin orgiitlerin "fiziksel,
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duygusal ve zihinsel olarak giivenli" Kendisini etkin bir sekilde doniistiiren bir
organizasyon haline gelmesine yardimeci olabilicegi ongériilmiistiir. Ayrica, donlisiimcii
liderlige yeni bir perspektif getirmesinin yanisira, viicudun igsel olarak (duygular ve
hormon) ve digsal olarak (viicut reaksiyonu) doniisiimcii liderlik davranisini etkileyen

mekanizmalar1 ortaya konulmustur.

Schweizer (2014) “Neuroleadership: Fremd und selbsteinschitzung des
fihrungskrifteverhaltens in einem mittelstdndischen unternehmen”, « Noroliderlik: Orta
Olcekli bir sirkette yonetsel davraniglara iligskin degerlendirme” adli calismada orta 6lgekli
bir sirketin c¢alisanlartyla SCARF modeli ve is performansina dair 6n calisma ve
degerlendirme ¢alismas1 yapmistir. Goriisme sonuglart degerlendirilmis ve 6n ¢alisma
verisinin sonuglari ile degerlendirme ¢alismasinin sonuglari karsilastirilmistir. Buna gore,
sirketin birgok boliimiinde gerceklesen bu ¢alismada sirket calisanlar1t  kendi
yoneticilerine iligskin goriislerinin SCARF boyutlarmin hepsinde “katiliyorum” diizeyinde
oldugu goriilmektedir. Arastirma sonucunda SCARF boyutlarindan 6zerklik ve

iligkisellik alt boyutlarinin is performansi tizerinde etkileri oldugu goriilmiistiir.

Reinhardt (2014) “Neuroleadership: Theoretische grundlagen, empirische
befunde und kritische perspektiven”, “Noroliderlik: Teorik temeller, ampirik bulgular ve
elestirel bakis acilar1” adli calismasinda noroliderlik konusuna iliskin en 6nemli iki
yaklasim olan SCARF modeli ve tutarlilik teorisini ampirik olarak test etmek amaciyla
940 kisilik ornekleme ulagsmistir. Aragtirma sonuglarina gore noroliderlik yaklasimlarinin
saglik ve performans {izerindeki etkilerine bakildiginda SCARF modelinin katkisinin

oldugu, tutarlilik modelinin ise performansi ve sagligi daha fazla etkiledigi belirtilmistir.

McDonald ve Tang (2014) “Neuroscientific insights into management
development: Theoretical propositions and practical implications” “Yonetim gelisimine
norobilimsel bakis acgilari: Teorik Onermeler ve pratik uygulamalar” adli calismada
yoneticilerin ayni anda tek bir seye odaklanmayir iceren segici dikkat becerisini
gelistirerek karmasikliklar karsisinda diisiincelerini daha iyi diizenleyebileceklerini 6ne
stiren bir referans aragtirmasi yapilmistir. Arastirma sonucunda ydneticilerin biiyliyen

karmagikligi yonetmek i¢in ihtiya¢ duyulan, st bilis ve dikkatlilik de dahil olmak iizere
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ndrolojik yapi ve siiregleri daha iyi anlamaya dayali becerilerinin gelistirilmesinin 6nemli

bir potansiyele sahip oldugu sonucuna ulasilmistir.

Becker ve Menges (2013) “Biological Implicit Measures in HRM and OB: A
Question of How Not if’, “IKY ve orgiitsel davranista biyolojik ortiilii lgiimler: Eger
degil nasil sorusu” adli calismada insan kaynaklar1 ve orgiitsel nérobilim aragtirmalarinda
kullanilabilecek nérobilim tekniklerini ve bunlarin aragtirmalarda nasil kullanilabilecegi
aciklanmig, gorgiil bir ¢alisma yapilmamasina ragmen kisi davraniglarinin altinda yatan
ortiilii gerceklerin sebep oldugu biyolojik sonuglart ve bu sonuglarin ndrobilimde
kullanilan hangi ongoriilme teknikleri ile oOlgiilebilecegi irdelenmistir. Bu tekniklerin;
kortizol olgiimii, cilt iletkenligi, olaya bagh potansiyel (ERP) ve fonksiyonel manyetik

rezonans goriintiilleme (fMRI) oldugu belirtilmistir.

Balthazard, Waldman, Thatche ve Hannah (2012) “Differentiating
transformational and non-transformational leaders on the basis of neurological imaging”,
“Donilistimcli  ve doniisiimcli  olmayan liderlerin nérolojik goriintiileme temelli
farkliliklar1” adli ¢alisma askeri ve sivil birimlerden 200 lider tizerinde gergeklestirilmis,
calismada norolojik goriintiilemeye dayali olarak doniistimcii ve doniisiimcii olmayan
liderlerin farkliliklarin1 ortaya c¢ikarmayr ve smiflandirmayr amaglamistir. Calismada
liderin takipgilerinin algilarin1 6lgmeye yonelik olarak mevcut psikometrik Glgiim
yontemleri ve elektroensefalografi (EEG) yontemiyle beyin tizerine konumlandirilan 19
algilayicidan veriler kaydetmislerdir. Arastirmacilar EEG giic spektral analizini
kullanarak beynin prefrontal ve frontal temporal, merkezi ve yan ve oksibital alanlar
tizerinde yogunlasan sinyalleri doniistimcii liderlik 6zelligi gosteren ve gostermeyen

liderlerle iliskilendirerek agiklamislardir.

Boyatzis, Passarelli, Koenig, Lowe, Mathew, Stoller ve Philips (2012)
“Examination of the neural substrates activated in memories of experiences with resonant
and dissonant leaders”, “Uyumlu ve uyumsuz liderlerle olan deneyimlere iliskin anilarda
aktif hale gelen noral alt tabakalarin incelenmesi” isimli calismada, daha 6nce ¢alistiklar
uyumlu ve uyumsuz liderlerle olan etkilesim anilarini hatirladiklarinda beyinlerinde hangi

noronal bolge ve aglarin aktiflestigini fMRI goriintiileme teknigi ile goriintiilemislerdir.
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Arastirmada uyumlu liderlerle ilgili etkilesimleri hatirladiklarinda bilateral insula, sag
inferior parietal lob ve sol superior temporal girus gibi noral alanlarin aktive oldugunu,
uyumsuz liderlerle ilgili etkilesimleri hatirladiklarinda ise sag 6n singulat korteksin ve
sag inferior frontal girus, inferior frontal girusun bilateral arka bdlgesi ve bilateral inferior

frontal gyrus / insulanin aktive oldugu sonucuna ulagmislardir.

Waldman, Balthazard ve Peterson’in (2011) “Social cognitive neuroscience and
leadership”, “Sosyal bilissel norobilim ve liderlik” adli ¢alismada gelismekte olan sosyal
biligsel ndrobilim alaninda liderlik teorisi ve uygulamayla kurulacak baglantiya dair genel
bir bakis agis1 sunarak teori gelisimine yer verilmis ve ndrobilim uygulamalarini igeren
yeni liderlik arastirmasinin yani sira, duygusal diizenleme ve etik akil yiiriitme ve karar

verme gibi liderlikle yakindan alakali alanlar gézden gegirilmistir.

O'Connor, Cooper, Williams, DeVarney ve Gordon (2010) “NeuroLeadership
and the productive brain”, “Noroliderlik ve tiretken beyin” isimli ¢aligmada, 5550 kisilik
orneklem tizerinde “My Brain Solutions™” adli ¢evrimi¢i bir platform kullanilmuis,
diizenli beyin egitimiyle, 30 glinden sonra 6z denetlemede (self regulation) yiizde 14'liik
bir iyilegsme goriildiigii ve 6z denetimin, igyeri verimliligini biiyiik dlgtide etkileyen, beyin
esasl bir kapasite oldugu sonucuna ulasilmistir. Arastirmada sonuglarin noroliderlere ve
calisanlara iiretkenligi ve isyeri ciktilarin1 artirmak icin dijital ¢ozlimler kesfetmeye

yonelik yeni secenekler sunabilecegi belirtilmistir.

Egitim Kwumlarinda Insan Kaynaklari Yonetimi  Yeterlilikleri ile Ilgili

Arastirmalar

Veld ve Alfes (2017) “Human Research Management, climate and employee
well-being: comparing an optimistic and critical perspective”, “Insan kaynaklari
yonetimi, iklim ve ¢alisan refahi: Iyimser ve elestirel bakis acisinin karsilastirilmasi” adl
calismada IKY ve calisanlarin refahi arasindaki baglantiyr arastirmislardir. Hollanda’da
uzun siireli bir bakim organizasyonunda ¢alisan 415 calisandan toplanan verilere gore,
IKY uygulamalarinin refahin saglik ve mutluluk boyutlarmi olumlu bir sekilde etkileme

potansiyeline sahip oldugu sonucuna ulasilmistir. Ayrica IKY uygulamalarinm is
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giiciiniin refah diizeyini yiikseltmesi muhtemel oldugu igin, IKY uygulayicilarmin,
egitimlerini, performans yonetimini, bilgi paylasimini, gdrevin netligini, ¢alisma ve
yasam dengesi diizenlemelerini ¢alisanlara sunmalar1 konusunda tesvik edilmesi gerektigi
belirtilmistir. IKY uygulamalarmin, organizasyonun Kkilit stratejik degerlerini ve
hedeflerini ¢alisanlara iletmek ve bdylece de refah iklimi algisi olusturmak igin dnemli

bir ara¢ oldugunu belirtmislerdir..

Vekeman, Devos, Valcke ve Rosseel (2017) “Principals’ configuration of a
bundle of human resource practices. Does it make a difference for the relationship
between teachers’ fit, job satisfaction and intention to move to another school?”,
“Miidiirlerin bir grup insan kaynaklar1 uygulamalarmi yapilandirmasi. Ogretmenlerin
uygunlugu, is tatmini ve baska bir okula ge¢me niyeti arasindaki iliskide fark yaratir mi1?”
isimli aragtirmalarinda, 6gretmenlerin kisi-organizasyon uyumu, is doyumu ve baska bir
okula gec¢is yapma niyeti arasindaki iligskinin, egitimde insan kaynaklar1 uygulamalarinin
yapilandirilma bigimine bagl olarak degisip degismedigini arastirmak icin 56 ilkogretim
okulundaki miidiir ve Ogretmenlerden niteliksel ve niceliksel veriler toplanilmis,
miidiirlerin IK uygulamalarindaki yapilandirmasina iliskin bilgi veren nitel veriler say1sal
puanlara doniistiiriilerek analiz edilmis ve bu veriler nicel 6gretmen verileri ile birlikte
coklu grup analizi kullanilarak analiz edilmistir. Temel bulgular, kisi-organizasyon
uyumu ile bagka bir okula gecis yapma niyeti arasindaki iligkinin &gretmenin okul
miidiiriiniin stratejik oryantasyonuna degil IK oryantasyonuna bagl: olarak farklilastigini
gostermektedir. Ogretmenlerin kisi organizasyon uyumunun baska bir okula gegis yapma

niyetine dogrudan ve dolayli olarak etkisi oldugu sonucuna ulagilmistir.

Oluremi (2008) “Principals’ leadership behaviour and school learning culture in
Ekiti state secondary schools”, “Ekiti’de okul miidiirlerinin liderlik davraniglar1 ve okul
kiltird” isimli c¢alismasini  Nijerya’daki Ado-Ekiti’de bulunan 65 orta Ogretim
kurumunda gorev yapan en az 5 yillik kideme sahip ve midiirleriyle, en az iki yildir
birlikte ¢alismakta olan 650 6gretmen katilimiyla gerceklestirilmistir. Arastirma tarama
modelindedir. Okul miidiirlerinin liderlik davranislarinin okuldaki kiiltiire olan etkilerini
belirlemek amaciyla yapilan arastirma sonucunda; okul miidiirlerinin okuldaki 6gretimi

ve kiiltiirii etkileyen transformasyonel (doniisiimcii) liderlik, transaksiyonel liderlik ve
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laissez-faire (serbest) liderlik adli 3 farkli tiirde liderlik anlayisina sahip olduklari
gorilmistiir. Bu liderlik tiirlerinden Laissez-faire (serbest) liderlik tipinin okul kiiltiirii
tizerinde olumsuz etkiye sahip oldugu, transformasyonel ve transaksiyonel liderlik
tiplerinin ise okul kiiltiirii iizerinde olumlu etkilerinin oldugu tespit edilmistir. Bu liderlik
tipine sahip olan midiirlerin okullarinda 6grencilerin motivasyonu ve akademik basarilari
yiiksek oldugu ayrica ogretmenlerin islerine olan tutumlarimin da olumlu oldugu
belirtilmistir. Genel olarak arastirmanin sonucunda okul miidiirlerinin liderlik davranislari

ile okul kiiltiirii arasinda anlaml1 bir fark oldugu gorilmiistiir.

Hoque (2007) “Headmaster’s managerial ability under schoolbased management
and its relationship with school improvement: A Study in city secondary schools of
Bangladesh”, “Okul yonetiminde miidiiriin yonetim yetenegi ve okul gelisimi ile iligkisi:
Banglades sehir ortaokullarinda bir ¢alisma” isimli arastirmasinda, Banglades’teki okul-
temelli yonetim sistemi ve yoneticilerin yonetimsel rolleri ile okulun gelisimi arasindaki
iliskileri arastirmustir. Verilerin toplanmasinda Banglades’teki okullarda c¢alisan 127
yOnetici ve 697 O6gretmenin goriislerine basvurulmustur. Toplanan anketlerin analiz
edilmesinde coklu regresyon ve hiyerarsik ¢oklu regresyon analizleri kullanilmstir.
Aragtirma sonucunda okul temelli yonetim altindaki yoneticilerin yonetimsel rolleri
degiskenlerinden bazilarmin okulun gelisiminin ve O0gretmenlerin profesyonel gelisimi
tizerinde anlamli etkileri oldugu belirtilmistir. Yoneticilerin okulun gelisiminde en biiyiik
etkiye sahip rolleri stratejik planlama, destekleyici ve kapsamli planlama rolleri oldugu
ortaya ¢ikmistir. YOneticilerin okul temelli yonetimi altindaki kapsamli planlama ve
kolaylastirict rollerinin en iyi yordayicilar oldugu diger taraftan, yoneticilerin ortak karar

verme rollerinin negatif yonde anlamli yordayici oldugu bulunmustur.



III. BOLUM

3. Yontem

3.1. Arastirmanin Modeli

Arastirma gruplar aras1 karsilastirmaya dayali iligkisel tarama tiirlinde bir
arastirmadir. Tarama modelleri gecmiste ya da o anda var olan bir durumun var oldugu
sekliyle betimleyen ve tamimlamayan arastirma yaklasimidir. Iliskisel tarama modelleri
iki ya da daha ¢ok degisken arasinda birlikte degisim varligin1 ve derecesini belirlemeyi

amaglayan tarama yaklagimi olarak tanimlanmaktadir (Karasar, 2006).

3.2. Evren

Arastirma evrenini 2015-2016 egitim 6gretim yilinda Bolu iline bagli merkez
ilge ilkokullarinda gorev yapan Ogretmenler olusturmaktadir. Arastirmada evrenin

tamamina ulagilmis olup, ulasilan okul ve 6gretmen sayilar1 Tablo 3.1°de verilmistir.
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Tablo 3.1. 2015-2016 Ogretim yili Bolu ili Merkez ilgeye bagh resmi ilkokullar ve

okullardaki 6gretmen sayilari

BOLU MERKEZ ILCEYE BAGLI RESMi L SINIE - DONEN
ILKOKULLAR OGRETMENI OLCEK
SAYISI SAYISI
1. 50.Y1l Izzet Baysal ilkokulu 35 33
2. 60.Y1l Ilkokulu 16 16
3. Abant ilkokulu 13 12
4.  Atatiirk ilkokulu 14 13
5. Behiye Baysal Ilkokulu 9 9
6. Cobankaya Sehit Murat Pacal Ilkokulu 5 4
7. Dagkent Kiroglu Egitim ve Saglik Vakfi ilkokulu 6 6
8.  Gazipasa Ilkokulu 28 27
9. Inkilap Ilkokulu 9 8
10. Karakdy TOKI flkokulu 10 10
11. Kog ilkokulu 14 14
12. Mevlana ilkokulu 10 10
13. Milli Egemenlik flkokulu 13 13
14. Semiha Sakir ilkokulu 3 3
15. Sakarya ilkokulu 23 22
16. Karacasu Ilkokulu 10 10
17. Pasakdy ilkokulu 11 11
18. Kiiltiir ilkokulu 17 16
19. Sultanbey Ilkokulu 2 2
20. Caygokpinar ilkokulu 3 3
21. Mehmet Akif Ersoy Ilkokulu 27 26
22. Okgular Yenimahalle Ilkokulu 2 2
23. Cimento Caydurt ilkokulu 16 16
24. Saraycik Ilkokulu 1 1
25. Susuzkinik ilkokulu 1 -
26. Koroglu Ilkokulu 17 16
27. Kindira flkokulu 3 3
28. Dodurga Abdi Sin ilkokulu 6 6
29. Yildirim Bayezit Ilkokulu 5 5
30. 100. Y1l ilkokulu 18 18
31. Yumrukaya Ilkokulu 3 3
32. Doganci Ayse-Yilmaz Becikoglu flkokulu 6 6
33. Yukarisoku ilkokulu 10 10
34. Canip Baysal ilkokulu 19 19
35. Cumhuriyet Ilkokulu 14 14
36. Yunus Emre Ilkokulu 19 19
37. Gokpinar flkokulu 1 -
TOPLAM 419 406

Tablo 3.1°deki dagilim incelendiginde; 2015-2016 egitim 6gretim yili verilerine

gore Bolu ili Merkez ilgede Milli Egitim Bakanligi’na bagli 37 resmi ilkokul ve 419

ogretmen bulunmaktadir. Arastirmada kullanilan olgekler 2015-2016 egitim O6gretim

yilinda 23 Mayis 2016 tarihinden itibaren Bolu ili merkez ilgeye bagli ilkokullarda
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arastirmaya katilacak O6gretmenlere bizzat arastirmaci tarafindan, arastirmanin amaci
anlatilarak uygulanmistir. Dagitilan 419 6lgekten 406 tanesinin geri doniisii olmus ve asil

uygulamanin analizleri yapilmistir.

Aragtirmaya katilan 6gretmenlerin cinsiyet, yas, egitim durumu, medeni durum,
kurumdaki hizmet siiresi, ¢alistig1 okul sayis1, yoneticinin yasi, ydneticinin cinsiyeti, IKY
seminerine katilma durumu, liderlik seminerine katilma durumu degiskenlerine gore

dagilimlar1 Tablo 3.2” de verilmistir.

Tablo 3.2. Arastirma ornekleminin demografik 6zelliklerine ait frekans ve yiizde

dagilimlar
Demografik Ozellikler Frekans  Yiizde Demografik Ozellikler Frekans  Yiizde
o Kadimn 227 55,9 Yonetici ~ Kadin 29 7,1
Cinsiyet Lo
Erkek 179 44,1 Cinsiyeti  Erkek 377 92,9
20-29 43 10,6 20-29 - -
Yas 30-39 143 35,2 Yonetici  30-39 84 20,7
40-49 133 32,8 Yast 40-49 146 36,0
50 ve lizeri 87 21,4 50 ve lizeri 176 43,3
Lisans
Esiti Tamamlama 61 15’0 Medeni Evli 358 882
siim Lisans 7
durumu 306 754 durum
Lisansiistii 39 9,6 Bekar 48 11,8
0-5 y1l 144 35,5 1 12 3,0
Kurumdaki 610 vl 122 30,0 .2 46 11,3
. Calistig1
Hizmet 11-15 wil okul sayis1 3 70 17,2
iiresi -loyl 65 16,0
suresi 4 88 2177
16 ve iizeri 75 18,5 5 ve lizeri 190 46,8
iKY Evet 141 34,7 Liderlik — Eyet 159 39,2
seminerine seminerine
katilma Hayr 265 65,3 Katilma  Hayir 247 60,8

Tablo 3.2 incelendiginde arastirmaya katilan Ogretmenlerin %55.9’u “kadin”,
%44.1°i “erkek”tir. Ogretmenlerin yoneticilerinin %7,1°i kadim, %92,9’u erkek ydnetici
oldugu goriilmektedir. Yas degiskenine gore ogretmenlerin %10,6’s1 “20-29 yas”,
%35,2’si “30-39 yas”, %32,8’1 “40-49 yas” %2140 “50 yas ve Tlzeri’ndedir.
Ogretmenlerin yoneticilerinin %20,7’si “30-39 yas”, %36,0’1 “40-49 yas” %43,3’{i “50

yas ve iizeri’ndedir. Ogrenim durumu degiskeni acisindan dgretmenlerin %15°i “lisans
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tamamlama”, %75,4’1 “lisans” mezunu, %9,6’s1 “lisans iisti’” mezunudur. Arastirmaya
katilan 6gretmenlerin %88,2’sinin “evli”, %11,8’1 “bekar”dir. Kurumdaki hizmet siiresi
acisindan incelendiginde %35,5°1 “0-5 yil”, %30,0’1 “6-10 y11”, %16,0’s1 “11-15 y1l”,
%18,5’1 “16 y1l ve iizeri” siiredir ayn1 kurumda gorev yapmaktadir. Calistig1 okul sayisi
degiskenine gore Ogretmenler %3,0°4 “1” okulda, %11,3’i “2” okulda, %17,2’si “3”
okulda, %21,7’si “4” okulda %46,8 “5 ve lizeri” okulda calistiklarin1 belirtmistir.
Ogretmenlerin %34,7’si IKY seminerine katildigini, %65,3’ii ise seminere katilmadigini
belirtmistir. Liderlik seminerine ise 6gretmenlerin %39,2’sinin katildigir %60,8’inin ise

katilmadigini sonucuna ulagilmistir.

3.3. Veri Toplama Araglari

Verilerin toplanmasinda yoneticilerin noroliderlik yeterliliklerini belirlemek igin
Reinhardt (2014a) tarafindan gelistirilen Néroliderlik Olgegi; insan kaynaklari yonetimi
yeterliliklerini belirlemek icin ise Karaca (2009) tarafindan gelistirilen Yoneticilerin
Insan Kaynaklar1 Yeterlilikleri Olgegi uygulanmustir. Arastirmaya katilan katilimcilarin
kisisel dzelliklerini belirlemeye yonelik olarak da arastirmaci tarafindan hazirlanmis olan

kisisel bilgi formu kullanilmistir.

3.3.1. Noroliderlik dlcegi

Reinhardt (2014a) tarafindan gelistirilen Noroliderlik Olgegi’nin Tiirkge’ye
uyarlama caligmasi1 arastirmaci tarafindan yapilmistir. Néroliderlik Olgegi, “Statii”,
“Netlik”, “Ozerklik”, “Iliskisellik”, “Adalet” alt o6lgeklerinden olusan, toplam 50
maddelik bir 6lgektir. Her bir alt dl¢ek orjinal formda tek boyutlu olup, onar maddeden
olusmaktadir. Alt dlgeklerin hepsi ayr1 ayr1 6lgekler oldugundan, 50 maddeden toplam
puan alinamamaktadir. Néroliderlik Olgegi'nin cevaplamasi 5°li likert tipi dereceleme
formatina uygun olarak hazirlanmis ve Olgeklendirme 1-Hi¢ katilmiyorum, 2-
Katilmiyorum, 3-Kararsizim, 4-Katiliyorum, 5-Tamamen katiliyorum seklinde

olusturulmustur.
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Bir noroliderlik modeli olan SCARF Modeli c¢ergevesinde yonetici
davraniglarinin gergeklestirilme diizeyini belirlemek amaciyla gelistirilen Noroliderlik
Olgeginin ilk uygulama c¢alismasi Reinhardt (2014a) tarafindan 2012 yilinda 6zel
sektorde galisan 970 kisilik bir 6rneklem {izerinde yapilmigtir. Daha sonra, Schweizer
(2014) tarafindan dogrulama g¢alismasi ad1 altinda bir yiiksek lisans ¢aligmasi igin 6zel bir
firmadaki calisanlara uygulanmistir. Bu ¢alisma ile de oOlgegin SCARF boyutlarini
6lgecek nitelikte bir 6l¢ek oldugunun dogrulandigi belirtilmistir.

Tablo 3.3’de 6l¢egin orijinal formunda yer alan boyutlar ve bu boyutlarda yer
alan madde sayilari ile Cronbach alpha degerleri goriillmektedir (Reinhardt, 2014).

Tablo 3.3. Noroliderlik 6lgeginin bireysel konu alanlari

Boyutlar Madde Sayisi Cronbach alpha
Statii 10 0,88
Netlik 10 0,87
Ozerklik 10 0,81
Mliskisellik 10 0,88
Adalet 10 0,86

Bu arastirmada oOlcegin gecerlik ve giivenirlik ¢alismasi i¢in; agimlayici faktor
analizi ve dogrulayici faktor analizi ile yapi1 gegerligi, Cronbach alpha i¢ tutarlilik
katsayisi ile de giivenirlik analizi arastirmaci tarafindan yapilmistir. Olgegin uyarlama
calismasi sonucunda arastirmanin asil uygulamasinda kullanilan Néroliderlik Olgegi’nin
alt dlgekleri ve bu 6lgeklerde yer alan madde sayilart ile Cronbach alpha degerleri Tablo
3.4’te verilmistir.

Tablo 3.4. Noroliderlik Glgeginin bu arastirmada elde edilen bireysel konu alanlarina

yonelik degerleri

Boyutlar Maddeler Madde Sayisi Cronbach alpha
Statii 1,2,3,4,5,6,7,8 8 0,86
Netlik 9,10,11,12,13,14,15,16 8 0,92
Ozerklik 17,18,19,20,21,22,23,24 8 0,89
Miskisellik 25,26,27,28,29,30,31,32 8 0,90

Adalet 33,34,35,36,37,38,39 7 0,87
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Tablo 3.4 incelendiginde 6l¢ekte yer alan 1,2,3,4,5,6,7 ve 8. maddeler statii alt
boyutunu, 9,10,11,12,13,14,15 ve 16 maddeler netlik alt boyutu, 17,18,19,20,21,22,23 ve
24. maddeler 6zerklik alt boyutunu ve 25,26,27,28,29,30,31 ve 32. maddeler iliskisellik
alt boyutunu, 33,34,35,36,37,38 ve 39. maddeler adalet alt boyutunu 6lgmektedir. Bu
arastirma i¢in bes alt 6lgegin kendi i¢lerinde hesaplanan giivenirlik katsayilari statii 0,86;

netlik 0,92; 6zerklik 0,89; iliskisellik 0,90 ve adalet 0,87 bulunmustur.

3.3.1.1. Noroliderlik 6l¢eginin uyarlama ¢alismasi

Néroliderlik Olgegi'nin  uyarlama ¢alismasinin  ilk asamasinda  dlgegin
gelistiricisi olan Prof. Dr. Riidiger Reinhardt ile iletisime gegilerek Olcegin Tiirkge’ye
uyarlanmasi ve doktora ¢alismasinda kullanilacagi yoniinde izin istenmistir. Reinhardt’in
e-mail aracilifiyla ilettigi izni dogrultusunda 6l¢egin kaynak dil olan Almanca’dan hedef

dil olan Tiirkce’ye cevrilmesi siireci baglatilmistir. Izin beyan1 Ek-3’de sunulmustur.

Olgek uyarlama calismalarinda Slgegin hedef dilinden kaynak dile yapilan
ceviriler uyarlama c¢alismasinin en Onemli noktasini olusturmaktadir (Beaton,
Bombardier, Guillemin ve Ferraz, 2000). Bu nedenden dolay:r 6l¢egin Almanca’dan
Tiirk¢e’ye gevirisi Almanca dilsel yeterliligi bulunan 4 kisi (Salim Tas, Esra Erdogan,
Eda Arslan, Giilsen Bayazit) tarafindan yapilmistir. Sonraki asamada farkli iki
uzmandan(Gilnur Giiven, Safak Akbas) Tiirk¢e’ye c¢evrilen maddeleri orijinal dile
(Almanca) cevirmeleri istenmistir. Iki ¢eviri arasinda anlam ve kiiltiirel agidan farklilik
olup olmadigi ii¢ kisilik uzman bir grup (Salim Tas, Eda Arslan, Giilnur Giiven)
tarafindan incelenmis gerekli diizeltmeler yapilmistir. Son asamada 6l¢ek Tiirk dili ve
edebiyati uzmanina (Taskin Soysal) kontrol ettirilerek Tiirk¢e’ye uygunluk agisindan da
incelenmis, gdzden gegirilerek gerekli diizeltmeler yapilmis ve ardindan Tiirk kiiltiirii ve
okula uyarlama g¢alismasi i¢in hedef gruba benzer 6gretmenlerden olusan 42 kisilik kiigiik

bir grup tizerinde denenmistir.

On pilot calismasinin gerceklestirilmesinin amaci, daha biiyiik bir grupta

uygulama gerceklestirilmeden dnce dlgegin segeneklerinin, maddelerinin ve yonergesinin
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anlasilirligi, cevaplanabilme diizeyi ve cevaplanma siiresi hakkinda veri toplamak ve
biiyiikk gruba uygulamadan 6nce 6lgegi gelistirebilmektir. Katilimcilarin soru, goriis ve
oOnerileri alinmis, uygulama sonucu elde edilen veriler incelenmistir. Buna gore 6l¢egin
“Netlik” boyutundaki “Is hedefi anlasmalari, hedeflerime ulasmada bana yardimci olur.”
ve “Adalet” boyutundaki “Kriz zamanlarinda yoneticim ikramiye ve Odemelerinden
feragat eder” maddeleri katilmcilarin  biiyilk  bir  ¢ogunlugu tarafindan
“Degerlendirilemez (0)” seklinde isaretlendigi goriilmiistiir. Ikramiye ve is hedefi
anlagsmalarinin 6zel sektore ait kavramlar olmasi ve okul kiiltiirlinde karsiliklarinin
bulunmamasi sebebiyle alan uzmanlarinin da goriisleri dogrultusunda bu maddelerin

Olcekten ¢ikarilmasina karar verilmistir.

Olgegin dil uyarlamasi ve Tiirk kiiltiiriine uyum g¢aligmalar1 sonrasinda gegerlik
ve giivenirlik ¢alismalar1 yapilmistir. Noroliderlik Olgegi’nin istatistiksel anlamda
gecerlik ve giivenirlikleri i¢in A¢imlayici Faktor Analizi (AFA) ve Dogrulayict Faktor
Analizi (DFA) ile yap1 gegerligi, Cronbach alpha i¢ tutarlilik katsayisi ve test tekrar test

ile de giivenirlik analizi yapilmstir.

Tirk kiltiri ve okula uyarlama ¢alismast igin hedef gruba benzer
Ogretmenlerden olusan 42 kisilik farkli bir gruba uygulamanin ardindan 6lgek, AFA icin
asil uygulama evreninden farkli 230 kisilik bir 6gretmen grubuna uygulanmistir. Olgegin
gecerlik giivenirlik ¢aligmalarindan bir digeri olan test-tekrar test icin dlgek, 230 kisilik
calisma grubunda yer alan ilkokul 6gretmenlerine 2 hafta aradan sonra tekrar uygulanarak
veriler elde edilmistir. Test-tekrar test analizi testlerin zamana bagl olarak ne derece
kararli Ol¢limler verdigini yorumlamak amaciyla (Biiyiikoztiirk, 2009) yapilmistir. Bu
veriler ve ilk uygulamada elde edilen veriler pearson momentler ¢arpim korelasyonu ile

karsilastirilmistir.

Faktor analizi, birbiriyle iliskili olan degiskenleri biraraya getirerek az sayida
iligkisiz ve kavramsal olarak anlamli yeni degiskenler (faktorler, boyutlar) bulmayi,
amaglayan ¢ok degiskenli bir istatistiktir. AFA, degiskenler arasindaki iligkilerden
hareketle faktér bulmaya yonelik, DFA ise degiskenler arasindaki iliskiye dair daha dnce

saptanan bir hipotezin ve kuramin test edilmesine yonelik bir islemdir (Biylikoztiirk,
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2009). Arastirmada AFA sonrasi Néroliderlik Olgegi’nde yer alan maddeler ve yapilari
DFA icin 351 kisilik ayr1 bir 6gretmen grubuna daha uygulanmustir.

Dogrulayic1 Faktor Analizinde test edilecek olan modelin ne derece yeterli
oldugunu ortaya koymak fizere birgok uyum indeksleri kullanilmaktadir. Uyum
istatistikleri, test edilecek modelin kabul edilip edilmeyecegine iliskin bir takim kabul
edilebilir smir degerler kullanilarak yorumlanmaktadir. Tarihte ilk kullanilan uyum
istatistigi Ki-kare’dir (Simsek, 2007). X? (Chi Square Index) Ki Kare uyum testi orijinal
degisken matrisinin varsayilan matristen ne derece farkli olup olmadigini test etmek icin
kullanilmaktadir (Ayyildiz & Cengiz, 2006). Hesaplanmasi bulunan Ki-kare degerinin
(X? serbestlik derecesine (sd) béliinmesiyle yapilmaktadir. X?/sd oranin iki veya ikinin
altinda olmas1 modelin iyi bir model oldugunu, bes veya altinda bir deger olmas ise,
modelin kabul edilebilir bir uyum iyiligine sahip oldugunu gostermektedir (Simsek,

2007).

Ki-kare degerinin tiim modelin iyiligine iliskin tek basina gercekgi bir deger
olarak degerlendirilemez olmasi nedeniyle zamanla birbirinden farkli uyum iyiligi
istatistikleri gelistirilmistir. Bunlardan en yaygin olarak kullanilanlart Uygunluk indeksi-
GFl (Goodness of Fit Index), Goreceli uyum indeksi-CFl (Comparative Fit Index),
Diizeltilmis uygunluk indeksi-AGFI (Adjusted Goodness of Fit Index), RMSEA (Root
Mean Square Error of Approximation) seklindedir (Simsek, 2007).

GFI (Goodness of Fit Index); iyi uyum indeksi olarak ifade edilir. Modelin
eldeki veriye uygunlugunu 6rneklem biiyiikliiglinden bagimsiz olarak degerlendiren bir
uygunluk olciisiidiir. AGFI, GFI degerinin serbestlik derecesine bagli olarak ayarlanmis
degerini vermektedir (Simsek, 2007). CFl mevcut modelin uyumu ile gizil degiskenler
aras1 korelasyonu ve kovaryansi yok sayan sifir hipotez modelinin uyumunu karsilagtirir
(Ayyildiz & Cengiz, 2006). CFI de bagimsizlik modeli referans alinarak gelistirilmis bir
karsilastirmali uyum indeksidir. Bunlardan GFI, AGFI ve CFI’nin degerlerinin 0,90’dan
biiyiik olmast kabul edilebilir bir uyum 1iyiligi degerinin, 0,95’ten biiyiik olmalar1 ise iy1
bir uyum iyiligi degerinin gostergesi olarak kabul edilir. RMSEA ise, onerilen modelin

parametreleri arasindaki kovaryans matrisiyle, Orneklemde go6zlenen degiskenler
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arasindaki kovaryans matrisi arasindaki farka (hataya) dayanan uyum 6l¢iisiidiir (Simsek,

2007).

Steiger (1990), Browne ve Cudeck’e (1993) gore RMSEA’nin 0,05’¢ esit veya
daha kii¢iik bir degeri iyi bir uyumu, 0,05 ile 0,08 arasindaki degerleri yeterli uyumu ve
0,08 ile 0,10 arasindaki degerleri ise orta uyumu isaret etmektedir. 0,10’dan biiylik
degerler ise kabul edilemez olarak yorumlanmalidir. SRMR (Standardized RMR)
degerlerinin ise 0,05’in altinda olmasi iyi bir uyum degerini, 0,08’in altinda olmasi ise

kabul edilebilir bir uyum iyiligi degerini ifade etmektedir (Simsek, 2007).

Bu arastirmada en yaygin olarak kullanilanlardan Ki Kare uyum testi (X2),
Uygunluk indeksi-GFI (Goodness of Fit Index), Diizeltilmis uygunluk indeksi-AGFI
(Adjusted Goodness of Fit Index), Goreceli uyum indeksi-CFI (Comparative Fit Index),
RMSEA (Root Mean Square Error of Approximation), SRMR (Standardized RMR)

incelenmistir.

Arastirmada veriler bilgisayar ortamina aktarilarak, AFA i¢in SPSS 21.0, DFA
icin LISREL 8.7 programi kullanilmistir. Anlamlilik diizeyi 0,05 olarak kabul edilmistir.

Néroliderlik Olgegi, Statii, Netlik, Ozerklik, iliskisellik ve Adalet Alt
Olgeklerinden olugmaktadir. Bu arastirmada her bir alt dlgegin gecerligi, giivenirligi ve

puanlamasi ayr1 bagliklar altinda verilmistir.

3.3.1.1.1. Statii Alt Olgegi’nin gegerligi

Statii Alt Olgegi, Néroliderlik Olgegi’nin bes alt dlgeginden biri olup,
orjinalinde 10 maddeden olusan Likert tipi bir dlgektir. Olgegin gecerlik kanitlar1 igin veri
gurubuna a¢imlayict faktor analizi uygulanmistir. Verilerin faktor analizine uygun olup
olmadigint ve ¢ok degiskenli normallik varsayiminin testi i¢in Kaiser- Meyer Olkin

(KMO) ve Barlet Kiiresellik Testi uygulanmastir.
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Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) 6rneklem uygunluk katsayis1 0,83 bulunmustur.
Bu degerin 0,70’ten daha biiyiikk oldugu goriilmektedir. Bu nedenle veriler {izerinden
faktor analizi yapilabilecegi sonucuna varilmistir (Biylkoztirk, 2009). Bartlett’in
Kiiresellik Testi sonucu (X2 =654,194, p=0,00) olarak bulunmustur. Bu sonuglar verilerin
faktor analizi i¢in uygun oldugunu ve verilerin ¢ok degiskenli normal dagilima sahip

oldugunu gostermektedir.

Sencan (2005) faktor yiik degerlerinin 6rneklem biiyiikliigiiyle iliskili oldugunu
belirterek; faktor yiikii 0,30 olan maddelerin 6lgege alinmasi i¢in 6rneklem biiyiikligiiniin
en az 350, 0,40 faktor yiiki i¢in 200, 0,50 faktor yiiki i¢in 120, 0,60 faktor yiikii i¢in 85,
0,70 faktor yiikii icinse 60 kisilik bir Orneklemin yeterli olacagi belirtilmistir. Bu
calismada 230 kisilik bir 6rneklem biiyiikliigli icin faktor yiiklerinin 0, 30 ve iizerinde

olmasi uygun gorilmiistir.

Yukarida belirtilen bu ilkeler temel alinarak veri grubuna AFA uygulanmistir.
Yapilan ilk AFA analizinde 6l¢ekteki 3. maddenin tek basmna 2. alt boyutta yer almasi,
10. maddenin ise iki boyutta da birbirine yakin yiik degeri vermesi nedeniyle uzman
goriisii de alinarak bu maddeler 6lgekten ¢ikarilmistir. Kalan maddelere ikinci defa AFA
uygulanmis elde edilen analiz sonuglarina goreise  maddelerin  tek  faktér altinda

toplandig1 goriilmiistiir. Faktor yiik degerleri asagidaki tabloda verilmistir.

Tablo 3.5. Statii Alt Olgegi agimlayici faktor analizi sonuglari

Statii Alt (")lg:egi Faktor Analizi Sonuclari

Maddeler Faktor Yiikii

N7 0,78

N9 0,78

N6 0,77

N5 0,77

N2 0,68

N4 0,67

N8 0,66

N1 0,56
Kaiser- Meyer Olkin Testi(KMO) 0,83
X?=751,153
Barlett Kiiresellik Testi p=0,00
Ozdeger 4,08

Aciklanan Varyans 50,93
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Olgek maddelerinin faktér yiikleri 0,56 ile 0,78 arasinda degismekte olup her bir
maddenin Ol¢iilen Ortiik 6zelligi temsil etmede yeterli faktor yiikiine sahip oldugu ifade
edilebilir. Tek bir faktoriin acgikladigi toplam varyans %50,93 olup Olciilen 6zellikteki
toplam degiskenligin tek bir faktdrle aciklanabildigi desteklenmektedir. Olgegin faktdr
yapist ile ilgili bir diger kanit i¢in Sekil 3.1’de 6zdeger grafigine bakilmis grafigin de tek
faktorlii yapiy1 destekledigi goriilmiistiir.

1

O6ZDEGER

T T T
1 2 3 4 ) [

FAKTOR

1=
m

Sekil 3.1. Statii Alt Olgegi 6zdeger grafigi

Olgegin yap1 gecerligine bir diger kanit da dlgekte bulunan maddelerin 6lgekten
alinan toplam puanlarla olan korelasyonudur. Madde-toplam puan korelasyonu 6lgegin
toplam puani ile Olgek maddelerinden alinan puanlar arasindaki iliskiyi agiklar
(Biiyiikoztiirk, 2009). Statii Alt Ol¢egi’nin madde ayirt ediciligi icin madde-toplam puan
korelasyonlarina bakilmistir. Olgegin madde-toplam korelasyonlarmm 0,45 ile. 0,68

arasinda siralandig goriilmektedir. Bulgular Tablo 3.6°da gosterilmistir.
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Tablo 3.6. Statii Alt Olgegi maddelerinin boyut bazinda madde-toplam Korelasyonlar

Statii Alt Olcegi Maddeleri Statii Alt Olcegi
N1 0,45
N2 0,58
N4 0,56
N5 0,67
N6 0,67
N7 0,68
N8 0,53
N9 0,68

Madde toplam korelasyonunun yorumlanmasinda bazi sinir degerler 6lgiit olarak
almir. Genel olarak, madde toplam korelasyonu 0,30 ve daha yliksek olan maddelerin
bireyleri iyi derecede ayirt ettigi, 0,20- 0,30 arasinda kalan maddelerin zorunlu goriilmesi
durumunda O6lcege alinabilecegi veya maddenin diizeltilmesi gerektigi, 0,20’den diisiik
maddelerin ise Olgege alinmamasi gerektigi soylenebilir (Biiyiikoztiirk, 2009). Bu
baglamda Tablo 3.6 incelendiginde Statii Olgegi’nin maddelerinin, madde toplam
korelasyonlarinin 0,45’in iizerinde olmasindan dolayi, maddelerin bireyleri iyi derecede
ayirt ettigi sOylenebilir. Bu bulgular 1s18inda 06lgekte bulunan maddelerin GSlgiilen

6zelligin anlamli birer temsilcisi oldugu sonucuna ulasilabilir.

AFA ile elde edilen tek faktorli yapiin dogrulanip dogrulanmadigi DFA ile 351
kisilik farkli bir 6gretmen ¢alisma grubunda test edilmistir. Yapilan DFA sonuglarina

iliskin bulgular Sekil 3.2, Tablo 3.7 ve Tablo 3.8’de 6zetlenmistir.
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Sekil 3.2. Statii Alt Olgegi 6lgme modeli

Tablo 3.7. Statii Alt Olgegi dogrulayici faktor analizi sonuglari

Prvalue=0.0007€, RMIEA=0.0€7
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Maddeler T A R?

N1 13,99 0,68 0,47

N2 17,94 0,82 0,67

N4 17,58 0,81 0,65

Statii N5 19,88 0,87 0,76
N6 15,81 0,75 0,56

N7 15,80 0,75 0,56

N8 12,22 0,62 0,38

N9 12,51 0,63 0,39

Statii Alt Olgegi dlgme modelinin DFA sonuglar1 incelendiginde, modeldeki

biitiin yollarin 0,05 diizeyinde anlamli oldugu (t), modeldeki biitiin maddelerin (yollarin-

path) ortiik degiskenin anlamli birer temsilcisi oldugu goriilmektedir. Modeldeki faktor

yiikleri (1) 0,62 ile 0,87 arasinda degismekte olup, bu faktor yiiklerinin agikladiklar

varyanslar (R%) da 0,38 ile 0,76 arasinda degismektedir.

Arastirmada kullanilan uyum 1yiligi indeksleri yorumlanma araliklar1 ve Statii
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Alt Olgegi model uyum iyiligi degerleri Tablo 3.8’de dzetlenmistir.

Tablo 3.8. Statii Alt Olgegi model uyum iyiligi degerleri

Uyum Iyi Uyum Kabul Edilebilir Statii Alt Olcegi

Lyiligi Uyum Modifikasyon  Modifikasyon
Indeksi Oncesi Sonrasi
X2/sd <2 <5 151,09/20=7,55 38,50/15=2,56
RMSEA 0<RMSEA<0,05 0,05<=RMSEA< =0,10 0,13 0,06
SRMR 0<SRMR<0,05 0,05< SRMR <=0,10 0,04 0,02

CFlI 0,97<=CFIk=1 0,95< = CFI< =0,97 0,96 0,99

GFI 0,95< =GFIlk=1 0,90<=GFI<=0,95 0,90 0,97
AGFI 0,90<=AGFI<k=1 0,85<=AGFI<=0,90 0,82 0,94

Steiger, 1990; Browne & Cudeck, 1993; Simsek, 2007

Analizler sonucunda ortaya ¢ikan modifikasyon oOnerileri gergeklestirildikten
sonra modele iliskin uyum iyiligi indekslerine bakildiginda; X%/ df degeri 5’in altinda
oldugu i¢in kabul edilebilir bir uyum oldugunu, GFI degerinin 0,97 olmasi iyi bir uyumun
oldugunu, CFI degerinin 0,99 olmasi iyi bir uyumun oldugunu ve RMSEA degerinin 0,06
olmasi kabul edilebilir bir uyumun oldugunu gostermistir. Sonug olarak elde edilen bu

uyum indeksleri, modelin iyi bir uyuma sahip oldugunu ortaya koymustur.

3.3.1.1.2. Statii Alt Olgeginin giivenirligi

Statii Alt Olgegi’nin Tiirk¢e’ye uyarlamas1 ve giivenirligi arastirmaci tarafindan
yapilmistir. Olgegin orijinal hali Reinhardt (2014a) tarafindan 2012 yilinda Almanya’da
ozel sektorde caligan 970 Kkisilik bir Orneklem {izerinde uygulanmistir. Orijinal
uygulamasinda Noroliderlik Olgegi’nin alt dlgeklerinden biri olan Statii Olgegi’nin

Cronbach alpha degeri 0,88 olarak bulunmustur.

Bu arastirmada kullanilan Néroliderlik Olgegi’nin alt dlgeklerinden biri olan
Statii  Olgegi’nin giivenirlik calismasi arastirmaci tarafindan yapilmistir. Olgegin
giivenirligine tutarlilik ve kararlilik olmak iizere iki farkli boyutta bakilmustir. Olgcegin
tutarhiligma Cronbach alpha i¢ tutarlilik katsayisi ile kararliligina ise 230 ilkokul

ogretmenine ilk uygulamadan 2 hafta sonra o6lgegin tekrar uygulanmasini igeren test
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tekrar test teknigi ile bakilmistir. Cronbach alpha i¢ tutarlilik katsayist 0,86 olarak

bulunmustur.

Test tekrar test teknigi ile 2 hafta sonra dlgegin tekrar uygulanmasindan elde
edilen veriler ve ilk uygulamada elde edilen veriler pearson momentler carpim
korelasyonu ile karsilastirilmistir. Korelasyon analizi sonucunda korelasyon katsayisi
0,94 olarak bulunmustur. Literatiirde, bir Olgegin zamana gore degismez oldugunu
saptamak tlizere hesaplanan korelasyon katsayisinin pozitif ve yiiksek olmasinin yaninda

Olgekler i¢in bu degerin en az 0,70 olmasi istenilmektedir (Tavsancil, 2005).

Test-tekrar-Test ve Cronbach alpha katsayilar1 hesaplandiktan sonra elde edilen

degerler Tablo 3.9°da verilmistir.

Tablo 3.9.Statii Alt Olgegi giivenirlik kanitlari

Olcek Alt Olcek Test-Tekrar-Test Cronbach alpha
Noroliderlik Statii 0,94 0,86

Statii Alt Olgegi’nden elde edilen giivenirlik diizeyleri incelendiginde 6lgegin
kararliliginin ve i¢ tutarliginin yiliksek oldugunu dolayisiyla giivenirligi yiiksek oldugu

sOylenebilir.

3.3.1.1.3. Statii Alt Olgegi’nin puanlanmasi

Arastirmada kullanilan 6lgeklerden elde edilen puanlari yorumlayabilmek igin
puan ortalamalari madde sayisina boliinmiis, elde edilen degerler ve bu aragtirmada

kullanilan Statii Alt Olgedi’nin puanlama sinirlar1 Tablo 3.10°da verilmistir.

Tablo 3.10.Statii Alt Olgeginin puanlama sinirlart

Statii Alt Olcegi
1,00-1,79 Hig katilmiyorum
1,80-2,59 Katilmiyorum
2,60-3,39 Kararsizim
3,40- 4,19 Katiliyorum

4,20- 5,00 Tamamen katiliyorum
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Puan ortalamalari, Statii Alt Olgegi toplam puanlarinin madde sayisina
boliinmesiyle elde edilmis ve yorumlamada kullanilmak f{izere alt ve {iist smirlari
verilmistir. Buna gore, 1,00-1,70 araligit “Hi¢ katilmiyorum”, 1,80-2,59 aralig
“Katilmiyorum”, 2,60-3,39 aralig1 “Kararsizim”, 3,40- 4,19 aralig1 “Katiliyorum”, 4,20-

5,00 aralig1 “Tamamen katiliyorum” goriislerini ifade etmektedir.

3.3.1.1.4. Netlik Alt Olcegi’nin gegerligi

Netlik Alt Olgegi, Néroliderlik Olgegi’nin bes alt dlgeginden biri olup, 10
maddeden olusan Likert tipi bir dlgektir. Olgegin “Is hedefi anlasmalari, hedeflerime
ulagsmada bana yardimcit olur” maddesi 6n uygulamada Ogretmenler tarafindan
“Degerlendirilemez” seklinde isaretlenmesi, okul kiiltiiriinde karsiliginin bulunmamasi ve
0zel sektore ait kavramlar olmasi sebebiyle alan uzmanlarinin goriigleri alinarak dlgekten
cikarilmasina karar verilmistir. Olgegin gecerlik kanitlar1 igin veri gurubuna Once
acimlayict faktor analizi daha sonra dogrulayici faktér analizi uygulanmistir. Verilerin
faktor analizine uygun olup olmadigini ve ¢ok degiskenli normallik varsayiminin testi

icin Kaiser- Meyer Olkin (KMO) ve Barlet Kiiresellik Testi uygulanmastir.

Yapilan ilk AFA analizinde 6l¢egin orijinal yapisindan farkli olarak iki boyutlu
ciktig1 gorilmis, 18. maddenin tek basina 2. alt boyutta yer almasi nedeniyle 18.madde
Olgekten c¢ikarilarak kalan maddelere ikinci defa faktor analizi yapilmistir. Faktor yiik
degerleri Tablo 3.11°de verilmistir.
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Tablo 3.11.Netlik Alt Olgegi agimlayici faktdr analizi sonuglari

Netlik Alt Olcegi Faktor Analizi Sonuclar

Maddeler Faktor Yiikii

N12 0,88

N11 0,83

N16 0,82

N13 0,81

N15 0,81

N14 0,77

N17 0,75

N19 0,68
Kaiser- Meyer Olkin Testi(KMO) 0,89
X’=1180,84
Barlett Kiiresellik Testi p=0,00
Ozdeger 5,08
Aciklanan Varyans 63,44

Tablo 3.11°de de goriilecegi iizere 6lgegin orjinali benzeri olarak tek faktorlii bir
yapt ortaya cikmustir. Olgek maddelerinin faktor vyiikleri 0,68 ile 0,88 arasinda
degismekte olup her bir maddenin Olgiilen oOrtiik 6zelligi temsil etmede yeterli faktor
yiikiine sahip oldugu ifade edilebilir. Tek bir faktoriin agikladigi toplam varyans %63,44
olup oOlciilen oOzellikteki toplam degiskenligin tek bir faktorle aciklanabildigi
desteklenmektedir. Olgegin faktor yapist ile ilgili bir diger kamit i¢in Sekil 3.3’de 6zdeger
grafigine bakilmis grafigin de tek faktorli yapiyr destekledigi goriilmiistiir.

1
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Sekil 3.3. Netlik Alt Olgegi 6zdeger grafigi

Olgegin yap1 gecerligine bir diger kanit da Slgekte bulunan maddelerin 6lgekten



117

alman toplam puanlarla olan korelasyonudur. Madde-toplam puan korelasyonu olgegin
toplam puani ile Olgek maddelerinden alinan puanlar arasindaki iliskiyi agiklar
(Biiyiikoztiirk, 2009). Netlik Alt Olgegi’nin madde ayirt ediciligi icin madde-toplam puan
korelasyonlarina bakilmistir. Olgegin madde-toplam puan korelasyonlarinin 0,60 ile. 0,83

arasinda siralandig1 goriilmektedir. Bulgular Tablo 3.12’de gosterilmistir.

Tablo 3.12. Netlik Alt Olgegi maddelerinin madde-toplam korelasyonlari

Netlik Alt Olcegi Maddeleri Netlik Alt Olcegi
N11 0,77
N12 0,83
N13 0,75
N14 0,70
N15 0,74
N16 0,74
N17 0,68
N19 0,60

Madde toplam korelasyonu yorumlamada bazi sinir degerler dlgiit olarak alinir.
Genel olarak, madde toplam korelasyonu 0,30 ve daha yiiksek olan maddelerin bireyleri
iyi derecede ayirt ettigi, 0,20- 0,30 arasinda kalan maddelerin zorunlu goriilmesi
durumunda oOl¢ege alinabilecegi veya maddenin diizeltilmesi gerektigi, 0,20’den diistik
maddelerin ise Olgcege alimmamasi gerektigi soylenebilir (Biiyiikoztirk, 2009). Bu
baglamda Tablo 3.12 incelendiginde Netlik Olgegi’nin maddelerinin, madde toplam
korelasyonlarinin 0,60’1n iizerinde olmasindan dolay1, maddelerin bireyleri iyi derecede
ayirt ettigi sOylenebilir. Bu bulgular 1s18inda Slgekte bulunan maddelerin 6lgiilen

0zelligin anlamli birer temsilcisi oldugu sonucuna ulagilabilir.

Acgimlayict faktor analizinden elde edilen tek faktorli yapmin dogrulanip
dogrulanmadig1r Dogrulayici Faktor Analizi ile 351 kisilik farkli bir 6gretmen ¢aligma
grubunda test edilmistir. Yapilan DFA sonuglarina iliskin bulgular Sekil 3.4 ,Tablo 3.13
ve Tablo 3.14’de 6zetlenmistir.
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Sekil 3.4. Netlik Alt Olgegi 6lgme modeli

df=15,

F-value=0.00035, RM3IEA=0.070

Tablo 3.13. Netlik Alt Olgegi dogrulayici faktdr analizi sonuglar

118

Maddeler T A R?

N11 17,09 0,78 0,61

N12 20,08 0,87 0,76

N13 18,08 0,81 0,66

Netlik N14 18,73 0,83 0,69
N15 16,04 0,76 0,57

N16 16,43 0,76 0,58

N17 16,00 0,75 0,56

N19 16,23 0,75 0,57

Netlik Alt Olgegi 6lgme modelinin DFA sonuglar1 incelendiginde, modeldeki

biitiin yollarin 0,05 diizeyinde anlamli oldugu (t), modeldeki biitiin maddelerin (yollarin-

path) ortiik degiskenin anlamli birer temsilcisi oldugu goriilmektedir. Modeldeki faktor

yiikleri (A) 0,75 ile 0,87 arasinda degismekte olup, bu faktdr yiiklerinin acikladiklar:

varyanslar (R%) da 0,56 ile 0,76 arasinda degismektedir.

Arastirmada kullanilan uyum 1iyiligi indeksleri yorumlanma araliklar1 ve Netlik
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Alt Olgegi model uyum iyiligi degerleri Tablo 3.14’te dzetlenmistir.

Tablo 3.14. Netlik Alt Olgegi model uyum iyiligi degerleri

Uyum Iyi Uyum Kabul Edilebilir Netlik Alt Olcegi

Tyiligi Uyum Modifikasyon  Modifikasyon
Indeksi Oncesi Sonrasi
X2/sd <2 <5 168,80/20=8,44 40,42/15=2,69
RMSEA 0<RMSEA<0,05 0,05<=RMSEA< =0,10 0,15 0,07
SRMR 0<SRMR<0,05 0,05< SRMR <=0,10 0,04 0,02

CFI 0,97<=CFIk=1 0,95< = CFI< =0,97 0,97 0,99

GFI 0,95< = GFl< =1 0,90< = GFI< = 0,95 0,89 0,97
AGFI 0,90<=AGFIk=1 0,85< = AGFI< =0,90 0,81 0,93

Steiger, 1990; Browne & Cudeck, 1993; Simsek, 2007

Analizler sonucunda ortaya ¢ikan modifikasyon oOnerileri gergeklestirildikten
sonra modele iliskin uyum iyiligi indekslerine bakildiginda; X%/ df degeri 5’in altinda
oldugu icin kabul edilebilir bir uyum oldugunu, GFI degerinin 0,97 olmasi iyi bir uyumun
oldugunu, CFI degerinin 0,99 olmasi iyi bir uyumun oldugunu ve RMSEA degerinin 0,07
olmasi kabul edilebilir bir uyumun oldugunu goéstermistir. Sonug olarak elde edilen bu

uyum indeksleri modelin iyi bir uyuma sahip oldugunu ortaya koymustur.

3.3.1.1.5. Netlik Alt Olgegi'nin giivenirligi

Netlik Alt Olgegi’nin Tiirkge’ye uyarlamasi ve giivenirligi arastirmaci tarafindan
yapilmustir. Olgegin orijinal hali Reinhardt (2014a) tarafindan 2012 yilinda Almanya’da
Ozel sektorde calisan 970 kisilik bir Orneklem {izerinde uygulanmigtir. Orijinal
uygulamasinda Néroliderlik Olgegi’nin alt dlgeklerinden biri olan Netlik Olgegi’nin

Cronbach alpha degeri 0,87 olarak bulunmustur.

Bu arastirmada kullanilan Néroliderlik Olgegi'nin alt dlgeklerinden biri olan
Netlik Olcegi’nin giivenirlik calismasi arastirmaci tarafindan yapilmistir. Olgegin
givenirlik  kanitlart  igin  Test-tekrar-Test ve Cronbach alpha yontemlerine
bagvurulmustur. Cronbach alpha i¢ tutarlilik katsayist 0,92 bulunmustur. Bu deger
6lgegin i¢ tutarliginin oldukga yiiksek oldugunu ifade etmektedir.
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Test tekrar test teknigi ile 2 hafta sonra dlgegin tekrar uygulanmasindan elde
edilen veriler ve ilk uygulamada elde edilen veriler pearson momentler ¢arpim
korelasyonu ile karsilastirilmistir. Korelasyon analizi sonucunda korelasyon katsayisi
0,95 olarak bulunmustur. Bu bulgu o6lgegin zamana bagli olarak ne derece kararli

Ol¢iimler verebileceginin gostergesi olabilir.

Test-tekrar-Test ve Cronbach alpha katsayilar1 hesaplandiktan sonra elde edilen

degerler Tablo 3.15’te verilmistir.

Tablo 3.15. Netlik Alt Olgeginin giivenirlik kanitlari

Olcek Alt Olcek Test-Tekrar-Test Cronbach alpha
Noroliderlik Netlik 0,95 0,92

Netlik Alt Olgegi’nden elde edilen giivenirlik diizeyleri incelendiginde &lgegin
kararliliginin ve i¢ tutarliginin oldukga yiiksek oldugunu dolayisiyla giivenirligi yiiksek
oldugu sdylenebilir.

3.3.1.1.6. Netlik Alt Olgegi’nin puanlanmasi

Arastirmada kullanilan 6lgeklerden elde edilen puanlar1 yorumlayabilmek igin
puan ortalamalar1 madde sayisina boliinmiis, elde edilen degerler ve bu aragtirmada

kullanilan Netlik Alt Olgegi’nin puanlama sinirlar1 Tablo 3.16’°da verilmistir.

Tablo 3.16. Netlik Alt Olgeginin puanlama sinirlari

Netlik Alt Olcegi

1,00-1,79 Hig katilmiyorum
1,80-2,59 Katilmiyorum
2,60-3,39 Kararsizim

3,40- 4,19 Katiliyorum

4,20- 5,00 Tamamen katiliyorum

Puan ortalamalari, Netlik Alt Olgegi toplam puanlarmin madde sayisina
boliinmesiyle elde edilmis ve yorumlamada kullanilmak iizere alt ve iist sinirlar
verilmistir. Buna gore, 1,00-1,70 araligi “Hi¢ katilmiyorum”, 1,80-2,59 araligi
“Katilmiyorum”, 2,60-3,39 aralig1 “Kararsizim”, 3,40- 4,19 aralig1 “Katiliyorum”, 4,20-



121

5,00 aralig1 “Tamamen katiliyorum” goriislerini ifade etmektedir.

3.3.1.1.7. Ozerklik Alt Olgegi’nin gegerligi

Ozerklik Alt Olgegi, Noroliderlik Olgegi’nin bes alt dlgeginden bir digeri olup,
10 maddeden olusan Likert tipi bir dlgektir. Olgegin gegerlik kanitlari igin veri gurubuna
once agimlayict faktor analizi daha sonra dogrulayicit faktor analizi uygulanmustir.
Verilerin faktdr analizine uygun olup olmadigini ve ¢ok degiskenli normallik
varsayiminin testi i¢in Kaiser- Meyer Olkin (KMO) ve Barlet Kiiresellik Testi

uygulanmstir.

Yapilan ilk AFA analizinde dl¢egin orijinal yapisindan farkli olarak iki boyutlu
ciktig1 goriilmiis, 23 ve 26. maddeler 2. alt boyutta yer almasi nedeniyle O6lgekten
cikarilarak kalan maddelere ikinci defa faktor analizi yapilmistir. Faktor yik degerleri
Tablo 3.17’de verilmistir.

Tablo 3.17. Ozerklik Alt Olgegi agimlayici faktdr analizi sonuglari

Ozerklik Alt Olcegi Faktor Analizi Sonuclar

Maddeler Faktor Yiikii

N21 0,86

N24 0,82

N28 0,81

N20 0,78

N27 0,77

N25 0,76

N22 0,69

N29 0,49
Kaiser- Meyer Olkin Testi(KMO) 0,88
X?=933,37
Barlett Kiiresellik Testi p=0,00
Ozdeger 4,57
Aciklanan Varyans 57,08

Tablo 3.17°de de goriilecegi iizere tek faktorlii bir yap: ortaya ¢ikmustir. Olgek
maddelerinin faktor ytikleri 0,49 ile 0,86 arasinda degismekte olup her bir maddenin
Ol¢iilen ortiik 6zelligi temsil etmede yeterli faktor yiikiine sahip oldugu ifade edilebilir.

Tek bir faktoriin agikladigi toplam varyans %57,08 olup olgiilen ozellikteki toplam
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degiskenligin tek bir faktdrle agiklanabildigi desteklenmektedir. Olgegin faktor yapist ile
ilgili bir diger kanit i¢in Sekil 3.5’de 6zdeger grafigine bakilmis grafigin tek faktorli
yap1y1 destekledigi goriilmiistiir.
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Sekil 3.5. Ozerklik Alt Olgegi 6zdeger grafigi

Olgegin yap1 gecerligine bir diger kanit da dlgekte bulunan maddelerin dlgekten
alinan toplam puanlarla olan korelasyonudur. Madde-toplam puan korelasyonu 6l¢egin
toplam puani ile Olgek maddelerinden alinan puanlar arasindaki iliskiyi agiklar
(Biiyiikéztiirk, 2009). Ozerklik Alt Olgegi’nin madde ayirt ediciligi i¢in madde-toplam
puan korelasyonlarina bakilmistir. Olgegin madde-toplam puan korelasyonlarinin 0,41
ile. 0,80 arasinda siralandig1 goriilmektedir. Bulgular Tablo 3.18’de gosterilmistir.

Tablo 3.18. Ozerklik Alt Olgegi maddelerinin madde-toplam korelasyonlari

Ozerklik Alt Ol¢egi Ozerklik Alt Ol¢egi
Maddeleri
N20 0,70
N21 0,80
N22 0,60
N24 0,74
N25 0,66
N27 0,68
N28 0,72

N29 0,41
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Madde toplam korelasyonu yorumlamada bazi sinir degerler 6lgiit olarak alinir.
Genel olarak, madde toplam korelasyonu 0,30 ve daha yiiksek olan maddelerin bireyleri
lyi derecede ayirt ettigi, 0,20-0,30 arasinda kalan maddelerin zorunlu goriilmesi
durumunda Ol¢ege alinabilecegi veya maddenin diizeltilmesi gerektigi, 0,20’den diisiik
maddelerin ise Ol¢ege alinmamasi gerektigi sOylenebilir (Biiyiikoztirk, 2009). Bu
baglamda Tablo 3.18 incelendiginde Ozerklik Olgegi’nin maddelerinin, madde toplam
korelasyonlarinin 0,41’in tizerinde olmasindan dolayi, maddelerin bireyleri iyi derecede
ayirt ettigi sOylenebilir. Bu bulgular 1s18inda dlgekte bulunan maddelerin 6lgiilen

0zelligin anlamli birer temsilcisi oldugu sonucuna ulasilabilir.

AFA ile elde edilen tek faktorlii yapinin dogrulanip dogrulanmadigi DFA ile 351
kisilik farkli bir 6gretmen calisma grubunda test edilmistir. Yapilan DFA sonuglarina

iliskin bulgular Sekil 3.6 ve Tablo 3.19 ve Tablo 3.20°de 6zetlenmistir.

f.qs—'- N20

0.17
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xt:.tm—'- N21

0.45—= N22

0.36—= N24

0.37—= N25

0.33— 9= N27

0.32— 9= N28

0.70—= N29

Chi-Square=27.€3, df=1S, P-value=0.050S1, RM3EA=0.03€

Sekil 3.6. Ozerklik Alt Olgegi 6lgme modeli
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Tablo 3.19. Ozerklik Alt Olgegi dogrulayici faktdr analizi sonuglar:

Maddeler T hy R?
N20 15,70 0.74 0.55
N21 16,69 0,77 0,60
N22 15.20 0.72 0,52
W N24 17,58 0,80 0.64
Ozerklik N25 17,32 0,79 0,63
N27 18.23 0,82 0,67
N28 18,35 0.82 0.68
N29 10,61 0,54 0,30

Ozerklik Alt Olgegi 6lgme modelinin DFA sonuglar1 incelendiginde, modeldeki
biitiin yollarin 0,05 diizeyinde anlamli oldugu (t), modeldeki biitiin maddelerin (yollarin-
path) ortiik degiskenin anlamli birer temsilcisi oldugu goriilmektedir. Modeldeki faktor
yiikleri (A) 0,54 ile 0,82 arasinda degismekte olup, bu faktor yiiklerinin agikladiklar
varyanslar (R%) da 0,30 ile 0,68 arasinda degismektedir.

Arastirmada kullanilan uyum iyiligi indeksleri yorumlanma araliklar1 ve

Ozerklik Alt Olgegi model uyum iyiligi degerleri Tablo 3.20’de dzetlenmistir.

Tablo 3.20. Ozerklik Alt Olgegi model uyum iyiligi degerleri

Uyum o Ozerklik Alt Olcegi
jy)i/ligi fyi Uyum 538#1' Edilebilir Modifikasyon  Modifikasyon
Indeksi Oncesi Sonrasi
X2/sd <2 <5 75,05/20=3,75  27,63/19=1,45
RMSEA 0<RMSEA<O0,05 0,05<=RMSEA< =0,10 0,08 0,04
SRMR 0<SRMR<0,05 0,05< SRMR <=0,10 0,03 0,02

CFI 0,97<=CFI<=1 0,95< = CFI< =0,97 0,98 1,00

GFlI 0,95<=GFI<=1 0,90< = GFI<=0,95 0,95 0,98
AGFI 0,90<=AGFI<k=1 0,85<=AGFI<=0,90 0,91 0,96

Steiger, 1990; Browne & Cudeck, 1993; Simsek, 2007

Analizler sonucunda ortaya ¢ikan modifikasyon Onerileri gergeklestirildikten
sonra modele iliskin uyum iyiligi indekslerine bakildiginda; X% df degeri 5’in altinda
oldugu icin kabul edilebilir bir uyum oldugunu, GFI degerinin 0,98 olmasi iyi bir uyumun
oldugunu, CFI degerinin 1,00 olmasi iyi bir uyumun oldugunu ve RMSEA degerinin 0,04
Iyl bir uyumun oldugunu gostermistir. Sonug olarak elde edilen bu uyum indeksleri

modelin iyi bir uyuma sahip oldugunu ortaya koymustur.
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3.3.1.1.8. Ozerklik Alt Olgegi’nin giivenirligi

Ozerklik Alt Olgegi'nin Tiirkge’ye uyarlamasi ve giivenirligi arastirmaci
tarafindan yapilmistir. Olgegin orijinal hali Reinhardt (2014a) tarafindan 2012 yilinda
Almanya’da ozel sektorde calisan 970 kisilik bir orneklem iizerinde uygulanmistir.
Orijinal uygulamasinda Néroliderlik Olgegi’nin alt dlgeklerinden biri olan Ozerklik

Olgegi’nin Cronbach alpha degeri 0,81 olarak bulunmustur.

Bu arastirmada kullanilan Néroliderlik Olgegi’nin alt dlgeklerinden bir digeri
olan Ozerklik Olcegi’nin giivenirlik ¢alismas1 arastirmaci tarafindan yapilmustir. Olgegin
giivenirlik  kanitlart  igin  Test-tekrar-Test ve Cronbach alpha yontemlerine
bagvurulmustur. ~ Cronbach alpha i¢ tutarliik katsayist 0,89 bulunmustur. Ilk
uygulamadan 2 hafta sonra 6l¢egin tekrar uygulanmasini igeren test tekrar test korelasyon

katsayis1 0,96 olarak bulunmustur.

Test-tekrar-Test ve Cronbach alpha katsayilari hesaplandiktan sonra elde edilen

degerler Tablo 3.21°de verilmistir.

Tablo 3.21.0zerklik Alt Olgeginin giivenirlik kanitlart

Olcek Alt Olcek Test-Tekrar-Test Cronbach alpha
Noroliderlik Ozerklik 0,96 0,89

Ozerklik Alt Olgegi’nden elde edilen giivenirlik diizeyleri incelendiginde
Olcegin kararliliginin ve i¢ tutarliginin ytliksek oldugunu dolayisiyla giivenirligi yiiksek

oldugu sdylenebilir.

3.3.1.1.9. Ozerklik Alt Olgegi’nin puanlanmasi

Arastirmada kullanilan 6lgeklerden elde edilen puanlari yorumlayabilmek igin
puan ortalamalari madde sayisina boliinmiis, elde edilen degerler ve bu arastirmada

kullanilan Ozerklik Alt Olgegi’nin puanlama sinirlar1 Tablo 3.22° de verilmistir.
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Tablo 3.22. Ozerklik Alt Olgegi’nin puanlama sinirlar:

Ozerklik Alt Olgegi

1,00-1,79 Hig katilmiyorum
1,80-2,59 Katilmiyorum
2,60-3,39 Kararsizim

3,40- 4,19 Katiliyorum

4,20- 5,00 Tamamen katiltyorum

Puan ortalamalari, Ozerklik Alt Olgegi toplam puanlarinin madde sayisina
boliinmesiyle elde edilmis ve yorumlamada kullanilmak {izere alt ve {iist smirlar
verilmistir. Buna gore, 1,00-1,70 araligi “Hi¢ katilmiyorum”, 1,80-2,59 aralig
“Katilmiyorum”, 2,60-3,39 aralig1 “Kararsizim”, 3,40- 4,19 araligir “Katiliyorum”, 4,20-

5,00 aralig1 “Tamamen katiliyorum” goriislerini ifade etmektedir.

3.3.1.1.10. liskisellik Alt Olgegi’nin gegerligi

Mliskisellik Alt Olgegi, Noroliderlik Olgegi’nin bes alt 6lceginden bir digeri olup,
10 maddeden olusan Likert tipi bir dlgektir. Olgegin gecerlik kanitlari igin veri gurubuna
once acimlayic1 faktor analizi daha sonra dogrulayici faktor analizi uygulanmistir.
Verilerin faktor analizine uygun olup olmadigint ve c¢ok degiskenli normallik
varsayiminin testi i¢in Kaiser- Meyer Olkin (KMO) ve Barlet Kiiresellik Testi

uygulanmigtir.

Yapilan ilk AFA analizinde 6l¢egin orijinal yapisindan farkli olarak iki boyutlu
ciktig1 goriilmiis, 39. maddenin tek basmna 2. alt boyutta yer almasi, 37. maddenin iki
boyut altinda da birbirine yakin yiikk degeri vermesi nedeniyle, 39. ve 37. maddeler
Olgekten c¢ikarilarak kalan maddelere ikinci defa faktor analizi yapilmistir. Faktor yiik
degerleri Tablo 3.23’de verilmistir.
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Tablo 3.23. iliskisellik Alt Olgegi acimlayici faktdr analizi sonuglar

Mliskisellik Alt Olcegi Faktor Analizi Sonuglar

Maddeler Faktor Yiikii

N34 0,91

N33 0,88

N32 0,84

N30 0,83

N35 0,78

N31 0,67

N38 0,66

N36 0,57
Kaiser- Meyer Olkin Testi(KMO) 0,89
X?=1120,59
Barlett Kiiresellik Testi p=0,00
Ozdeger 4,80
Aciklanan Varyans 59,95

Tablo 3.23de de goriilecegi iizere tek faktorlii bir yap: ortaya ¢ikmistir. Olgek
maddelerinin faktdr yiikleri 0,57 ile 0,91 arasinda degismekte olup her bir maddenin
oOlgiilen ortiik 6zelligi temsil etmede yeterli faktdr yiikiine sahip oldugu ifade edilebilir.
Tek bir faktoriin acikladigi toplam varyans 9%359,95 olup o6lciilen 6zellikteki toplam
degiskenligin tek bir faktorle agiklanabildigi desteklenmektedir.

Olgegin faktdr yapist ile ilgili bir diger kanit icin Sekil 3.7°de 6zdeger grafigine
bakilmis grafigin tek faktorli yapiyr destekledigi goriilmiistiir.

1

OZDEGER

2

FAKTOR

Sekil 3.7. liskisellik Alt Olgegi 6zdeger grafigi
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Olgegin yap1 gecerligine bir diger kanit da dlcekte bulunan maddelerin dlgekten
alinan toplam puanlarla olan korelasyonudur. Madde-toplam puan korelasyonu olgegin
toplam puani ile Olgek maddelerinden alinan puanlar arasindaki iliskiyi agiklar
(Biiyiikoztiirk, 2009). Iliskisellik Alt Olgegi nin madde ayirt ediciligi i¢in madde-toplam
puan korelasyonlarma bakilmistir. Olgegin madde-toplam puan korelasyonlarinin 0,49

ile. 0,85 arasinda siralandig1 goriilmektedir. Bulgular Tablo 3.24°te gosterilmistir.

Tablo 3.24. Iliskisellik Alt Ol¢egi maddelerinin madde-toplam korelasyonlar1

Mliskisellik Alt Ol¢egi Maddeleri Iliskisellik Alt Olcegi
N30 0,76
N31 0,58
N32 0,76
N33 0,82
N34 0,85
N35 0,69
N36 0,49
N38 0,57

Madde toplam korelasyonu yorumlamada bazi sinir degerler dl¢iit olarak alinir.
Genel olarak, madde toplam korelasyonu 0,30 ve daha yiiksek olan maddelerin bireyleri
iyi derecede ayirt ettigi, 0,20- 0,30 arasinda kalan maddelerin zorunlu goriilmesi
durumunda Olgege alinabilecegi veya maddenin diizeltilmesi gerektigi, 0,20°den diisiik
maddelerin ise Olgcege alimmamasi gerektigi sodylenebilir (Biiyiikoztirk, 2009). Bu
baglamda Tablo 3.24 incelendiginde Iliskisellik Olgegi’nin maddelerinin, madde toplam
korelasyonlarinin 0,49°un iizerinde olmasindan dolayi, maddelerin bireyleri iyi derecede
ayirt ettigi sOylenebilir. Bu bulgular 1s18inda 6lcekte bulunan maddelerin Slgiilen

0zelligin anlamli birer temsilcisi oldugu sonucuna ulagilabilir.

AFA ile elde edilen tek faktorlii yapinin dogrulanip dogrulanmadigi DFA ile 351
kisilik farkli bir 6gretmen ¢alisma grubunda test edilmistir. Yapilan DFA sonuglarina

iliskin bulgular Sekil 3.8, Tablo 3.25 ve Tablo 3.26” de 6zetlenmistir.



0.38—= N30
0. 65— N31
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{u.ss—- N38

Chi-3quare=5€.9€, df=18,

P-value=0.00001,

Sekil 3.8. iliskisellik Alt Olgegi 6l¢gme modeli

Tablo 3.25. iliskisellik Alt Olgegi dogrulayici faktor analizi sonuglar:

RM3EA=0.079
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Maddeler T A R®
N30 1713 0.78 0.62
N31 11,74 0.59 0.35
N32 1943 0.85 0.73
Lo N33 19.73 0.86 0.74
Higkisellik N34 1933 0.85 0.73
N35 18,00 0.81 0.66
N36 13.71 0.67 0.45
N38 13,85 0.67 0.45

Iliskisellik Alt Olgegi 6lgme modelinin DFA sonuglar1 incelendiginde,

modeldeki biitiin yollarin 0,05 diizeyinde anlamli oldugu (t), modeldeki biitiin maddelerin

(yollarin-path) ortiik degiskenin anlamli birer temsilcisi oldugu goriilmektedir. Modeldeki

faktor yiikleri (A) 0,59 ile 0,86 arasinda degigsmekte olup, bu faktdr yiiklerinin

agikladiklar1 varyanslar (R?) da 0,35 ile 0,74 arasinda degismektedir.

Arastirmada kullanilan uyum 1yiligi indeksleri yorumlanma araliklar1 ve
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Miskisellik Alt Olgegi model uyum iyiligi degerleri Tablo 3.26°da dzetlenmistir.

Tablo 3.26.1liskisellik Alt Olgegi model uyum iyiligi degerleri

Uyum Iyi Uyum Kabul Edilebilir Iliskisellik Alt Olcegi
Iyiligi Uyum Modifikasyon  Modifikasyon
Indeksi Oncesi Sonrasi
X2/sd <2 <5 139,94/20=6,99 56,96/18=3,16
RMSEA 0<RMSEA<0,05 0,05<=RMSEA< =0,10 0,13 0,08
SRMR 0<SRMR<0,05 0,05< SRMR <=0,10 0,05 0,03

CFI 0,97<=CFI<=1 0,95< = CFI< =0,97 0,97 0,99

GFlI 0,95<=GFIk=1 0,90< =GFI<=0,95 0,91 0,96
AGFI 0,90<=AGFI<=1 0,85<=AGFI<=0,90 0,84 0,92

Steiger, 1990; Browne & Cudeck, 1993; Simsek, 2007

Analizler sonucunda ortaya ¢ikan modifikasyon Onerileri gergeklestirildikten
sonra modele iligkin uyum iyiligi indekslerine bakildiginda; X%/ df degeri 5’in altinda
oldugu icin kabul edilebilir bir uyum oldugunu, GFI degerinin 0,96 olmasi iyi bir uyumun
oldugunu, CFI degerinin 0,99 olmasi iy1 bir uyumun oldugunu ve RMSEA degerinin 0,08
kabul edilebilir bir uyumun oldugunu géstermistir. Sonug¢ olarak elde edilen bu uyum

indeksleri modelin 1yi bir uyuma sahip oldugunu ortaya koymustur.

3.3.1.1.11. Tliskisellik Alt Olgegi’nin giivenirligi

Mliskisellik Alt Olgegi’nin Tiirkce’ye uyarlamasi ve giivenirligi arastirmaci
tarafindan yapilmistir. Olgegin orijinal hali Reinhardt (2014a) tarafindan 2012 yilinda
Almanya’da 6zel sektorde g¢alisan 970 kisilik bir 6rneklem {izerinde uygulanmustir.
Orijinal uygulamasinda Néroliderlik Olgegi’nin alt dlgeklerinden biri olan Iliskisellik

Olgegi’nin Cronbach alpha degeri 0,88 olarak bulunmustur.

Bu arastirmada kullanilan Noroliderlik Olgegi’nin alt 6lgeklerinden bir digeri
olan Iliskisellik Olgegi’nin giivenirlik caligmasi arastirmaci tarafindan yapilmustir.
Olgegin giivenirlik kanitlar1 icin Test-tekrar-Test ve Cronbach alpha ydntemlerine
bagvurulmustur. Test-tekrar-Test yonteminde 6l¢ek 2 hafta aralikla tekrar uygulanmstir.
Cronbach alpha i¢ tutarlilik katsayis1 0,90 olarak bulunmustur. ilk uygulamadan 2 hafta
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sonra Ol¢egin tekrar uygulanmasini igeren test tekrar test korelasyon katsayist 0,97 olarak
bulunmustur. Test-tekrar-Test ve Cronbach alpha katsayilar1 hesaplandiktan sonra elde

edilen degerler Tablo 3.27°de verilmistir.

Tablo 3.27. iliskisellik Alt Olgegi’nin giivenirlik kanitlart

Olcek Alt Olcek Test-Tekrar-Test Cronbach alpha
Noroliderlik Miskisellik 0,97 0,90

Mliskisellik Alt Olgegi’ nden elde edilen giivenirlik diizeyleri incelendiginde
Olcegin kararliliginin ve i¢ tutarliginin yiliksek oldugunu dolayisiyla giivenirligi yiiksek
oldugu sdylenebilir.

3.3.1.1.12. iliskisellik Alt Olgegi’nin puanlanmasi
Arastirmada kullanilan Slgeklerden elde edilen puanlart yorumlayabilmek igin
puan ortalamalari madde sayisina boliinmis, elde edilen degerler ve bu aragtirmada

kullanilan Iliskisellik Alt Olgegi’nin puanlama sinirlar1 Tablo 3.28’de verilmistir.

Tablo 3.28 .1liskisellik Alt Olgegi’nin puanlama sinirlart

Tliskisellik Alt Olcegi

1,00-1,79 Hig katilmiyorum
1,80-2,59 Katilmiyorum
2,60-3,39 Kararsizim

3,40- 4,19 Katiliyorum

4,20- 5,00 Tamamen katiliyorum

Puan ortalamalari, Iliskisellik Alt Olgegi toplam puanlarinin madde sayisina
boliinmesiyle elde edilmis ve yorumlamada kullanilmak tlizere alt ve iist sinirlar
verilmistir. Buna gore, 1,00-1,70 araligt “Hi¢ katilmiyorum”, 1,80-2,59 arahig
“Katilmiyorum”, 2,60-3,39 aralig1 “Kararsizim”, 3,40- 4,19 araligi “Katiliyorum”, 4,20-

5,00 aralig1 “Tamamen katiliyorum” goriislerini ifade etmektedir.
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3.3.1.1.13. Adalet Alt Olgegi’nin gegerligi

Adalet Alt Olgegi, Noroliderlik Olgegi’nin bes alt Slgeginden bir digeri olup, 10
maddeden olusan Likert tipi bir 6lcektir. Olgegin “Kriz zamanlarinda yoneticim ikramiye
ve Odemelerinden feragat eder.” maddesi On uygulamada Ogretmenler tarafindan
“Degerlendirilemez” olarak isaretlenmesi ve 0zel sektdre ait bir kavram olmasindan ve
ayrica okul kiiltiiriinde karsiliginin  bulunmamasi sebebiyle uzman goriisleri
dogrultusunda 6lgekten ¢ikarilmasina karar verilmistir. Olgegin gecerlik kanitlari i¢in veri
gurubuna 6nce AFA daha sonra DFA uygulanmistir. Verilerin faktor analizine uygun
olup olmadigini ve ¢ok degiskenli normallik varsayiminin testi i¢in Kaiser- Meyer Olkin

(KMO) ve Barlet Kiiresellik Testi uygulanmistir.

Yapilan ilk AFA analizinde dl¢egin orijinal yapisindan farkli olarak iki boyutlu
ciktig1 gortilmis, 41. maddenin 2. alt boyutta yer aldigi, 46. maddenin ise iki boyut
altinda da birbirine yakin yiik degeri verdigi goriilmiistiir. Uzman goriisii de alinarak 41.
ve 46.maddeler 6l¢ekten ¢ikarilmig kalan maddelere ikinci defa faktor analizi yapilmistir.

Olgegin faktor yiik degerleri Tablo 3.29°da verilmistir.

Tablo 3.29. Adalet Alt Olgegi agimlayici faktdr analizi sonuclari

Adalet Alt Olgegi
Maddeler Faktor Yiikii
N43 0,85
N42 0,85
N44 0,83
N48 0,78
N40 0,76
N45 0,67
N47 0,53
Kaiser- Meyer Olkin Testi(KMO) 0,86
X*=800,52
Barlett Kiiresellik Testi p=0,00
Ozdeger 4,04
Aciklanan Varyans 57,69

Tablo 3.29°da da goriilecegi iizere tek faktorlii bir yapr ortaya cikmustir. Olgek
maddelerinin faktor yiikleri 0,53 ile 0,85 arasinda degismekte olup, her bir maddenin
Olciilen ortiik 6zelligi temsil etmede yeterli faktor yiikiine sahip oldugu ifade edilebilir.
Tek bir faktoriin acikladigr toplam varyans %57,69 olup oOlciilen 6zellikteki toplam
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degiskenligin tek bir faktorle agiklanabildigi desteklenmektedir.

Olgegin faktor yapist ile ilgili bir diger kanit i¢in Sekil 3.9’da 6zdeger grafigine
bakilmis grafigin tek faktorli yapiyr destekledigi goriilmistiir.

3=

OZDEGER

T T T T T T T
1 2 3 4 S [ 7

FAKTOR

Sekil 3.9.Adalet Alt Olgegi dzdeger grafigi

Olgegin yap1 gecerligine bir diger kanit da 6lgekte bulunan maddelerin dlgekten
alinan toplam puanlarla olan korelasyonudur. Madde-toplam puan korelasyonu o6l¢egin
toplam puani ile Olgek maddelerinden alinan puanlar arasindaki iliskiyi agiklar
(Biiyiikoztiirk, 2009). Adalet Alt Olcegi’nin madde ayirt ediciligi i¢in madde-toplam
puan korelasyonlarina bakilmistir. Olgegin madde-toplam puan korelasyonlarinin 0,43

ile. 0,74 arasinda siralandig1 goriilmektedir. Bulgular Tablo 3.30°da gosterilmistir.

Tablo 3.30. Adalet Alt Olgegi maddelerinin madde-toplam korelasyonlari

Adalet Alt Olgegi Maddeleri Adalet Alt Olgegi
N40 0,67
N42 0,74
N43 0,73
N44 0,74
N45 0,57
N47 0,43

N48 0,66
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Madde toplam korelasyonu yorumlamada bazi sinir degerler 6lgiit olarak alinir.
Genel olarak, madde toplam korelasyonu 0,30 ve daha yiiksek olan maddelerin bireyleri
iyi derecede ayirt ettigi, 0,20- 0,30 arasinda kalan maddelerin zorunlu goriilmesi
durumunda Ol¢ege alinabilecegi veya maddenin diizeltilmesi gerektigi, 0,20’den diistik
maddelerin ise Ol¢ege alinmamasi gerektigi sOylenebilir (Biiyiikoztirk, 2009). Bu
baglamda Tablo 3.30 incelendiginde Adalet Olgegi’nin maddelerinin, madde toplam
korelasyonlarinin 0,43’{in iizerinde olmasindan dolayi, maddelerin bireyleri iyi derecede
ayirt ettigi sOylenebilir. Bu bulgular 1s18inda dlgekte bulunan maddelerin 6lgiilen

0zelligin anlamli birer temsilcisi oldugu sonucuna ulasilabilir.

Acimlayic1 Faktor Analizi(AFA)’dan elde edilen tek faktorlii yapinin dogrulanip
dogrulanmadigr Dogrulayict Faktor Analizi ile 351 kisilik farkli bir 6gretmen g¢alisma
grubunda test edilmistir. Yapilan DFA sonuglarina iliskin bulgular Sekil 3.10, Tablo 3.31

ve Tablo 3.32’de 6zetlenmistir.

0.37—%= N40

L2220 N42

0.32—= N43

-0.11

0.36—= N44

.42 N45

fo.es—h N47

0.15

SO A
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Chi-Square=32.04, df=12, P-value=0.00137, RMSEA=0.0€S

Sekil 3.10. Adalet Alt Olgegi 6lgme modeli
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Tablo 3.31. Adalet Alt Olgegi dogrulayici faktdr analizi sonuglar

Maddeler T y R?

N40 17,59 0,80 0,63

N42 20,39 0,88 0,78

N43 18,47 0,82 0,68

Adalet N44 17,74 0,80 0,64
N45 16,05 0,76 0,58

N47 11,05 0,56 0,31

N48 14,24 0,68 0,47

Adalet Alt Olgegi 6lgme modelinin DFA sonuglar1 incelendiginde, modeldeki
biitiin yollarin 0,05 diizeyinde anlamli oldugu (t), modeldeki biitiin maddelerin (yollarin-
path) ortiik degiskenin anlamli birer temsilcisi oldugu goriilmektedir. Modeldeki faktor
yikleri (A) 0,56 ile 0,88 arasinda degismekte olup, bu faktor yiiklerinin agikladiklari
varyanslar (R?) da 0,31 ile 0,78 arasinda degismektedir.

Aragtirmada kullanilan uyum 1iyiligi indeksleri yorumlanma araliklar1 ve

Miskisellik Alt Olgegi model uyum iyiligi degerleri Tablo 3.32°de dzetlenmistir.

Tablo 3.32. Adalet Alt Olgegi model uyum iyiligi degerleri

Uyum Iyi Uyum Kabul Edilebilir Adalet Alt Olgegi

Tyiligi Uyum Modifikasyon  Modifikasyon
Indeksi Oncesi Sonrasi
X2/sd <2 <5 73,50/14=5,25  32,04/12=2,67
RMSEA 0<RMSEA<0,05 0,05<=RMSEA< =0,10 0,11 0,07
SRMR 0<SRMR<0,05 0,05< SRMR <=0,10 0,04 0,02

CFI 0,97<=CFl<=1 0,95< = CFlI< =0,97 0,97 0,99

GFI 0,95< =GFI<=1 0,90< = GFI<=0,95 0,94 0,97
AGFI 0,90<=AGFIk=1 0,85<=AGFI<=0,90 0,89 0,94

Steiger, 1990; Browne & Cudeck, 1993; Simsek, 2007

Analizler sonucunda ortaya ¢ikan modifikasyon onerileri gerceklestirildikten
sonra modele iliskin uyum 1iyiligi indekslerine bakildiginda; X%/ df degeri 5’in altinda
oldugu i¢in kabul edilebilir bir uyum oldugunu, GFI degerinin 0,97 olmas1 1yi bir uyumun
oldugunu, CFI degerinin 0,99 olmasi iyi bir uyumun oldugunu ve RMSEA degerinin 0,07
kabul edilebilir bir uyumun oldugunu gostermistir. Sonug olarak elde edilen bu uyum

indeksleri modelin iyi bir uyuma sahip oldugunu ortaya koymustur.
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3.3.1.1.14. Adalet Alt Olgegi’nin giivenirligi

Adalet Alt Olgegi'nin Tiirkce’ye uyarlamasi ve giivenirligi arastirmaci
tarafindan yapilmistir. Olgegin orijinal hali Reinhardt (2014a) tarafindan 2012 yilinda
Almanya’da 06zel sektorde calisan 970 kisilik bir orneklem fizerinde uygulanmustir.
Orijinal uygulamasinda Noéroliderlik Olgegi’nin alt dlgeklerinden biri olan Adalet

Olgegi’nin alfa degeri 0,86 olarak bulunmustur.

Bu arasgtirmada 6l¢egin giivenirlik kanitlar1 igin Test-tekrar-Test ve Cronbach
alpha yontemlerine basvurulmustur. gilivenirlik kanitlar1 igin Test-tekrar-Test ve
Cronbach alpha yontemlerine basvurulmustur. Test-tekrar-Test yonteminde 6l¢ek 2 hafta
aralikla tekrar uygulanmistir. Cronbach alpha i¢ tutarlilik katsayisi 0,87 olarak
bulunmustur. Ik uygulamadan 2 hafta sonra dlgegin tekrar uygulanmasimi iceren test

tekrar test korelasyon katsayisi 0,95 olarak bulunmustur.

Test-Tekrar-Test ve Cronbach alpha katsayilar1 hesaplandiktan sonra elde edilen
degerler Tablo 3.33’de verilmistir.

Tablo 3.33. Adalet Alt Olgegi’nin giivenirlik kanitlart

Olcek Alt Olgek Test-Tekrar-Test Cronbach alpha
Noroliderlik Adalet 0,95 0,87

Adalet Alt Olgegi’nden elde edilen giivenirlik diizeyleri incelendiginde dlgegin
kararliligimin ve i¢ tutarligmin yiiksek oldugunu dolayisiyla giivenirligi yliksek oldugu

sOylenebilir.

3.3.1.1.15. Adalet Alt Olgegi’nin puanlanmasi

Arastirmada kullanilan 6lgeklerden elde edilen puanlari yorumlayabilmek igin
puan ortalamalari madde sayisina boliinmiis, elde edilen degerler ve bu arastirmada

kullanilan Adalet Alt Olgegi’nin puanlama sinirlart Tablo 3.34° de verilmistir.
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Tablo 3.34. Adalet alt 6lgeginin puanlama sinirlar

Adalet Alt Olcegi

1,00-1,79 Hig katilmiyorum
1,80-2,59 Katilmiyorum
2,60-3,39 Kararsizim

3,40- 4,19 Katiliyorum

4,20- 5,00 Tamamen Katiltyorum

Puan ortalamalar;, Adalet Alt Olgegi toplam puanlarmin madde sayisina
boliinmesiyle elde edilmis ve yorumlamada kullanilmak {izere alt ve {iist smirlar
verilmigtir. Buna gore, 1,00-1,70 araligt “Hi¢ katilmiyorum”, 1,80-2,59 araligi
“Katilmiyorum”, 2,60-3,39 aralig1 “Kararsizim”, 3,40- 4,19 araligr “Katiliyorum”, 4,20-

5,00 araligi “Tamamen Katiliyorum” gortislerini ifade etmektedir.

3.3.2.  Yoneticilerin insan kaynaklari yonetimi yeterlilikleri 6lgegi

Karaca (2009) tarafindan ilkdgretim okullarinda gorevli yoneticilerin insan
kaynaklar1 yonetimi yeterliliklerine iliskin veri toplamak amaciyla gelistirilen ~ “Insan
Kaynaklar1 Yonetimi Yeterlilikleri Olcegi” 5 alt boyut ve toplam 23 maddeden
olugsmaktadir. Gegerlik, giivenirlik ¢alismasi Karaca (2009) tarafindan yapilmistir. Buna
gdre Insan Kaynaklar1 Yonetimi Yeterlilikleri Olgeginin faktor analizinde 130 gegerli
veri kullanilmis, verilerin AFA i¢in uygunlugunu belirlemek tizere “Kaiser-Meyer-Olkin
(KMO) and Bartlett's Test” analizleri yapilmig; KMO=0,93 ve Bartlett's Test of
Sphericity= 6598,789 bulunmustur. Olgegin yap1 gegerliligi, faktor analizi yapilarak
belirlenmistir. Faktor analizinde Temel Bilesenler Teknigi uygulanarak Varimax rotasyon
yontemi yapilarak faktor yiikleri hesaplanmis, hesaplamadan sonra elde edilen faktor
yiikleri incelenerek faktor yiikleri 0,40’1n altinda olan maddeler elenerek faktor yiikleri
0,40 ve tistiinde olan 23 madde secilmistir. Faktor analizi sonucunda bes boyutlu oldugu
goriilen dlgekte boyutlar “Insan Kaynaklarmin Taninmasi ve Coziimlenmesi”, “Kadro
Belirleme ve Insan Kaynaklarinin Secimi”, “Insan iliskileri ve Calisan Memnuniyeti”,
“Insan Kaynaklarinmn Egitim ve Gelistirilmesi”, “Insan Kaynaginin Degerlendirilmesi ve

Odiillendirilmesi” seklinde adlandirilmistir (Karaca, 2009).
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Tablo 3.35. Yoneticilerin insan kaynaklari yonetimi yeterlilikleri dlgegine iliskin

maddelerin boyutlara gore dagilimi ve giivenirlik sonuglari

Boyutlar Madde No Madde  Cronbach
Sayisi Alpha

Insan Kaynaginin Taninmasi ve 1,2,3 3 0,82
Coziimlenmesi
Kadro Belirleme ve Insan Kaynaginin 4,5,6,7 4 0,75
Secimi
Insan iliskileri ve Calisan Memnuniyeti 8, 9, 10 3 0,63
Insan Kaynaklarinin Egitimi ve 11, 12, 13, 14, 9 0,93
Gelistirilmesi 15, 16, 17, 18,

19
Insan Kaynaklarimin Odiillendirilmesi 20, 21, 22, 23 4 0,85
ve Degerlendirilmesi
IKY Toplam 1-23 23 0,92

Tablo 3.35°te Yoneticilerin insan Kaynaklar1 Yonetimi Yeterlilikleri Olgegi’nde

yer alan faktorler ve bu faktorlerde yer alan madde sayisi ve numaralar1 ile Cronbach

alpha degerleri goriilmektedir. Insan Kaynaklari Yonetimi Yeterlilikleri Olgegi’nin

Cronbach Alpha giivenirlik katsayilarimin toplam o6l¢ek ig¢in 0,92; insan kaynaginin

taninmasi1 ve ¢oéziimlenmesi alt boyutunda 0,82; kadro belirleme ve insan kaynaginin

secimi alt boyutunda 0,75; insan iliskileri ve ¢alisan memnuniyeti alt boyutunda 0,63;

insan kaynaklarinin egitimi ve gelistirilmesi alt boyutunda 0,93 ve insan kaynaklarinin

odiillendirilmesi ve degerlendirilmesi alt boyutunda ise 0,85 oldugu goriilmektedir.

Tablo 3.36. Bu arastirma i¢in insan kaynaklari yonetimi yeterlilikleri 6lgeginin

giivenirlik sonuglari

Boyutlar Madde No Cronbach
Alpha
Insan Kaynaginin Taninmasi ve Coziimlenmesi 1,2,3 0,89
Kadro Belirleme ve Insan Kaynaginin Se¢imi 4,5,6,7 0,87
Insan iliskileri ve Calisan Memnuniyeti 8,9, 10 0,89
insan Kaynaklarinin Egitimi ve Gelistirilmesi 11, 12, 13, 14, 15, 16, 17, 0,98
18, 19

Insan Kaynaklariin Odiillendirilmesi ve 20,21, 22,23 0,92
Degerlendirilmesi

IKY Toplam 1-23 0,97
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Bu calismada 6lgegin giivenirliligi i¢in yapilan analiz sonuglar1 Tablo 3-36’da
verilmistir. Insan Kaynaklar1 Yonetimi Yeterlilikleri Olgegi’nin  Cronbach Alpha
giivenirlik katsayisi toplam odlgek igin 0,97 bulunmustur. Insan Kaynaklar1 Yonetimi
Yeterlilikleri Olgegi’nin alt boyut Cronbach Alpha degerlerinin, insan kaynaginin
taninmasi ve ¢oziimlenmesi alt boyutunda 0,89; kadro belirleme ve insan kaynagmin
secimi alt boyutunda 0,87; insan iliskileri ve ¢alisan memnuniyeti alt boyutunda 0,89;
insan kaynaklarinin egitimi ve gelistirilmesi alt boyutunda 0,98 ve insan kaynaklarinin

odiillendirilmesi ve degerlendirilmesi alt boyutunda ise 0,92 oldugu goriilmektedir.

Yoneticilerin Insan Kaynaklar1 Yonetimi Yeterlilikleri Olceginde bulunan aym
ifadeler hem dgretmenlere hem de yoneticilere ayr1 ayr1 uygulanmistir. Olgekte yer alan
ifadelerden yeterlilik derecesi besli likert tipi derecelendirme Olgegi ile belirlenmistir.
Katilimcilardan ankette bulunan ifadelerin derecelerini “Tamamen Katiliyorum (5)”,
“Katiliyorum (4)”, “Kararsizim (3)”, “Katilmiyorum(2)” ve “Hi¢ katilmiyorum (1)”
secenekleri ile ifade etmeleri istenmistir. Besli derecelendirme 6lgegine gore goriislerin
aritmetik ortalamasi1 1.00-1.79 arasi ise ifadeye “hi¢ katilmadiklarini”, 1.80-2.59 arasi ise
ifadeye “katilmadiklarimi”, 2.60-3.39 arasi ise ifadeye “kararsiz” kaldiklarmi, 3.40- 4.19
aras1 ise ifadeye “katildiklarini”, 4.20- 5.00 arasi ise ifadeye “tamamen katildiklarini”,
belirtmektedir. Arastirmada kullanilacak Yoneticilerin Insan Kaynaklari Yoénetimi

Yeterlilikleri Olcegi Ek-2’ de verilmistir.

Olgegin gelistiricisi olan Karaca (2009) ile iletisime gegilerek 6lgegin doktora
caligmasinda kullamlacagi yoniinde izin istenmistir. Olgegin izin beyanm1 Ek-3’de

verilmistir.

3.3.3. Kigisel bilgi formu

Arastirmada kullanilan son Olgeklerin son boliimii arastirmaci tarafindan
gelistirilmis olan kisisel bilgi formundan olugmustur. Bu form arastirmaya katilan
Ogretmenlerin yoneticilerin noroliderlik ve insan kaynaklari yonetimi yeterliliklerine
yonelik goriislerinin 6gretmenlerin kisisel 6zelliklerine (yas, cinsiyet, yonetici cinsiyeti,

egitim durumu, medeni durum, kurumdaki hizmet siiresi, yoneticinin yasi, simdiye kadar
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ka¢ okulda galistigi, insan kaynaklari yonetimi ile ilgili seminer veya egitime katilma
durumu, liderlik ile ilgili seminer veya egitime katilma durumuna) gore anlamli bir
farklilik gosterip gostermedigini belirlemek amaciyla diizenlenmis ve kapali uclu
sorulardan olusturulmustur. Arastirmada kullanilan Kisisel Bilgi Formu Ek-2° de

verilmigtir.

3.4. Verilerin Coziimlenmesi ve Yorumlanmasi

Degiskenlere iliskin betimsel istatistikler SPSS 21.0 programi ile yapilmistir.
Ilkokul &gretmenlerinin ydneticilerine dair noroliderlik ve insan kaynaklari ydnetimi
yeterlilikleri gortislerinin belirlenmesinde her iki 6l¢egin alt boyutlarindan alinan
puanlarin aritmetik ortalama ve standart sapma degerleri incelenmistir. Arastirmada
kullanilan besli derecelendirme o6l¢egine uygun olarak elde edilen agirlikli ortalama
puanlarin derecelendirilmesi ve yorumlanmasi i¢in araliklari 1.00 - 1.79 (Hig
Katilmiyorum); 1.80 - 2.59 (Katilmiyorum); 2.60 - 3.39 (Kararsizim); 3.40 - 4.19
(Katiliyorum); 4.20 - 5.00 (Tamamen Katiliyorum) araliklari kullanilmistir.

Aragtirmada dagilimlarin normallik sinamasinda Kolmogorov-Smirnov testi
kullanilmigtir. Kolmogorov-Smirnov testi sonucuna gore anlamlilik degerinin (p)
0,05’den en biiyiik olmast normalligin saglandigi anlamina gelmektedir (Can, 2013).
Ancak bu arastirmada, EK-5 ile Ek 21 arasindaki Kolmogorov-Smirnov test sonuglari
incelendiginde elde edilen sonuclarin anlamlilik degerlerinin 0.05°den kiiglik oldugu

goriilmiis ve bu nedenle normal dagilimin saglanmadig1 anlagilmistir.

Kisisel degiskenler ile 6gretmenlerin yoneticilerine dair noroliderlik ve insan
kaynaklar1 yonetimi yeterlilikleri goriisleri arasindaki farkin anlamli olup olmadigi
belirlenirken, verilerin normal dagilmadiginin kabul edilmesi sebebiyle cinsiyet, yonetici
cinsiyeti, medeni durum, insan kaynaklar ile ilgili seminere katilma durumu, liderlik ile
ilgili seminere katilma durumu degiskenleri i¢in parametrik olmayan testlerden Mann-
Whitney U-Testi kullanilmistir. Yas, yonetici yasi, egitim durumu, kurumdaki hizmet
stiresi, calisilan okul sayisi degiskenlerinin analizinde ise Kruskal Wallis Testi

kullanilmistir.
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Ilkokullardaki néroliderlik ve insan kaynaklar1 yonetimi yeterlilik gériisleri ve
alt boyutlar1 arasindaki iliskilerin belirlenmesi igin korelasyon analizi kullanilmustir.
Korelasyon katsayisinin mutlak deger olarak 0,70-1,00 arasinda olmasi ytiksek; 0,70-0,30
arasinda olmasi, orta; 0,30-0,00 arasinda olmasi ise diisiik diizeyde iliski olarak
tanimlanmaktadir. Iliski yoniiniin pozitif ya da negatif olmasiyla ilgili olarak iki degisken
arasinda pozitif iliskinin olmasi, katilimcilarin X degiskenine ait degerlerinin artmasi
durumunda Y degiskenine ait degerlerin de artma egilimde oldugu ya da X degerlerinin
diismesi durumunda Y degerlerinin de diisme egiliminde oldugunu gostermektedir.
Degiskenler arast iliskinin negatif oldugu durumlarda ise degiskenlerden birine ait
degerin artmasi1 durumunda diger degiskenin degerlerinin diisme egiliminde oldugunu
gostermektedir (Biiyiikoztiirk, 2009). Arastirma hipotezleri 0,05 ve 0,01 anlamlilik

diizeyinde test edilmistir.



IV. BOLUM

4. Bulgular, Yorum ve Tartisma

Bu boéliimde alt problemlere iliskin bulgular yer almaktadir.

4.1. Birinci Alt Probleme iliskin Bulgular

Birinci alt problem, ilkokul Ggretmenlerinin goriislerine gore yodneticilerin
noroliderlik yeterliklikleri ve insan kaynaklari yonetimi yeterliliklerinin ne diizeyde
oldugunun belirlenmesidir. Ogretmen goriislerinin aritmetik ortalama ve standart sapma
degerleri alt Olgekler dogrultusunda, her bir 6lgek ve her bir boyut igin ayri ayri

incelenmis ve sonuglar Tablo 4.1 ve Tablo 4.2°de verilmistir.

4.1.1. Arastirmaya katilan 6gretmenlerin yoneticilerin noroliderlik yeterliliklerine iliskin

gorlslerine yonelik bulgular

Aragtirmaya katilan Ogretmenlerin yoneticilerin noroliderlik yeterliliklerine
iligkin gortisleri her bir boyut i¢in ayr1 ayri incelenmis ve sonuglar Tablo 4.1°de

verilmistir.

Tablo 4.1. Ogretmenlerin yoneticilerin noroliderlik alt boyutlarma iliskin yeterlilik

goriislerinin aritmetik ortalama ve standart sapma degerleri

Néroliderlik Olgegi N X Ss

Statii 406 3,70 0,74
Netlik 406 3,71 0,74
Ozerklik 406 3,76 0,75
Miskisellik 406 3,67 0,79

Adalet 406 3,68 0,77




143

Tablo 4.1 incelendiginde, 6gretmenlerin yoneticilerin noroliderligin alt boyutlari
olan statii boyutunda X=3,70, netlik boyutunda X=3,71, &ézerklik boyutunda X=3,76,
iliskisellik boyutunda X=3,67, adalet boyutunda X=3,68 aritmetik ortalama seklinde
deger aldig1 goriilmektedir. Ogretmenlerin goriisleri noroliderligin tiim alt boyutlarinda

“katilryorum” diizeyindedir.

Tablo 4.1°deki artimetik ortalamalar incelendiginde o6gretmenlerin yonetici
noroliderligi goriislerinin, 6zerklik alt boyutunda (X=3,76) en yiiksek deger aldig
goriilmektedir. Bu bulgu Reinhardt (2014a) tarafindan yapilan arastirma bulgulariyla
ortigmektedir. Reinhardt’in (2014a) arastirmasinda da oOzerklik boyutu en yiiksek
ortalamaya sahip boyutken Schweizer’in (2014) arastirmasinda ise 6zerklik iliskisellikten
sonra en yiiksek ortalamaya sahip boyut olarak goriilmiistiir. Ozerklik algisinin yiiksek
olmasi bireylerin kendisini ve ¢evresindeki olaylar: yiiksek diizeyde kontrol edebildiginin
gostergesidir. Yiiksek 6zerklik algis1 beyinde 6diil islevi gorerek calisanin motivasyonu

arttiracak bir etki yaratir.

Stirekli olarak miidahalede bulunan, denetim ve kural esasli, kigiye fazla serbest
alan birakmayan ve karar verme yetkisi tanimayan bir yonetim stili 6zerklik algisin
azaltmaktadir (Reinhardt, 2014). Oysa calisanlar kendilerine taninan 6zerklik seviyesi
oraninda sorumluluk almaya istekli olabilir ve kendi yetkinliklerinin daha fazla farkina

varabilirler. Bu onlarin yapilacak islere kendilerini daha fazla vermelerini saglayabilir.

Arastirmada yoneticilerin noroliderlik yeterliliklerine iligkin en diisiik ortalama
degerlerini iliskisellik (X=3.67) ve adalet (X=3,68) alt boyutlarinda aldiklar:
goriilmektedir. Bu bulgu Reinhardt (2014a) tarafindan yapilan arastirma bulgulariyla
ortiismektedir. Adalet boyutu Schweizer’in (2014) arastirmasinda en diisiik ortalamaya
sahip boyut olarak goriilmekteyken, bu aragtirmanin ve Reinhardt (2014a) tarafindan
yapilan arastirmanin aksine iligkisellik boyutunun en yiliksek ortalamaya sahip boyut
oldugu goriilmektedir. Bu farkin Schweizer’in (2014) arastirmasinda katilimcilarin
hepsinin ayn1 kurum c¢alisan1 olmasindan ve kurum yoneticilerinin 6zelliklerinden
kaynaklanabildigi diisiiniilmektedir. Orgiitsel diizeyde iletisim; calisanlarin kendilerinden

beklenen davraniglarin neler oldugunu, islerini nasil yapmalar1 gerektigini, baskalarinin
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kendileri hakkindaki diisiincelerini 6grenme imkan1 agisindan ¢ok 6nemlidir (Karabey &
Karcioglu, 2008). Orgiit igerisinde agik ve gelistirici bir iletisim kiiltiirii olusturulmasinda
en Onemli etken yoOneticinin yaklasimidir. Yoneticinin ndroliderligin iliskisellik
boyutunda yeterlilik sahibi olmasi, orgiitlerde beynin igleyisinin temel alindigi yeni bir
iletisim bicimi gelistirilmesini saglayabilir. Calisanlarin bireysel o6zelliklerine ve
noropsikolojik ~ seviyelerine uygun iletisim tiirlerinin tercih edilmesi, liderlik
uygulamalarinin etkinligini de artiracaktir. Bunlar1 géz oniinde bulunduran bir okul
yoneticisinin iligkisellik yeterliliklerini gelistirmesi, caligsanlarla iligkilerinde ve ¢alisanlar
arasindaki iligkilerde uyumlu, destekleyici ve gelistirici bir kiiltiir olusumuna katk1
saglamanin yanisira Kurumunu beynin ¢alisma sistematiginin temel alindig1 bir orgiitsel
yapt haline getirmesine yardimeci olacaktir. Boyle bir iletisim kiiltiiriiniin olusturuldugu
orgiitlerde bireyler dinler, anlamli sorular sorar, diistincelerini ve duygularini agiklikla

ifade ederler.

Adalet boyutuna iligkin ortalamalarin bu arastirmada oldugu gibi Reinhardt
(2014a) ve Schweizer’in (2014) arastirmalarinda da digerlerine gore diisiik ortalamaya
sahip olmasi calisanlarin biiyiikk bir ¢ogunlugunun uygulanan yonetim tarzini yeterince
adil bulmadiklar1 anlamina gelebilir. Adalet algisinin yoksunlugu bireylerin beyninde
tehdit mekanizmalarin1  aktif hale getirerek, onlarin kendi performanslarina
odaklanmalarin1  engelleyebilmektedir. Bu yiizden okul yoneticilerinin ¢aliganlar
arasinda ayrimcilik yapmamasi, goérev dagilimlarimi ekip tyeleri i¢in anlasilir kilmasi,
diirtistlik ve seffafliktan yana bir yaklasim igersinde olmasi, karar alma siireglerinde
Ogretmenlerin kendi bakis acilarin1 ve goriislerini ifade etmelerine izin vermesi ¢ok
onemlidir. Noroliderligin adalet alt boyutunda yeterli olan bir okul yoneticisinin beynin
yapist ve islesinin temel alindig1 bir ¢alisma ortami insa edebilmesi, kurumunda adil bir

yonetim sistemi ve giiven ortaminin tesis edilmesi ile miimkiin olacaktir.

Noroliderlik yeterliliklerinden statii alt boyutunda bulunan maddeler yoneticinin
calisanlarinin  statii algisim  yliksek tutmayr igeren davraniglardan olusmaktadir.
Calisanlardaki ytliksek statii algisi beyindeki 6diil mekanizmalarini harekete gegirir ve
bdylece calisanlar islerine daha odaklanmis, yaratici, verimli ve mutlu ¢alisanlar haline

gelirler. Yonetici tarafindan performansin degerlendirilmesi, kendisine saygili ve kibar
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davranilmasi, Ovgiiniin kazanilmasi1 ve takdir edilme, profesyonel gelisim acisindan
desteklenme, yeteneklerine gore istihdam edilme, iyi performans géstermek igin ortam
yaratilmas1 ve kisisel gelisimin isi ile desteklenmesi O6gretmenlerin kendi statiilerini
yiiksek algilamalarini saglayacak davraniglardir. Arastirmada 6gretmenler yoneticilerin
noroliderlik alt boyutlarindan statii yeterlilikleri ile ilgili “katiliyorum” diizeyinde goriis
belirtmislerdir. Bununla birlikte d6gretmen goriis ortalamalarinin noéroliderligin tiim alt
boyutlarinda ¢ok yiiksek diizeyde olmamasi, okul yoneticilerinin noéroliderligin statii,
netlik, ozerklik, iliskisellik ve adalet boyutlarinda tamamen yeterli olmadiklarinin bir

gostergesi sayilabilir.

Diinya Ekonomik Forumu tarafindan hazirlanan bir rapor (WEF, 2016), ilkokul
Ogrencilerinin gelecekte yapacaklar1 islerin neredeyse yiizde 65'inin heniiz mevcut
olmadigin1 ortaya koymaktadir. Hizla gelisen teknolojik otomasyon ve geleneksel
mesleklerin bazilarinin ortadan kalkacagi goz 6niinde bulundurulunca gelecek igin simdi
neler yapilmasi gerektigi sorusu giindeme gelmektedir (Bidshahri, 2017). Icinde
bulunulan ¢ag, yapay zeka teknolojilerinin ve otomasyon sistemlerinin kullanilmaya
baslandigi, hayal sinirlarinin daha fazla zorlandigi bir ¢agdir. Bir nérolider olarak bu
cagmn liderlerinden problem ¢6zme ve karar alma, duygulari kontrol altinda tutma,
baskalariyla isbirligi icinde ¢alisma ve degisiklikleri kolaylastirmaya yonelik iist diizey
becerilere sahip olmalar1 beklenmektedir. Toplumun sahip oldugu insan kaynaginin
egitiminden sorumlu orgiitsel bir yap1 olarak okul, bu gelismelerden ¢ok daha fazla
etkilenmektedir. Okul yoneticilerinin ayrintili olmasa da, beynin duygularla iliskili
yapilarinin fonksiyonlarina iligkin nérobilimsel bilgiyi analiz edebilecek yeterlilige sahip
olmasi ¢cok onemlidir. Buna iliskin kazanilacak yeterlilik okul yoneticisinin ¢alisanlarinin
duygu ve davraniglarini daha iyi analiz etmesine ve onlar1 daha etkili yonlendirebilmesine
yardimc1 olacaktir. Okul yoneticilerinin ndroliderlik yeterliliklerinin gelisimi igin,
hizmeti¢i ve dis1 egitim programlarimin diizenlenmesi, okullarin beynin yapisi ve
isleyisinin temel alindigi organizasyonlar haline gelmesi igin atilacak 6nemli bir adim

olacaktir.
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4.1.2. Arastirmaya katilan ogretmenlerin yoneticilerin insan kaynaklari yonetimi

yeterliliklerine iligskin goriislere yonelik bulgular

Arastirmaya katilan Ogretmenlerin yoneticilerin insan kaynaklart ydnetimi
yeterliliklerine iligkin gortisleri her bir boyut i¢in ayr1 ayr1 incelenmis ve sonuglar Tablo

4.2’de verilmistir.

Tablo 4.2. Ogretmenlerin yoneticilerin insan kaynaklar yonetimi yeterliliklerine iliskin

goriislerinin aritmetik ortalama ve standart sapma degerleri

Insan Kaynaklar Yonetimi Yeterlilikleri Olcegi N X Ss
Insan Kaynaginin Taninmasi ve Cozlimlenmesi 406 3,07 0,95
Kadro Belirleme ve Insan Kaynaginin Se¢imi 406 3,60 0,82
Insan Iliskileri ve Calisan Memnuniyeti 406 3,70 0,86
Insan Kaynaklarinin Egitimi ve Gelistirilmesi 406 3,63 0,81
Insan Kaynaklarinin Odiillendirilmesi ve 406 3,65 0,89
Degerlendirilmesi

IKY Genel Toplam 406 3,56 0,77

Tablo 4.2 incelendiginde, 6gretmenlerin yoneticilerin insan kaynaklari yonetimi
yeterliligine iliskin goriislerinin, kadro belirleme ve insan kaynagmin segimi (X=3,60),
insan iligkileri ve calisan memnuniyeti (X=3,70), insan kaynaklarmin egitimi ve
gelistirilmesi (X=3,70), insan kaynaklarinin o6diillendirilmesi ve degerlendirilmesi
(X=3,65) alt boyutlarinda ve tiim boyutlarm genel toplammda (X=3.56) “katiliyorum”
diizeyinde iken; insan kaynaginin taninmasi ve ¢dziimlenmesi alt boyutunda (X=3,07 )
“kararsizim” diizeyinde deger aldigi goriilmiistir. Ogretmenlerin ydnetici insan
kaynaklar1 yonetim yeterliliklerine dair goriislerinin, insan iligkileri ve ¢alisan
memnuniyeti alt boyutunda en yiiksek degeri aldigi goriiliirken, en diisiik degeri insan

kaynaginin taninmasi ve ¢éziimlenmesi alt boyutunda aldiklar tespit edilmistir.

Insan kaynagmin taninmasi ve ¢oziimlenmesi boyutunda bulunan maddeler
yoneticilerin, insan kaynaklarim1 gerek maddi gerekse psikolojik ac¢idan yakindan
taniyarak, en etkin big¢imde yararlanabilmek i¢in planlamalar yapmayi icermektedir
(Karaca, 2009). Arastirmada insan kaynaginin taninmasi ve ¢oziimlenmesi alt boyutunun

en diisiik ortalamaya sahip olmasi 6gretmenlerin yoneticilerini toplumsal ve psikolojik
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ihtiyaglariin arastirilmasi, ekonomik yasantilarmin ¢oéziimlenmesi, gereksinimlerinin
karsilanmasma yonelik planlamalar yapilmasi konularinda yeterli gérmekte kararsiz

kaldiklarinin géstergesidir.

Arastirmanin  bu boyuta iliskin bulgusunun Karaca’nin (2009) arastirma
bulgulari ile ortiistiigii goriilmektedir. ilkokul dgretmenlerinin yoneticilerini en az yeterli
gordiikleri alanin bu olmasi yoneticilerin 6gretmenlerinin toplumsal ve psikolojik
ihtiyaclarim1 arastirmada, ekonomik yasantilarini ¢oziimlemede ve Ogretmenlerin
gereksinimlerini karsilamada daha yeterli olmalarini istediklerinin gostergesi olabilir.
Insanlar ihtiyaglarinin karsilandigii diisiindiiklerinde ihtiyaclarma odaklanmak yerine
islerine odaklanirlar. lyi bir insan kaynaklar1 yoneticisinin ¢alisanlarmnin ihtiyaglarina
duyarli olan ve eldeki imkanlari bu yonde en iyi sekilde kullanmaya gayret eden bir

tutum sergilemesi, kurumun basarisini arttirmak i¢in ¢ok énemlidir.

Kadro belirleme ve insan kaynaginin se¢imi alt boyutuna iliskin 6gretmen
goriigleri “katiliyorum” diizeyinde olmakla birlikte ortalamalar incelendiginde insan
kaynaginin taninmasi ve ¢oziimlenmesi boyutundan sonra en diisiik ortalamaya sahip
oldugu goriilmektedir. Kadro belirleme ve insan kaynaginin se¢imi boyutunda bulunan
maddeler yoneticilerin, orgiitiin mevcut ve gelecekteki insan kaynagi ihtiyact ile ilgili
norm kadro ¢aligmalar1 yapmalarini, kadrolar i¢in en uygun 6zelliklere sahip adaylarin
secilmesini icermektedir. Milli Egitim Bakanligina bagli resmi okullarda norm kadro
uygulamas: ile kadrolar belirlenmekte ve atamalar bakanlik tarafindan yapilmaktadir.
Okul yoneticilerinin bakanligim MEBBIS uygulamasi iizerinden norm giincellemeleri
yapmasit disginda kadroya atanacak olan uygun personeli se¢mesi miimkiin
goriinmemektedir. Bu boyuta ait 6gretmen goriislerinin ortalamasinin diger boyutlardan
gorece disiik c¢ikmasmin sebebi, okul yoneticisinin bu konudaki etkisinin diisiik

olmasindan kaynaklanmis olabilir.

Insan iliskileri ve ¢alisan memnuniyeti alt boyutunun okul yéneticilerinin insan
kaynaklar1 yeterliliklerinden en yiiksek deger alan boyut oldugu goriilmektedir. Insan
iligkileri ve c¢alisan memnuniyeti boyutunda bulunan maddeler ydneticilerin, okul

icersindeki catigmalarin ¢ozlimlenmesiyle ilgili girisimlerde bulunmasini, 6gretmenlerin
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sosyal ve kiiltiirel faaliyetlere katilimini ve dgretmenlerin memnuniyetini dnemsemesini
icermektedir. Catismalarin ¢oziimlenmedigi, bireylerin birbirlerine diismanca yaklastigi,
huzursuz ortamlarda is veriminden bahsetmek miimkiin goriinmemektedir. Insan
kaynaklar1 yoOneticisi olarak okul yoneticisinin okul icersindeki catigsmalarin
cozlimlenmesinde girisimci olmasi, oOgretmenler arast iligkilerin olumlu ydnde
yapilandirilmasinda ¢ok 6nemlidir. Bireyler kendilerini rahat hissettikleri, olumlu bir
iklimin hakim oldugu ortamlarda daha yaratic1 ve islerine odaklanmis olabilirler. Orgiitsel
basarin tesis edilmesi i¢in okul yoneticilerinin okuldaki iligkilere ve calisanlarinin
memnuniyetine odaklanmasi gerekmektedir. Okul yoneticisi sosyal ve kiiltiirel
faaliyetlere Ogretmenlerin  katilimimi tesvik ederek Ogretmenler arasi iligkilerin
giiclenmesini saglamanin yanisira orgiitsel bagliligin artmasina da katki saglayici olabilir.
Arastirmada okul yoneticilerinin insan iliskileri ve ¢alisan memnuniyeti boyutunun diger
boyutlardan gorece yiiksek olmasi, 6gretmenlerin okul yoneticilerini bu konuda yeterince

basarili buldugunu gdstermektedir.

Insan kaynagmin egitimi ve gelisimi alt boyutuyla ilgili 6gretmen gériislerinin
“katiliyorum” diizeyinde oldugu goriilmektedir. insan kaynaginin egitimi ve gelisimi
boyutunda bulunan maddeler yoneticilerin, &gretmenlerin  uyumlarini, bireysel
gelisimlerini ve verimliligini artiric1 faaliyetlerle ilgili ne diizeyde tesvik edici olduklarini
ve bu faaliyetlere ortam hazirladiklarmi gostermektedir. Arastirmada yoneticilerin insan
kaynaklarmin egitimi ve gelisimi alt boyutuna iliskin ortalamalar incelendiginde,
ogretmenlerin okul yoneticilerini tamamen yeterli géormedikleri goriilmektedir. Bu sonug
okul yoneticilerinin ¢alisanlarinin egitimi ve gelistirilmesine verdikleri onemin gostergesi
olabilir. Okul yoneticisinin yeteneklerin egitim yoluyla gelistirilebilecegine inancinin tam
olmas1 gerekmektedir. Bu yiizden bilimsel aragtirmalari ve yenilikleri daima takip etmeli,
imkanlar dogrultusunda Ogretmenlerin ihtiyag duydugu alanlarda yetenek ve
verimliliklerini arttirict egitim programlart planlamali ve uygun ortamlar olusturmalidir.
Insan kaynaklar1 yoneticisi olarak okul yoneticilerinin okula yeni gelen dgretmenlerin
okula uyumlarimi arttirici ¢alismalar yapmasi gerekmektedir. Okulun kendi kiiltiiriiniin
icersinde belirli bir sistematigi bulunan bir oryantasyon programinin bulunmasi, yeni
gelen Ogretmenlerin okul kiiltiiriine uyumunun kisa siirede gerceklesmesine yardimeci

olacaktir. Okul dogasi geregi siirekli 6grenmeyi tesvik eden bir orgiitsel yapidir. Okul
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yoneticisi okulda, bilginin etkin bir sekilde paylasildigi bir kiiltiir olusturmaya
calismalidir. Ciinkii paylasimci bir kiiltiirel yap1, 6gretmenler arasinda dogal bir 6§renme
ortami olusturacaktir. Yeteneklerin gelistirilmesi ve verimliligin arttirilmasi igin okul
calisanlarinin bireysel gelisimlerinin ciddi bir planlama dahilinde yapilmasi oldukca
onemlidir. Okul yoneticisi Ogretmenlerin hizmet i¢i ve digt egitim programlarina

katilimlarini daima tesvik etmeli ve destekleyici bir tutum sergilemelidir.

Insan kaynaklarinm 6diillendirilmesi ve degerlendirilmesi alt boyutunda bulunan
maddeler, insan kaynagmin adil ve tarafsiz bir sekilde degerlendirilmesi ve
odiillendirilmesine iligkin yonetici davraniglarini icermektedir. Arastirmada yoneticilerin
insan kaynaklarimin ddiillendirilmesi ve degerlendirilmesi alt boyutuna iliskin 6gretmen
goriiglerinin “katiliyorum” diizeyinde oldugu goriilmektedir. Bu konuda tamamen yeterli
gormemelerinin sebebi, okul yoneticilerinin odiilleri bir motivasyon aract olarak
kullanmakta yetersiz bulunmalarindan ve odiillerin yasalarla belirlenmis olmasindan
kaynaklanmig olabilir. Yoneticiler tarafindan 6gretmenlerin giizel sozlerle takdir edilmesi
ve basarilarinin toplantilarda dile getirilerek tesekkiir edilmesi iyi bir motivasyon kaynagi
olabilir. Ogretmenler yeterliliklerine uygun islerde gorevlendirilerek, gosterdikleri
basarilarin karsihiginda adil ve tarafsiz bir sekilde degerlendirilip, 6diillendirildiklerini

diistindiiklerinde orgiitsel bagliliklar1 ve is motivasyonlar yiiksek olacaktir.

4.2.  Ikinci Alt Probleme Iliskin Bulgular

Ikinci alt problem 6gretmenlerin goriislerine gére ydneticilerinin néroliderlik
yeterliklikleri ve insan kaynaklari yonetimi yeterliliklerine dair goriislerinin kigisel
Ozelliklerine (cinsiyet, yonetici cinsiyeti, medeni durum, yas, yonetici yasi, egitim
durumu, kurumdaki hizmet siiresi, kurumdaki yoneticiyle calisma siiresi, ¢aligilan okul
sayis1, insan kaynaklar ile ilgili seminere katilma durumu, liderlik ile ilgili seminere
katilma durumu) anlamli bir farklilik gosterip gdstermedigidir. Ogretmen goriislerinin,
ogretmenlerin kisisel Ozelliklerine gore anlamli bir farklilik gdsterip gostermedigine

iliskin bulgular, her bir 6l¢ek ve her bir boyut i¢in ayr1 ayri incelenmistir.
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4.2.1. Cinsiyet degiskenine iliskin bulgular

Aragtirmaya katilan ilkokul &6gretmenlerinin  cinsiyet degiskenine gore
noroliderlik yeterlilikleri ve insan kaynaklar1 yonetimi yeterlilikleri gortisleri arasindaki
farkin anlamli olup olmadig1 belirlenirken, verilerin normal dagilim gostermedigi kabul
edilmesi sebebiyle yonetici cinsiyeti degiskeni icin Mann Whitney-U testi kullanilmustir.
Ogretmen gériisleri her bir 6lgek ve her bir boyut icin ayr1 ayr1 incelenmis ve sonuglar

Tablo 4.3 ve Tablo 4.4’de verilmistir.

4.2.1.1. Cinsiyet degiskenine gore 6gretmenlerin yonetici noroliderlik yeterlilik goriisleri

Ogretmenlerin yonetici néroliderlik yeterlilikleri alt boyutlarinda cinsiyet
degiskenine gore anlamli bir farklilik gosterip gostermedigi parametrik olmayan

testlerden Mann-Whitney U-testi ile incelenmis ve sonuglar Tablo 4.3’de verilmistir.

Tablo 4.3. Ogretmenlerin cinsiyet degiskenine gére yonetici noroliderlik yeterlilik

gortisleri
T Cinsiyet Sira Sira

Noroliderlik Ortalamasi Toplam U P
Kad 227

Statii adin 194,41 4413150 4go53 5 0,08
Erkek 179 215,03 38489,50

. Kad 227

Netlik adin 199,29 4523850 193505 041
Erkek 179 208,84 37382,50

. Kad 227

Ozerklik adm 199,93 4538500 495070 0,49
Erkek 179 208,02 37236,00

, Kad 227

iliskisellik acim 190,92 4333800 474600 0,01
Erkek 179 219,46 39283,00
Kad 227

Adalet adin 19171 43519.00 176410 0,02*
Erkek 179 218,45 39102,00

*p<0,05

Tablo 4.3 incelendiginde arastirmaya katilan ilkokul &gretmenlerinin

yoneticilerinin noroliderlik yeterliliklerinden iliskisellik (U=17460,0 p<0,05) ve adalet



151

(U=17641,0, p<0,05) alt boyutlarma iliskin goriislerinin cinsiyet degiskenine gore
anlamli olarak farklilastigi gortliirken, stati (U=18253,5, p>0,05), netlik (U=19360,5,
p>0,05), o6zerklik (U=19507,0, p>0,05) alt boyutlarina iliskin goriislerinin cinsiyet

degiskenine gore anlamli bir farklilik géstermedigi sonucuna ulagilmstir.

Iliskisellik alt boyutuna iliskin sira ortalamalar1 incelendiginde erkek
Ogretmenlerin  goriislerine gdére yoneticilerin  iligkisellik  yeterlilik  goriislerinin
(50=219,46) kadin 6gretmenlerin goriislerine gore (SO=190,92) daha yiiksek oldugu
goriilmektedir. Noroliderligin iliskisellik alt boyutundaki maddeler yoneticilerin
iligkisellik yeterliliklerini ve calisanlar arasindaki iliskilerde ne diizeyde destekleyici,
uyumlu ve gelistirici bir kiiltiir olusumuna katki sagladigini dlcen ifadeleri icermektedir.
Kadin 6gretmenlerin goriis ortalamalarinin erkek 6gretmenlere gore daha diisiik olmasi
onlarin noroliderlik yeterliliklerinden iligkisellik alt boyutunda yoneticilerini daha
yetersiz gordiiklerini gostermektedir. Okul yoneticilerinin c¢alisanlariyla iliskilerinin
olumlu ve gelistirici olusu, takim ruhunu desteklemesi ve calisanlarin1 biz olarak

diistinmeye tesvik etmesi iligkisellik yeterliliginin bir gostergesidir.

Yoneticilerin noroliderlik yeterliliklerinden adalet alt boyutuna iligkin sira
ortalamalar1 incelendiginde ise erkek oOgretmenlerin goriislerine goére yoneticilerin
iligkisellik yeterlilik goriiglerinin (SO=218,45) kadin 6gretmenlerin goriiglerine gore
(S0=191,71) daha yiiksek oldugu goriilmektedir. Buna gore erkek 6gretmenlerin kadin
Ogretmenlere gore adalet boyutuna iligkin goriislerinin daha yiliksek oldugu sonucuna
ulagilmigtir. Bu bulgunun Tan’m (2006) aragtirma bulgulart ile benzerlik gosterdigi
goriilmektedir. Oguz’un (2011) yaptig1 arastirmada ise cinsiyet degiskeni adalet algisinda
bir fark olusturmazken, ortalamalar incelendiginde erkek Ogretmenlerin adalet algisinin

kadin 6gretmenlerin adalet algisindan yiiksek oldugu goriilmektedir.

Mliskisellik ve adalet alt boyutlarinda kadin ve erkek ilkokul dgretmenlerinin
yoneticilerin noroliderlik yeterliliklerine iliskin goriisleri arasinda anlamli fark oldugu
goriilmektedir. Buna gore iliskisellik ve adalet boyutlarinda erkek Ogretmenlerin,
yoneticilerini, kadin 6gretmenlere gére daha ¢ok yeterli gordiikleri sonucuna ulasilmistir.

Statii, netlik, 6zerklik boyutlarinda ise goriisler arasinda cinsiyete gore fark bulunmadigi,
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bu boyutlarda erkek ve kadin Ogretmenlerin yoneticilerinin noroliderlik yeterliliklerine
iliskin ~ gortslerinin  benzerlik  gosterdigi  goriilmektedir.  Aritmetik  ortalamalar
incelendiginde noroliderligin adalet ve iliskisellik alt boyutlarinda kadin 6gretmenlerin
yoneticilerini daha yetersiz gormesinin sebebi erkek ve kadin 6gretmenlerin adalet ve
iliskisellik beklentilerinin farkli olmasindan kaynaklanmis olabilir. Noro goriintiileme ve
noro-endokrinolojide yasanan gelismeler sayesinde kadin ve erkek beyinlerinin
farkliliklarina odaklanan ¢ok sayida ¢alisma oldugu gorilmektedir (Jahanshad &
Thompson, 2017; Arenliu ve ark., 2016; Tuglu, 2013). Hormonlarda ve davraniglardaki
cinsiyet farkliligini arastiran noro-psikiyatr Brizendine (2011), kadinlarin diinyay1
erkeklerden farkli algiladiklarii belirtmektedir. Kadinlarin beynin endise ve karar
mekanizmasindan sorumlu olan anterior singulat korteks boliimii ve duygusal bellekten
sorumlu hipokampiis boliimii erkeklere gore daha biiylik ve daha faaldir. Bu kadinlarin
duygusal olaylar1 daha ayrintili hatirlamalarina ve endiselenmeye daha meyilli olmalarina

sebep olmaktadir (Brizendine, 2011).

Erkek okul yoneticilerinin ¢ogunlugu olusturdugu ve geleneksel yonetim
anlayisinin hakim oldugu bir toplumda erkek calisanlardan ziyade kadin calisanlar
duygusal anlamda daha fazla zarar gormektedirler. Arastirmanin bu boyuta iliskin
bulgusu geleneksel yonetim anlayisiyla okullarint yoneten okul yoneticilerinin hala var
oldugunun bir gostergesi olabilir. Noroliderlik, temelinde beyin odakli bir liderlik
yaklasimi olmasi sebebiyle, liderlerin alanlariyla ilgili nérobilim arastirmalarmi daha
fazla takip etmelerini gerektirmektedir. Bu agidan néroliderlerin kadin ve erkek beyninin
farkliliklarin1 avantaja doniistirme ve amagclar dogrultusunda yonlendirmeleri daha
kolaydir. Bir norolider olarak okul miidiiriiniin, uygun iletisim yollarin belirlerken, erkek
ve kadin beyninin ¢alisma sistematigi ve ihtiyaglarini dikkate almasi1 6nemli bir husustur.
Bu nedenle okul yoneticileri, okula egitim vermek igin gelen, birbirinden farkli nitelik ve
kisisel ozelliklere sahip olan tiim Ogretmenlere esit ve adaletli davranarak ayrimecilik

davraniglarindan 6zellikle kaginmasi gerekmektedir.

4.2.1.2. Cinsiyet degiskenine gore Ggretmenlerin yonetici insan kaynaklart yonetimi

yeterliliklerine dair goriisleri
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Ogretmenlerin cinsiyet degiskenine gore yonetici insan kaynaklari yonetimi
yeterliliklerine iliskin goriisleri arasindaki farkin anlamli olup olmadigina dair bulgular

Tablo 4.4’de verilmistir.

Tablo 4.4. Ogretmenlerin cinsiyet degiskenine gdre yonetici insan kaynaklar1 yonetimi

yeterlilik goriisleri

Insan Kaynaklar Yonetimi Cinsiyet N Or?allfgma ToS[:f;ml U P
1n§a£1 Kaynaginin Taninmasi ve Kadin 227 201,75 45797,00 199190 0.73
Coziimlenmesi Erkek 179 205,72 36824,00 ' ’
Kad.ro'Belirleme ve Insan Kaynagmin ~ Kadimn 227 197,64  44863,50 189855 0.25
SGQIm} Erkek 179 210,94 37757,50 ’ ’
Insan Iliskileri ve Calisan Kadin 227 196,66  44642,00
Memnuniyeti Erkek 179 212,17  37979,00 187640 0.17
1nsap .K.aynalflarmm Egitimi ve Kadin 227 197,90 44924,00 190460 0.27
Gelistirilmesi Erkek 179 210,60 37697,00 ' '
Insan Kaynaklarmim Odiillendirilmesi ~ Kadin 227 195,10 44288,50
ve Degerlendirilmesi Erkek 179 21415 3833250 ~o405 010
IKY Toplam Kadin 227" 19745 4482100 10043 (24

Erkek 179 211,17  37800,00
*p<0,05

Tablo 4.4 incelendiginde arastirmaya katilan ilkokul 6gretmenlerinin insan
kaynaklar1 yonetim yeterlilik goriisleri cinsiyet deg§iskenine gore insan kaynaklari
yonetiminin toplami1  (U=18943,0, p>0,05) ve insan kaynagmin taninmasi ve
¢oziimlenmesi (U=19919,0, p>0,05), kadro belirleme ve insan kaynaginin segimi
(U=18985,5, p>0,05), insan iligkileri ve ¢alisan memnuniyeti (U=18764,0, p>0,05), insan
kaynaklarinin egitimi ve gelistirilmesi (U=19046,0 p>0,05), insan kaynaklarinin
odiillendirilmesi ve degerlendirilmesi (U=18410,5, p>0,05) alt boyutlarinda istatistiksel
olarak anlamli farklilik gostermedigi sonucuna ulasilmistir. Benzer sekilde Calik ve
Sehitoglu (2006) da yaptiklart aragtirmada, Ogretmenlerin cinsiyet degiskeninin okul
yoneticilerinin insan kaynaklar1 yonetimi yeterliliklerine iliskin goriislerinde anlamli bir
farklilik gostermedigini ortaya koymuslardir, elde ettikleri bulgular ile bu arastirmanin
bulgulan ortiismektedir. Karaca (2009) tarafindan yapilan yoneticilerin insan kaynaklari
yonetimi yeterliliklerini tespit etmeye yonelik aragtirmasinda, insan kaynaklarinin egitimi

ve gelistirilmesi alt boyutunda erkek ve kadin 6gretmenlerin gorislerinin farklilastigi,
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ancak diger alt boyutlarda anlamli bir farklilasma goriilmedigi sonucuna ulasilmistir.

Okul yoneticisinin insan kaynaklari yonetim yeterliliklerin tiim alt boyutlarda
cinsiyet faktoriiniin 6gretmen goriislerinde bir farklilik olusturmadigi sonucuna ulasilmis
olmakla birlikte, Tablo 4.4’teki goriislerin sira ortalamasi incelendiginde insan kaynaklari
yonetiminin toplaminda erkek yoneticilere iliskin yeterlilik gortslerinin (SO=211,17)
kadin yoneticilere yeterlilik goriislerine oranla (SO=197,45) oranla daha yiiksek oldugu
goriilmektedir.  Insan kaynaklarin1 tanima ve ¢oziimleme yeterliliginde de erkek
ogretmenlerin gorislerinin (SO=205,72) kadin 6gretmenlerin goriislerine (SO=201,75)
gore daha yiiksek oldugu goriilmektedir. Kadro belirleme ve insan kaynaginin se¢imi
yeterliligine iligkin erkek Ogretmenlerin gortislerinin (SO=210,94) kadin 6gretmenlerin
goriislerinden (SO=197,64) daha yiiksek oldugu sonuncuna ulasilmistir. Insan iliskileri ve
calisan memnuniyeti alt boyutunda erkek 6gretmenlerin yeterlilik goriisleri (SO=212,17)
kadm &gretmenlerin yeterlilik goriislerine (SO=196,66) gore daha yiiksektir. Insan
kaynaklarinin egitimi ve gelistirilmesi alt boyutunda erkek Ogretmenlerin goriisleri
(50=210,60) kadin 6gretmenlerin goriislerine (SO=197,90) gore daha yiiksek oldugu
goriilmektedir. Insan kaynaklarinin 6diillendirilmesi ve degerlendirilmesi alt boyutunda
da erkek 6gretmenlerin yeterlilik goriislerinin (SO=214,15) kadin 6gretmenlerin yeterlilik
goriislerinden (SO=195,10) daha yiiksek oldugu goriilmektedir.

Betimsel veriler incelendiginde insan kaynaklar1 yonetim yeterliliklerinin tiim alt
boyutlarinda, 6gretmen goriislerinin cinsiyet degiskenine gore anlamli bir farklilik
gostermedigi sonucuna ulasilmis olmakla birlikte, kadin 6gretmenler, erkek 6gretmenlere
gore yoneticilerini insan kaynaklari yonetiminde daha diisiik diizeyde yeterlilikte
gormektedirler. Bu sonug Tiirk toplumunun genel kiiltiirel yapisindan kaynaklanan hem
anne hem ¢alisan kadin olmanin getirdigi zorluklar karsisinda, ihtiya¢ duydugu destegin
yoneticileri tarafindan yeterince verilmedigini diislinliyor olmasindan kaynaklanmig
olabilir. Cilinkii kadin ¢alisanlar is hayatinin gereklerini yerine getirmeye c¢alisirken bir
yandan da ailesinin ihtiyaclarini gidermeye ¢alisirlar. Kadinlarin ¢aligma hayatina daha
fazla dahil olmasiyla birlikte evdeki isler ailenin diger iiyeleriyle paylasilmaya baglanmis
olsa da, bir¢ok ailede sorumlulugun biiyiik bir béliimii hala kadinlarin {izerindedir. Kadin
calisanlarin erkek calisanlardan daha fazla destege ihtiyact olmasinin sebebi, {izerine

yiiklenen sorumlulugun fazla olmasindan kaynaklanmis olabilir. Aragtirmada her ne
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kadar erkek ve kadin 0gretmen goriisleri arasinda anlamli bir farklilik bulunmamis olsa
da kadin calisanlarin bu ihtiyacinin ydneticileri tarafindan yeterince karsilanmadigini
diistinmiis olmas1 yoneticisini insan kaynaklar1 yonetiminde erkek calisanlara gore daha
az yeterli gormesine sebep olmus olabilir. Bu durum kadin &6gretmenlerin okul
yoneticilerine olan giiven duygusunun azalmasinin yanisira iletisim problemlerine de yol
acacaktir. Okul yoneticilerinin bu konuda hassas olmalari, kadin 6gretmenlerle olan
iliskilerinde 6zellikle destekleyici ve giiven tesis edici bir tutum sergilemeleri bu boyuta

iliskin yeterliliklerin gelisimi agisindan 6nemli goriilmektedir.

4.2.2. Yonetici cinsiyeti degiskenine iliskin bulgular

Aragtirmaya katilan ilkokul 6gretmenlerinin yoneticilerinin cinsiyeti degiskenine
gore noroliderlik yeterlilikleri ve insan kaynaklar1 yonetimi yeterlilikleri goriisleri
arasindaki farkin anlamli olup olmadigi belirlenirken, verilerin normal dagilim
gostermedigi kabul edilmesi sebebiyle yonetici cinsiyeti degiskeni igin Mann Whitney-U
testi kullamlmistir. Ogretmen goriisleri her bir 6lgek ve her bir boyut icin ayr1 ayr

incelenmis ve sonuglar Tablo 4.5 ve Tablo 4.6’de verilmistir.

42.2.1.  Yonetici cinsiyeti degiskenine gore Ogretmenlerin ydnetici noroliderlik

yeterliliklerine dair goriisler

Ogretmenlerin yonetici cinsiyeti degiskenine gore noroliderlik yeterliliklerine
dair goriisleri arasindaki farkin anlamli olup olmadigina dair bulgular Tablo 4.5’de

verilmistir.
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Tablo 4.5. Ogretmenlerin ydnetici ndroliderlik yeterliliklerine dair goriislerinin ydnetici

cinsiyeti degiskenine gore karsilastirilmasina yonelik Mann Whitney-U testi sonuglari

Yonetici Sira Sira

Noroliderlik Cinsiyeti N Ortalamasi  Toplam U P
Kad

s adin 29 20567 533100 05 0ot
Erkek 377 20333  77290,00
Kad

Netlik n 29 19453 590550  mng5 066
Erkek 377 20419 7671550

) Kad

Ozerklik adin 29 207,55 460650 o0 (g4
Erkek 377 20319 7801450

. Kad

fliskisellik adin 29 17655 486150 4eg50 019
Erkek 377 20557 7775950
Kad

Adalet adin 29 17031 950900 4s040 011
Erkek 377 20605  77112,00

* p<0,05

Tablo 4.5 incelendiginde arastirmaya katilan ilkokul &gretmenlerinin
yoneticilerinin noroliderlik yeterliliklerinden statii (U=5403,5,p>0,05), netlik (U=52086,5,
p>0,05), 6zerklik (U=5349,0, p>0,05), iliskisellik (U=4685,0, p>0,05), adalet (U=4504,0,
p>0,05) alt boyutlarina iliskin goriislerinin yonetici cinsiyetine gore anlamli bir farklilik
gostermedigi sonucuna ulagilmistir. Bu bulgu, ge¢miste yoneticiligin bir erkek meslegi
olduguna dair algmin giiniimiizde tamamiyle degistiginin, liderlik yeterliliklerine sahip

olmada  cinsiyet  faktoriiniin  etkisinin  olmadiginin  gostergesi  olabilir.

Gortgslerin sira ortalamalar1 incelendiginde 6gretmenlerin, kadin yoneticilerin
statli yeterliligini (SO=205,67) erkek yoneticilerin statii yeterliligine (SO=203,33) oranla
daha yiiksek diizeyde yeterli bulduklar1 gorilmiistiir. Netlik alt boyutunda ise
ogretmenlerin erkek yoneticileri (SO=204,19) kadin yoneticilere (SO=194,53) gore daha
yiiksek diizeyde yeterli bulduklari sonucuna ulasilmistir. Ozerklik alt boyutunda da
ogretmenlerin Kadin yoneticilerin yeterliligine iligkin goriislerinin (SO=207,55) erkek
yoneticilerin yeterliligine (SO=203,19) iliskin gorislerinden daha yiiksek diizeyde
olduugu goriilmektedir. Iliskisellik alt boyutunda ogretmenlerin erkek ydneticileri
(S0=205,57) kadin yoneticilere (SO=176,55) goére daha yiiksek diizeyde yeterli
bulduklart sonucuna ulasilmigtir. Adalet boyutunda da kadin yoneticilerin (SO=170,31)
yeterliliklerinin, erkek yoneticilerin (SO=206,05) yeterliginden daha diisiik olarak

algilandig1 goriilmektedir. Bu bulgular anlamli bir fark olusturmamakla birlikte
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noroliderlik yeterliliklerinden statii, netlik ve &zerklik alt boyutlarina iliskin kadmn
yoneticiler daha yeterli goriiliirken, erkek yoneticilerin de iliskisellik ve adalet alt

boyutlarinda daha yeterli goriildiigli sonucuna ulasilmistir.

Sherman (2000) egitim yonetimi alaninda ¢alisan 21 kadin yonetici ile yaptig
arastirmada kadin yoneticilik stratejilerinin geleneksel giice dayali erkek modelinden
farkli yoneticilik stratejilerini igerdigi sonucuna ulasmistir. Bu stratejiler gorevlerin
yerine getirilmesinde serbestlik ve nedensiz kavgalarda tarafsizligi igermektedir. Kadin
yoneticiler igsgorenlerin is ve 6zel yasamlari arasinda bir denge kurmalarina ve bu dengeyi
devam ettirmelerine firsat verirler. Kadin yoneticilerin noroliderligin statii, netlik ve
ozerklik alt boyutlarinda daha yeterli oldugu goriilen bu arastirmada, kadin yoneticilerin
liderlik = stratejileri agisindan geleneksel erkek yonetim modelinden farkli yollar

kullandiklar1 anlagilmaktadir.

Tirk toplumunun yapisinda erkek cocuklara hirs, rekabet etme, risk alma,
saldirganlik gibi davranislar yakistirilirken, kiz ¢ocuklarindan daha uysal ve itaatkar
olmalar1 beklenmektedir (Arikan, 1999). Bunun yaninda Tiirkiye’de okuma yazma
bilmeyen kadin niifus oraninin erkeklerin bes kat1 fazla olmasi ve egitimli kadinlarin
isgiiciine katilma oraninin egitimsiz olanlardan daha yiiksek olmasi (Tiirkiye Istatistik
Kurumu [TUIK], 2016) Tiirkiye’de kadinlarin calisma hayatina katithmimin diisiik
olmasina neden olmustur. Avrupa Birligine iiye iilkelerde ortalama kadin istthdam orani
%60,4 iken Tiirkiye’de bu oran %27,5dir (TUIK, 2016). Yiicedag, Giinbay (2016) ve
Can (2008) kadin yoneticilerle ilgili yaptiklari caligmalarinda kadin yoneticilerin
islerinde, duygusal bakis acilarindan dolay1r daha ¢ok sorunlar yasadiklarini, bunlarin
yonetimin isleyisi, sosyal, kisisel Ozellikler, ailevi, sorunlari ¢ézme yontemleri ve
yipranmaya bagli etkenlerden kaynaklanan sorunlar oldugunu belirtmislerdir.
Yoneticilerin ndroliderlik yeterliliklerinden adalet ve iliskisellik alt boyutlarinda kadin
yoneticilerin daha yetersiz olarak algilanmasinin sebebi ise ihtiyaclarina yonelik giiveni
ve destegi yeterince gorememeleri ve kadinlarin yoneticilik gorevlerinde bulunmasina
yonelik toplumun bakis agisinin bir yansimasi olabilir. Bununla birlikte Tirkiye’de
kadinlarin egitim diizeyinin yiikselmesine bagli olarak kadin istihdam diizeyinde

gerceklesecek artig, yonetsel gorevlerde basarili goriilme olasiliklarini da arttirabilir.
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Tarihte adindan s6z ettirecek kadar basarilara imza atmis bir¢ok kadin lider
bulunmaktadir. National Organizational for Women (NOW)’un kurucusu Betty Friedan,
Birlesmis Milletler’in ilk kadin delegesi Anna Eleanor Roosevelt, askeri basarilariyla
hatirlanan ortacag italyan soylusu Matilda Toskana gibi birgok kadin liderin ortak
Ozellikleri; kararli olmalari, hedefe odaklanmalari, ne yaptiklarini iyi bilmeleridir.
Yasadiklar1 ¢aglar dikkate alindiginda, hem cinslerine gore daha cesur hem de radikal

olmalar1 onlarin “lider” olarak goriilmelerine yardimci olmustur (Onay, 2013).

Her bireyin beyni oOzgilindiir. Algilama kapasitesi ve zihinsel yasantilart
sonucunda olugmus kendine 6zel noéronal baglantilar1 ve diisiince kaliplart bulunmaktadir.
Kadin yada erkek her birey istedigi yonde, istedigi alanlarda kendini gelistirme
kapasitesine sahiptir. Kendini gelistirebilmesi bu kapasitenin farkinda olmasina ve
hedefleri dogrultusunda se¢imler yapmasina baglidir. Bulundugumuz ¢ag beyin temelli
liderlik yaklagimlarinin kullanilmaya baglandigi bir cagdir. Endiistri ve bilgi ¢aginin
liderlik anlayislarinin yetersiz kaldigi hayal giicii ¢aginda, kadin-erkek tiim yoneticilerin
noroliderlik yeterliliklerini gelistirmeleri organizasyonlarin degisime adaptasyon siirecini
kolaylastiracak, kurumsal hedefleri dogrultusunda orgiitlerini yeniden sekillendirmelerine

yardimc1 olacaktir.

4.2.2.2. Yonetici cinsiyeti degiskenine gére dgretmenlerin yonetici insan kaynaklari

yonetimi yeterliliklerine dair goriisleri

Ogretmenlerin yonetici cinsiyeti degiskenine gore yonetici insan kaynaklari
yonetimi yeterliliklerine iliskin goriisleri arasindaki farkin anlamli olup olmadigina dair

bulgular Tablo 4.6’da verilmistir.
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Tablo 4.6. Ogretmenlerin yonetici insan kaynaklar1 ydnetimi yeterliliklerine dair
gorlslerinin  yonetici cinsiyeti degiskenine gore karsilagtirilmasina yonelik Mann

Whitney-U testi sonuglari

Yonetici Sira Sira

Insan Kaynaklar1 Yéonetimi Cinsiyet Ortalamas1 Toplam U P
Insan Kaynaginin Taninmasi ve Kadin 29 183,83 5331,00 4896.0 034
Coziimlenmesi Erkek 377 205,01 77290,00 C
Kadro Belirleme ve Insan Kaynaginin Kadin 29 203,64  5905,50 54625 099
Segimi Erkek 377 20349 7671550 S
Insan {liskileri ve Calisan Memnuniyeti Kadmn 29 158,84  4606,50 41715 0,02*

Erkek 377 206,94 78014,50
Insan Kaynaklarinim Egitimi ve Kadin 29 167,64 486150 44265 0.08
Gelistirilmesi Erkek 377 206,26 77759,50 B
Insan Kaynaklarinin Odiillendirilmesi ~ Kadin 29 189,97 5509,00 50740 051
ve Degerlendirilmesi Erkek 377 204,54 77112,00 , ,
, Kad
iKY Toplam adm 2917614 510800 4054 19
Erkek 377 205,60 77513,0
*p<0,05

Tablo 4.6 incelendiginde arastirmaya katilan ilkokul Ggretmenlerinin insan
kaynaklar1 yonetim yeterlilik goriisleri cinsiyet degiskenine gore insan kaynaklari
yonetiminin toplam1 (U=4673,0, p>0,05) ve insan kaynaklar1 yonetim yeterliliklerinin
insan kaynaginin taninmasi ve ¢oziimlenmesi (U=4896,0,p>0,05), kadro belirleme ve
insan kaynaginin se¢imi (5462,5, p>0,05), insan kaynaklarinin egitimi ve gelistirilmesi
(U=4426,5, p>0,05), insan kaynaklarimin Odiillendirilmesi ve degerlendirilmesi
(U=5074,0, p>0,05) alt boyutlarinda anlamli bir farklililk gostermedigi sonucuna
ulasilmistir. Insan iliskileri ve calisan memnuniyeti alt boyutuna (U=4171,0, p<0,05)
iliskin Ogretmen goriislerinin ise yonetici cinsiyeti degiskenine goére anlamli fark

olusturdugu sonucuna ulagilmstir.

Gortiglerin  sira  ortalamasi incelendiginde insan kaynaklar1 yOnetiminin
toplaminda erkek yoneticilere iliskin yeterlilik goriislerinin (SO=205,60) kadin
yoneticilere iligskin yeterlilik goriislerine (SO=176,14) oranla daha yiiksek diizeyde
oldugu goriilmektedir. Insan iliskileri ve calisan memnuniyeti alt boyutunda da
ogretmenlerin erkek yoneticilere iliskin yeterlilik goriislerinin (SO=206,94) kadin
yoneticilere iligkin yeterlilik goriislerine (SO=158,84) oranla daha yiiksek diizeyde
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oldugu goriilmektedir. Insan kaynaginin tanmmasi ve ¢dziimlenmesi alt boyutunda erkek
yoneticilere iliskin yeterlilik gériislerinin (SO=205,01) kadin yoneticilere iliskin yeterlilik
goriislerine (SO=183,83) oranla daha yiiksek diizeyde oldugu goriilmektedir. Kadro
belirleme ve insan kaynaginin se¢imi alt boyutunda erkek yoneticilere iliskin yeterlilik
goriislerinin (SO=203,49) kadin yoneticilere iligskin yeterlilik gortislerinin (SO=203,64)
birbirine ¢ok yakin degerlerde oldugu goriilmektedir. Insan kaynaklarmin egitimi ve
gelistirilmesi alt boyutunda erkek yoneticilere iliskin yeterlilik goriislerinin (SO=206,26)
kadin yoneticilere iliskin yeterlilik goriislerinden (SO=167,64) daha yiiksek oldugu
goriilmektedir. Insan kaynaklarinin ddiillendirilmesi ve degerlendirilmesi alt boyutunda
da erkek yoneticilere iligkin yeterlilik goriiglerinin (SO=204,54) kadin yoneticilere iliskin
yeterlilik goriislerinden (SO=189,97) daha yiiksek oldugu goriilmektedir.

Aragtirma bulgulari incelendiginde kadin ve erkek yoneticilerin insan kaynaklari
yeterliliklerine iliskin 6gretmen goriislerinin, insan iligkileri ve ¢alisan memnuniyeti alt
boyutu hari¢ diger boyutlarda birbirine benzer oldugu goriilmektedir. Insan iliskileri ve
calisan memnuniyeti alt boyutundaki maddeler okul i¢i ¢atigmalar1 ¢6ziimlemeyi, sosyal
ve Kkiiltiirel faaliyetlere katilimi desteklemeyi, Ggretmen memnuniyetini Onemsemeyi
icermektedirler. Kadin okul yoneticilerinin ¢atismalarin ¢éziimlenmesinde yeterli
goriilmemesinin sebebi Tiirk toplumun itaatkar ve uysal kadin beklentisinin ve yonetim
kademelerinde kadin yonetici sayisinin azliginin bir sonucu olarak ortaya ¢ikmis olabilir.
Kadin yoneticilerin aile yiikiimliiliikklerinin erkek yoneticilere goére daha fazla olusu,
sosyal ve kiiltlirel faaliyetlere katilimlarinin ve bu konuda destek olmalarinin 6niindeki
engel olarak gortilebilir. Nitekim Mwebi & Lazaridou (2008) kadin okul yoneticileri ile
ilgili yaptiklar1 c¢alismada, kadmlarin liderlik pozisyonunda yeterince temsil
edilemedigini belirterek, onlerinde bulunan engelleri aile yiikiimlilikleri, kiiltiirel
inanglar, etik olmayan istthdam uygulamalari, diisiik basar1 beklentisi, rehber ve rol
model eksikligi olarak tanimlamiglardir. Kadin yoneticilerin yonetsel gorevlerde daha
fazla gorev almasinin tegvik edilmesi ve gerekli destegin saglanmasiyla toplumsal olarak
kadinlarin yoneticilik gorevlerinde basarili olabilecegi algisinin zamanla olusacagi

diistiniilmektedir.
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4.2.3.Medeni durum degiskenine iligkin bulgular

Arastirmaya katilan ilkokul 6gretmenlerinin medeni durum degiskenine gore
noroliderlik yeterlilikleri ve insan kaynaklar1 yonetimi yeterlilikleri gortisleri arasindaki
farkin anlamli olup olmadigi belirlenirken, verilerin normal dagilim olmadiginin kabul
edilmesi sebebiyle medeni durum degiskeni igin Mann Whitney-U kullanilmustir.
Ogretmen goriisleri her bir 6lgek ve her bir boyut icin ayr1 ayri incelenmis ve sonuglar

Tablo 4.7 ve Tablo 4.8’de verilmistir.

4.23.1. Medeni durum degiskenine gore Ogretmenlerin yonetici noroliderlik

yeterliliklerine yonelik gortisler

Ogretmenlerin medeni durum degiskenine goére néroliderlik yeterliliklerine
iliskin goriisleri arasindaki farkin anlamli olup olmadigina dair bulgular Tablo 4.7°de

verilmistir.

Tablo 4.7. Ogretmenlerin yonetici noroliderlik yeterliliklerine dair goriislerinin medeni

durum degiskenine gore karsilastirilmasina yonelik Mann Whitney-U testi sonuglari

Medeni Sira S
Noroliderlik Durum N 'ra U P
Ortalamas1  Toplamm
Evli
Statii vli 358 206,72 74007,50 74375 012
Bekar 48 179,45 8613,50
} Evii
Netlik 358 204,88 73346,50 8008.5 051
Bekar 48 193,22 9274,50
. Evli
Ozerklik 38 20341 7282100  goeng 0o
Bekar 48 204,17 9800,00
. Evli
fliskisellik 38 20680 7403450 . 055 012
Bekar 48 178,89 8586,50
Evli
Adalet 358 206,02 73756,00 7689.0 0.23
Bekar 48 184,69 8865,00
* p<0,05

Tablo 4.7 incelendiginde ilkokul 6gretmenlerinin medeni durum degiskeninin
yoneticilerinin noroliderlik yeterliliklerinin statii (U=7437,5, p>0,05), netlik (U=8098,5,
p>0,05), 6zerklik (U=8560,0, p>0,05), iliskisellik (U=7410,5, p>0,05), adalet (U=7689,0,
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p>0,05) alt boyutlarina iliskin goriislerinde anlamli bir fark bulunmadigi sonucuna
ulasilmistir. Diger bir ifade ile 6gretmenlerin yoneticilerinin noroliderlik yeterliliklerine
iliskin goriislerinin evli veya bekar oluslarina gore farklilik gostermemektedir. Bu bulgu
“Yoneticilerin Liderlik Tarzlarma Iliskin Calisan Algilar” adli Canpolat’m (2016)

arastirmasiyla benzerlik gostermektedir.

[statistiksel olarak anlamli fark bulunmasa da néroliderlik yeterliliklerinin
medeni durum degiskenine iliskin sira ortalamalar incelendiginde, yoneticilerinin statii
yeterliligine iliskin evli Ogretmenlerin yeterlilik goriislerinin  (SO=206,72), bekar
ogretmenlerin yeterlilik goriislerinden (SO=179,45) daha yiiksek oldugu goriilmektedir.
Netlik boyutunda ise evli Ogretmenlerin yeterlilik goriislerinin (SO=204,88) bekar
ogretmenlerin yeterlilik goriislerinden (S0=193,22) diisik oldugu gorilmektedir.
Ozerklik boyutunda evli ogretmenlerin yeterlilik goriislerinin (SO=203,41) bekar
ogretmenlerin yeterlilik goriislerine (S0=204,17) yakin oldugu goriilmektedir. fliskisellik
boyutunda da evli 6gretmenlerin yeterlilik goriislerinin (SO=206,80) bekar 6gretmenlerin
yeterlilik goriislerinden (SO=178,89) daha yiiksek oldugu goriilmektedir. Yine adalet
boyutunda evli 6gretmenlerin yeterlilik goriislerinin (SO=206,02) bekar 6gretmenlerin

yeterlilik goriislerinden (SO=184,69) yiiksek oldugu sonucuna ulasilmistir.

Biiyiikdogan ve Arslanoglu (2017), yaptiklari arastirmada, okul yoneticilerinin
liderlik diizeylerine iliskin O6gretmen goriislerinin medeni durum degiskeni agisindan
anlamli bir sekilde farklilasmadig1 sonucuna ulasmislardir. Bu bulgu arastirmanin medeni

durum degiskenine iliskin bulgulariyla da benzerlik gostermektedir.

Istatistiksel olarak anlamli fark bulunmamakla birlikte, noroliderlik
yeterliliklerine iliskin 6zerklik alt boyutu hari¢ diger alt boyutlarinda evli 6gretmenlerin
goriiglerinin  sira  ortalamalarimin  bekar Ogretmenlerden daha yiiksek oldugu
goriilmektedir. Saglikli bir evlilikte beyin, daha fazla mutluluk hormonu salgilayacak ve
kendini daha giivende hissedecektir. Barli, Bilgili, Celik ve Bayrak¢eken (2005)
yaptiklar1 arastirmada medeni durumlarina gore, evli 6gretmenlerin motivasyonlarinin
bekarlardan daha yliksek oldugu sonucuna ulagmislardir. Aileler 6gretmenlerin birinci

dereceden yakinlar1 olmaktadirlar. Yaptiklart is geregi olarak siirekli ¢ocuklarla birlikte
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olmalari, farkli ortamlarda yasadiklart olumsuz durum ve olaylar, yasam sartlari, zor ve
stresli donemler gegirmelerine neden olabilmektedir. Hertiirlii zorlukta ailenin desteginin
alinmasi, 6gretmenlerin zorluklarin {istesinden kolaylikla gelmelerini ve rahatlamalarini,
islerine daha fazla zaman ayirmalarini saglamaktadir (Argon & Selvi, 2013). Evli
Ogretmenlerin yoneticilerini daha bagsarili gormelerinin nedeni psikolojik ihtiyag¢larinin
birgogunun hayatin1 paylastigi kisiler tarafindan gideriliyor olmasindan kaynaklanmig
olabilir. Bu boyuta iliskin sonug evli ve bekar 6gretmenler arasinda goriis farkliliklarinin
anlamli derecede farklilagmadigini gosterse de sira ortalamalarindan anlasilacag iizere

bekar 6gretmenlerin yoneticilerinden daha fazla beklentileri oldugunu gostermektedir.

4.2.3.2. Medeni durum degiskenine gore Ogretmenlerin yonetici insan kaynaklar

yonetimi yeterliliklerine dair goriisler

Ogretmenlerin  medeni durum degiskenine gore ydnetici insan kaynaklari
yonetimi yeterliliklerine iligskin goriisleri arasindaki farkin anlamli olup olmadigina dair

bulgular Tablo 4.8’de verilmistir.

Tablo 4.8. Ogretmenlerin yonetici insan kaynaklar1 ydnetimi yeterliliklerine dair
goriislerinin medeni durum degiskenine goére karsilastirilmasina yonelik Mann Whitney-

U testi sonuglari

Medeni Sira Sira

Insan Kaynaklar1 Yénetimi Durum N Ortalamas: Toplanm U P
Insan Kaynaginin Taninmasi ve Evli 358 204,06  73053,00 83920 079
Coziimlenmesi Bekar 48 199,33 9568,00 , ,
Kadro Belirleme ve insan Kaynagmin ~ EVIi 358 205,09 73423,50 80215 045
Segimi Bekar 48 191,61 919750 o
Insan Tligkileri 1 Evli

nsan Iliskileri ve Calisan vii 358 206,70 73997,50 74475 012
Memnuniyeti Bekar 48 179,66 8623,50

Insan Kaynaklarinin Egitimi ve Evli 358 206,82 74041,50 74035 0.11
Gelistirilmesi Bekar 48 178,74 8579,50 ’ ’

I K kl Odiillendirilmesi Evli

nsan Kaynaklarinin Odiillendirilmes vii 358 208,03 74474,50 69705 0,03*
ve Degerlendirilmesi Bekar 48 169,72 8146,50

Evli 358 206,66  73985,00

IKY Toplam
Bekar 48 179,92 8636,00

7460,0 0,14

*p<0,05
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Tablo 4.8 incelendiginde ilkokul 6gretmenlerinin medeni durum degiskeninin
yoneticilerinin insan kaynaklarinin odiillendirilmesi ve degerlendirilmesi (U=6970,5,
p<0,05) alt boyutunda anlamli fark olusturdugu, ancak insan kaynaklar1 yonetim
yeterliliklerinin toplaminda (U=7460,0, p<0,05) ve insan kaynaginin taninmasi ve
¢oziimlenmesi (U=8392,0, p>0,05), kadro belirleme ve insan kaynaginin se¢imi
(U=8021,5, p>0,05), insan iliskileri ve ¢alisan memnuniyeti (U=7447,5, p>0,05), insan
kaynaklarmin egitimi ve gelistirilmesi(U=7403,5, p>0,05) alt boyutlarina iliskin

goriiglerinde anlamli fark olusturmadig1 sonucuna ulasilmistir.

Insan kaynaklar1 ydnetim yeterliliklerinin medeni durum degiskenine iliskin
ogretmen gorlislerinin sira ortalamalari incelendiginde, yoneticilerinin insan kaynaklar
yonetiminin toplaminda evli dgretmenlerin yeterlilik goriislerinin (SO=206,66), bekar
ogretmenlerin yeterlilik goriiglerinden (SO=179,92) yiiksek oldugu, insan kaynaginin
taninmasi1 ve ¢oziimlenmesi alt boyutunda da evli dgretmenlerin yeterlilik gorislerinin
(S0=204,06) bekar 6gretmenlerin yeterlilik goriislerinden (SO=199,33) yiiksek oldugu
goriilmektedir. Kadro belirleme ve insan kaynaginin se¢imi alt boyutunda evli
ogretmenlerin yonetici yeterlilik goriislerinin (SO=205,09) bekar 6gretmenlerin yeterlilik
goriislerinden (SO=191,61) yiiksek oldugu goriilmektedir. Insan iliskileri ve calisan
memnuniyeti boyutunda da evli 6gretmenlerin yeterlilik goriislerinin (SO=206,70) bekar
ogretmenlerin yeterlilik goriislerinden (S0=179,66) yiiksek oldugu goriilmektedir. Insan
kaynaklarmin egitimi ve gelistirilmesi boyutunda evli Ogretmenlerin yeterlilik
goriiglerinin  (SO=206,82) bekar ogretmenlerin yeterlilik goriislerinden (SO=178,74)
yiiksek oldugu goriilmektedir. insan kaynaklarmin édiillendirilmesi ve degerlendirilmesi
boyutunda ise evli 6gretmenlerin yeterlilik goriislerinin (SO=208,03) bekar 6gretmenlerin
yeterlilik gortislerinden (SO=169,72) yiiksek oldugu, goriisler arasindaki farkin da

anlamli oldugu sonucuna ulasilmistir.

Argon ve Demirer’in (2015) yaptiklart ¢aligmada insan kaynaklari yonetimi
yeterliliklerinden, insan kaynaklarinin 6diillendirilmesi ve degerlendirilmesi alt boyutuna
iliskin goriislerin medeni duruma gore farklilastigi sonucuna ulasilmistir. Bu bulgunun

aragtirmanin bulgulariyla benzer oldugu goriilmektedir. Evli 6gretmenlerin dl¢egin ilgili
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maddelerine gore, ogretmenleri giizel sozlerle takdir etme, basarilarini dile getirerek
onlara tesekkiir etme ve oOdiillendirme, yeterliliklerine uygun islerde gorevlendirme,
odiillendirmelerde adil ve tarafsiz olma konusunda goriislerinin ortalamalarinin,
bekarlarin ayn1 maddelere iliskin ortalamalarindan anlamli diizeyde yiiksek oldugu
goriilmektedir. Ogretmenlerin insan kaynaginin édiillendirilmesi ve degerlendirilmesi alt
boyutuna iliskin goriislerinde medeni durumun goriisleri farklilagtiran bir degisken
oldugu sonucuna ulasilmistir. Bu sonu¢ bekar oOgretmenlerin bu boyuta iliskin
yoneticilerden beklentilerinin evli Ogretmenlere gore daha yiiksek oldugunun bir
gostergesi olabilir. Evli 6gretmenler, cocuklarin veya esin hastalanmasi, aileye iliskin
yerine getirilmesi gereken bir takim aile sorumluluklarini yerine getirmeye g¢alisirken
bekar 6gretmenlere kiyasla iglerinde daha fazla sorunla karsilasirlar. Evli 6gretmenler bu
sorunlart asmada yoOnetimin destek ve anlayisina daha fazla ihtiya¢ duyarlar.
Yoneticilerinden gordiikleri bu anlayis ve destek, evli 6gretmenlerde basarilarinin dile
getirilmesi ve takdir edilmesi kadar oOdiillendirici bir etki yaratmis olabilir. Ayrica
ailelerinden gordiikleri destek evli dgretmenlerin psikolojik ihtiyaclarinin daha fazla
karsilanmasini saglamaktadir. Bu yiizden bekar 6gretmenlerin destek ve takdir gérme
ihtiyacinin evli 6gretmenlere gore fazla olmasi, yoneticilerinden beklentilerinin fazla

olmasina ve olumsuz tutum igine girmelerine sebep olmus olabilir.

4.2.4. Insan kaynaklari ile ilgili seminere katilma durumu degiskenine iliskin bulgular

Aragtirmaya katilan ilkokul 6gretmenlerinin insan kaynaklari ile ilgili seminere
katilma durumu degiskenine gore noroliderlik yeterlilikleri ve insan kaynaklar1 yonetimi
yeterlilikleri goriisleri arasindaki farkin anlamli olup olmadigi belirlenirken, verilerin
normal dagildiginin kabul edilmesi sebebiyle insan kaynaklari ile ilgili seminere katilma
durum degiskeni icin Mann Whitney-U testi kullamlmistir. Ogretmen goriisleri her bir
olgek ve her bir boyut igin ayr1 ayr1 incelenmis ve sonuglar Tablo 4.9 ve Tablo 4.10°da

verilmistir.

4.2.4.1.  Insan kaynaklari yonetimi ile ilgili seminere katilma durumu degiskenine

gore dgretmenlerin yonetici noroliderlik yeterliliklerine dair goriisleri
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Ogretmenlerin insan kaynaklari yonetimi ile ilgili seminere katilma durum
degiskenine gore noroliderlik yeterliliklerine iliskin goriisleri arasindaki farkin anlaml

olup olmadigina dair bulgular Tablo 4.9’da verilmistir.

Tablo 4.9. Ogretmenlerin ydnetici noroliderlik yeterliliklerine dair goriislerinin insan
kaynaklar ile ilgili seminere katilma durum degiskenine gore karsilastirilmasina yonelik

Mann Whitney-U testi sonuglari

IKY ile

T ilgili Sira Sira

Noroliderlik seminere Ortalamast  Toplam U P
katilma
Evet 141

Statii 200,05 28207.50 441965 066
Hayir 265 205,33 54413,50
Evet 141

Netlik v 196,46 27701,00 17690,0 0,37
Hayir 265 207,25 54920,00

.. Evet 141

Ozerklik 206,52 29119,50 18256,5 0,70
Hayir 265 201,89 53501,50

' Evet 141 199,04 28064,50

Iiskisellik 18053,5 0,57
Hayir 265 205,87 54556,50
Evet 141

Adalet 196,99 21776,00 17765,0 0,41
Hayir 265 206,96 54845,00

*p<0,05

Tablo 4.9 incelendiginde ilkokul dgretmenlerinin IKY ile ilgili seminere katilma
durumu degiskeninin yOneticilerinin noroliderlik yeterliliklerinin statii
(U=18196,5,p>0,05), netlik (U=17690,0,p>0,05), ozerklik (U=18256,5,p>0,05),
iliskisellik (U=18053,5,p>0,05), adalet (U=17765,0, p>0,05) alt boyutlarina iliskin
goriislerinde anlamli bir fark olusturmadig sonucuna ulasilmistir. Bu bulgular IKY ile
ilgili seminere katilma durumunun yoneticilerin néroliderlik yeterliliklerine iliskin

ogretmen goriislerinde anlaml bir farka neden olmadigin1 géstermektedir.

Noroliderlik yeterliliklerinin IKY ile ilgili seminere katilma degiskenine iliskin
Ogretmen goriislerinin sira ortalamalar incelendiginde, yoneticilerinin statii yeterliligine
iliskin IKY ile ilgili seminere katilan 6gretmenlerin yeterlilik goriislerinin (SO=200,05),
katilmayan Ogretmenlerin yeterlilik goriislerinden  (SO0=205,33) disiik oldugu

goriilmektedir. Netlik boyutunda da IKY ile ilgili seminere katilan 6gretmenlerin ydnetici
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yeterlilik goriislerinin (SO=196,46), katilmayan ogretmenlerin yeterlilik goriislerinden
(S0=207,25) diisiik oldugu goriilmektedir. Ozerklik boyutunda IKY ile ilgili seminere
katilan 6gretmenlerin yeterlilik goriislerinin (SO=206,52), katilmayan Ogretmenlerin
yeterlilik goriislerinden (SO=201,89) yiiksek oldugu goriilmektedir. iliskisellik alt
boyutunda ise IKY ile ilgili seminere katilan &gretmenlerin yeterlilik gériislerinin
(50=199,04), katilmayan oOgretmenlerin yeterlilik goriislerinden (SO=205,87) diisiik
oldugu goriilmektedir. Adalet alt boyutunda da IKY ile ilgili seminere katilan
ogretmenlerin yeterlilik goriislerinin (SO=196,99), katilmayan 6gretmenlerin yeterlilik

goriislerinden (SO=206,96) diisiik oldugu goriilmektedir.

Arastirmada 6gretmenlerin IKY seminerine katilma durum degiskene iliskin
bulgular genel olarak incelendiginde bu degiskenin goriisleri farklilagtiran bir degisken
olmadig1 sonucuna ulagilmistir. Ogretmenlerin mesleki gelisimlerine yonelik egitim ve
gelistirme c¢aligmalar1 Milli Egitim Bakanligi tarafindan yapilmaktadir. Bu amagla
diizenlenen hizmet ici egitim faaliyetlerinin ne derece verimli oldugu oldukga tartigma
konusudur. Karasolak, Tanriseven ve Konokman (2013) yaptiklar1 arastirmada
Ogretmenlerin  hizmet i¢i etkinliklere iliskin olumsuz tutuma sahip olduklarini
belirtmislerdir. Kecelioglu (2018) “Milli Egitim Bakanlig1 biinyesindeki hizmeti¢i egitim
etkinliklerine iliskin ilkokul 6gretmenlerinin algilar1” adli ¢alismada sinif 6gretmenlerinin
biiyiikk bir ¢ogunlugunun hizmet i¢i egitim etkinliklerinin yetersiz oldugu kanisinda
olduklart sonucuna ulagmistir. Uzun, Pali¢ ve Akdeniz (2013) yaptiklari calismada
ogretmenlerin hizmet i¢i egitim firsatlarinin yetersiz olmasini, profesyonel 6gretmen
olma yolunda bir dezavantaj olarak gordiikleri sonucuna ulasmislardir. Arastirmada IKY
seminerine katilimin 6gretmen goriislerinde 6nemli bir farklilik gostermemesinin nedeni
yapilan seminerlerin amacina ulagsmadiginin gostergesi olabilir. Bu konuda 6gretmenlerin
gorlslerine bagvurulmasi ve egitim iceriklerinin daha ilgi c¢ekici ve etkilesimli bir
sunumla gergeklestirilmesinin saglanmasi, egitimlerin amacina ulasmasinda daha faydali

olacag: disiiniilmektedir.

4.2.4.2. insan kaynaklari ile ilgili seminere katilma durum degiskenine gore

Ogretmenlerin yonetici insan kaynaklar1 yonetimi yeterliliklerine dair goriisleri
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Ogretmenlerin insan kaynaklari ile ilgili seminere katilma durum degiskenine
gore yonetici insan kaynaklar1 yonetimi yeterliliklerine iliskin goriisleri arasindaki farkin

anlamli olup olmadigina dair bulgular Tablo 4.10’da verilmistir.

Tablo 4.10. Ogretmenlerin yonetici insan kaynaklar1 yonetimi yeterliliklerine dair
gorlslerinin insan kaynaklar1 ile ilgili seminere katilma durum degiskenine gore

karsilastirilmasina yonelik Mann Whitney-U testi sonuglari

IKY ile
; . e ilgili Sira Sira
Insan Kaynaklar Yonetimi seminere Ortalamas1 Toplam U P
katilma
Insan Kaynaginin Taninmasi ve Evet 141 203,88 28747,00 106090 096
Coziimlenmesi Hayirr 265 203,30  53874,00 , ,
Kadro Belirleme ve insan Kaynagmin Evet 141 193,84  27332,00 17321.0 0.22
Segimi Hayir 265 20864 55289,00 o
Insan lliskileri ve Calisan Evet 141 199,10 28073,50 180625 0.57
Memnuniyeti Hayir 265 205,84 5454750 ’ ’
Insan Kaynaklarmin Egitimi ve Evet 141 201,34 28388,50 183775 078
Gelistirilmesi Hayir 265 204,65 5423250 T
Insan Kaynaklarinmn Odiillendirilmesi Evet 141 200,11  28215,50 182045 0.66
ve Degerlendirilmesi Hayir 265 205,30  54405,50 ’ ’
. Evet 141
IKY Toplam 199,30 28101,00 18090,0 0,60
Hayir 265 20574  54520,00
*p<0,05

Tablo 4.10 incelendiginde arastirmaya katilan ilkokul 6gretmenlerinin
yoneticilerinin insan kaynaklart yonetimi toplam (U=18090,0, p>0,05) ve insan
kaynaklar1 yonetimi yeterliliklerinden insan kaynaginin taninmasi ve ¢oziimlenmesi
(U=18629,0, p>0,05), kadro belirleme ve insan kaynaginin se¢imi (U=17321,0, p>0,05),
insan iligkileri ve ¢aligan memnuniyeti (U=18062,5, p>0,05), insan kaynaklarinin egitimi
ve gelistirilmesi (U=18377,5 p>0,05) ve insan kaynaklarinin odiillendirilmesi ve
degerlendirilmesi (U=18204,5, p>0,05) alt boyutlarma iliskin goriislerinin IKY ile ilgili
seminere katilma degiskenine goére anlamli bir farklihik gdstermedigi sonucuna
ulasgilmistir. Yoneticilerin insan kaynaklar1 yonetim yeterliliklerine iliskin 6gretmen
goriislerinde IKY ile ilgili seminere katilma durumlarinm anlamhi bir farklilik

olusturmadig: goriilmektedir.
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Tablo 4.10°daki 6gretmen goriislerinin sira ortalamalar incelendiginde IKY ile
ilgili seminere katilan Ogretmenlerin yoneticilerinin insan kaynaklar1 yoOnetimi
yeterlilikleri toplaminda (SO=199,30), katilmayan 6gretmenlere (SO=205,74) gore daha
diisiik yeterlilikte gordiikleri sonucuna ulasilmistir. Insan kaynagmin taninmasi ve
coziimlenmesi yeterliligi goriisleri ise IKY seminerine katilan dgretmenler (S0=203,88)
ile katilmayan 6gretmenlerin goriislerinin (SO=203,30) birbirine yakin diizeyde oldugu
goriilmektedir. Kadro belirleme ve insan kaynaginin se¢imi alt boyutunda IKY ile ilgili
seminere katilan Ogretmenlerin yoneticilerinin insan kaynaginin taninmasi ve
¢ozlimlenmesi yeterliligi goriislerinin (SO=193,84) katilmayan 6gretmenlerin goriislerine
(S0=208,64) gore daha disiik oldugu goriilmektedir. Insan iliskileri ve ¢alisan
memnuniyeti alt boyutunda da iKY ile ilgili seminere katilan dgretmenlerin gériisleri
(50=199,10) katilmayan 6gretmenlerin goriislerine (SO=205,84) gore daha diisiik oldugu
goriilmektedir. Insan kaynaklarmin egitimi ve gelistirilmesi alt boyutunda IKY ile ilgili
seminere katilan Ogretmenlerin goriislerinin (SO=201,34) katilmayan ogretmenlerin
goriislerine (SO=204,65) gore daha diisik oldugu sonucuna ulasiimistir. Insan
kaynaklarmin ddiillendirilmesi ve degerlendirilmesi alt boyutunda da IKY ile ilgili
seminere katilan 6gretmenlerin yoneticilerinin insan kaynaklarinin ddiillendirilmesi ve
degerlendirilmesi yeterliligi goriislerinin  (SO=200,11) katilmayan O6gretmenlerin

goriislerine (SO=205,30) gore daha diisiik oldugu goriilmektedir.

IKY seminerine katilma durumu degiskenine iliskin bulgular incelendiginde
yoneticilerin insan kaynaklari yeterliliklerine iligkin 6gretmen goriislerinde bu degiskenin
anlamli bir farklilasmaya sebep olmadigi goriilmektedir. Insan kaynaklar1 ydnetimi
alaninda egitim, kurs ya da seminer alma durumunun 6gretmen goriislerinde énemli bir
farklilik gdstermemesinin nedeni olarak; insan kaynaklari yonetimine iligkin hizmetigi
egitim faaliyetlerinde belirlenen ilke ve saptanan hedeflere ulasilamamis olunmasi, alinan
egitimlerden Ogretmenlerin yeterince faydalanamamis olmasi gosterilebilir. Kazu ve
Kerimgil (2008) yaptiklar1 aragtirmada 0gretmenlerin hizmet i¢i eg8itimin gerekliligine
inandiklarii ancak katilma istekliliginde goriis farkliliklar1 bildirdiklerini belirtmislerdir.
Hizmet ici egitim ile ilgili genel goriisler ve sorunlar agisindan ise Ogretmenlerin,
uygulamalarda tlniversitelerle isbirligine gidilmedigine, ihtiya¢ analizi yapilmadigina ve

uygulama siliresince motivasyonlariin saglanmadigina inandiklar1 sonucuna ulagilmistir.



170

Hizmeti¢i egitim programlamlarinin her asamasinda amaca ulagma derecesinin
degerlendirilmesi, 6gretmenlerin fikirlerinin alinmasi ve egitimlerin alaninda uzman

kisiler tarafindan verilmesi ile istenen degisim ve gelisime ulasmak miimkiin olabilir.

4.2.5. Liderlik ile ilgili seminere katilma durumu degiskenine iliskin bulgular

Arastirmaya katilan ilkokul 6gretmenlerinin liderlik ile ilgili seminere katilma
durumu degiskenine gore noroliderlik yeterlilikleri ve insan kaynaklart yonetimi
yeterlilikleri gorisleri arasindaki farkin anlamli olup olmadigi belirlenirken, verilerin
normal dagilim olmadigi kabul edilmesi sebebiyle liderlik ile ilgili seminere katilma
durumu degiskeni i¢in Mann Whitney-U kullanilmistir. Ogretmen goriisleri her bir dlgek
ve her bir boyut i¢in ayri ayri incelenmis ve sonuglar Tablo 4.11 ve Tablo 4.12°da

verilmigtir.

4.25.1. Liderlik ile ilgili seminere katilma durumu degiskenine gore 6gretmenlerin

yonetici noroliderlik yeterliliklerine dair gorisleri

Ogretmenlerin liderlik ile ilgili seminere katilma durumu degiskenine gore
noroliderlik yeterliliklerine iligkin goriisleri arasindaki farkin anlamli olup olmadigina

dair bulgular Tablo 4.11°de verilmistir.
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Tablo 4.11. Ogretmenlerin ydnetici ndroliderlik yeterliliklerine dair goriislerinin liderlik
ile ilgili seminere katilma durum degiskenine gore karsilastirilmasina yonelik Mann

Whitney-U testi sonuglari

Liderlik

Noroliderlik Hle ilgili N Sira Sira U P
seminere Ortalamas1  Toplam
katilma
Evet 159

Statii v 22306 3546600 165570 0,01
Hayir 247 190,91 47155,00

_ Evet 159

Netlik 21573 3430150 426915 0,09
Hayir 247 195,63 48319,50

. Evet 159

Ozerklik 228,36 3630850  ygea5 0%
Hayir 247 187,50 46312,50

' Evet 159 216,07 34355,50

fliskisellik 176375 0,08
Hayir 247 195,41 48265,50
Evet 159

Adalet 217,60 34539,00 17394,0 0,05
Hay1r 247 194,42 48022,00

* p<0,05

Tablo 4.11 incelendiginde ilkokul 6gretmenlerinin liderlik ile ilgili seminere
katilma degiskeninin yOneticilerinin noroliderlik yeterliliklerinin statii
(U=16527,0,p<0,05) ve ozerklik (U=15684,5,p<0,05) alt boyutlarina ait goriislerinde
seminere katilan ve katilmayan oOgretmenler arasinda anlamli fark ortaya c¢ikardigi
goriilmektedir. Netlik (U=17691,5,p>0,05), iliskisellik (U=17637,5,p>0,05) ve adalet
(U=17394,0,p>0,05) alt boyutlarina iliskin 6gretmen goriislerinde ise anlamli bir fark

bulunmadig1 sonucuna ulasilmistir.

Noroliderlik yeterliliklerinin liderlik ile ilgili seminere katilma degiskenine
iligkin sira ortalamalar incelendiginde, yoneticilerinin statii yeterliligine iligkin liderlik
ile ilgili seminere katilan 6gretmenlerin yeterlilik goriiglerinin (SO=223,06), katilmayan
ogretmenlerin yeterlilik goriislerinden (SO=190,91) yiiksek oldugu arada anlaml fark
bulundugu goriilmektedir. Ozerklik boyutunda da liderlik ile ilgili seminere katilan
ogretmenlerin yeterlilik goriiglerinin (SO=228,36), katilmayan 6gretmenlerin yeterlilik
gortislerinden (SO=187,50) yiiksek oldugu, aradaki farkin anlamli oldugu goriilmektedir.
Elde edilen bulgular dogrultusunda liderlikle ilgili seminere katilan Ogretmenler

yoneticilerini ndroliderlik yeterliliklerine iliskin statii ve Ozerklik alt boyutlarinda
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seminere katilmayan 0gretmenlerden daha yeterli gordiikleri sonucuna ulagilmistir. Statii
ve Ozerklik alt boyutundaki maddeler 6gretmenin kendisine iliskin stati ve ozerklik
algisin1 ylikselten yonetici davraniglarin1 icermektedirler. Yiiksek diizeyde statii ve
Ozerklik algis1 bireyin beynindeki 6diil sistemini aktive ederek kisinin kendi goziindeki
degerini yiikseltir. Ugurluoglu’nun (2010) yaptigi arastirmada, liderlik egitimi alan
calisanlarin kendi kendine liderlik stratejilerinden, davranis odakli ve dogal 6diil
stratejilerini kullanma olasiliklarinin daha fazla oldugu sonucuna ulagmustir. Liderlikle
ilgili seminere katilim, 6gretmenlerin yonetici davranislarini daha iyi analiz etmelerine ve
yonetici davranislarindan kaynaklanabilecek tehdit algisinin devreye girmeden akilct
diistinebilmelerine yardimci olabilir. Statii ve 6zerklik algisinin yiiksek diizeyde bir 6diil

islevi gérmesi, 6gretmenlerin performanslarini arttirict bir etken olacaktir.

Istatiksel olarak anlamli fark olmasa da netlik boyutunda liderlik ile ilgili
seminere katilan Ogretmenlerin  yeterlilik  goriislerinin  (SO=215,73), katilmayan
ogretmenlerin yeterlilik goriislerinden (SO=195,63) yiiksek oldugu goriilmektedir. Ayni
sekilde iliskisellik boyutunda da liderlik ile ilgili seminere katilan 6gretmenlerin yeterlilik
goriislerinin -~ (SO=216,07), katilmayan Ogretmenlerin  yeterlilik  goriislerinden
(SO=195,41) vyiiksek oldugu goriilmektedir. Liderlik ile ilgili seminere katilan
ogretmenlerin yeterlilik goriislerinin (SO=217,60), katilmayan 6gretmenlerin yeterlilik
goriislerinden (SO=194,42) adalet boyutunda da yiiksek oldugu sonucuna ulasilmistir.
Ugurlu (2013) “Ilkdgretim okulu dgretmenlerinin okul ydnetimine iliskin bilgi diizeyleri”
adli c¢aligmasinin sonuglarma gore Ogretmenlerin okul yonetimine iliskin bilgi
diizeylerinin yetersiz oldugu sonucuna ulagmigtir. Noroliderligin netlik, iligkisellik ve
adalet alt boyutlarinda 6gretmen goriisleri anlamli bir fark olusturmaksizin genel olarak
liderlik semineri alan Ogretmenlerin okul yoneticilerini daha yeterli algiladiklar
gorilmektedir. Noroliderligin tim alt boyutlarinda liderlik egitimi almis olan
Ogretmenlerin almayan Ogretmenlerden sira ortalamalari bazinda farkli diistindiikleri

goriilmektedir.

4.2.5.2. Liderlik ile ilgili seminere katilma durumu degiskenine gore Ogretmenlerin

yonetici insan kaynaklar1 yonetimi yeterliliklerine dair gortisler
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Ogretmenlerin liderlik ile ilgili seminere katilma durum degiskenine gore
yonetici insan kaynaklar1 yonetimi yeterliliklerine iligkin goriisleri arasindaki farkin

anlamli olup olmadigina dair bulgular Tablo 4.12’de verilmistir.

Tablo 4.12. Ogretmenlerin yonetici insan kaynaklar1 yonetimi yeterliliklerine dair
gorislerinin liderlik ile ilgili seminere katilma durum degiskenine gore karsilastirilmasina

yonelik Mann Whitney-U testi sonuglari

Liderlik
; . e ile ilgili Sira Sira
Insan Kaynaklart Yonetimi seminere Ortalamas1 Toplamm U P
katilma
Insan Kaynaginm Tanimmasi ve Evet 159 20853  33156,00 188370 048
(Gzimlenmesi Hayir 247 20026  49465,00 c
Kadro Belirleme ve insan Kaynagmin Evet 159 212,79 33833,00 181600 0.19
Segimi Hayrr 247 197,52  48788,00 o
Insan Iliskileri ve Calisan Evet 159 21532  34236,00 177570 0.09
Memnuniyeti Hayr 247 19589  48385,00 s

Evet 159 21583  34317,00

Insan Kaynaklarmin Egitimi ve

Gelistirilmesi Hayir 247 19556

Insan Kaynaklarinin Odiillendirilmesi Evet 159 211,48 33626,00 183670 0.26

ve Degerlendirilmesi Hayrr 247 198,36 48995,00 ’ ’

. Evet 159

IKY Toplam 21458 34118,50 178745 0,13
Hayir 247 196,37  48502,50

*p<0,05

Tablo 4.12 incelendiginde arastirmaya katilan ilkokul Ogretmenlerinin
yoneticilerinin insan kaynaklar1 yonetim yeterlilikleri toplam1 (U=17874,5, p>0,05) ve
insan kaynaginin taninmasi ve ¢oziimlenmesi (U=18837,0, p>0,05), kadro belirleme ve
insan kaynagmin se¢imi (U=18160,0, p>0,05), insan iliskileri ve ¢alisgan memnuniyeti
(U=17757,0, p>0,05), insan kaynaklarinin egitimi ve gelistirilmesi (U=17676,0,p>0,05),
insan kaynaklarinin o6diillendirilmesi ve degerlendirilmesi (U=18367,0, p>0,05) alt
boyutlarina iligkin goriislerinin liderlik ile ilgili seminere katilma degiskenine gore
anlamli bir farklililk gostermedigi sonucuna ulasilmistir. Bu sonuca gore okul
yoneticilerinin insan kaynaklar1 yonetim yeterliliklerine iligkin liderlikle ilgili seminere

katilan ve katilmayan 6gretmenlerin goriislerinin birbirine benzer oldugu goriilmektedir.
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Istatistiksel olarak anlamli bir fark ¢ikmasa da Ogretmen goriislerinin sira
ortalamalar1 incelendiginde liderlik ile 1ilgili seminere Kkatilan 6gretmenlerin
yOneticilerinin insan kaynaklar1 yonetimi yeterlilik gériislerinin (SO=214,58), katilmayan
Ogretmenlerin yeterlilik goriislerinden (SO=196,37) yiiksek oldugu goriilmektedir. Yine
seminere katilan dgretmenlerin insan kaynaginin taninmasi ve ¢oziimlenmesi yeterliligi
goriislerinin (SO=208,53) katilmayan dgretmenlerin goriislerinden (SO=200,26) yiiksek
oldugu oldugu goriilmektedir. Kadro belirleme ve insan kaynaginin se¢imi alt boyutunda
da liderlik ile ilgili seminere katilan Ggretmenlerin yoneticilerinin insan kaynaginin
taninmasi ve ¢Oziimlenmesi yeterliligi gorlislerinin  (SO=212,79) katilmayan
Ogretmenlerin goriislerine (SO=197,52) gore daha yiiksek oldugu goriilmektedir. Yine
insan iligkileri ve ¢alisan memnuniyeti alt boyutunda seminere katilan 6gretmenlerin
yeterlilik goriislerinin (SO=215,32) katilmayan 6gretmenlerin goriislerine (SO=195,89)
gore daha yiiksek oldugu gériilmektedir. Insan kaynaklarmin egitimi ve gelistirilmesi alt
boyutunda da liderlik ile ilgili seminere katilan Ogretmenlerin yoneticilerinin insan
kaynaklarinin egitimi ve gelistirilmesi yeterliligi goriislerinin (SO=215,83) katilmayan
ogretmenlerin gortiglerine (SO=195,56) gore daha yiiksek oldugu sonucuna ulasilmistir.
Insan kaynaklarinin &diillendirilmesi ve degerlendirilmesi alt boyutunda liderlik ile ilgili
seminere katilan 6gretmenlerin yoneticilerinin insan kaynaklarinin odiillendirilmesi ve
degerlendirilmesi yeterliligi  goriislerinin  (SO=211,48) katilmayan Ogretmenlerin

goriislerine (SO=198,36) gore daha yiiksek oldugu goriilmektedir.

Arastirmanin bu boyuta iligskin bulgular1 g6z 6niine alindiginda liderlik egitimine
katilan Ogretmenlerle katilmayan oOgretmenlerin goriigleri arasinda anlamli bir fark
bulunmamakla birlikte, liderlik egitimi alan Ogretmenlerin okul yoneticilerini insan
kaynaklar1 yonetiminde daha yeterli bulduklar1 goriilmektedir. Liderlik egitimlerinin
ogretmenlerin yonetici yeterlilik algilari tizerindeki etkisi, insan kaynaklari yonetiminin
islevlerine iliskin farkindaligin olugmasi ve yonetici- ¢alisan arasindaki iliskilerin uyumu

agisindan 6nemli bir faktordiir.
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4.2.6. Yas degiskenine iliskin bulgular

Arastirmaya katilan ilkokul 6gretmenlerinin yas degiskenine gére noroliderlik
yeterlilikleri ve insan kaynaklart yonetimi yeterlilikleri goriisleri arasindaki farkin anlamli
olup olmadig1 belirlenirken, verilerin normal dagilim olmadig: kabul edilmesi sebebiyle
yas degiskeni icin Kruskal-Wallis analizi kullanilmistir. Ogretmen goriisleri her bir 6lgek

ve her bir boyut i¢in ayr1 ayri incelenmis ve sonuglar agagida verilmistir.

4.2.6.1.  Yas degiskenine gore ndroliderlik yeterliliklerine dair 6§retmen goriisleri

Ogretmenlerin yas degiskenine gore yonetici noroliderlik yeterlilik goriisleri
arasindaki farkin anlamli olup olmadigina dair bulgular Tablo 4.13 ve Tablo 4.14 de

verilmistir.
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Tablo 4.13. Noroliderlik yeterliliklerine dair 6gretmen goriislerinin yas degiskenine gore

karsilastirilmasina yonelik Kruskal-Wallis analizi sonuglari

Sira 2

Noroliderlik Yas N Ortalamasi sd p Fark
1.20-29 yas 43 186,80
Statii 2:30-39yag - 143 20300 596 3 039 i
3.40-49 yas 133 215,82
4.50 ve tizeri 87 193,74
1.20-29 yas 43 190,27
Netlik 230-39yag 143 20604 240 3 033 i
3.40-49 yas 133 215,03
4.50 ve lzeri 87 188,24
1.20-29 yas 43 195,72
Ozerklik 230-39yas 143 200,28 367 3 029 ;
3.40-49 yas 133 218,45
4.50 ve lzeri 87 189,78
1.20-29 yas 43 157,49
liskisellik 200 vas 143 19830 946 3 002 1-3
3.40-49 yas 133 217,29
4.50 ve lzeri 87 213,71
1.20-29 yas 43 196,08
Adalet 23039 yas 143 1942 924 3 o074 .
3.40-49 yas 133 212,65
4.50 ve lizeri 87 199,89
*p<0,05

Tablo 4.13 incelendiginde, arastirmaya katilan Ogretmenlerin yoneticilerin
noroliderlik yeterliliklerinden statii, netlik, o6zerklik, adalet alt boyutlarina iligkin
gorlislerinin yas degiskenine gore anlamli bir farklilik gostermedigi (p>0,05), sadece
iligkisellik alt boyutunda yas degiskenine gore anlamli bir farklilik gosterdigi sonucuna
ulagilmistir (p<0,05). Bu boyutta farkliligin kaynagini bulmak amaciyla yapilan Post Hoc
testlerinden olan Tamhane’s T2 Testi’nin sonuglarina gore, 20-29 yasinda olan
Ogretmenler ile 40-49 yasinda olan Ogretmenlerin yoneticilerin  noroliderlik
yeterliliklerinden iliskisellik alt boyutuna iligkin goriiglerinin anlamli bir farklilik
goriilmektedir (p<0,05). Elde edilen bu bulguya gére meslege yeni baglamis olan 20-29
yas araligindaki 6gretmenlerin, yoneticilerinin noroliderlik yeterliliklerinden iliskisellik

alt boyutunda kendilerinden daha tecriibeli olan 40-49 yas grubundaki 6gretmenlere gore
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daha az yeterli bulduklarin1 gostermektedir.

Iliskisellik boyutunda gériilen bu farklilasmanin meslege uyum saglama ve
adaptasyon siirecinde olan geng¢ Ogretmenlerin okul yoneticileriyle iletisim sorunlar
yasadiklarinin  gdstergesi olabilir. iliskisellik alt boyutunda bulunan maddeler
yoneticilerin O6gretmenlerle olan iletisimini giicli kilan davramislart igermektedir.
Yoneticilerin 6gretmenleri ve diger ¢alisanlarla kuracagi giiclii baglar okulun amaglarina
ulasmasinda etkili olacaktir. Ozellikle meslege yeni baslamis 6gretmenlerin kurumda
kendilerini giivende hissetmemeleri ve aidiyet duygularmin diisiik olmasi onlarin
beynindeki tehdit mekanizmalarim1 harekete gecirecektir. Bu da onlarin islerine
odaklanmalarin1 ve digerleriyle iletisime ge¢melerini zorlastiracaktir. Bu yiizden okul
yOneticilerinin meslege yeni baslamis dgretmenlerle kuracagi iletisimde daha dikkatli
olmasi, bu Ogretmenlerin kendisiyle ve kurum c¢alisanlariyla iligkilerinin

diizenlenmesinde onlara rehberlik etmesi ¢cok 6nemlidir.

Aragtirmanin yas degiskenine iligkin diger bulgusu da yonetici néroliderliginin
iligkisellik alt boyutu harig, statii, netlik, 6zerklik ve adalet alt boyutlarinda 6gretmen
goriislerinin tiim yas gruplarinda istatistiksel olarak farklilasmamasidir. Bu boyutlar i¢in
yas degiskeninin farklilik olusturacak bir degisken olmadigi tiim yas grubundaki
Ogretmenlerin goriislerinin  benzer oldugu goriilmektedir.  Meslege yeni baglamis
Ogretmenler icin okul yoneticileriyle olan iletisimlerinin diger noroliderlik
yeterliliklerinden daha oncelikli oldugu bu bulgulardan da anlasiimaktadir. Ogretmenler
farkl1 yas gruplarinda farkli tecriibelere sahiptirler ancak noroliderlik hangi yasta
olunduguna bakilmaksizin tiim 6gretmenlerin ndropsikolojik seviyelerini yiiksek tutmay1
ongdren bir liderlik yaklasimidir. Ogretmenlerin okul yasamiyla ilgili statii, netlik,
iliskisellik, 6zerklik ve adalete iligkin diislinceleri, yonetimin isleyisi, okul kiiltiirii ve

diger calisanlarla olan iliskilere dair dnemli bir bilgi kaynagidir.



178

Tablo 4.14. Noroliderlik yeterliliklerine dair 6gretmen goriislerinin yas degiskenine gore

karsilastirilmasina yonelik ortalama, standart sapma

Noroliderlik Gruplar N X S
1.20-29 yas 43 3,61 0,69
Stati 2.30-39 yas 143 3,67 0,81
atu 3.40-49 yas 133 3,79 0,68
4.50 ve uzeri 87 3,65 0,72
1.2029 yas 43 3,69 0,66
. 2.30-39 yas 143 3,68 0,85
Netlik 3.40-49 yas 133 3.80 0,69
4.50 ve uzeri 87 3,64 0,66
1.2029 yas 43 3,68 0,85
L 2.30-39 yas 143 3,72 0,82
Ozerklik 3.40-49 yas 133 3.86 0,72
4.50 ve iizeri 87 3,70 0,59
1.2029 yas 43 3,45 0,70
Lo 2.30-39 yas 143 3,57 0,94
Tigkisellik 3.40-49 yas 133 3,79 0.67
4.50 ve iizeri 87 3,76 0,69
1.2029 yas 43 3,64 0,73
2.30-39 yas 143 3,64 0,84
Adalet 3.40-49 yas 133 3,76 0,76
4.50 ve iizeri 87 3,65 0,71

Tablo 4.14°deki aritmetik ortalamalar incelendiginde, yoneticilerin noroliderlik
yeterliliklerinden statii alt boyutunda 40-49 yas araliginda olanlarin yeterlilik goriislerinin
(X=3,79), 20-29 yas (X=3,61), 30-39 yas (X=3,67), 50 yas ve iizeri (X=3,65) olanlarm
yeterlilik algisindan daha yiiksek oldugu sonucuna ulagilmistir. Netlik alt boyutunda da
40-49 yas araliginda olanlarin yeterlilik goriislerinin (X=3,80), 20-29 yas (X=3,69), 30-
39 yas (X=3,68), 50 yas ve iizeri (X=3,64) olanlarin yeterlilik algisindan daha yiiksek
oldugu sonucuna ulasilmistir. Ozerklik alt boyutunda da 40-49 yas araliginda olanlarin
yeterlilik goriislerinin (X=3,86), 20-29 yas (X=3,68), 30-39 yas (X=3,72), 50 yas ve iizeri
(X=3,70) olanlarm yeterlilik algisindan daha yiiksek oldugu sonucuna ulasilmistir.
Iliskisellik alt boyutunda da 40-49 yas araliginda olanlarin yeterlilik goriislerinin
(X=3,79), 20-29 yas (X=3,45), 30-39 yas (X=3,57), 50 yas ve iizeri (X=3,76) olanlarm
yeterlilik algisindan daha yiiksek oldugu sonucuna ulagilmistir. Ozellikle dgretmenlerden
yaslar1 20-29 yas olanlar ile 40-49 yas olanlarin iligkisellik alt boyutunda yonetici
yeterligine iliskin goriislerinin anlamli sekilde farkli oldugu goriilmektedir. Adalet alt
boyutunda da 40-49 yas araliginda olanlarm yeterlilik gériislerinin (X=3,76), 20-29 yas
(X=3,64), 30-39 yas (X=3,64), 50 yas ve iizeri (X=3,65) olanlarm yeterlilik algisindan
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daha yiiksek oldugu sonucuna ulasilmistir. Ancak bu sonug adalet alt boyutuna dair

gorlsler arasinda anlamli bir fark olmadigini gostermektedir.

Ogretmen goriislerine iliskin aritmetik ortalamalar incelendiginde 40-49 yas
grubundaki 6gretmenlerin, diger yas grubundaki 0gretmenlere gore okul yoneticilerini
noroliderligin tim alt boyutlarinda daha yeterli gordiikleri sonucuna ulagilmistir. 40-49
yaslar 6gretmenlerin mesleki olarak en verimli olduklar1 yaslardir ve okul yoneticilerinin
en ¢ok yardim aldiklar1 6gretmen grubudur. Bu yaslarda Ogretmenler meslege yeni
baglayan 20-29 yas grubu Ogretmenlerden artik daha tecriibelidirler. Edindikleri
tecriibeler sayesinde kendilerine her zaman ne, nigin ve nasil yapacagim gibi sorular
sormak zorunda kalmadiklar1 bir déonemdedirler. Artik islerini nasil yapacaklarina dair
otomatiklesmis islem kaliplar1 vardir. Beynin aligkanliklardan ve sirali islem
basamaklarindan sorumlu bolimii bazal ganglionlardir. Nagl (2013) bazal ganglionu
beynin otomatik pilotu olarak adlandirmaktadir. Tecriibeli 6gretmenler mesleki islerinin
bir ¢ogunu bazal ganglionlar1 aracihigi ile yaptiklarindan bilingli diisiinceden sorumlu
prefrontal kortekslerine fazla yiiklenmemis olurlar. Bu onlarin zihin enerjilerini daha
etkili ve tasaruflu kullanmalarina yardimci olabilir. 40-49 yas doneminde dgretmenlerin
mesleki kaygilar1 20-29 yas grubu Ogretmenlere gore daha azdir. Daha rahattirlar ve
ozgiivenleri daha yiiksektir. Dursun ve Karagiin (2012)’tin mesleki kaygi diizeylerine
iligkin yaptiklar1 caligmada yasin artmasiyla birlikte mesleki kaygi diizeyinin de azaldig
belirtilmistir. 20-29 yas grubundaki meslege yeni baglamis Ogretmenlerin mesleki
kaygilar1 daha fazladir. Kaygi ve endise duygulari beyinlerini ¢ok kolay alarma
gecirebilir ve tehdit mekanizmalarinin aktif hale gelmesine sebep olabilir. Arastirmanin
bu boyuta iligkin bulgularindan da anlagilabilecegi lizere 20-29 yas araligindaki
Ogretmenlerin i¢ c¢atismalarinin daha fazla oldugu ve yoneticilerini daha yetersiz
bulduklar1 goriilmektedir. Mesleki kaygi diizeyleri belirli zamanlarda belirli noktalarda
daha da yogunlastifindan igsel ¢atigmalari dolayisiyla yoneticileri ile sorunlar

yasayabilir, yoneticilerini anlamakta zorlanabilirler.

4.2.6.2. Yas degiskenine gore insan kaynaklar1 yonetimi yeterliliklerine dair dgretmen

gortsleri
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Ogretmenlerin yas degiskenine gore ydnetici insan kaynaklari yonetimi yeterlilik

goriisleri arasindaki farkin anlamli olup olmadigina dair bulgular Tablo 4.15 ve Tablo

4.16’° da verilmistir.

Tablo 4.15. Insan kaynaklar1 ydnetimi yeterliliklerine dair 6gretmen gériislerinin yas

degiskenine gore karsilastirilmasina yonelik Kruskal-Wallis analizi sonuglari

Insan Kaynaklari Yas N Sira X’ sd P Fark
Yonetimi Ortalamasi
Insan Kaynagimin 1.20-29 yas 43 200,57
Taninmasi ve 2.30-39 yas 143
ANl . . 202,83
oziimlenmesi ’ 0,30 3 0,96 -
Cozii s 340-49yas 133 20771
4.50 ve lizeri 87 199,62
Kadro Belirleme ve  1.20-29 yas 43 184,77
Insan Kaynaginin 2.30-39 ya 143
Secimi yas 196,24 714 3 0,06 -
3.40-49 yas 133 225,07
450 vetizeri 87 191,71
Insan Iliskileri ve 1.20-29 yas 43 171,15
Calisan 2.30-39 ya 143
Memnuniyeti o 19945 593 3 0.11 )
3.40-49 yas 133 218,63
450 vetizeri 87 203,01
Insan Kaynaklarimin ~ 1.20-29 yas 43 170,30
Egitimi ve 2.30-39 yas 143
timi _ . 199,36
Gelistiril ' 5,93 3 0,11 -
clistiriimest 3.40-49yas 133 218,74
4.50 ve lizeri 87 203,41
Insan Kaynaklarimin ~ 1.20-29 yas 43 162,85
Odiillendirilmesi ve 2.30-39 va 143
Degerlendirilmesi v 205,92 7,05 3 0,07 -
3.40-49 yas 133 216,22
4.50 ve lizeri 87 200,17
1.20-29 yas 43 172,14
. 2.30-39 yas 143
KY Toplam y 201,93 4.98 3 0,17 -
3.40-49 yas 133 217,25
4.50 ve lizeri 87 200,57
*p<0,05

Tablo 4.15 incelendiginde, insan kaynaklari yonetimi yeterlilikleri toplami ve

insan kaynaginin taninmasi ve ¢oziimlenmesi, kadro belirleme ve insan kaynaginin

secimi, insan iliskileri ve c¢alisan memnuniyeti, insan kaynaklarinin egitimi ve

gelistirilmesi, insan kaynaklarinin ddiillendirilmesi ve degerlendirilmesi alt boyutlarinda

aragtirmaya katilan 6gretmenlerin yoneticilerine iliskin goriislerinin yas degiskenine gore
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anlamli bir farklilik géstermedigi sonucuna varilmistir (p>0,05).

Ogretmenlerin yas degiskeninin y&neticilerinin insan kaynaklar1 yd&netim
yeterliliklerine yonelik goriislerini degistirmedigi, 6gretmen goriislerinin yas gruplarina
gore insan kaynaklar1 yoOnetiminin tiim alt boyutlarinda birbirine benzer oldugu
goriilmektedir. Bu bulgu Tirkmen’in (2008) ve Karaca’nin (2009) arastirma
bulgulariyla da drtiismektedir. Ogretmen gériislerinin insan kaynaklar1 yonetiminin tiim
alt boyutlarinda benzer diizeyde olmast okul yoneticilerinin her yas grubuna hitap eden

bir insan kaynaklar1 yonetim anlayisina sahip olduklart seklinde yorumlanabilir.

Tablo 4.16. Insan kaynaklar1 yonetimi yeterliliklerine dair dgretmen goriislerinin yas

degiskenine gore karsilastirilmasina yonelik ortalama, standart sapma

Insan Kaynaklar >

Yénetimi Gruplar N X S
fnsan Kaynaginimn 1.20-29 yas 43 3,05 0,87
Tanmmasi ve 2.30-39 yas 143 3,05 1,00
Coziimlenmesi 3.40-49 yas . 133 3,12 0,94
4.50 ve lizeri 87 3,03 0,93
1.20-29 yas 43 3,47 0,87
Kadro Belirleme ve Insan 2.30-39 yas 143 3,54 0,85
Kaynaginin Se¢imi 3.40-49 yas 133 3,75 0,75
4.50 ve tizeri 87 3,53 0,84
1.20-29 yas 43 3,54 0,74
Insan Iliskileri ve Calisan 2.30-39 yas 143 3,60 1,03
Memnuniyeti 3.40-49 yas 133 3,83 0,71
4.50 ve lzeri 87 3,73 0,78
1.20-29 yas 43 3,51 0,65
Insan Kaynaklarmin 2.30-39 yas 143 3,54 0,94
Egitimi ve Gelistirilmesi 3.40-49 yas 133 3,76 0,68
4.50 ve lizeri 87 3,64 0,80
. 1.20-29 yas 43 3,44 0,84
g‘jﬁﬁ ifgﬁfrl;l:;fg: 2.30-39 yas 143 3,59 1,03
Degerlendirilmesi 3.40-49 yas 133 3,79 0,74
4.50 ve uzeri 87 3,64 0,84
1.20-29 yas 43 3,44 0,65
iKY Toplam 2.30-39 yas 143 3,49 0,89
3.40-49 yas 133 3,69 0,67

4.50 ve Uzeri

87

3,55

0,74

Tablo 4.16’daki aritmetik ortalamalar incelendiginde, yoneticilerin insan
kaynaklart yonetimi toplamina iliskin 40-49 yas araligindaki 6gretmenlerin goriislerinin

(X=3,69), 20-29 yas (X=3,44), 30-39 yas (X=3,49), 50 ve iizeri yas (X=3,55) araligindaki
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Ogretmenlerin goriislerinden yiiksek oldugu goriilmektedir. Yoneticilerin insan
kaynaklar1 yonetimi yeterliliklerinden insan kaynaginin taninmasi ve ¢oziimlenmesi alt
boyutuna iliskin 40-49 yas araligindaki dgretmenlerin goriislerinin (X=3,12), 20-29 yas
(X=3,05), 30-39 yas (X=3,05), 50 ve iizeri yas (X=3,03) araligindaki 6gretmenlerin
goriiglerinden yiiksek oldugu goriilmektedir. Kadro belirleme ve insan kaynaginin se¢imi
alt boyutuna iliskin 40-49 yas araligindaki 6gretmenlerin goriislerinin (X=3,75), 20-29
yas (X=3,47), 30-39 yas (X=3,54), 50 ve iizeri yas (X=3,53) araligindaki 6gretmenlerin
goriislerinden yiiksek oldugu gériilmektedir. Insan iliskileri ve ¢alisan memnuniyeti alt
boyutuna iliskin 40-49 yas araligindaki 6gretmenlerin goriislerinin (X=3,83), 20-29 yas
(X=3,54), 30-39 yas (X=3,60), 50 ve iizeri yas (X=3,73) araligindaki 6gretmenlerin
goriislerinden yiiksek oldugu goriilmektedir. Insan kaynaklarinin egitimi ve gelistirilmesi
alt boyutuna iliskin 40-49 yas araligindaki dgretmenlerin goriislerinin (X=3,76), 20-29
yas (X=3,51), 30-39 yas (X=3,54), 50 ve iizeri yas (X=3,64) araligindaki 6gretmenlerin
goriislerinden yiiksek oldugu goriilmektedir. Insan kaynaklarmin 6diillendirilmesi ve
degerlendirilmesi alt boyutuna iliskin 40-49 yas araligindaki 6gretmenlerin goriislerinin
(X=3,79), 20-29 yas (X=3,44), 30-39 yas (X=3,59), 50 ve iizeri yas (X=3,64)

araligindaki 6gretmenlerin goriislerinden yiiksek oldugu goriilmektedir.

Yas degiskenin 6gretmenlerin insan kaynaklar1 yonetim yeterliliklerine iliskin
goriiglerini istatistiksel olarak anlamli sekilde farklilagtiran bir degisken olmadigi
goriilmekle birlikte, 6gretmen goriislerinin aritmetik ortalamalari incelendiginde, okul
yoneticilerini insan kaynaklari yonetiminin tiim alt boyutlarinda ve toplaminda en yeterli
goren grubun 40-49 yas dgretmenleri oldugu anlagilmaktadir. 40- 49 yas araliginda olan
ogretmenlerin okul ydneticilerini daha bagarili olarak gormelerinin nedeni; farkli
miidiirlerle ve okullarda ¢alismis olmanin verdigi tecriibe ile yonetsel isleyisi daha iyi
analiz edebilmeleri ve empati kurabilmeleri seklinde yorumlanabilir. Bag ve Ay’in (2017)
ogretmen yeterliklerine iliskin yaptiklar1 arastirmada kidem ve yasin artmasiyla
ogretmenlerin yeterliliklerinin de arttigt sonucuna ulasilmistir. 40-49 yas grubu
ogretmenlerin mesleki tecriibeleri daha fazladir. Ayrica bu yas gurubu, okul
yoneticilerinin mesleki yeterliliklerinden en fazla yararlandigi ve en kolay iletisim

kurdugu yas grubudur denilebilir.
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4.2.7. Yonetici Yast degiskenine iliskin bulgular

Arastirmaya katilan ilkokul 6gretmenlerinin yonetici yasi degiskenine gore
noroliderlik yeterlilikleri ve insan kaynaklar1 yonetimi yeterlilikleri goriisleri arasindaki
farkin anlamli olup olmadigi belirlenirken, verilerin normal dagilim olmadigi kabul
edilmesi sebebiyle yonetici yasi degiskeni i¢in Kruskal-Wallis analizi kullanilmistir.
Ogretmen goriisleri her bir dlgek ve her bir boyut i¢in ayr1 ayr1 incelenmis ve sonuglar

asagida verilmistir.

4.2.7.1. Yonetici yast degiskenine gore ndroliderlik yeterliliklerine dair 6gretmen

goriigleri

Ogretmenlerin yonetici yas1 degiskenine gore yonetici ndroliderlik yeterlilik
gortigleri arasindaki farkin anlamli olup olmadigina dair bulgular Tablo 4.17 ve Tablo

4.18’de verilmistir.

Tablo 4.17. Noroliderlik yeterliliklerine dair 6gretmen goriislerinin yonetici yasi

degiskenine gore karsilastirilmasina yonelik Kruskal-Wallis analizi sonuglari

Yonetici Sira 2

Noroliderlik Yas Ortalamasi sd p Fark

(1)30-39 yas 84 231,75 13

Statii (2)40-49 yag 146 232,84 32,513 2 0,00 5.3
(3)50 ve tizeri 176 165,68

(1)30-39 yas 84 229,18 L3

Netlik (2)40-49 yas 146 235,68 34,704 2 0,00 2.3
(3)50 ve tizeri 176 164,55

) (1)30-39 yas 84 222,89 13

Ozerklik (2)40-49 yas 146 234,25 27,978 2 0,00 5.3
(3)50 ve tizeri 176 168,74

. (1)30-39 yas 84 221,02 L3

Migkisellik (2)40-49 yas 146 237,26 31,137 2 0,00 5.3
(3)50 ve tizeri 176 167,13

(1)30-39 yas 84 217,40 1-3

Adalet (2)40-49 yas 146 23248 22,335 2 0,00 5.3
(3)50 ve tizeri 176 172,83

*p<0,05 (1=30-39 yas, 2=40-49 yas, 3=50 ve lizeri yas)
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Tablo 4.17 incelendiginde, arastirmaya katilan Ogretmenlerin yoneticilerin
noroliderlik yeterliliklerinden statii, netlik, 6zerklik, iligkisellik, adalet alt boyutlarin
tamaminda yonetici yast degiskenine gore anlamli farklilik gdsterdigi sonucuna
ulagilmistir  (p<0,05). Farkliligin kaynagin1i bulmak amaciyla yapilan Post Hoc
testlerinden olan Tamhane’s T2 Testi’nin sonuglarina gore, statii alt boyutunda yonetici
yas1 30-39 olan 6gretmenler ile yonetici yast 50 ve iizeri yasinda olan 6gretmenler; netlik
alt boyutunda yonetici yas1 30-39 yasinda olan 6gretmenler ile yonetici yas1 50 ve iizeri
yasinda olan O6gretmenler; O6zerklik alt boyutunda yonetici yasi 30-39 yasinda olan
Ogretmenler ile yonetici yasi 50 ve iizeri yasinda olan Ogretmenler; iliskisellik alt
boyutunda yonetici yas1 30-39 yasinda olan 6gretmenler ile yonetici yast 50 ve iizeri
yasinda olan oOgretmenler; adalet alt boyutunda yonetici yas1 30-39 yasinda olan
Ogretmenler ile yonetici yast 50 ve lizeri yasinda olan dgretmenler arasinda goriislerinin

anlamli bir farklilik gosterdigi sonucuna ulasilmistir (p<0,05).

Bu bulgu yonetici yas degiskeninin ndroliderlik yeterliliklerine iliskin 6gretmen
goriiglerini  istatistiksel olarak anlamli sekilde farklilagtirdigini = gostermektedir.
Noroliderligin tiim alt boyutlarina iligkin 6gretmen goriislerinde yoneticisi 50 yas ve iizeri
olanlarin ortalamalarinin yoneticisi daha geng olanlara gore diisiik oldugu goriilmektedir.
Bu bulgu yasi 50 ve iizerinde olan yoneticilerin statii, netlik, iliskisellik, 6zerklik ve

adalet alt boyutlarinda daha yetersiz goriildiikleri seklinde yorumlanabilir.

Yonecilik meslegi yapisi itibariyle yeniliklere agik olmayi, aragtirmayi, kendini
ve orglitiinii siirekli yenilestirmeyi gerektirir. Yonetim bilimleri siirekli gelismekte, yeni
kavramlar ve buluslarla zenginlesmektedir. Ozellikle giiniimiizde insan duygu ve
davraniglarina iligkin norobilimsel bulgularin sayilar1 arttikca yeni yaklagimlar ve
hedeflere daha kolay ulagmayi saglayacak arag ve tekniklerden yararlanma imkani
dogmustur. Bu yiizden orgiitsel yapilarin basinda bulunan liderlerin yenilikleri takip
etmesi ve kendini gelistirmesi mesleki bir zorunluluk haline gelmistir. Aragtirmada 50
yas ve iizeri okul yoneticilerini, ndroliderligin statii, netlik, 6zerklik, iliskisellik ve adalet
alt boyutlarinda 6gretmenlerin daha az yeterli gérmelerinin sebebi daha geng yasta olan

yoneticilere gore yeniliklere uyum saglamada zorlanmalart ve klasik yOnetim
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anlayislarin =~ disina  ¢ikamamalarindan  kaynaklanmis  olabilecegi  seklinde

yorumlanabilir.

Tablo 4.18. Noroliderlik yeterliliklerine dair 6gretmen goriislerinin yonetici yasi

degiskenine gore karsilastirilmasina yonelik ortalama, standart sapma

Noroliderlik Gruplar N X S
(1) 30-39 yas 84 3,89 0,65
Statii (2) 40-49 yas 146 3,89 0,63
(3) 50 ve tizeri 176 3,45 0,78
(1) 30-39 yas 84 3,91 0,64
Netlik (2) 40-49 yas 146 3,91 0,63
(3) 50 ve tizeri 176 3,46 0,79
(1) 30-39 yas 84 3,92 0,60
Ozerklik (2) 40-49 yas 146 3,95 0,64
(3) 50 ve tizeri 176 3,52 0,82
(1) 30-39 yas 84 3,81 0,74
Miskisellik (2) 40-49 yas 146 3,88 0,64
(3) 50 ve tizeri 176 3,43 0,86
(1) 30-39 yas 84 3,81 0,67
Adalet (2) 40-49 yas 146 3,86 0,72
(3) 50 ve tizeri 176 3,47 0,81

Tablo 4.18’deki aritmetik ortalamalar incelendiginde, yoneticilerin noroliderlik
yeterliliklerinden statii alt boyutunda yoneticileri 40-49 yas araliginda olanlarin yeterlilik
goriisleri (X=3,89) ile 30-39 yas araliginda olanlarin (X=3,89) ortalamalarinin esit oldugu
goriilmiistiir. Yoneticileri 50 yas ve iizeri (X=3,45) olanlarin yeterlilik goriislerinin
yeterlilik goriislerine iligkin ortalamalarinin daha diisiik oldugu goriilmektedir. Netlik alt
boyutunda yoneticileri 40-49 yas araliginda olanlarim yeterlilik goriisleri (X=3,91) ile 30-
39 yas araliginda olanlarin (X=3,91) ortalamalarinin esit oldugu goriilmiistiir. Y&neticileri
50 yas ve iizeri (X=3,46) olanlarin yeterlilik goriislerinin yeterlilik goriislerine iliskin
ortalamalarinin daha diisiik oldugu goriilmektedir. Ozerklik alt boyutunda 40-49 yas
aralifinda olanlarin yeterlilik goriislerinin (X=3,95), 30-39 yas (X=3,92), 50 yas ve iizeri
(X=3,52) olanlarn yeterlilik algisindan daha yiiksek oldugu sonucuna ulasilmistir.
Mliskisellik alt boyutunda 40-49 yas araliginda olanlarin yeterlilik goriislerinin (X=3,88),
30-39 yas (X=3,81), 50 yas ve iizeri(X=3,43) olanlarin yeterlilik algisindan daha yiiksek
oldugu sonucuna ulagilmigtir. Adalet alt boyutunda 40-49 yas araliinda olanlarin
yeterlilik goriislerinin (X=3,86), 30-39 yas (X=3,81), 50 yas ve iizeri (X=3,47) olanlarin

yeterlilik algisindan daha yiiksek oldugu sonucuna ulagilmistir.
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Bu bulgular 1s181nda yoneticisi 50 yas ve tizeri olan 6gretmenlerin yoneticilerinin
noroliderlik yeterliliklerine iliskin goriislerinin yoneticisi 30-39 yas ve 40-49 vyas
araliginda olan Ogretmenlerin gorlislerinden tiim boyutlarda daha diisiik oldugu
goriilmektedir. 50 yas ve iizeri yoneticiler diger yoneticilere gore meslekte daha tecriibeli
olmalarina ragmen o6zellikle teknolojik anlamda c¢agin gerektirdigi yeniliklere uyum
saglama konusunda gen¢ yoneticilere gore daha fazla zorlanmaktadirlar. Ayrica geng
yoneticilerin kendilerini ispatlama arzulari, onlarin bir isi basarmak igin enerjilerini
islerine daha fazla vermelerine neden olmaktadir. Ancak 50 yas ve iizeri yoneticilerin
boyle bir kaygisinin fazla olmadigi s6ylenebilir. Aragtirma bulgular1 degerlendirildiginde
noroliderlik yeterlilikleri acisindan diisiik deger alan 50 ve {izeri yas grubu yoneticilerin
Ogretmenlerle olan iletisimlerinde onlarin tehdit mekanizmalarin1 harekete gecirme
olasiliginin yiiksek oldugu goriilmektedir. Beyin tehdit mekanizmalarinin harekete
gegmesi bireyin korkuyla davranmasina yol agar ki bu durumda birey i¢in dncelik kendisi
olmaktadir. Kendi statiisiine iliskin kaygilar1 olan, yoOneticisinin davraniglarini
kestirmekte zorlanan, yoneticisi ve is arkadaslar tarafindan desteklenmedigini, kendisine
adil davranilmadigin1 ve giivenilmedigini diisiinen bir 6gretmenin isine odaklanmasi
mimkiin degildir. Bu durumda is, performans ve digerleri ikinci planda kalacaktir.
Arastirma bulgularina gore diisiik noroliderlik yeterliliklerine sahip olan 50 yas ve tistii
yoneticilerin diger yoneticilerden hangi acilardan eksik oldugunun tespit edilmesi i¢in
daha kapsamli arastirmalar ihtiya¢ duyulmaktadir. Verilecek noroliderlik egitimleri
onlarin kendilerini ve ¢alisanlarin1 anlamada yardimei olacag: gibi eksik oldugu yonlerini

tespit etmede yoneticilere yol gosterici olacaktir.

4.2.7.2. Yonetici yas1 degiskenine gore insan kaynaklart yonetimi yeterliliklerine dair

Ogretmen goriisleri

Ogretmenlerin yonetici yas1 degiskenine gore ydnetici insan kaynaklar1 ydnetimi
yeterlilik goriisleri arasindaki farkin anlamli olup olmadigina dair bulgular Tablo 4.19 ve
Tablo 4.20 de verilmistir.
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Tablo 4.19. Insan kaynaklar1 yonetimi yeterliliklerine dair 6gretmen goriislerinin yonetici

yas1 degiskenine gore karsilagtirilmasina yonelik Kruskal-Wallis analizi sonuglari

Insan Kaynaklan Yonetici Yas N Sira X? sd p Fark
Yonetimi Ortalamasi
Insan Kaynaginin (1) 30-39 yas 84 221,21 L3
Taninmasi ve B
Coziimlenmesi (2) 40-49 yas' 146 223,98 14,87 2 0,00 23
(3) 50 ve tizeri 176 178,05
;(adrolfelirlgme ve (1) 30-39 yas 84 22233 3
nsan Kaynagiin i -
Secimi Insan (2) 40-49 yas 146 220,58 12,33 2 000 2-3
(3) 50 ve tizeri 176 180,34
iiskileri ve Cal (1) 30-39yas 84 221,90 3
iskileri ve Calisan i -
Memnuniyeti (2) 40-49 yas 146 222,08 13,88 2 0,00 2.3
(3) 50 ve tizeri 176 179,30
Insan Kaynaklarinin (1) 30-39 yas 84 214,07 L3
Egitimi ve 2) 40-4 14 12 2 )
Gelistirilmesi (2) 40-49 yas 0 224,58 03 000 53
(3) 50 ve tizeri 176 180,97
ipsan Kaynaklarinin -~ (1) 30-39 yas 84 216,40 1-3
QOdiillendirilmesi ve -
2) 40-4 14 1 2
Degerlendirilmesi (2) 40-49 yas 0 229,73 8,80 000 53
(3) 50vetizeri 176 175,59
(1) 30-39 yas 84 219,30 L3
IKY Toplam (2) 40-49 yas 146 226,44 16,15 2 0,00 2:3
(3) 50 vetizeri 176 176,93

*p<0,05 (1=30-39 yas, 2=40-49 yas, 3=50 ve lizeri yas)

Tablo 4.19 incelendiginde, arastirmaya katilan 6gretmenlerin yoneticilerin insan
kaynaklar1 yonetimi yeterliliklerinden insan kaynaginin taninmasi ve ¢6ziimlenmesi,
kadro belirleme ve insan kaynaginin se¢imi, insan iligkileri ve ¢alisan memnuniyeti, insan
kaynaklarmin egitimi ve gelistirilmesi, insan kaynaklarmin o&diillendirilmesi ve
degerlendirilmesi alt boyutlarin tamaminda yonetici yasi degiskenine gore anlamli bir
farklilik gosterdigi sonucuna ulagilmistir (p<0,05). Farkliligin kaynagini bulmak amaciyla
yapilan Post Hoc testlerinden olan Tamhane’s T2 Testi’nin sonuglarina gore, insan
kaynaklar1 yonetiminin tamaminda yonetici yast 30-39 olan 6gretmenler ile yonetici yast
50 ve iizeri yasinda olan 6gretmenler; 40-49 olan 6gretmenler ile yonetici yast 50 ve lizeri
yasinda olan Ogretmenler; kadro belirleme ve insan kaynaginin se¢imi alt boyutunda
yonetici yas1 30-39 yasinda olan 6gretmenler ile yonetici yast 50 ve iizeri yasinda olan
ogretmenler; 40-49 olan oOgretmenler ile yonetici yast 50 ve iizeri yasinda olan

Ogretmenler; insan kaynaginin taninmasi ve ¢oziimlenmesi alt boyutunda yonetici yasi
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30-39 olan 6gretmenler ile yonetici yasi 50 ve lizeri yaginda olan dgretmenler; 40-49 olan
ogretmenler ile yOnetici yas1 50 ve lizeri yasinda olan 6gretmenler; kadro belirleme ve
insan kaynaginin se¢imi alt boyutunda yonetici yas1 30-39 yasinda olan 6gretmenler ile
yonetici yasi 50 ve iizeri yasinda olan 6gretmenler; 40-49 olan 6gretmenler ile yonetici
yast 50 ve lizeri yasinda olan &gretmenler; insan iligkileri ve ¢alisan memnuniyeti alt
boyutunda yonetici yasi 30-39 olan 6gretmenler ile yonetici yasi 50 ve {izeri yasinda olan
ogretmenler; 40-49 olan Ogretmenler ile yonetici yast 50 ve fiizeri yasinda olan
O0gretmenler; insan kaynaklarinin egitimi ve gelistirilmesi alt boyutunda yonetici yas1 30-
39 olan d6gretmenler ile yonetici yas1 50 ve iizeri yasinda olan 6gretmenler; 40-49 olan
ogretmenler ile yOnetici yast 50 ve iizeri yasinda olan 6gretmenler; insan kaynaklarinin
odiillendirilmesi ve degerlendirilmesi alt boyutunda ydnetici yasi 30-39 olan 6gretmenler
ile yonetici yas1 50 ve tizeri yasinda olan 6gretmenler; 40-49 olan 6gretmenler ile yonetici
yast 50 ve lizeri yasinda olan G6gretmenler arasinda goriislerinin anlamli bir farklilik
gosterdigi goriilmektedir (p<0,05). Yonetici yasit degiskeninin tiim boyutlarda insan
kaynaklar1 yonetim yeterliliklerinin  algilanmasinda anlamli bir fark yarattigi

goriilmektedir.

Aragtirmada 50 yasin altinda bulunan okul yoneticileri insan kaynaklar1 yonetim
yeterliliklerinde daha basarili bulunmuslardir. Zenger ve Folkman (2015) tarafindan
yapilan aragtirmaya gore geng¢ yoneticiler yaslilara gore daha basarili sonuclar elde
etmektedirler. 50 yasin altindaki okul yoneticilerinin insan kaynaklar1 yonetiminde daha
basarili bulunmasinin sebeplerinden birisi bu yas grubu yoneticilerinin elestirilere daha
acik olmasi ve calisanlarindan gelecek olan geri doniitlere gére yonetim uygulamalarini
sekillendirmeleri olabilir. Bu yas grubunun mesleki tecriibesi 50 yasin iizerinde olan
yoneticilerden daha azdir ancak teknolojik anlamdaki donanimi, risk alabilmesi ve
yeniliklere daha kolay uyum saglamasi onu yonetsel gorevlerde daha yetkin hale

getirmistir.
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Tablo 4.20. Insan kaynaklar1 ydnetimi yeterliliklerine dair 6gretmen goriislerinin ydnetici

yas1 degiskenine gore karsilastirilmasina yonelik ortalama, standart sapma

Insan Kaynaklan N

Yonetimi Gruplar N X S
. - (1)30-39 yas 84 3,23 0,79
?;Sﬁlﬁzglnjfmm (2)40-49 yas 146 3,25 0,93
e . (3)50 ve tizeri 176 2,84 0,99
Coziimlenmesi
(1)30-39 yas 84 3,77 0,71
Kadro Belirleme ve insan  (2)40-49 yas 146 3,74 0,70
Kaynagimin Se¢imi (3)50 ve tizeri 176 3,39 0,91
(1)30-39 yas 84 3,87 0,83
Insan Iliskileri ve Calisan ~ (2)40-49 yas 146 3,82 0,75
Memnuniyeti (3)50 ve tizeri 176 3,52 0,92
' (1)30-39 yas 84 3,74 0,69
Insan Kaynaklarinin (2)40-49 yas 146 3,78 0,69
Egitimi ve Gelistirilmesi (3)50 ve tizeri 176 3,45 0,91
Insan Kaynaklarmin (1) 30-39 yas 84 3,79 0,80
Odiillendirilmesi ve (2) 40-49 yas 146 3,86 0,77
Degerlendirilmesi (3) 50 ve iizeri 176 3,41 0,97
(1)30-39 yas 84 3,72 0,66
IKY Toplam (2) 40-49 yas 146 3,72 0,67
(3) 50 ve iizeri 176 3,36 0,85

Tablo 4.20°deki aritmetik ortalamalar incelendiginde, yoneticilerin insan kaynaklari
yonetimi toplaminda yonetici yeterliliklerine iliskin 30-39 yas araligindaki 6gretmenlerin
yeterlilik goriislerinin (X=3,72) ve 40-49 yas araligindaki o6gretmenlerin yeterlilik
goriislerinin (X=3,72), 50 ve iizeri yas araligindaki 6gretmenlerin yeterlilik gériislerinden
(X=3,36) yiiksek oldugu goriilmektedir. Yoneticilerin insan kaynaklar1 ydnetimi
yeterliliklerinden insan kaynaginin taninmasi ve ¢oziimlenmesi alt boyutuna iligkin 40-49
yas araligindaki dgretmenlerin yeterlilik goriislerinin (X=3,25), 30-39 yas (X=3,23), 50
ve lizeri yas (X=2,84) araligindaki 6gretmenlerin yeterlilik goriislerinden yiiksek oldugu
goriilmektedir. Kadro belirleme ve insan kaynaginin se¢imi alt boyutuna iliskin 30-39 yas
araligindaki 6gretmenlerin yeterlilik goriislerinin (X=3,77), 40-49 yas (X=3,74), 50 ve
lizeri yas (X=3,39) arahigindaki dgretmenlerin yeterlilik gériislerinden yiiksek oldugu
goriilmektedir. Insan iliskileri ve ¢alisan memnuniyeti alt boyutuna iliskin 30-39 yas
araligindaki 6gretmenlerin yeterlilik goriislerinin (X=3,87), 40-49 yas (X=3,82), 50 ve
lizeri yas (X=3,52) arah@indaki Ogretmenlerin yeterlilik goriislerinden yiiksek oldugu
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goriilmektedir. Insan kaynaklarmin egitimi ve gelistirilmesi alt boyutuna iliskin 40-49 yas
araligindaki 6gretmenlerin yeterlilik goriislerinin (X=3,78), 30-39 yas (X=3,74), 50 ve
lizeri yas (X=3,45) araligindaki 6gretmenlerin yeterlilik goriislerinden yiiksek oldugu
goriilmektedir. Insan kaynaklarmin ddiillendirilmesi ve degerlendirilmesi alt boyutuna
iliskin 40-49 yas arahigindaki 6gretmenlerin yeterlilik goriislerinin (X=3,86), 30-39 yas
(X=3,79), 50 ve iizeri yas (X=3,41) araligidaki 6gretmenlerin yeterlilik goriislerinden
yiiksek oldugu goriilmektedir.

Bu bulgulara gore yoneticisi 50 yas ve lizeri olan 6gretmenlerin yoneticilerinin
insan kaynaklar1 yonetim yeterliliklerine iliskin goriislerinin tiim boyutlarda yonetici yast
30-39 ve 40-49 olan 6gretmenlerden daha diisiik oldugu sonucuna ulagilmistir. Arastirma
bulgular1 50 ve iizeri yas grubunda olan okul yoneticilerini 6gretmenlerin insan
kaynaklar1 yonetiminde daha az yeterli bulduklarin1 gostermektedir. Bu gruptaki okul
yoneticilerinin insan kaynaklari yonetimi yeterliklerinde 6gretmenler tarafindan diisiik
yeterlilikte degerlendirmelerinin  sebebi, teknolojik gelismelere yeterince uyum
saglayamamis olmalarindan ve c¢agin gerektirdigi yeterliliklere sahip olmadiklarini
diistindiiklerinden kaynaklanmis olabilir. Oysa 50 ve {izeri yas grubundaki yoneticilerin
oturmus bir diizenleri ve gengleri yonlendirmede ¢ok ise yarayacak tecriibeleri vardir.
Fakat hizla gelisen ve her yeni giin yeni buluslara imza atildig1 bir cagda is yapis
sekillerindeki degisiklikler 50 yas tizeri yoneticileri olumsuz etkilemektedir. Eski
diizenlerini devam ettirmeye ¢aligmalar1 ve degisime kolay adapte olamamalari onlarin
yonetsel etkililiklerini zamanla daha fazla kaybetmelerine sebep olabilir. Aragtirmanin bu
boyuta iligkin bulgularindan da anlasilacag lizere mevcut sistem igersinde bulunan 50 yas
ve lizeri okul miidiiriilerinin yeniliklere uyum saglamada ve degisimi kabullenmekte
zorlandiklar1 anlagilmaktadir. Ilerleyen yas ile tecriibe avantaji kazanilmis olsa da
yeniliklere uyum ve ¢agi yakalama konusunda geri kalmak, yoneticilerin
performanslarin1  etkileyecegi kadar calisanlarin  performanslarimi  da  olumsuz

etkileyecektir.
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4.2.8.Egitim durumu degiskenine iliskin bulgular

Arastirmaya katilan ilkokul 6gretmenlerinin egitim durumu degiskenine gore
noroliderlik yeterlilikleri ve insan kaynaklar1 yonetimi yeterlilikleri goriisleri arasindaki
farkin anlamli olup olmadigi belirlenirken, verilerin normal dagilim olmadigi kabul
edilmesi sebebiyle egitim durumu degiskeni i¢in Kruskal-Wallis analizi kullanilmistir.
Ogretmen goriisleri her bir 6lgek ve her bir boyut igin ayr1 ayr1 incelenmis ve sonuglar

asagida verilmistir.

4.2.8.1.  Egitim durumu degiskenine gore noroliderlik yeterliliklerine dair 6gretmen
goriigleri

Ogretmenlerin egitim durumu degiskenine gore yonetici ndroliderlik yeterlilik
gortigleri arasindaki farkin anlamli olup olmadigina dair bulgular Tablo 4.21 ve Tablo

4.22’° de verilmistir.

Tablo 4.21. Noroliderlik yeterliliklerine dair 6gretmen gorislerinin egitim durumu

degiskenine gore karsilastirilmasina yonelik Kruskal-Wallis analizi sonuglari

Noroliderlik Egitim Durumu N Sira X? sd p Fark
Ortalamasi

1.Lisans Tamamlama 61 207,52

Statii 2.Lisans 306 200,99 0,72 2 0,69 -
3.Lisans Ustii 39 216,91
1.Lisans Tamamlama 61 200,34

Netlik 2.Lisans 306 20520 031 2 085 -
3.Lisans Ustii 39 195,08
1.Lisans Tamamlama 61 208,18

Ozerklik  2.Lisans 306 199,74 181 2 040 -
3.Lisans Ustii 39 225,68
1.Lisans Tamamlama 61 22549

fliskisellik ~ 2.Lisans 306 198,58 2,75 2 0,25 i
3.Lisans Ustii 39 207,68
1.Lisans Tamamlama 61 22329

Adalet 2.Lisans 306 198,45 2,53 2 0,28 i
3.Lisans Ustii 39 212,14

*p<0,05
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Tablo 4.21 incelendiginde, aragtirmaya katilan Ogretmenlerin yoneticilerin
noroliderlik yeterliliklerinden statii, netlik, Ozerklik, adalet alt boyutlarina iliskin
gorlslerinin egitim durumu degiskenine gore anlamli bir farklilik géstermedigi sonucuna

vartlmistir (p>0.05).

Egitim durumu degiskeninin yoneticilerin noroliderlik yeterliliklerine dair
Ogretmen gorislerinde istatistiksel olarak anlamli bir fark olusturmadigi goriilmektedir.
Aragtirmada lisans tamamlama, lisans ve lisansiistii mezunu 6gretmenlerin yoOnetici
noroliderlik yeterliliklerine iliskin algilarinin birbirine yakin degerlerde oldugu sonucuna

ulagilmistir. Tablo 4.22°de 6gretmen goriislerinin ortalamalari ayrintili olarak verilmistir.

Tablo 4.22. Noroliderlik yeterliliklerine dair 6gretmen gorislerinin egitim durumu

degiskenine gore karsilastirilmasina yonelik ortalama, standart sapma

Noroliderlik Gruplar N X S
1.Lisans Tamamlama 61 3,77 0,61
Statii 2.Lisans 306 3,67 0,77
3.Lisanstisti 39 3,79 0,68
1.Lisans Tamamlama 61 3,72 0,66
Netlik 2.Lisans 306 3,71 0,76
3.Lisanstusti 39 3,71 0,68
1.Lisans Tamamlama 61 3,79 0,67
Ozerklik 2.Lisans 306 3,73 0,77
3.Lisanstistii 39 3,92 0,69
1.Lisans Tamamlama 61 3,87 0,60
Miskisellik 2.Lisans 306 3,61 0,81
3.Lisansiisti 39 3,66 0,87
1.Lisans Tamamlama 61 3,84 0,65
Adalet 2.Lisans 306 3,64 0,79
3.Lisansiisti 39 3,73 0,79

Tablo 4.22°deki noroliderlik yeterliliklerine dair 6gretmen goriislerinin egitim
durumu degiskenine gbére karsilastirllmasina  yonelik  aritmetik  ortalamalar
incelendiginde, statii yeterliligine iligkin e8itim durumu lisansiistii olan &gretmenlerin
goriislerinin (X=3,79) lisans tamamlama (X=3,77) ve lisans (X=3,67) olanlardan daha
yiksek oldugu goriilmektedir. Netlik yeterliligine iliskin egitim durumu lisans
tamamlama olan Ogretmenlerin goriislerinin (X=3,72), lisans (X=3,71) ve lisansiistii
(X=3,71) olanlardan daha yiiksek oldugu goriilmektedir. Ozerklik yeterliligine iliskin
egitim durumu lisansiistii olan 6gretmenlerin gériislerinin (X=3,92) lisans tamamlama

(X=3,79) ve lisans (X=3,73) olanlardan daha yiiksek oldugu goriilmektedir. Iliskisellik
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yeterliligine iliskin egitim durumu lisans tamamlama olan 6gretmenlerin goriislerinin
(X=3,87), lisans (X=3,61) ve lisansiistii (X=3,66) olanlardan daha vyiiksek oldugu
gorilmektedir. Adalet yeterliligine iliskin egitim durumu lisans tamamlama olan
ogretmenlerin goriislerinin (X=3,84) lisans (X=3,64) ve lisansiistii (X=3,73) olanlardan
daha yiiksek oldugu goriilmektedir. Egitim durumu gruplarinin yonetici noroliderlik
yeterliliklerine iliskin goriisleri arasinda farkliliklar bulunmasina ragmen, elde edilen
sonuglar, egitim durumu degiskeninin yonetici noroliderlik yeterlilik algilarinda

istatisksel olarak fark olusturacak bir degisken olmadigin1 géstermektedir.

Egitim durumlarina goére Ogretmen gorlislerinin aritmetik ortalamalari
incelendiginde, yonetici noroliderlik yeteriliklerini en diisiik algilayan grubun lisans
mezunu dgretmenler oldugu goriilmektedir. Ozmantar ve Cetin’in (2017) “Temel Egitim
Kurumlarinda Gorev Yapan Okul Midiirlerinin Liderlik Becerileri” adli ¢alismasinda
lisans mezunu olan O6gretmenlerin yonetici yeterlilik goriislerinin lisans tamamlama
mezunu olan dgretmenlerin goriislerinden daha diisiik oldugu sonucuna ulagilmislardir.
Bu bulgu arastirmanin bulgulariyla benzerlik gostermektedir. Egitim degiskeni a¢isindan
faktorlere baktigimizda egitim diizeyi diisiikk ¢alisanlarin, noroliderligin statii, netlik,
ozerklik, iliskisellik ve adalet alt boyutlarinda ¢ok daha olumlu bulduklar1 sdylenebilir.
Bu durumu, egitim diizeyi yiikseldik¢e beklentilerin artmasi sebebiyle egitim diizeyi
yiiksek ¢alisanlarin, okul miidiiriilerini daha az yeterli olarak degerlendirmeleri ile
aciklamak miimkiindiir. Bir diger sebep ise lisansiistii mezunlarinin iicret konusunda
diger egitim diizeylerine sahip Ogretmenlerden ek derslerinde az bir licret farklilig
olmasindan kaynaklanmis olabilir. Kisinin kendi statiisiine yonelik algiladigi tehdit,
yasamina yonelik bir tehditle benzer beyin mekanizmalarini harekete gecirmektedir
(Rock, 2008). Denke, Rotte, Heinze ve Schaefer (2104) beyin goriintiileme teknikleri
kullandiklar1 aragtirmalarinda haksizligin algilanmasinda beynin insula, anterior singulat
korteks ve sag temporoparietal birlesme alani aktiflestigini, yargilamayi islemek lizere de
prefrontal korteks bolgesinin tepki verdigini belirtmislerdir. Adalet duygusunda algilanan
bir diisiis tehdit devrelerini aktive edebilir. Ogretmenlerin kendilerinin haksizliga
ugradiglr duygusuna kapilmalar1 onlarin kendilerini geri ¢cekmelerine ve iletisime daha
kapali hale gelmelerine sebep olabilir. Adalet duygusu bireylerin en temel
ithtiyaclarindandir. Okul yoneticilerinin ¢alisanlarin adalet algilarimi diisiirecek sdylem ve

uygulamalardan 6zellikle kaginmasi, noroliderligin orgiitsel diizeyde islerlik kazanmasi
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bakimindan 6nemlidir. Noroliderlik, yonetici de dahil olmak {izere Orgiit ¢aliganlarinin

davraniglar1 ve yaptiklar iglere iligskin ¢ok yonlii bir geri bildirim kiiltiiriniin olusumuna

olanak saglar.

4.2.8.2. Egitim durumu degiskenine gore insan kaynaklar1 yonetimi yeterliliklerine dair

O0gretmen goriisleri

Ogretmenlerin egitim durumu degiskenine gdre yonetici insan kaynaklari

yonetimi yeterlilik goriisleri arasindaki farkin anlamli olup olmadigina dair bulgular
Tablo 4.23 ve Tablo 4.24 de verilmistir.

Tablo 4.23. insan kaynaklar1 yonetimi yeterliliklerine dair 6gretmen goriislerinin egitim

durumu degiskenine gore karsilastirilmasina yonelik Kruskal-Wallis analizi sonuglart

Insan Kaynaklan <. Sira 2
Yonetimi Egitim Durumu N Ortalamasi sd p Fark
insan Kaynaganin 1.Lisans Tamamlama 61 209,35
Taninmasi ve 2'L!Sans‘_ ) 306 203,63 0,45 2 0,79 -
Coziimlenmesi 3.Lisansiistii 39 193,29
Kadro Belirleme ve 1.Lisans Tamamlama 61 214,35
Insan Kaynaginin 2.Lisans 306 199,31 165 2 043 -
Secimi 3. Lisansiistii 39 219,38
. o 1.Lisans Tamamlama 61 216,95
Insan Iligkileri ve ) '
Calisan 2.Lisans 306 201,81 1,08 2 0,58 -
Memnuniyeti 3. Lisansiistii 39 195,76
. 1.Lisans Tamamlama 61 225 79
Insan Kaynaklarinin ) 306 '
Egitimi ve 2.Lisans 19945 262 2 026 -
Gelistirilmesi 3. Lisansiistii 39 200,38
Insan Kaynaklariin 1.Lisans Tamamlama 61 200,10
Odiillendirilmesi ve ~ 2.Lisans 306 201,95 0,99 2 0,60 -
Degerlendirilmesi 3. Lisansiistii 39 22095
1.Lisans Tamamlama 61 214,84
IKY Toplam 2.Lisans 306 200,94 0,73 2 0,69 -
3. Lisansiistii 39 205,86

*p<.05
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Tablo 4.23 incelendiginde, arastirmaya katilan &gretmenlerin yoneticilerin insan
kaynaklar1 yonetimi yeterliliklerinin toplamina ve insan kaynaginin taninmasi ve
¢Ozlimlenmesi, kadro belirleme ve insan kaynaginin sec¢imi, insan iligkileri ve g¢alisan
memnuniyeti, insan kaynaklarmin egitimi ve gelistirilmesi, insan kaynaklarinin
odiillendirilmesi ve degerlendirilmesi alt boyutlarina iligskin goriiglerinin egitim durumu
degiskenine gore anlamli bir farklilik gostermedigi sonucuna varilmistir (p>0,05).
Aragtirma sonuglart egitim durumu degiskeninin okul yoneticilerinin insan kaynaklar1
yonetim yeterliliklerinin algilanisinda istatistiksel olarak anlamli bir farkliliga yol

acmadigini gostermektedir.

Egitim durumu degiskeninin ydnetici insan kaynaklar1 yonetim yeterliliklerine
iliskin 6gretmen goriislerinde istatistiksel olarak farklilasma olusturacak bir degisken
olmadig1 anlasilmis olmakla birlikte, egitim durumu degiskenine iliskin Karaca’nin
(2009) ve Tiirkmen’in (2008) arastirma sonuglarinin bu arastirmayla benzer bulgulara
sahip oldugu goriilmektedir. Calik ve Sehitoglu’nun (2006) okul yoneticilerinin insan
kaynaklar1 yonetim yeterliliklerine iliskin yaptiklari ¢alismada bu arastirmanin aksine
egitim durumu degiskeninin 6gretmen goriislerinde anlamli farkliliga yol agtigi sonucuna
ulagilmistir. Bireyin egitim durumu, algilarinda farkliliklara neden olabilecek bir
degiskendir. Ancak bu arastirma igin egitim durumu degiskeni istatistiksel olarak bir fark
olusturmanmustir. Egitim degiskeninin 6gretmenlerin yonetici IKY yeterlilikleri algisinda
farklilik olusturmamasi, 6gretmenlerin biiyiik boliimiimiin lisans ve lisansiistii mezunu
olmasindan kaynaklaniyor olabilir. Diger bir ifadeyle ogretmenlerin egitim diizeyleri
birbirine yakin oldugundan, egitim degiskeni IKY yeterlilik goriislerinde anlamli bir

farklilik olusturmamustir.
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Tablo 4.24. insan kaynaklar1 yonetimi yeterliliklerine dair 6gretmen goriislerinin egitim

durumu degiskenine gore karsilastirilmasina yonelik ortalama, standart sapma

Insan Kaynaklan

e Gruplar N X S
Yonetimi
insan Kavnasinim 1.Lisans Tamamlama 61 3,13 0,87
Tamnmagl Vf 2.Lisans 306 3,07 0,96
- . 3.Lisansiistu 39 2,97 0,99
Coziimlenmesi
Kadro Belirleme ve 1.Lisans Tamamlama 61 3,71 0,76
insan Kavnasmin 2.Lisans 306 3,56 0,84
sal haynag 3.Lisansiistii 39 3,69 0,74
Secimi
insan iliskileri ve 1.Lisans Tamamlama 61 3,83 0,69
Cal 3 2.Lisans 306 3,69 0,87
ansan - 3.Lisansiistii 39 3,58 1,00
Memnuniyeti
insan Kavnaklarnm 1.Lisans Tamamlama 61 3,80 0,64
Esi .a-‘g axa 2 Lisans 306 3,61 0,82
gitmi ve 3.Lisansiistii 39 3,57 0,92
Gelistirilmesi
Insan Kaynaklarinin 1.Lisans Tamamlama 61 3,71 0,68
Odiillendirilmesi ve 2.Lisans 306 3,63 0,91
Degerlendirilmesi 3.Lisanststu 39 3,70 1,01
1.Lisans Tamamlama 61 3,69 0,64
IKY Toplam 2.Lisans 306 3,54 0,78
3.Lisansiisti 39 3,54 0,86

Tablo 4.24°deki insan kaynaklari yoOnetimi yeterliliklerine dair Ggretmen
goriislerinin e8itim durumu degiskenine gore karsilastirilmasina yonelik aritmetik
ortalamalar incelendiginde, insan kaynaklari yOnetimi toplaminda lisans tamamlama
yapan Ogretmenlerin goriisleri (X=3,69), egitim durumu lisans (X=3,54), lisansiistii
(X=3,54) olan 6gretmenlerden daha yiiksek oldugu goriilmektedir. insan kaynaginin
taninmas1 ve c¢Ozlimlenmesi alt boyutunda lisans tamamlama yapan Ogretmenlerin
goriisleri  (X=3,13), egitim durumu lisans (X=3,07), lisansiisti (X=2,97) olan
ogretmenlerden daha yliksek oldugu goriilmektedir. Kadro belirleme ve insan kaynaginin
se¢imi alt boyutunda lisans tamamlama yapan 6gretmenlerin goriisleri (X=3,71), egitim
durumu lisans (X=3,56), lisansiistii (X=3,69) olan 6gretmenlerden daha yiiksek oldugu
goriilmektedir. Insan iliskileri ve calisan memnuniyeti alt boyutunda lisans tamamlama
yapan ogretmenlerin goriisleri (X=3,83), egitim durumu lisans (X=3,69), lisansiistii
(X=3,58) olan dgretmenlerden daha yiiksek oldugu goriilmektedir. Insan kaynaklarinin

egitimi ve gelistirilmesi alt boyutunda lisans tamamlama yapan 6gretmenlerin goriisleri
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(X=3,80), egitim durumu lisans (X=3,61), lisansiistii (X=3,57) olan 6gretmenlerden daha
yiiksek oldugu goriilmektedir. Insan kaynaklarinin &diillendirilmesi ve degerlendirilmesi
alt boyutunda lisans tamamlama yapan dgretmenlerin gériisleri (X=3,71), egitim durumu
lisans (X=3,63), lisansiistii (X=3,70) olan &gretmenlerden daha yiiksek oldugu

goriilmektedir.

Calik ve Sehitoglu’nun (2006) arastirmasinda da yoneticilerin insan kaynaklar
yonetim yeterliliklerine iliskin en yiiksek ortalamanin lisans tamamlama yapmis
Ogretmenlere ait oldugu goriilmiistiir. Bu sonucun arastirma bulgulariyla benzer oldugu
anlagilmaktadir. Arastirmanin egitim durumu degiskenine iligkin bulgulari incelendiginde
egitim durumu lisans ve lisansiistii olan Ogretmenlerin lisans tamamlama olan
ogretmenlerden goriis ortalamalarmin diisiik oldugu goriilmektedir. Istatistiksel olarak
anlamli olmasa da egitim diizeyinin 0gretmenlerin algilarinda farklilik gostermesinin
nedeni, egitim diizeyi yiiksek olan 6gretmenlerin insan kaynaklari yonetimi konusunda
diger Ogretmenlerden daha fazla bilgili olmalarindan kaynaklanmis olabilir. Egitim
seviyesi daha yiiksek olan calisanlarin yoneticinin IKY davramslarini karsilastirma
olanagina sahip olmalar1 algiladiklar1 IKY yeterlilikleri diizeylerinin diismesi sonucunu
ortaya ¢ikarmaktadir. Aragtirma bulgulariin gosterdigi lizere, egitim diizeyi yiiksek olan
ogretmenlerin okul ydneticilerinin IKY davranislarma daha elestirel yaklasmis olduklar:

anlagilmaktadir.

4.2.9. Kurumdaki hizmet siiresi degiskenine iliskin bulgular

Arastirmaya katilan ilkokul Ogretmenlerinin kurumdaki hizmet siiresi
degiskenine gore noroliderlik yeterlilikleri ve insan kaynaklari yonetimi yeterlilikleri
goriisleri arasindaki farkin anlamli olup olmadig: belirlenirken, verilerin normal dagilim
olmadigi kabul edilmesi sebebiyle kurumdaki hizmet siiresi degiskeni i¢in Kruskal-Wallis
analizi kullamlmigtir. Ogretmen goriisleri her bir 6lcek ve her bir boyut igin ayr1 ayr

incelenmis ve sonuclar asagida verilmistir.
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4.2.9.1.  Kurumdaki hizmet siiresi degiskenine gore noroliderlik yeterliliklerine dair

O0gretmen goriisleri

Ogretmenlerin kurumdaki hizmet siiresi degiskenine gére ydnetici nédroliderlik
yeterlilik goriisleri arasindaki farkin anlamli olup olmadigina dair bulgular Tablo 4.25 ve
Tablo 4.26° da verilmistir.

Tablo 4.25. Noroliderlik yeterliliklerine dair 6gretmen goriislerinin kurumdaki hizmet

stiresi degiskenine gore karsilastirilmasina yonelik Kruskal-Wallis analizi sonuglari

o . Kur_umdaki Sira ,
Noroliderlik Hizmet N Ortalamas X sd p Fark
Siiresi

1.0-5 y1l 144 212,47
2.6-10 y1l 122 204,02

Statii 3.11-15 yil 65 180,52 3,38 3 0,33 -
4.16 ve lzeri 75 205,34
1.0-5 y1l 144 203,08
2.6-10 y1l 122 214,55

Netlik 3.11-15 yil 65 179.32 3,95 3 0,26 -
4.16 ve lzeri 75 207,29
1.0-5 y1l 144 200,99

) 2.6-10 y1l 122 211,65

Ozerklik 3.11-15 yil 65 189,81 1,61 3 0,65 -
4.16 ve lizeri 75 206,92
1.0-5 yil 144 190,89

. 2.6-10 y1l 122 212,50

iskisellik 3.11-15 yil 65 192,92 4,86 3 0,18 -
4.16 ve lzeri 75 22225
1.0-5 y1l 144 201,15

Adalet 26-10ml 12 211,65 187 3 0,60 ;
3.11-15 y1l 65 188,26
4.16 ve lzeri 75 207,97

*p<0,05

Tablo 4.25 incelendiginde, arastirmaya katilan Ogretmenlerin yoneticilerin

noroliderlik yeterliliklerinden statii, netlik, 6zerklik, iliskisellik ve adalet alt boyutlarina
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iliskin goriislerinin kurumdaki hizmet siiresi degiskenine gore anlamli bir farklilik

gostermedigi sonucuna ulasilmistir (p>0.05).

Kurumdaki hizmet siiresi degiskeninin &gretmenlerin yonetici noroliderlik
yeterliliklerine iliskin goriislerinde farkliga neden oldugunu gosteren alan yazinda
caligmaya rastlanmamis olmakla birlikte, arastirmanin bulgular1 bu degiskenin
ogretmenlerin yonetici noroliderlik yeterliliklerine iliskin goriislerinde istatistiksel olarak

farklilasma olusturacak bir degisken olmadigini gostermistir.

Tablo 4.26. Noroliderlik yeterliliklerine dair 6gretmen gorislerinin kurumdaki hizmet

stiresi degiskenine gore karsilastirilmasina yonelik ortalama, standart sapma

Noroliderlik Gruplar N X S
1.0-5 y1l 144 3,72 0,73
2.6-10 yil 122 3,70 0,79
Statii 3.11-15 yil 65 3,54 0,84
4.16 ve tizeri 75 3,78 0,55
1.0-5 y1l 144 3,68 0,79
2.6-10 yil 122 3,76 0,74
Netlik 3.11-15 y1l 65 3,57 0,83
4.16 ve tizeri 75 3,82 0,52
1.0-5 y1l 144 3,72 0,81
2.6-10 yil 122 3,79 0,77
Ozerklik 3.11-15 y1l 65 3,68 0,80
4.16 ve tizeri 75 3,85 0,47
1.0-5 y1l 144 3,59 0,79
2.6-10 yil 122 3,71 0,82
Mliskisellik 3.11-15 y1l 65 3,58 0,92
4.16 ve tizeri 75 3,84 0,59
1.0-5 y1l 144 3,64 0,80
2.6-10 yil 122 3,72 0,84
Adalet 3.11-15 yil 65 3,62 0,76
4.16 ve tizeri 75 3,74 0,61

Tablo 4.26°daki noroliderlik yeterliliklerine dair 6gretmen goriislerinin kurumdaki
hizmet siiresi degiskenine gore karsilastirilmasina yonelik aritmetik ortalamalar
incelendiginde, statii alt boyutunda, kurumlarinda 16 ve iizeri yil gorev yapmis olanlarin
yeterlilik goriislerinin (X=3,78), 0-15 y1l (X=3,72), 6-10 y1l (X=3,70), 11-15 yil (X=3,54)
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gorev yapmis olanlardan daha yiiksek oldugu goriilmektedir. Netlik alt boyutunda,
kurumlarinda 16 ve iizeri yil gorev yapmus olanlarin yeterlilik goriislerinin (X=3,82), 0-15
yil (X=3,68), 6-10 y1l (X=3,76), 11-15 yil (X=3,57) gorev yapmis olanlardan daha yiiksek
oldugu goriilmektedir. Ozerklik alt boyutunda, kurumlarinda 16 ve iizeri y1l gérev yapmis
olanlarin yeterlilik gériislerinin (X=3,85), 0-15 yi1l (X=3,72), 6-10 yil (X=3,79), 11-15 yil
(X=3,68) gorev yapmis olanlardan daha yiiksek oldugu goriilmektedir. Iliskisellik alt
boyutunda, kurumlarinda 16 ve lizeri yil gérev yapmis olanlarin yeterlilik goriislerinin
(X=3,84), 0-15 yil (X=3,59), 6-10 yil (X=3,71), 11-15 yil (X=3,58) gorev yapmis
olanlardan daha yiiksek oldugu goriilmektedir. Adalet alt boyutunda, kurumlarinda 16 ve
lizeri y1l gdrev yapmus olanlarm yeterlilik gériislerinin (X=3,74), 0-15 y1l (X=3,64), 6-10
yil (X=3,72), 11-15 yil (X=3,62) ) gorev yapmis olanlardan daha yiiksek oldugu

goriilmektedir.

Aritmetik ortalamalar incelendiginde hizmet siiresi 16 yil ve {lizeri olan
ogretmenlerin yoneticilerinin noéroliderlik yeterliliklerini daha yiiksek algiladiklar
goriilmektedir. Bu bulgu Ozmantar ve Cetin’in (2017) liderlik yeterliliklerine iliskin
arastirma bulgulariyla da benzerlik gostermektedir. Uzun yillar ayni okulda calisan
ogretmenlerin yoneticilerinin noroliderlik yeterliliklerine iliskin goriislerinin daha olumlu
olmast kendilerini okula daha ait hissetmelerinden ve yoneticilerinin gayretlerinin
sonuglarimi  daha iyi gozlemleme firsatina sahip olmalarindan kaynaklanabilir.
Noroliderlik  yeterliliklerine sahip yoneticiler insan beyninin tehdit ve 6diil
mekanizmalarina ve davranislarin altinda yatan norolojik alt yapiya dair bilgi sahibidirler.
Bu sayede neden davranis ve iletisimlerinde seffaf, diizenli ve tutarli olmalar1 gerektigini
bilirler. Noroliderlik okul yoneticilerinin ¢alisanlarin1 daha iyi anlamalarinda 6nemli bir
arag olabilir. Rostomyan ve Sukiasyan (2015) bireysel ve mesleki basarinin biiyiik dl¢iide
bagkalarinin sinyallerini okuma ve bunlara uygun olarak tepki verme kabiliyetine bagl
oldugunu belirtmektedirler. Bir norolider olarak okul ydneticisi 6gretmenlerinin
noropsikolojik seviyelerini gézlemlerine dayanarak daima kontrol altinda tutmalidir. Yani
kendisinin, c¢alisanlarinin ve c¢alisma arkadaslarinin duygularinin  farkinda olmasi
gerekmektedir. Okul yoneticilerinin okulda statii, netlik, iligskisellik, 6zerklik ve adalet
algilarin1 yiiksek diizeyde tutmaya calismasi iyi diizeyde noroliderlik yeterliliklerine
sahip olmasi ile miimkiin goriinmektedir. Calisanlarin kurum igin faydali olduklari, ortak

hedeflere hizmet etmede basarili olduklari, desteklenip gelistirildikleri bir olusumun
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igerisinde hissetmeleri statii algilarinini yiikselmesine ve 6diil devrelerinin harekete
geemesine sebep olabilir. Boyle bir ortamda calisan kendisini ifade etmeye ve basarili

olmaya daha istekli olacaktir.

Okulu ve kiiltiirinii en iyi tantyan 6gretmenlerin ayni1 okulda en uzun siire ¢alisan
Ogretmenler oldugu soOylenebilir. Bu Ogretmenlerin tiim alt boyutlarda okul
yOneticilerinin noroliderligini daha yiiksek olarak algilamalarinin nedeni, okul
yoneticileriyle daha uzun zamandir ¢alisiyor olmalar1 ve okulla olan bagliliklarinin daha

fazla olmasi seklinde yorumlanabilir.

4.29.2. Kurumdaki hizmet siiresi degiskenine gore insan kaynaklart yonetimi

yeterliliklerine dair 6gretmen goriisleri

Ogretmenlerin  kurumdaki hizmet siiresi degiskenine gdre yonetici insan
kaynaklar1 yonetimi yeterlilik goriisleri arasindaki farkin anlamli olup olmadigina dair

bulgular Tablo 4.27 ve Tablo 4.28’de verilmistir.
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Tablo 4.27. insan kaynaklar1 yonetimi yeterliliklerine dair Ogretmen goriislerinin

kurumdaki hizmet siiresi degiskenine gore karsilastirilmasina yonelik Kruskal-Wallis

analizi sonuglari

Insan K ayn a!da” KLIj:iuzTn((je?kl N Sira 2 sd p Fark
YoOnetimi .. Ortalamasi
Siiresi
Insan Kaynagimin 1.0-5 y1l 144 213,89
Taninmasi ve 2.6-10 y1l 122 204,68
Coziimlenmesi 3.11-15y1l 65 172,72 5,82 3 0,12 -
4.16 ve uzeri 75 208,31
Kadro Belirleme 1.0-5 y1l 144 206,62
ve Insan 2.6-10 y1l 122 206,45
Kaynaginin Se¢cimi ~ 3.11-15 y1l 65 178,62 3,80 3 0,28 -
4.16 ve uzeri 75 214,27
Insan Iliskileri ve 1.0-5 yil 144 212,20
Calisan 2.6-10 y1l 122 206,59
Memnuniyeti 3.11-15y1l 65 175,87 4,73 3 0,23 -
4.16 ve tzeri 75 205,72
Insan 1.0-5 yil 144 199,60
Kaynaklariin 2.6-10 y1l 122 212,02
Egitimi ve 3.11-15y1l 65 180,85 4,23 3 0,23 -
Gelistirilmesi 4.16 ve uizeri 75 216,76
Insan 1.0-5 yil 144 204,11
Kaynaklarimin 2.6-10 y1l 122 215,45
Odiillendirilmesi 3.11-15 y1l 65 180,34 3,91 3 0,27 -
ve 4.16 ve tizeri 75 202,95
Degerlendirilmesi
1.0-5 y1l 144 206,11
. 2.6-10 y1l 122 210,75 3,93 3 0,27
IKY Toplam 3.11-15 yil 65 177,43
4.16 ve tlizeri 75 209,29
*p<0,05

Tablo 4.27 incelendiginde, yoneticilerin insan kaynaklari yonetimi toplaminda
ve insan kaynaklarinin egitimi ve gelistirilmesi, insan kaynaginin taninmasi ve
¢Ozlimlenmesi, kadro belirleme ve insan kaynaginin sec¢imi, insan iligkileri ve g¢alisan
memnuniyeti, insan kaynaklarinin 6diillendirilmesi ve degerlendirilmesi alt boyutlarinda
kurumdaki hizmet siiresi degiskenine gore 0gretmen goriislerinde anlamli bir farklilik
goriilmemektedir (p>0,05). Kurumdaki hizmet siiresi degiskeninin yonetici insan
kaynaklar1 yOnetim yeterliliklerine iliskin 6gretmen goriislerinde istatistiksel olarak
farklilasma olusturacak bir degisken olmadigi sonucuna ulasilmistir. Ogretmenlerin

kurumdaki ¢aligma siireleri diizeyinin diigiikk veya yiiksek olmasi, onlarin yonetici iKY
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Tablo 4.28. insan kaynaklar1 yonetimi yeterliliklerine dair Ogretmen goriislerinin

kurumdaki hizmet siiresi degiskenine gore karsilastirilmasina yonelik ortalama, standart

sapma
Insan Kaynaklari Gruplar N X S
Yonetimi
1.0-5 y1l 144 3,17 0,88
Insan Kaynagmin 2.6-10 y1l 122 3,07 0,98
Taninmasi ve 3.11-15y1l 65 2,82 1,04
Coziimlenmesi 4.16 ve uzeri 75 3,08 0,93
1.0-5 y1l 144 3,61 0,80
Kadro Belirleme ve 2.6-10 y1l 122 3,64 0,80
Insan Kaynagimin 3.11-15y1l 65 3,42 0,92
Secimi 4.16 ve tuizeri 75 3,65 0,79
1.0-5 y1l 144 3,74 0,88
. L 2.6-10 yil 122 3,74 0,82
g;ﬁnaﬂlﬁéﬁ MV KR T 65 3,43 1,07
3 UYE 416 ve tizeri 75 3,77 0,61
1.0-5 y1l 144 3,61 0,81
Insan Kaynaklarinin 2.6-10 y1l 122 3,69 0,81
Egitimi ve 3.11-15y1l 65 3,43 0,97
Gelistirilmesi 4.16 ve tuizeri 75 3,76 0,59
. 1.0-5 y1l 144 3,68 0,86
Dsan Kaynakdannin 5 6.1 yu 122 3.70 0,93
De?erelgngi‘r;fnizlsi"e 3.11-15 y1l 65 3,41 1,05
& 4.16 ve iizeri 75 3,71 0,68
1.0-5 y1l 144 3,58 0,76
_ 2.6-10 y1l 122
IKY Toplam 4 3,61 0,77
3.11-15 y1l 65 3,34 0,94
4.16 ve lzeri 75 3,65 0,59

Tablo 4.28’deki insan kaynaklart yonetim yeterliliklerine dair Ogretmen
goriislerinin  kurumdaki hizmet siiresi degiskenine gore karsilastirilmasma yonelik
aritmetik ortalamalar incelendiginde, insan kaynaklar1 yonetimi toplaminda 16 ve iizeri
yil hizmet siiresi olanlarin goriisleri (X=3,65), 0-5 y1l (X=3,58), 6-10 yil (X=3,61), 11-15
yil (X=3,34) hizmet siiresi olanlardan daha yiiksek oldugu goriilmektedir. Insan
kaynaginin taninmasi ve ¢oziimlenmesi alt boyutunda 0-5 yil hizmet siiresi olanlarin
goriislerinin (X=3,17), 6-10 y1l (X=3,07), 11-15 y1l (X=2,82), 16 ve iizeri (X=3,08) hizmet

stiresi olanlardan daha yiiksek oldugu goriilmektedir. Kadro belirleme ve insan
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kaynagimnin se¢imi alt boyutunda 16 ve {lizeri yil hizmet siiresi olanlarin goriisleri
(X=3,65), 0-5 yil (X=3,61), 6-10 yil (X=3,64), 11-15 yil (X=3,42) hizmet siiresi
olanlardan daha yiiksek oldugu goriilmektedir. Insan iliskileri ve galisan memnuniyeti alt
boyutunda 16 ve iizeri y1l hizmet siiresi olanlarin gbriisleri (X=3,77), 0-5 yi1l (X=3,74), 6-
10 y1i1 (X=3,74), 11-15 yil (X=3,43) hizmet siiresi olanlardan daha yiiksek oldugu
goriilmektedir. Insan kaynaklarinin egitimi ve gelistirilmesi alt boyutunda 16 ve iizeri yil
hizmet siiresi olanlarin goriisleri (X=3,76), 0-5 y1l (X=3,61), 6-10 y1l (X=3,69), 11-15 yil
(X=3,43) hizmet siiresi olanlardan daha yiiksek oldugu goriilmektedir. Insan
kaynaklarimin ddiillendirilmesi ve degerlendirilmesi alt boyutunda 16 ve iizeri y1l hizmet
siiresi olanlarm goriisleri (X=3,71), 0-5 yil (X=3,68), 6-10 yil (X=3,70), 11-15 yil
(X=3,41) hizmet siiresi olanlardan daha yiiksek oldugu goriilmektedir.

Tablo 4.28’deki aritmetik ortalamalar incelendiginde kurumdaki hizmet siiresi
11-15 il olanlarin okul yoneticilerini, insan kaynaklar1 yonetim yeterliliklerinin tiim
boyutlarinda diger 6gretmenlere gore daha diisiik yeterlilikte algiladiklar1 goriilmektedir.
Ogretmenler kurumda calistiklart siire zarfinda yoneticilerinin eksik yonlerini daha iyi
analiz eder hale gelirler. Ozellikle insan kaynaklari ydnetim yeterliliklerinin okul
yoneticileri tarafindan ne diizeyde gerceklestirildigi bilgisi en iyi sekilde o kurumda
kendisiyle birlikte uzun zamandir ¢alisan 6gretmenlerden elde edilebilir. Arastirmada 11-
15 yildir kurumda ¢alisan 6gretmenlerin yoneticilerini insan kaynaklar1 yonetiminde daha
az yeterli gérmelerinin onlar1 daha yakindan tanimlar1 ve eksik yonlerini daha 1y1
bilmelerinden kaynaklanmig olabilir. Bireyler kendi eksik yonlerini her zaman
goremeyebilirler. Okul yoneticilerinin kendi eksik yonleriyle ilgili ¢alisanlarindan elde
edebilecegi bilgiye ulasmas1 bulundugu konum geregi olduk¢a zor gériinmektedir. Insan
kaynaklar1 yoneticisi olarak okul yoneticisinin 6gretmenlerle kuracagi olumlu ve samimi
iliskiler, kendisine dair doniitler almasini ve kendisini gelistirmesi gereken alanlari tespit

etmesini kolaylastiracaktir.

4.2.10. Calisilan okul sayisi degiskenine iliskin bulgular

Arastirmaya katilan ilkokul 6gretmenlerinin ¢alisilan okul sayisi degiskenine

gore noroliderlik yeterlilikleri ve insan kaynaklart yonetimi yeterlilikleri gortisleri
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arasindaki farkin anlamli olup olmadig: belirlenirken, verilerin normal dagilim olmadigi
kabul edilmesi sebebiyle calisilan okul sayisi degiskeni i¢in Kruskal-Wallis analizi
kullanilmistir. Ogretmen goriisleri her bir dlgek ve her bir boyut i¢in ayr1 ayr1 incelenmis

ve sonuglar asagida verilmistir.

4.2.10.1. Cahisilan okul sayisi degiskenine gore noroliderlik yeterliliklerine dair

Ogretmen goriisleri

Ogretmenlerin calisilan okul sayis1 degiskenine gore yonetici noroliderlik
yeterlilik goriisleri arasindaki farkin anlamli olup olmadigina dair bulgular Tablo 4.29 ve

Tablo 4.30°da verilmistir.
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Tablo 4.29. Noroliderlik yeterliliklerine dair 6gretmen goriislerinin galisilan okul sayisi

degiskenine gore karsilastirilmasina yonelik Kruskal-Wallis analizi sonuglari

Noroliderlik Calisilan N Sira X? sd p Fark
Okul Sayisi Ortalamasi
1 12 248,50
2 46 185,68
3 70 i
Statii 223,10 521 4 026
4 88 196,48
5 ve lzeri 190 201,00
1 12 265,08
Netlik 2 46 201,13
etli 3 70 218 43 534 4 025 -
4 88 200,80
5 ve lizeri 190 195,94
1 12 278,67
2 46 188,23
Ozerklik 3 70 203,95 5,77 4 0,21 -
4 88 201,54
5 ve lizeri 190 203,19
1 12 242,63
2 46 184,57
fliskisellik 3 70 21091 301 4 055 -
4 88 198,74
5 ve uzeri 190 205,08
1 12 260,96
2 46 198,58
Adalet 3 70 215,93 4,26 4 0,37 -
4 88 199,81
5 ve lizeri 190 198,19
*p<0,05

Tablo 4.29 incelendiginde, arastirmaya katilan Ogretmenlerin yoneticilerin

noroliderlik yeterliliklerinden statii, netlik, O6zerklik, adalet alt boyutlarina iliskin

goriiglerinin ¢alisilan okul sayist degiskenine gore anlamli bir farklilik gostermedigi

sonucuna vartlmistir (p>0.05). Bu bulguya gore calisilan okul sayisi degiskeni

noroliderlik yeterliliklerine iligskin algida farklilik olusturmamaktadir.

Calisilan okul sayis1 degiskeninin 6gretmen yonetici yeterliklik goriislerinde ne

derece fark olusturduguna iliskin alan yazinda ¢alismaya rastlanmamis olmakla birlikte,
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aragtirmanin bulgularindan anlagilacag tizere, bu degiskenin 6gretmen yonetici yeterlilik
gorlslerinde istatistiksel olarak farklilasma olusturacak bir degisken olmadigi seklinde

yorumlanabilir.

Tablo 4.30. Noroliderlik yeterliliklerine dair 6gretmen goriislerinin galisilan okul sayisi

degiskenine gore karsilastirilmasina yonelik ortalama, standart sapma

Noroliderlik Gruplar N X S
1 12 3,98 0,70
Stati 2 46 3,61 0,74
atu 3 70 3,83 0,62
4 88 3,61 0,85
5 ve iizeri 190 3,69 0,72
1 12 4,04 0,64
. 2 46 3,66 0,82
Netlik 3 70 3.83 0.59
4 88 3,65 0,82
5 ve tizeri 190 3,68 0,73
1 12 4,24 0,63
. 2 46 3,61 0,92
Ozerklik 3 70 3.79 0.63
4 88 3,71 0,82
5 ve tizeri 190 3,78 0,70
1 12 3,93 0,81
o 2 46 3,52 0,93
Miskisellik 3 70 3.73 0.72
4 88 3,62 0,87
5 ve uizerl 190 3,69 0,74
1 12 3,96 0,81
2 46 3,62 0,92
Adalet 3 70 3.75 0.70
4 88 3,69 0,77
5 ve uizerl 190 3,64 0,76

Tablo 4.30°daki noroliderlik yeterliliklerine dair 6gretmen goriislerinin ¢alisilan
okul sayist degiskenine goOre karsilastirllmasina yonelik aritmetik ortalamalar
incelendiginde, statii alt boyutunda sadece bir okulda ¢alisan ogretmenlerin yeterlilik
goriislerinin (X=3,98), iki (X=3,61), ii¢ (X=3,83), dort (X=3,61), bes ve iizeri (X=3,69)
okulda ¢alisan Ogretmenlerin yeterlilik goriislerinden yiiksek oldugu goriilmektedir.
Netlik alt boyutunda bir okulda calisan 6gretmenlerin yeterlilik goriislerinin (X=4,04), iki
(X=3,66), ii¢ (X=3,83), dort (X=3,65), bes ve iizeri (X=3,68) okulda ¢alisan 6gretmenlerin
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yeterlilik goriislerinden yiiksek oldugu goriilmektedir. Ozerklik alt boyutunda bir okulda
calisan ogretmenlerin yeterlilik goriislerinin(X=4,24), iki (X=3,61),iic (X=3,79), dort
(X=3,71), bes ve iizeri (X=3,78) okulda calisan dgretmenlerin yeterlilik goriislerinden
yiiksek oldugu goriilmektedir. Iliskisellik alt boyutunda bir okulda calisan 6gretmenlerin
yeterlilik goriislerinin(X=3,93), iki (X=3,52), ii¢ (X=3,73), dort (X=3,62), bes ve iizeri
(X=3,69) okulda calisan oOgretmenlerin yeterlilik goriislerinden yiiksek oldugu
goriilmektedir. Adalet alt boyutunda bir okulda c¢alisan Ogretmenlerin yeterlilik
goriislerinin (X=3,96), iki (X=3,62), iic (X=3,75), dort (X=3,69), bes ve iizeri (X=3,64)

okulda ¢alisan 6gretmenlerin yeterlilik gorlislerinden yiiksek oldugu goriilmektedir.

Tablo  4.30°daki  aritmetik  ortalamalar  incelendiginde  noroliderlik
yeterliliklerinin tim alt boyutlarinda “1” okulda ¢alisan Ogretmenlerin yeterlilik
goriiglerinin diger 6gretmenlerden daha yiiksek oldugu goriilmektedir. Bu bulgu degisik
okullarda caligmamis olan Ogretmenlerin kiyaslama imkaninin da az olmasindan
kaynaklanmis olabilir. Uzun yillar sadece tek bir okulda calismis olan Ggretmenler
kendilerini okulun bir parcasi olarak gérmeye daha fazla meyillidirler. Okulu her agidan
cok iyi taniyor olmalar1 kendilerini okula daha ait hissetmelerine sebep olabilir. Bu da
yoneticilerinin yeterliliklerini de olumlu algilamalarina yol agabilir. Ayni okulda uzun
stiredir ¢alisan Ogretmenler digerlerine gore kendi statiilerini daha yiiksek olarak
algilayabilirler. Ciinkii kendisinden sonra okula gelen 6gretmenlerden okulu, calisanlari,
yoneticisini ve kiiltiiriinli daha 1yi tanidiklarini diisiiniirler. Bu 6gretmenlerin netlik algisi
da yuksektir, yoneticisinin hangi durumlarda hangi tepkileri verecegini, nasil
davranacagini digerlerinden daha iyi bilirler. Bu yiizden yoneticisi ve diger ¢alisanlarin
davraniglarina ve kendi gorevlerine iligkin belirsizlik hisleri daha az, netlik algilar1 da
daha yiiksektir. Okula aidiyetlerinin yiiksek olmasi, kendi gorevlerini nasil yapacaklarina
kendilerinin karar vermesi, iizerlerinde herhangi bir baski hissetmemelerinden daha 6zerk
davranmalarina sebep olacaktir. Bu dgretmenler yoneticilerini ve diger ¢alisanlar1 daha
uzun siiredir tanidiklarindan iletisim kurmakta da zorlanmazlar. Diger 6gretmenlerle

kurduklar1 yakin iliskiler sayesinde kendilerinin desteklendigi hissi daha yiiksek olabilir.
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4.2.10.2. Calisilan okul sayisi degiskenine gore insan kaynaklart yonetimi

yeterliliklerine dair 6gretmen goriisleri

Ogretmenlerin calisilan okul sayis1 degiskenine gore yonetici insan kaynaklari
yonetimi yeterlilik goriisleri arasindaki farkin anlamli olup olmadigina dair bulgular
Tablo 4.31 ve Tablo 4.32°de verilmistir.
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Tablo 4.31. insan kaynaklar1 yonetimi yeterliliklerine dair Ogretmen goriislerinin

calisilan okul sayisi degiskenine gére karsilastirilmasina yonelik Kruskal-Wallis analizi

sonugclari
. Cahgilan
Insan Kaynaklart =5 N Sira X2 sd p Fark
Yonetimi Ortalamasi
Sayisi
1 12 206,33
Insan Kaynagmin 2 46 204,20
Taninmasi ve 3 70 229,44 4,45 4 0,34 -
Coziimlenmesi 4 88 198.38
Svetlizeri 190 195,97
1 12 195,38
Kadro Belirleme 2 46 200.95
ve Insan '
Kaynaginin 3 70 222,96 2,39 4 0,66 -
Secimi 4 88 199,36
Sveizeri 190 199,38
1 12 227,08
insan fliskileri ve 2 46 180,24
Calisan 3 70 208,84 2,69 4 0,61 -
Svelizeri 190 203,62
‘ 1 12 244,75
psan 2 46 187,72
aynaklarimin ]
Egitimi ve 3 70 205,08 2,63 4 0,62
Gelistirilmesi 4 88 209,32
S5vetlizeri 190 201,44
insan 1 12 211,54
Kaynaklarimin 2 46 183,92
Odiillendirilmesi 3 70 199,52 2,07 4 0,72 -
ve o 4 88 213,02
Degerlendirilmesi Sveiizeri 190 20479
1 12 225,08
2 46 192,50
IKY Toplam 3 70 213,13 1,55 4 0,82 -
4 88 206,80
Sveiizeri 190 199,73
*p<0,05

Tablo 4.31 incelendiginde, arastirmaya katilan 6gretmenlerin yoneticilerin insan

kaynaklar1 yonetimi toplamina ve insan kaynaginin taninmasi ve ¢oziimlenmesi, kadro
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belirleme ve insan kaynaginin sec¢imi, insan iligkileri ve g¢alisgan memnuniyeti, insan
kaynaklarinin egitimi ve gelistirilmesi, insan kaynaklarinin 6diillendirilmesi ve
degerlendirilmesi alt boyutlarina iliskin goriislerinin ¢alisilan okul sayisi degiskenine
gore anlamli bir farklilik gostermedigi sonucuna varilmistir (p>0.05). Calisilan okul
sayist degiskeninin yoOneticilerin insan kaynaklari yonetim yeterliliklerine iliskin

goruslerini farklilastirmadigr goriilmektedir.

Alan yazinda Ogretmenlerin ¢alistigt okul sayis1 degiskenine goére insan
kaynaklar1 yonetim yeterlilik gortislerine iliskin ¢alismaya rastlanmamis olmakla birlikte,
arastirma bulgularindan, kurumda c¢aligsma siiresinin 6gretmen goriislerini istatiksel olarak
farklilastiracak bir degisken olmadigi sonucuna ulasilmistir. Ogretmenler calisma
hayatlar1 boyunca bir ¢ok okulda calisma imkanm1 bulmaktadirlar. Bu onlara farkli
yoneticilerle ve farkli Orgiitsel kiiltlirlerle tanisma olanagi saglamaktadir. Arastirma
bulgular1 ¢alisilan okul sayis1 farklilk gdsterse de Ogretmenlerin ydneticilerinin 1KY
yeterliliklerine iliskin  gortislerinin  degismedigi  goriilmektedir. Bunun nedeni
ogretmenlerin ¢alistiklar1 okullarin farklilasmasina ragmen okul yoneticilerinin IKY

profillerinin ¢cok da farklilik gostermedigi seklinde yorumlanabilir.

Ogretmenlerin insan kaynaklar1 yonetimi yeterliliklerine iliskin goriislerine
yonelik aritmetik ortalamalar ayrintili olarak incelenmis ve elde edilen bulgular Tablo

4.32°de gosterilmistir.
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Tablo 4.32. insan kaynaklar1 yonetimi yeterliliklerine dair Ogretmen goriislerinin

calisilan okul sayis1 degiskenine gore karsilastirilmasina yonelik ortalama, standart sapma

Insan Kaynaklan e

Yonetimi Gruplar N X S
1 12 3,00 1,16
Insan Kaynaginin 2 46 3,01 1,05
Taninmasi ve 3 70 3,30 0,80
Cozimlenmesi 4 88 3,04 0,93
5 ve lizeri 190 3,01 0,97
1 12 3,42 1,28
Kadro Belirleme ve 2 46 3,57 0,90
Insan Kaynagmin 3 70 3,74 0,62
Se¢imi 4 88 3,56 0,84
5 ve lizeri 190 3,58 0,82
1 12 3,92 0,68
Insan iliskileri ve 2 46 3,53 1,00
Calisan 3 70 3,76 0,70
Memnuniyeti 4 88 3,70 0,94
5 ve lizeri 190 3,70 0,84
1 12 3,94 0,56
Insan Kaynaklarimin 2 46 3,48 0,98
Egitimi ve 3 70 3,68 0,65
Gelistirilmesi 4 88 3,63 0,88
5 ve lizeri 190 3,63 0,79
1 12 3,71 0,98
Insan Kaynaklarmin 2 46 3,49 1,09
Odiillendirilmesi ve 3 70 3,64 0,79
Degerlendirilmesi 4 88 3,69 0,94
5 ve tizeri 190 3,67 0,85
1 12 3,68 0,80
2 46 3,44 0,94
IKY Toplam 3 70 3,65 0,63
4 88 3,56 0,82
5 ve lizeri 190 3,56 0,75

Tablo 4.32’deki insan kaynaklart yonetim yeterliliklerine dair Ogretmen
gorlslerinin ¢alisilan okul sayist degiskenine gore karsilastirilmasina yonelik aritmetik
ortalamalar incelendiginde, insan kaynaklar1 yonetiminin toplaminda sadece bir okulda
calisan 6gretmenlerin yeterlilik goriislerinin (X=3,68), iki (X=3,44), ii¢ (X=3,65), dort
(X=3,56), bes ve iizeri (X=3,56) okulda calisanlarin yeterlilik goriislerinden ytiksek
oldugu gériilmektedir. Insan kaynaginin taninmasi ve ¢dziimlenmesi alt boyutunda ii¢
okulda calisan 6gretmenlerin yeterlilik goriislerinin (X=3,30), bir (X=3,00), iki (X=3,01),
dort (X=3,04), bes ve iizeri (X=3,01) okulda calisanlarin yeterlilik goriislerinden yiiksek

oldugu goriilmektedir. Kadro belirleme ve insan kaynagimin se¢imi alt boyutunda ti¢



213

okulda calisan 6gretmenlerin yeterlilik goriislerinin (X=3,74), bir (X=3,42), iki (X=3,57),
dort (X=3,70), bes ve iizeri (X=3,70) okulda ¢alisanlarin yeterlilik goriislerinden yiiksek
oldugu goriilmektedir. Insan iliskileri ve ¢alisan memnuniyeti alt boyutunda sadece bir
okulda ¢alisan dgretmenlerin yeterlilik goriislerinin (X=3,92), iki (X=3,53), ii¢ (X=3,76),
dort (X=3,70), bes ve iizeri (X=3,58) okulda calisanlarin yeterlilik goriislerinden yiiksek
oldugu goriilmektedir. insan kaynaklarmn egitimi ve gelistirilmesi alt boyutunda sadece
bir okulda calisan Ogretmenlerin yeterlilik goriislerinin (X=3,94), iki (X=3,48), iic
(X=3.68), dort (X=3,63), bes ve iizeri (X=3,63) okulda calisanlarin yeterlilik
goriislerinden yiiksek oldugu goriilmektedir. Insan kaynaklarmin 6diillendirilmesi ve
degerlendirilmesi alt boyutunda sadece bir okulda calisan Ogretmenlerin yeterlilik
goriislerinin (X=3,71), iki (X=3,49), ii¢c (X=3,64), dort (X=3,69), bes ve iizeri (X=3,67)
okulda ¢alisanlarin yeterlilik goriislerinden yiiksek oldugu goriilmektedir.

Ogretmenlerin  calistiklari  okul sayisinin  insan  kaynaklari  ydnetim
yeterliliklerine iliskin goriislerinde istatistiksel olarak fark olusturmadigi goriilmekle
birlikte, 6gretmenlerin goriislerine iliskin aritmetik ortalamalar incelendiginde en yiiksek
ortalamaya sahip olan grubun sadece bir okulda gorev yapmis 6gretmenlerden olustugu
goriilmektedir. Bu oOgretmenlerin okul ydneticilerini insan kaynaklart yOnetim
yeterliliklerinde daha yeterli olarak gormelerinin sebebinin uzun yillar ayn1 okulda
calismis olmalarindan kaynaklanmis olabilir. Cilinkii ayn1 okulda uzun yillar ¢alisan
Ogretmenlerin Orgiitsel baglilik ve yoneticilerine olan giivenlerinin daha yiiksek olma
olasilig1 vardir. Kérdeve ve Aydintan (2016) yaptiklari arastirmada ayni kurumda uzun
yillar ¢alisanlarin duygusal baglilik puanlarinin, ayn1 kurumda ¢alisma siiresi daha az
olanlardan yiiksek oldugu sonucuna ulasmiglardir. Tek bir okulda galisan dgretmenlerin
IKY yeterliliklerinde yoneticilerini daha basarili gérmelerinin bir diger sebebi de
yOneticisini baska yoneticilerle kiyaslama olanaginin bulunmamasidir. Bu yiizden tek bir
okulda galisan Ogretmenlerin yOneticisini insan kaynaklar1 yonetiminde daha yeterli
gormesinin nedeni, ilk goreve basladigi, tecriibe kazandigr yer olan okuluna daha fazla

duygusal baglilik gelistirmis olabileceginden kaynaklanmis olabilir.
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4.3. Ucgiincii Alt Probleme Iliskin Bulgular

Uciincii alt problem ilkokullarda gorev yapan Ogretmenlerin yodneticilerin
noroliderlik yeterliliklerine iliskin goriisleri ile insan kaynaklar1 yonetimi yeterliliklerine

iliskin goriisleri arasinda nasil bir iliski oldugudur.

Arastirmaya katilan 6gretmenlerin ndroliderlik yeterliliklerine iliskin goriisleri
ile insan kaynaklar1 yonetimi yeterliliklerine iliskin goriisleri arasindaki iliski Spearman
Rho Korelasyon Katsayisi ile analiz edilmis iliskiye yonelik korelasyon analizi Tablo

4.33’te verilmistir.

Tablo 4.33. Ogretmenlerin yoneticilerin ndroliderlik yeterliliklerine iliskin goriisleri ile

insan kaynaklar1 yeterliliklerine iliskin goriigleri arasindaki iliskiye yonelik korelasyon

analizi
Boyutlar Statii Netlik  Ozerklik iliskisellik Adalet
Insan Kaynagimin Taninmasi ox o o o -
ve Coziimlenmesi 0,61 060" 055" 058 0,64
Kadro Belirleme ve insan o sk sk sk o
Kaynagnin Secimi 0,65 061" 0607 063 0,67
Insan iliskileri ve Calisan - o o ok -
Memnuniyeti 0,74 0,71 0,67 0,75 0,68
Insan Kaynaklarimin Egitimi ve
Geligtirilmesi 0,74~ 0727 069 0,75 0,72
Insan Kaynaklarimin
Odiillendirilmesi ve 0,72" 0,71 067" 073" 0,69
Degerlendirilmesi
IKY Toplam 078" 0757 072”7 078" 0,76”

**p<0,01

Bu aciklamalar dogrultusunda Tablo 4.33 incelendiginde statii ile insan
kaynaklarinin taninmasi ve ¢oziimlenmesi (r=0,61, p<.05) ve kadro belirleme ve insan
kaynaginin se¢imi (r=0,65, p<.05) ile arasinda orta diizeyde; insan iligkileri ve ¢alisan

memnuniyeti (r=0,74, p<.05), insan kaynaklarinin egitimi ve gelistirilmesi (r=0,74,
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p<.05) ve insan kaynaklarmin &dillendirilmesi ve degerlendirilmesi (r=0,72, p<.05) ile
arasinda yiiksek diizeyde, pozitif yonli ve anlamli bir iliski bulunmustur. Insan
kaynaklar1 yonetimi toplamimnin (r=0,78, p<.05), noroliderlik yeterliliklerinden statii alt
boyutu ile arasinda yiiksek diizeyde, pozitif yonlii ve anlamli bir iligki bulunmustur. Bu
sonug, egitim yoneticilerinin ndoroliderlik yeterliliklerinden olan statii yeterliliginin
artmas1 durumunda 1KY yeterliliklerinin de orta ve yiiksek diizeyde artacagi ya da tam
aksine yoneticilerin noroliderligin statii alt boyutuna iliskin yeterliliginin azalmasiyla
IKY vyeterliliklerinin de azalacagi seklinde yorumlanabilir. Bireyin i¢inde bulundugu
ortamdaki kendi durumuna yonelik algisina statii algist denir. Diisiik statii algis1 korku ile
birlikte tehdit mekanizmalarini tetikleyerek bireyin kendisini giivensiz hissetmesine
neden olacaktir. Okul yoneticisinin d6gretmenlerle olan iligkilerinde statii algisini yiiksek
tutacak bir iletisim tarzini tercih etmesi, giiven telkin etmesi ve calisanlar arasinda
destekleyici bir kiiltiiriin olusmasin1 saglayacak IKY uygulamalarma yer vermesi
Ogretmenlerin yiliksek statii algisina sahip olmalarmi saglayacaktir. Okul yoneticisinin
néroliderligin statii boyutuna iliskin yeterliliklerinin IKYY yeterlilikleri ile iliskisi oldugu
sOylenebilir. Arastiramanin bu boyuta iligskin bulgulari incelendiginde en yiiksek iliskinin
IKY’nin insan iliskileri ve ¢alisan memnuniyeti ile insan kaynaklarmm egitimi ve
gelistirilmesi alt boyutlarinda oldugu gorilmektedir. Dolayisiyla dgretmenlerin statii

algist ile iliskili en onemli faktorlerin bu faktorler oldugu sdylenebilir.

Noroliderlik yeterliliklerinden olan netlik ile insan kaynaginin taninmasi ve
¢oziimlenmesi (r=0,60, p<.05) ile kadro belirleme ve insan kaynaginin se¢imi (r=0,61,
p<.05) arasinda orta diizeyde; insan iligkileri ve ¢alisan memnuniyeti (r=0,71, p<.05),
insan kaynaklarinin egitimi ve gelistirilmesi (r=0,72, p<.05) ile insan kaynaklarinin
odiillendirilmesi ve degerlendirilmesi (r=0,71, p<.05) boyutlar1 arasinda yiiksek diizeyde,
pozitif yonlii ve anlaml iliskiler bulunmustur. Insan kaynaklari ydnetimi toplaminmn
(r=0,75, p<.05), noroliderlik yeterliliklerinden netlik alt boyutu ile arasinda yiiksek
diizeyde, pozitif yonli ve anlamli bir iliski bulunmustur. Bu bulgular, egitim
yoneticilerinin noroliderlik yeterliliklerinden olan netlik yeterliliginin artmas1 durumunda
insan kaynaklar1 yonetimi yeterliliklerinin de orta ve istii diizeylerde artacagi seklinde
yorumlanabilir. Belirsizlik ve bilgi eksikligi bireylerin netlik algisimi etkileyen temel

faktorlerdir. Kisinin kendisi ve gevresi hakkinda kestirimlerde bulunmasini engelleyerek
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beyninde tehdit mekanizmalarini aktiflestiricektir. Goreve ve calistigi Orgitteki
konumuna iliskin netlik algisinin yetersiz olmasi ¢alisanlarda performans diistikliigiine,
isteksizlige ve giivensizlige neden olur. Okullarda bu durum en ¢ok meslege yeni
baslamis 6gretmenlerde ve yerdegistirme yapan Ogretmenlerde yasanmaktadir. Okulu,
calisanlar1 ve okul kiiltiiriinii heniiz tanimayan bu 6gretmenlerde belirsizlik duygusu
yiiksektir ve bu da netlik algilarinin diisilk olmasina sebep olur. Noroliderligin netlik
boyutuna iliskin yeterlilikleri yiliksek olan bir okul yoneticisi, gelistirecegi insan
kaynaklar1 yonetimi stratejileri ile bu d6gretmenlere iliskin noropsikolojik seviyeyi daima
kontrol altinda tutarak, onlarin en kisa siirede okula adaptasyonlarin1 saglayabilir. Okul
yoneticisinin norolidergin netlik boyutuna iliskin sahip oldugu yeterliliklerin, insan
kaynaklar1 yonetim yeterlilikleri ile yakindan iliskili oldugu goriilmektedir. Arastirma
bulgular incelendiginde netlik boyutuna iliskin yeterliliklerin, kadro belirleme ve insan
kaynaginin secimi alt boyutlariyla orta diizeyde bir iliskisi bulundugu goriilmektedir.
MEB’e bagh okullarin insan kaynaklar1 kadrolarinin belirlenmesi ve atanmasi
islemlerinin bakanlik tarafindan yapilmasi dolayisiyla okul yoneticilerinin bu konudaki
yetkilerinin az oldugu goriilmektedir. Okul yoneticileri ihtiyag duyulan kadrolar
belirleme, uygun adaylar1 bu kadrolara tesvik etme ve atama takvimini zamaninda

duyurma iglemlerini yaparak dgretmenlerin netlik ihtiyacin1 karsilar.

Noroliderlik yeterliliklerinden olan 6zerklik ile insan kaynaginin taninmasi ve
¢oziimlenmesi (r=0,55, p<.05), kadro belirleme ve insan kaynaginin se¢imi (r=0,60,
p<.05), insan iligkileri ve ¢alisan memnuniyeti (r=0,67, p<.05), insan kaynaklarinin
egitimi ve gelistirilmesi (r=0,69, p<.05) ile insan kaynaklarinin odiillendirilmesi ve
degerlendirilmesi (r=0,67, p<.05) boyutlar1 arasinda orta diizeyde, pozitif yonlii ve
anlamli iligkiler mevcuttur. Insan kaynaklar1 ydnetimi toplammin (r=0,72, p<.05),
noroliderlik yeterliliklerinden 6zerklik alt boyutu ile arasinda yiiksek diizeyde, pozitif
yonlii ve anlamli bir iliski bulunmustur. Buna gore egitim yoneticilerinin noroliderlik
yeterliliklerinden olan 6zerklik yeterliliginin artmas: durumunda insan kaynaklar
yonetimi yeterliliklerinin de artacaginin gostergesi olabilir. Ogretmenler igin dzerklik,
gorevi gergcevesinde neyi nasil yapacagina baski altinda kalmadan kendisinin karar
verebilme Ozgiirligiidiir. Okul yoneticilerinin insan kaynaklar1 yonetimi uygulamalariyla

ogretmenlere sagladigl 6zerkligin yiliksek olmasi, ¢alisanlarin kendi isinin ve gelisiminin
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sorumlulugunu daha fazla almaya istekli olmasina neden olabilir. Noroliderligin 6zerklik
alt boyutunda yeterli olan okul yoneticilerinin, galisanlarinda 6zerklik hissinin artmasini
saglamasi, calisanlarinin gelisimine katki saglayacagi gibi ¢alisanlarinin verdigi destekle

okul gelisimine de katki saglayacaktir.

Noroliderlik yeterliliklerinden olan iliskisellik ile insan kaynaginin taninmasi ve
¢oziimlenmesi (r=0,58, p<.05) ve kadro belirleme ve insan kaynaginin se¢imi (r=0,63,
p<.05) boyutlar1 arasinda orta diizeyde; insan iliskileri ve ¢alisan memnuniyeti (r=0,75,
p<.05), insan kaynaklarinin egitimi ve gelistirilmesi (r=0,75, p<.05) ile insan
kaynaklarmin o6dillendirilmesi ve degerlendirilmesi (r=0,73, p<.05) boyutlar1 arasinda
yiiksek diizeyde, pozitif yonlii ve anlamli iliskiler bulunmustur. insan kaynaklari
yonetimi toplaminin (r=0,78, p<.05), noroliderlik yeterliliklerinden iliskisellik alt boyutu
ile arasinda yiiksek diizeyde, pozitif yonlii ve anlamli bir iliski bulunmustur. Buna goére
egitim yoneticilerinin noroliderlik yeterliliklerinden olan iliskisellik yeterliliginin artmas1
durumunda insan kaynaklari yonetim yeterliliklerinin de orta ve {sti diizeylerde
artacagimi ~ sdylemek  miimkiindiir. =~ Noroliderlik  yeterliliklerine  sahip  bir
yoneticinin insani iliskilerinin iyi  olmasit ve iletisim yeteneginin  gelismis olmasi
gerekmektedir. Ciinkii ¢alisanlar arasi iliskilerin duyarli, saygili, adil, esit ve tutarh
oldugu, ilgi ve destek odakli bir orgiitsel iletisim yapisinin var oldugu orgiitler daha
odiillendiricidirler. Okul igerisindeki iliskisellik ne derece olumlu bir havada ve gelistirici
olursa, giiven duygusu da o derece yiiksek olacaktir. Insan beyninin en temel gorevi
bireyi hayatta tutmaktir. Bunun i¢in beynin bazi bdliimleri biling diizeyinde fark edilmese
de her zaman uyaniktir. Beyin c¢evresini daima tarar ve kiyaslamalarda bulunur. Tehlike
algis1 olmadigi zamanlarda diisiinsel yeteneklerini kullanmaya ve bir is {izerinde
odaklanmaya daha miisait bir zihinsel duruma geger. Okul yoneticilerinin bunun
bilincinde olarak okullarimi fiziksel ve psikolojik olarak daha giivenli hale getirmesi
noroliderlik esash beyin temelli bir kiiltiirel yapinin olusmasi agisindan ¢ok onemlidir.
Ayn1 zamanda okul yoneticileri ekip ¢alismalarina yatkin olmali, konusma ve ikna
kabiliyetlerine sahip olmalidir. Okul yoneticileri IKY uygulamalari vasitasiyla, beyin
odakl1 bir anlayis igerisinde, bireylerin ve gruplarin organizasyonla, toplumla ve kiiltiirle

saglikli bir sekilde etkilesime gegmesine yardimet olmalidir.
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Adalet ile insan kaynaginin tanimlanmasi ve ¢oziimlenmesi (r=0,64, p<.05),
kadro belirleme ve insan kaynaginin se¢imi (r=0,67, p<.05), insan kaynaklarinin
odiillendirilmesi ve degerlendirilmesi (r=0,69, p<.05), insan iligkileri ve c¢alisan
memnuniyeti (r=0,68, p<.05) arasinda orta diizeyde; insan kaynaklarmin egitimi ve
gelistirilmesi boyutu (r=0,72, p<.05) arasinda yiiksek diizeyde, pozitif yonlii ve anlamli
iliskiler bulunmustur. Insan kaynaklar1 yénetimi toplaminin (r=0,76, p<.05), ndroliderlik
yeterliliklerinden adalet alt boyutu ile arasinda yiiksek diizeyde, pozitif yonlii ve anlamli
iliski bulunmustur. Buna gore egitim yoneticilerinin noroliderlik yeterliliklerinden olan
adalet yeterliliginin artmasi durumunda insan kaynaginin taninmasi ve ¢dziimlenmesi,
kadro belirleme ve insan kaynaginin se¢imi, insan iligkileri ve ¢alisan memnuniyeti, insan
kaynaklarinin egitimi ve gelistirilmesi, insan kaynaklarinin ddiillendirilmesi ve
degerlendirilmesi yeterliliklerinin de artacagi anlasilmaktadir. Okul yoneticilerinin insan
kaynaklart yonetim yeterliliklerinin G6gretmenlerin adalet algis1 ile iliskili oldugu
goriilmektedir. Yoneticilerin adalet yeterliligindeki artis IKY yeterliliklerinin tamaminin
artmasmna sebep olmaktadir. Insan kaynaklari ydnetim siireglerinin  hangisi
gerceklestiriliyor olursa olsun Ogretmenlerin bu uygulamalarin ne kadar adil olduguna
iliskin goriisleri 6ncelik tasimaktadir. Adil olmayan IKY siirecleri ne kadar iyi planlanmis
olsalarda yetersiz olarak algilanilacaklardir. insan kaynaklari yonetim uygulamalari ile
adalet algis1 arasindaki iliskiyi inceleyen sinirli sayida caligmalar bulunmaktadir. Meyer
ve Smith (2000) terfi, kariyer gelistirme ve egitim imkanlari, sosyal yardim paketleri ve
performans degerlendirme gibi insan kaynaklar1 uygulamalari ile adalet arasinda olumlu
yonde ve anlaml: bir iliski tespit etmislerdir. Bayramlik, Cetin ve Yurdagiil (2015), IKY
uygulamalar: ile 6rgiite duyulan giiven ve algilanan orgiitsel adalet arasindaki iliskinin
olumlu yonde ve anlamli oldugu sonucuna ulagmislardir. Bu bulgularin arastirma
bulgulariyla benzerlik gosterdigi sOylenebilir. Noroliderligin adalet boyutuna iliskin
yeterlilie sahip olan bir okul yoneticisinin, beynin isleyisi dogrultusunda IKY
uygulamalarin1 adalet temeli iizerine oturtmasi, 6gretmenlerin giivenini kazanmasi ve

onlarda adalet algisini tesis etmesi olduk¢a dnemlidir.
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V. BOLUM

5. Sonuc ve Oneriler

Bu boéliimde arastirmanin sonuglari ve dneriler yer almaktadir.

5.1. Sonug

5.1.1. Ogretmenlerin ydneticilerinin néroliderlik yeterlilik gériislerine iliskin sonuglar

Ogretmenlerin  yonetici  noroliderlik  yeterliliklerine iliskin  goriisleri
noroliderligin statii, netlik, iliskisellik, 6zerklik ve adalet alt boyutlarinda “katiliyorum”
diizeyinde bulunmustur. Ogretmenlerin yoneticilerini en yeterli gordiikleri noroliderlik
alanmin 6zerklik oldugu, en yetersiz gordiikleri alanin ise iliskisellik ve adalet oldugu

sonucuna ulagilmistir.

5.1.2.  Ogretmenlerin yoneticilerinin insan kaynaklar1 yonetim yeterlilik goriislerine

iliskin sonuglar

Ogretmenlerin ydnetici insan kaynaklar1 yonetim yeterliliklerine iliskin goriisleri
kadro belirleme ve insan kaynaginin se¢imi, insan iligkileri ve ¢alisan memnuniyeti, insan
kaynaklarmin egitimi ve gelistirilmesi, insan kaynaklarinin ddiillendirilmesi ve
degerlendirilmesi alt boyutlarinda “katiliyorum” diizeyinde iken insan kaynaginin
taninmas1 ve ¢Oziimlenmesi alt boyutunda “kararsizim” diizeyinde bulunmustur.
Ogretmenlerin yoneticilerinin insan kaynaklar1 yonetiminde en yeterli gordiikleri alanin
insan iliskileri ve c¢alisan memnuniyeti oldugu, en yetersiz gordiikleri alanin ise insan

kaynaginin taninmasi ve ¢oziimlenmesi oldugu sonucuna ulasiimistir.
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5.1.3. Kisisel degiskenlere gore O0gretmenlerin yoneticilerinin noroliderlik yeterlilik

goriislerine iligskin sonuglar

Cinsiyet degiskenine gbére Ogretmenlerin  yoOneticilerinin  noroliderlik
yeterliliklerine iliskin goriisleri; iliskisellik ve adalet alt boyutlarinda anlamli bir farklilik
gosterirken; statii, netlik ve 6zerklik alt boyutlarinda anlamli bir farklilik gostermemistir.
Miskisellik ve adalet boyutlarinda erkek dgretmenlerin yoneticilerini, kadin dgretmenlere

gore daha ¢ok yeterli gordiikleri sonucuna ulasilmaistir.

Yonetici  cinsiyetine gore  Ogretmenlerin  yOneticilerinin  noéroliderlik
yeterliliklerine iligskin algisi; statii, netlik, 6zerklik, iligkisellik, adalet alt boyutlarinda
anlamli bir farklilik géstermemistir. Yoneticisi kadin ve erkek olan dgretmenler benzer

goriiglere sahiptir.

Medeni durum degiskenine gore Ogretmenlerin yoneticilerinin ndroliderlik
yeterliliklerine iligkin goriisleri; statii, netlik, 6zerklik, iliskisellik, adalet alt boyutlarinda

anlaml bir farklilik gdstermemistir.

IKY ile ilgili seminere katilma durumu degiskenine gore Ogretmenlerin
yoneticilerinin noéroliderlik yeterliliklerine iligkin goriisleri; statii, netlik, o6zerklik,

iliskisellik, adalet alt boyutlarinda anlamli bir farklilik géstermemistir.

Liderlikle ilgili seminere katilma durum degiskenine goére Ogretmenlerin
yoneticilerinin noroliderlik yeterliliklerine iligkin goriigleri; statii ve Ozerklik alt
boyutlarinda anlamli bir farklilik gosterirken, netlik, iliskisellik ve adalet alt boyutlarinda
anlamli bir farklilhlk gostermemistir. Liderlikle ilgili seminere katilan Ogretmenler
yoneticilerini noroliderlik yeterliliklerinden statii ve 6zerklik alt boyutlarinda seminere

katilmayan 6gretmenlerden daha yeterli gordiikleri sonucuna ulagilmistir.
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Yas degiskenine gore Ogretmenlerin yoneticilerinin noroliderlik yeterliliklerine
iliskin goriisleri; iliskisellik alt boyutunda anlamli bir farklilik gosterirken, statii, netlik,
Ozerklik ve adalet alt boyutlarinda anlamli bir faklilik gdstermemistir. Meslege yeni
baslamis olan 20-29 yas aralifindaki &gretmenlerin iliskisellik alt boyutuna ydnelik
olarak kendilerinden daha tecriibeli olan 40-49 yas grubundaki Ogretmenlere oranla

yoneticilerini daha az yeterli bulduklar1 sonucuna ulagilmistir.

Yonetici yast degiskenine gore Ogretmenlerin yoneticilerinin noroliderlik
yeterliliklerine iliskin goriisleri; noroliderlik yeterliliklerinin tiim alt boyutlarinda anlamli
bir farklilik gostermektedir. Yoneticisi 50 yas ve iizeri olan 6gretmenlerin yoneticilerinin
noroliderlik yeterliliklerine iliskin goriislerinin yoneticisi 30-39 yas ve 40-49 yas
araliginda olan 6gretmenlerin goriislerinden tiim boyutlarda daha diisiik oldugu sonucuna

ulasilmistir.

Egitim durumu degiskenine gore oOgretmenlerin yoneticilerinin néroliderlik
yeterliliklerine iligkin goriisleri; statii, netlik, 6zerklik, iliskisellik, adalet alt boyutlarinda

anlamli bir farklilik géstermemistir.

Kurumdaki hizmet siiresi degiskenine gore oOgretmenlerin ydneticilerinin
noroliderlik yeterliliklerine iliskin goriisleri; statii, netlik, 6zerklik, iliskisellik, adalet alt

boyutlarinda anlamli bir farklilik géstermemistir.

Calisilan okul sayis1 degiskenine gore 0gretmenlerin yoneticilerinin noroliderlik
yeterliliklerine iligkin goriisleri; statii, netlik, 6zerklik, iliskisellik, adalet alt boyutlarinda

anlamli bir farklilik géstermemistir.

5.14. Kisisel degiskenlere gore Ogretmenlerin yoneticilerinin insan kaynaklari

yeterlilik goriislerine iliskin sonuglar

Cinsiyet degiskenine gore Ogretmenlerin yoneticilerinin insan kaynaklart

yonetimi yeterliliklerine iliskin gotirsleri; insan kaynagimin taninmasi ve ¢dziimlenmesi,
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kadro belirleme ve insan kaynaginin se¢imi, insan iligkileri ve ¢alisan memnuniyeti, insan
kaynaklarinin egitimi ve gelistirilmesi, insan kaynaklarinin o6diillendirilmesi ve

degerlendirilmesi alt boyutlarinda anlamli bir faklilik gostermemistir.

Yonetici cinsiyet degiskenine gore Ogretmenlerin yoOneticilerinin insan
kaynaklar1 yonetimi yeterliliklerine iliskin goriisleri; insan iliskileri ve c¢alisan
memnuniyeti alt boyutunda anlamli bir faklilik gésterirken, insan kaynaginin taninmasi
ve ¢Ozlimlenmesi, kadro belirleme ve insan kaynaginin se¢imi, insan kaynaklarmin
egitimi ve gelistirilmesi, insan kaynaklarinin 6diillendirilmesi ve degerlendirilmesi alt
boyutlarinda anlamli bir farklilik gostermemistir. Yoneticisi kadin olan 6gretmenler
yoneticisi erkek olan Ogretmenlere gore yoneticilerini insan kaynaklar1t yonetim

yeterliliklerinin tiim alt boyutlarinda daha az yeterli buldugu sonucuna ulasilmistir.

Medeni durum degigskenine gore dgretmenlerin yoneticilerinin insan kaynaklari
yonetimi yeterliliklerine iliskin goriisleri; insan kaynaklarinin 6diillendirilmesi ve
degerlendirilmesi alt boyutlarinda anlamli bir farklilik gosterirken, insan kaynaginin
taninmasi ve ¢oziimlenmesi, kadro belirleme ve insan kaynagmin sec¢imi, insan iligkileri
ve c¢alisan memnuniyeti, insan kaynaklarinin egitimi ve gelistirilmesi alt boyutlarinda
anlaml bir faklilik goéstermemistir. Evli 6gretmenlerin yoneticilerini, insan kaynaklarinin
odiillendirilmesi alt boyutunda bekar 6gretmenlere gore daha basarili bulduklari sonucuna

ulasilmistir.

IKY seminerine katilma durumu degiskenine gore dgretmenlerin yoneticilerinin
insan kaynaklar1 yonetimi yeterliliklerine iligkin goriisleri; insan kaynaginin taninmasi ve
¢Ozlimlenmesi, kadro belirleme ve insan kaynaginin sec¢imi, insan iligkileri ve g¢alisan
memnuniyeti, insan kaynaklarmin egitimi ve gelistirilmesi, insan kaynaklarinin

odiillendirilmesi ve degerlendirilmesi alt boyutlarinda anlamli bir faklilik géstermemistir.

Liderlik seminerine katilma durumu degiskenine gore Ogretmenlerin
yoneticilerinin insan kaynaklar1 yonetimi yeterliliklerine iligkin goriisleri; insan
kaynaginin taninmasi ve ¢oziimlenmesi, kadro belirleme ve insan kaynaginin seg¢imi,

insan iligkileri ve calisgan memnuniyeti, insan kaynaklarinin egitimi ve gelistirilmesi,
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insan kaynaklarinin odiillendirilmesi ve degerlendirilmesi alt boyutlarinda anlamli bir

faklilik géstermemistir.

Yas degiskenine gore Ogretmenlerin yoOneticilerinin insan kaynaklar1 yonetimi
yeterliliklerine iliskin goriisleri; insan kaynaginin taninmasi ve ¢dziimlenmesi, kadro
belirleme ve insan kaynaginin se¢imi, insan iligkileri ve ¢alisan memnuniyeti, insan
kaynaklarinin egitimi ve gelistirilmesi, insan kaynaklarinin o6diillendirilmesi ve

degerlendirilmesi alt boyutlarinda anlamli bir faklilik gostermemistir.

Yonetici yas1 degiskenine gore Ogretmenlerin yoneticilerinin insan kaynaklar
yonetimi yeterliliklerine iliskin goriisleri; insan kaynaginin taninmasi ve ¢oziimlenmesi,
kadro belirleme ve insan kaynaginin se¢imi, insan iligkileri ve ¢alisan memnuniyeti, insan
kaynaklarmin egitimi ve gelistirilmesi, insan kaynaklarmin &diillendirilmesi ve
degerlendirilmesi alt boyutlarinda anlamli bir faklilik géstermistir. Yoneticisi 50 yas ve
izeri olan 6gretmenlerin yoneticilerinin insan kaynaklar1 yonetim yeterliliklerine iliskin
goriiglerinin tiim boyutlarda yonetici yas1 30-39 ve 40-49 olan Ogretmenlerden daha
diisiik oldugu sonucuna ulasilmistir. Ogretmenlerin 50 ve iizeri yas grubunda olan okul
yoneticilerini insan kaynaklar1 yoOnetiminde daha az yeterli bulduklar1 sonucuna

ulasilmistir.

Egitim durumu degiskenine gére 6gretmenlerin yoneticilerinin insan kaynaklari
yonetimi yeterliliklerine iliskin goriisleri; insan kaynaginin taninmasi ve ¢oziimlenmesi,
kadro belirleme ve insan kaynaginin se¢imi, insan iligkileri ve ¢alisan memnuniyeti, insan
kaynaklarmin egitimi ve gelistirilmesi, insan kaynaklarmin o&diillendirilmesi ve

degerlendirilmesi alt boyutlarinda anlamli bir farklilik géstermemistir.

Kurumdaki hizmet siiresi degiskenine gore 6gretmenlerin yoneticilerinin insan
kaynaklar1 yonetimi yeterliliklerine iligkin goriisleri; insan kaynaginin taninmasi ve
¢ozlimlenmesi, kadro belirleme ve insan kaynaginin se¢imi, insan kaynaklarinin egitimi
ve gelistirilmesi, insan iligkileri ve c¢alisan memnuniyeti, insan kaynaklarinin

odiillendirilmesi ve degerlendirilmesi alt boyutlarinda anlamli bir faklilik gostermemistir.
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Calisilan okul sayist degiskenine goére Ogretmenlerin yoneticilerinin insan
kaynaklar1 yonetimi yeterliliklerine iliskin goriisleri; insan kaynaginin taninmasi ve
¢Ozlimlenmesi, kadro belirleme ve insan kaynaginin sec¢imi, insan iligkileri ve g¢alisan
memnuniyeti, insan kaynaklarmin egitimi ve gelistirilmesi, insan kaynaklarinin

odiillendirilmesi ve degerlendirilmesi alt boyutlarinda anlamli bir faklilik gostermemistir.

5.1.5. Ogretmenlerin noroliderlik yeterlik gériisleri ile insan kaynaklari ydnetimi

yeterlilik goriisleri arasindaki iliskiye iligkin sonuglar

Statii ile insan kaynaklarinin taninmasi ve ¢dziimlenmesi, kadro belirleme ve
insan kaynaginin se¢imi arasinda orta diizeyde; insan iligkileri ve galisan memnuniyeti,
insan kaynaklarinin egitimi ve gelistirilmesi, insan kaynaklarmin odiillendirilmesi ve
degerlendirilmesi arasinda yiiksek dilizeyde, pozitif yonli ve anlamli bir iliski

bulunmustur.

Netlik ile insan kaynaginin taninmasi ve ¢Oziimlenmesi, kadro belirleme ve
insan kaynaginin se¢imi arasinda orta diizeyde; netlik ile insan iligkileri ve calisan
memnuniyeti, insan kaynaklarinin egitimi ve gelistirilmesi, insan kaynaklarinin
odiillendirilmesi ve degerlendirilmesi arasinda yiiksek diizeyde, pozitif yonlii ve anlaml

bir iligki bulunmustur.

Ozerklik ile insan kaynagmin taninmasi ve ¢dziimlenmesi, kadro belirleme ve
insan kaynaginin se¢imi, insan iligkileri ve ¢alisan memnuniyeti, insan kaynaklarinin
egitimi ve gelistirilmesi, insan kaynaklarinin ddiillendirilmesi ve degerlendirilmesi

arasinda orta diizeyde, pozitif yonlii ve anlaml bir iliski mevcuttur.

Mliskisellik ile insan kaynagmin taninmasi ve ¢dziimlenmesi, kadro belirleme ve
insan kaynaginin se¢imi arasinda orta diizeyde; iliskisellik ile insan iligkileri ve calisan
memnuniyeti, insan kaynaklarmin egitimi ve gelistirilmesi, insan kaynaklarinin
odiillendirilmesi ve degerlendirilmesi arasinda yiiksek diizeyde, pozitif yonlii ve anlaml

bir iligki bulunmustur.
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Adalet ile insan kaynagiin tanimlanmasi ve ¢éziimlenmesi, kadro belirleme ve
insan kaynaginin se¢imi, insan kaynaklariin ddiillendirilmesi ve degerlendirilmesi, insan
iligkileri ve ¢alisan memnuniyeti, arasinda orta diizeyde; adalet ile insan kaynaklarinin
egitimi ve gelistirilmesi, arasinda yliksek diizeyde, pozitif yonlii ve anlamh bir iligki

bulunmustur.

5.2. Oneriler

Aragtirma sonuglarina dayali olarak uygulamaya yonelik oneriler ve gelecekte

yapilacak arastirmalara yonelik Oneriler asagida siralanmistir:

5.2.1. Uygulamaya yonelik oneriler

—Noroliderlikte okul yoneticilerinin en diisiik olarak goriildiigi iliskisellik ve
adalet yeterliliklerine istinaden yeterliliklerini arttirmak i¢in yoneticiler;
» takim ruhunu destekleyerek biz bilincinin olusmasina,
» Ogretmenlerin kendisiyle ve diger calisanlarla olan iligkilerinin olumlu ve
gelistirici bir yapida olmasina,
+ Ogretmenlerin kisisel ihtiyaglarina uygun olacak sekilde iletisim kurmaya,
* calisanlarina kars1 adil davranarak ayrimcilik yapmamaya,
* daima diiriistliikten ve seffafliktan yana bir tutum sergilemeye,
» karar alma siireclerinde Ogretmenlerin kendi bakis agilar1 ve goriislerini
ifade edebilecekleri bir yap1 olusturmaya,
» gorev dagilimlart konusunda adil ve tarafsiz bir tutum sergilemeye,
» Ogretmenlerin alinan kararlara itiraz edebilecegi demokratik bir yapinin tesis
edilmesine,
+ Ogretmenlerin giivenlerini kazamaya ve bdylece onlarin beyin tehdit

mekanizmalarini harekete gecirmemeye 6zen gosterebilirler.
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— Noroliderligin iligkisellik yeterliligine iliskin daha diislik olarak degerlendiren
meslege yeni baslayan Ogretmenlerin, okulun 6nemli ve ayrilmaz bir parcasi oldugu
hissini vermek ve giiven duymalarini saglamak igin, okul yodneticileri bu dgretmenlerle

olan iligkilerine daha fazla 6zen gosterebilirler.

— Ileri yaslardaki yoneticilerin diger yoneticilere gore noroliderlik yeterliliklerinin
daha diisiik olarak degerlendirilmesine istinaden bu ydneticilerin noroliderlikte daha etkili

olabilmeleri i¢in egitim ¢aligsmalari ile desteklenmeleri saglanabilir.

—Okul yoneticileri, alacaklart noroliderlik egitimleri ile beynin tehlikeyi en aza
indirgeme ve 0diilii en st diizeye ¢ikarma konusundaki orgiitlenme ilkesini anlayabilir,
kendilerini ve baskalarini daha olumlu bir zihinsel durumda nasil tutabileceklerini
Ogrenebilirler. Bu sayede problem ¢6zme, yaraticilik, isbirligi ve yenilik icin ihtiyag

duyulan biligsel kaynaklari etkili bir sekilde kullanabilirler.

— IKY yeterliliklerinde okul yoneticilerinin en diisiik olarak goriildiigii insan
kaynaginin taninmasi ve ¢oziimlenmesi alt boyutuna iliskin yeterliliklerini arttirmak icin
yoneticiler; 6gretmenlerin toplumsal ve psikolojik ihtiyaclarina karsi1 daha duyarli olup
maddi ve psikolojik acidan calisanlarin1 daha yakindan taniyarak, gereksinimlerini

karsilamak icin planlamalar yapabilirler.

— IKY yonetim vyeterliliklerine kars1 olusmus toplumsal oOnyargilarin
degistirilebilmesi i¢in Kadin okul yoneticilerinin yonetsel gorevlerde daha fazla gérev

almalar saglanarak tesvik edilebilir ve gerekli destek saglanabilir.

— IKY yeterliliklerinde, kadin okul y®dneticilerinin insan iliskileri ve calisan
memnuniyeti alt boyutunda erkek yoneticilerden daha diisiik algilanmasina istinaden
kadin yoneticilerin yeterliliklerinin arttirilmasi ig¢in kadin yoneticiler okul igindeki
catismalarin ¢oziimlenmesinde girisimci olmaya titizlik gosterelebilir, sosyal ve kiiltiirel
faaliyetlere katilimlar1 daha fazla 6nemseyebilir, diger 6gretmenlerle olan iletisimlerinde
saygili ve nazik davranmaya daha fazla 6zen gostererek onlarin memnun olmasini

saglayabilirler.
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— [lleri yaslardaki yoneticilerin diger yoneticilere gore IKY yeterliliklerinin daha
diisiik olarak degerlendirilmesine istinaden bu yoneticilerin daha etkili olabilmeleri i¢in

gereken denetim, kurs, seminer vb. egitim ¢alismalar1 ile desteklenmeleri saglanabilir.

— Okul yoneticilerini insan kaynaklarinin 6diillendirilmesi ve degerlendirilmesi
alt boyutunda daha diisiik olarak degerlendiren bekar Ogretmenlerin bu konudaki
beklentilerinin daha fazla oldugunun bilinciyle, yoneticiler; bu o6gretmenleri giizel
sozlerle takdir etmeye, Veterliliklerine uygun islerde gorevlendirmeye, c¢esitli
toplantilarda basarilarini dile getirerek tesekkiir etmeye, ddiillendirmelerinde tarafsiz ve

adil olmaya 6zen gosterebilirler.

— Noroliderligin alt boyutlarinin IKY alt boyutlar ile yiiksek ve orta diizeyde
iliskili oldugu gz 6niine alindiginda, egitim orgiitlerinde hedeflenen IKY uygulamalari

icin yoneticiler;

. IKY uygulamalarinda ¢alisanlarin yiiksek statii algisina sahip olmalarim
saglayict, giiven telkin eden bir iletisim tarzini benimseyebilir, ¢alisanlar

arasinda destekleyici bir kiiltiiriin olugsmasini saglayabilirler.

. Calisanlarin kendisi ve gevresi hakkinda kestirimlerde bulunabilmesini
kolaylastiran, goreve ve calistigr orglitteki konumuna iliskin netlik algisinin
yiiksek diizeyde tutulmasini saglayan, belirsizlik ve bilgi eksikliklerini gideren

bir bilgilendirme kiiltiirti olusturabilirler.

. Calisanlarin Kendi isinin ve gelisiminin sorumlulugunu almalarina izin

veren, dzerklik algilarini yiikselten bir 6zerklik anlayisi tesis edebilirler.

. IKY uygulamalarinda beyin odakli bir anlayis icerisinde, bireylerin ve
gruplarin organizasyonla, toplumla ve kiiltiirle saglikli iletisim kurmasini

saglayacak bir iligkisellik kiiltiiriiniin olusturulmasina 6zen gosterebilirler.

«  IKY uygulamalarmin adalet temeli {izerine oturtulmasini saglayarak,

calisanlarda giiven ve yiiksek adalet algisini tesis edebilirler.
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Gelecekte yapilacak arastirmalara yonelik oneriler

Arastirma sosyo-ekonomik agidan farklilik gosteren bolgelerde farkli 6gretmen

ve yonetici gruplart ile yeniden arastirilabilir.

Arastirma konusu 6zel okul ve devlet okulu 6gretmenleri gibi farkli degiskenler

acisindan incelenebilir.

Okul yoneticilerinin noroliderlik yeterlilikleri ile duygusal zeka arasindaki iligki

incelenebilir.

Tiirkiye’deki okullarda insan kaynaklar1 yonetimi uygulamalar1 ve noroliderlik

ile baska tilkelerin konuya yaklasimlar1 karsilastirilabilir.
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EK-2. Kisisel Bilgi Ve Olcek Formu

Degerli Ogretmenim,

Bu aragtirmamin amaci egitim yoneticilerinin yeterliliklerine iligkin 63retmen goriislerini belirlemektir. Vereceginiz
yanitlar doktora tez g¢aligmasi i¢in kullanilacaktir. Sorulara vereceginiz cevaplarin sadece istatistiksel degerlendirilmesi
yapilacag: i¢in anket formuna adimizi, soyadimizi yazmamza gerek yoktur. Calismanin saglikli sonuglandirilmas: agisindan
vereceginiz samimi yanitlar Snem tasimaktadir. Vakit ayirip katki sagladiginiz igin gok tesekkiir ederim.

Cigdem AKTAS
Smif Ogretmeni
Asagidaki sorularda kendiniz ve su an ¢aligtigimniz yonetici igin ilgili bsliimii (X) isaretleyiniz.

1. Yasmz: 20-29 O 30-39 O 40-49 O 50ve tizeri O

2. Yoneticinizin yasi: 20-29 O 30-39 O 40-49 O 50ve lizeri O

3. Cinsiyetiniz: Kadino  Erkek O

4. Yoneticinizin cinsiyeti: =~ KadinO  Erkek O

5. Egitim durumunuz: Lisans Tamamlama O Lisans O Lisansiistii O

6. Kurumdaki hizmet siireniz 0-5y1l O 6-10y1l O 11-15y1il O 16 ve iizeri O

7. Ayni yoneticiyle kag yildir ¢aligtyorsunuz? 0-5 yil O 6-10y1l O 11-15y1l O 16 ve iizeri O

8. Medeni durumunuz: Evli 0 BekarO

9. Simdiye kadar kag¢ okulda galistimiz? 1 O 20 30 40 5veiizeri O

10. Insan Kaynaklar1 Yonetimi ile ilgili seminer veya egitime katildiniz m1? Evet O Hayir O

11. Liderlik ile ilgili seminer veya egitime katildiniz m1? Evet O Hayir O

Liitfen asagida yer alan her bir maddeye katilim diizeyinizi yandaki ifadelerden birini isaretleyerek

belirtiniz.

Performansim yoneticim tarafindan degerlendirilir.
Yoneticimin 6vgii ve takdirini kazanirim.
Yéneticim, yapilan goriismelerde performansimi bagimsiz olarak degerlendirme firsati verir.
Yoneticim beni profesyonel gelisimim agisindan destekler.
Yoneticim bana saygili ve kibar davranir.
Orgiitiim insanlara iyi performans gostermeleri igin ortam yaratir.
Orgiitiimde galisanlar yeteneklerine gore istihdam edilmektedir.
Kisisel gelisimim isimle desteklenir.
Yoneticim benim goérev alanimla ilgili beklentilerini somut bir bigimde formiile edebilir.
. Yoneticim 6rgiitiin deger ve normlarini benim i¢in inandirici kilar.
. Yoneticim, degisim siireglerinde beni daima destekler.
12. Y6neticim bana orgiit igersinde is durumumun giivencede oldugunu hissetmemi saglar.
13. Yoneticim beni gerektigi sekilde bilgilendirir.
14. Orgiitiim degisim planlarken galisanlartyla agik ve net iletisimde bulunur.
15. Orgiitiim temel is siireglerini benim igin anlagilir kilar.
16. Tanimlanan hedefler, bana isimde giivence ve rehberlik saglar.
17. Yoneticim ¢alisma yolumu belirlemeyi bana birakir.
18. Yoneticim gérevlerimin dnceliklerini benim belirlememe izin verir.
19. Yoneticim yetkisi dahilinde is saatlerimde esneklik saglar.(Ders saatlerinin diizenlenmesi, kurs saatleri vb.)
20. Bagli bulundugum orgiitte, gérevimi orgiitiin degisen ihtiyaglarina uygun hale getirmem takdir edilir.
. Kendi is ortamimda, neyi nasil yapacagima, baski altinda kalmadan kendim karar verebilirim.
22. Benim &rgiitiim geri bildirim kiiltiiriine sahip oldugundan, &nerilere her zaman agiktir.
23. Gorevim gergevesinde yapacagim her seyi serbestce yapabilecegimi diisiiniiriim.
24. Isimin gergeklestirilmesi, biiyiik bir sorumluluk bilinci gerektirir.
25. Yoneticime giivenirim.

N0 s Jed PO Hil ol oo i} b

—
f=1

—

o
—_—

e e e e e e e e e e e e e e N e e e e e e R e Hi() katllmlyorum
NN N NN o o N N N N N oo N N N s o] o] o] | o] Katiimyorum
wwwwwwwwevlveeveeeeeeoleeoeoeoewwelw Kaaszan’
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Liitfen asagida yer alan her bir maddeye katilim diizeyinizi yandaki ifadelerden birini

=1

£ 5

g £

2| 5 g

£|8|g|5|%

isaretleyerek belirtiniz. 8|E a 2.. é
SEEL

26. Bir kisi iistlerim hakkinda olumsuz bir sey s6ylediginde, onu savunurum. 1] 2| 3| 4|5
27. Yoneticimle miimkiin oldugu kadar uzun ¢alismak isterim. 15253545
28. Yoneticim takim ruhunu destekler. 1| 2| 3| 4|5
29. Yoneticim ‘biz’ olarak diigiinmeye tesvik eder. 1| 2| 3| 4|5
30. Kendimi takima ait hissediyorum. 1152 3245
31. Herhangi biri yoneticimi 6vdiigiinde bunu kKisisel bir iltifat olarak kabul ediyorum. 1| 2| 3[ 4|5
32. Orgiitiimle aramda duygusal bag oldugunu hissediyorum. 1| 2| 3| 4| 5
33. Yoneticim iletisimini benim kigisel ihtiyaglarima uygun ayarlar. 1| 2| 3| 4[5
34. Yoneticim ¢alisanlar arasinda ayrimeilik yapmaz. (yas, cinsiyet, oziirliiliik vs...) 1) 2| 3| 4|5
35. Yoneticim orgiitiinde diiriistliik ve seffafliktan yanadir. 112173194 5
36. Caligtigim orgiitte, karar alma siireglerinde kendi bakis agimi ve goriislerimi ifade edebilirim. 1| 2| 3|ia|-5
37. Cahgtigim orgiitte, alinan kararlara (6rnegin, terfi, sdzlesmenin feshi) itiraz edebilirim. 1| 2| 3{ 45
38. Yaptigim is karsihiginda aldigim iicret, isi yapmak i¢in gosterdigim ¢abanin karsiligmni verir. 1| 2| 3| 4|5
39. Gorev dagilim tiim ekip iiyeleri i¢in anlagilabilirdir. 1 2| 3| 4|5

Liitfen asagida yer alan her bir maddeye katilim diizeyinizi yandaki ifadelerden birini isaretleyerek

belirtiniz.

Yoneticilerimiz;

Ogretmenlerin toplumsal ve psikolojik ihtiyaglarini arastirirlar.

Ogretmenlerin ekonomik yasantisini ¢oziimlerler.

Ogretmenlerin gereksinimlerini karsilamak igin planlamalar yaparlar.

Bosalan kadrolar tiim ilgililere duyururlar.

Bos kadrolar i¢in en uygun 6zelliklere sahip adaylar tesvik ederler.

Gelecekte okulun ihtiyag duyacagi kadroyu belirlerler.

Norm kadro galigmalari yaparlar.

Okul i¢indeki ¢atigmalarin ¢6ziimlenmesi igin girisimde bulunurlar.

b ] e B ] Pyt s | B

Ogretmenlerin sosyal ve kiiltiirel faaliyetlere katilimini Snemserler.

—
o

. Ogretmenlerinin memnuniyetine 5nem verirler.

—
p—

. Yeni gretmenler i¢in oryantasyon (uyum) programlari uygularlar.

—
38

. Ogretmenlerin verimliligini arttiric1 calismalar yaparlar.

—
o

. Bilginin etkin paylasildig: bir kiiltiir olusturmaya galigirlar.

—
-

. Ogretmenlerin bireysel gelisimini saglamaya ¢aligirlar.

—
W

. Ogretmenlerin yetistirilmesine uygun ortamlar hazirlarlar.

Yt
(=)}

. Yetersiz personeli gelistirmek i¢in egitim programlarina yonlendirirler.

—
~

. Ogretmenlerin hizmetici ve dis1 egitimlerden faydalanmasini desteklerler.

—
=)

. Ogretmenlerin yeteneklerinin egitim yoluyla gelistirilebilecegine inanirlar.

-
el

. Degerlendirirken ayn1 zamanda rehberlik ederler.

353
(=]

. Ogretmenleri giizel s6zlerle takdir ederler.

(39
—

. Ogretmenleri yeterliliklerine uygun islerde gorevlendirirler.

N
(S8

. Cesitli toplantilarda ¢alisanlarin basarilarin dile getirerek tesekkiir ederler.

58]
W

. Ogretmenleri 6diillendirirken adil ve tarafsiz davranirlar.

HHHHHHHHHHHHHHHHHHHHHHHHi(;katllmlyorum

N v v v v NN NN s o o o] o] o | Katiimyorum

wlwlwlwlwlwlwlwlwwwwlwlwjlw|lw|lw|lw|w|w|w|w|w| Kararsizim

slala|alas|s|as|s|as|s]|sls]|s|s|s|s|s]|s|s]|s]|s]|s]|» | Katilyorum

nlu|ln|nlulu|ln|lvu|lu|lu|lu|n|u|lu|lu|vu|vn|lu|v|uv]|wn]|n| v | Tamamen Katilyorum
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EK-3. Arastirma Olgek Izinleri

Re: Permission Gelen Kutusu  x = B
Prof.Dr.Riidiger Reinhardt <ruediger.reinhardt@hs-riedlingen. de> 16.04.2015 o R 4
Alici: bana [+
'{CA Ingilizce > Tirkce=  lletiyi cevir Ingilizce icin kapat x

Dear Mrs Aktas,

| am happy that you like our publication on Neuroleadership. Please feel free to apply our
guestionnaire in your studies - | would be happy, if you will provide me with a copy of your
thesis.

Best regards

Ridiger Reinhardt

Prof. Dr. habil. Ridiger Reinhardt

SRH FemHochschule Riedlingen
Prorector
Professor for Leadership & Change Management

Anket ]Zni Gelen Kutusu  x

-]
n |
[}

Gigdem AKTAS <cigdemcinar2006@gmail.com:=> 28.12.2015 -
Alici: didemeroglué2 [+

4

Sayin hocam merhaba,
Ben Abant Izzet Baysal Universitesi E §itim Enstitiisii doktora dgrencisi Cigdem Aktas.

2009 yilinda Kemal hocamin rehberliginde yapmis oldugunuz ™ Ilkdgretim Okullannda Y éneticilerin Insan Kaynaklan Y énetimi
Islevlerini Yerine Getirebilme Yeterlikleri [le Ogretmenlerin Orgiitsel Bagliliklan Arasindaki lliski" adli calismada gelistirdiginiz "Insan
Kaynaklan Yénetimi Islevleri” anketinizi doktora tezimizde kaynakca géstererek kullanmak istiyorum misadenizle. Gerekli Anket [znini
verirseniz cok sevinirim.

Calismalarnnizda basanlar dilerim.

Didem EROGLU KARACA <didemeroglu82@hotmail.com> 29.12.2015 Y .
Alici: bana [+

Abant Izzet Baysal Universitesi Egitim Enstitiisu doktora ddrencisi olan Cigdem AKTAS'in tarafimdan
gelistirilmis olan

"Insan Kaynaklar Yonetimi Islevieri” dlcedini calismalarinda kullanmasinda sakinca yoktur.

Dr. Didem KARACA

Date: Mon, 28 Dec 2015 16:00:39 +0200
Subject: Anket [zni

From: cigdemcinar2006@amail.com

To: didemeroglud2@hotmail com
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EK-4. Aibii Sosyal Bilimlerde insan Davramslari Etik Kurul izni

YS,
5;““.;‘
- e
i
Abant izzet Baysal Universitesi

Sosyal Bilimlerde insan Aragtirmalan Etik Kurulu

Sy

Cigdem AKTAS

Abant izzet Baysal Universitesi
Egitim Bilimleri Enstitiisti
Egitim Bilimleri A.B.D.

Sayin Cigdem AKTAS,

“Yoneticilerin Noroliderlik ve insan Kaynaklari Yonetimi Yeterliklerine Yonelik
Ogretmen Goriisleri” konulu arastirmaniz ile ilgili olarak Abant Izzet Baysal Universitesi
Sosyal Bilimlerde Insan Aragtirmalari Etik Kuruluna yapmis oldugunuz bagvuru (Protokol
NO. 2016/69) Kurulumuzun 17.05.2016 tarihli ve 2016/03 toplantisinda degerlendirilerek etik

olarak uygun bulunmustur. Bilgilerinize sunariz.

AT o
. Br, Hamit COSKUN (Baskan) Dog. Dr. Me@ RYIGIT(Uye)
(2 o
Il 5 /
Dog. DF, Mithat DURAK(Uye) Dd. Dr. Altay EREN (Uye)
v ?ﬁ/‘ /_7 3 g e — Iy
~Dog. Dr. Dilsad COKNAZ (Uye) Dog. Dr. Seval ALKOY(Uye)

WA

Av. Zuhal DEMIRCI(Uye)
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EK-5. Veri Gruplarimin Normallik Varsayimina Dair Bulgular-1

Tablo 1. Arastirmaya katilan Ogretmenlerin cinsiyet degiskenine gore noroliderlik

goriislerine iliskin kolmogorov-smirnov testi

Kolmogorov-Smirnov Testi

Cinsiyet Noroliderlik Alt

Degiskeni Olgekleri Istatistik sd P
Statii 0,135 179 0,000
Netlik 0,147 179 0,000
Erkek Ozerklik 0,158 179 0,000
Niskisellik 0,124 179 0,000
Adalet 0,117 179 0,000
Statii 0,175 227 0,000
Netlik 0,168 227 0,000
Kadin Ozerklik 0,127 227 0,000
Miskisellik 0,130 227 0,000

Adalet 0,131 227 0,000
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EK-6. Veri Gruplarinin Normallik Varsayimina Dair Bulgular-2

Tablo 2. Arastirmaya katilan 6gretmenlerin yas degiskenine gore noroliderlik goriislerine

iliskin kolmogorov-smirnov testi

Kolmogorov-Smirnov Testi

Noroliderlik Alt Yas ‘

Olgekleri Degiskeni Istatistik sd p
20-29 Yas 0,138 43 0,039
. 30-39 Yas 0,150 143 0,000

Statii

40-49 Yas 0,146 133 0,000
50 ve tizeri 0,186 87 0,000
20-29 Yas 0,131 43 0,063
Netlik 30-39 Yas 0,159 143 0,000
40-49 Yas 0,168 133 0,000
50 ve tizeri 0,154 87 0,000
20-29 Yas 0,149 43 0,017
Ozerklik 30-39 Yas 0,119 143 0,000
40-49 Yas 0,128 133 0,000
50 ve tizeri 0,211 87 0,000
20-29 Yas 0,102 43 0,200
iliskisellik 30-39 Yas 0,174 143 0,000
40-49 Yas 0,106 133 0,001
50 ve tizeri 0,156 87 0,000
20-29 Yas 0,128 43 0,073
Adalet 30-39 Yas 0,147 143 0,000
40-49 Yas 0,095 133 0,005

50 ve iizeri 0,179 87 0,000
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EK-7. Veri Gruplarinin Normallik Varsayimina Dair Bulgular-3

Tablo 3. Arastirmaya katilan 6gretmenlerin yonetici yas degiskenine gore noroliderlik

goriislerine iliskin kolmogorov-smirnov testi

Kolmogorov-Smirnov Testi

Noroliderlik Alt

Olgekleri Y](;l;g;cklez?s Istatistik sd p
30-39 Yas 0,119 84 0,005
Statii 40-49 Yas 0,136 146 0,000
50 ve tizeri 0,157 176 0,000
30-39 Yas 0,142 84 0,000
Netlik 40-49 Yas 0,134 146 0,000
50 ve iizeri 0,159 176 0,000
30-39 Yas 0,132 84 0,001
Ozerklik 40-49 Yas 0,138 146 0,000
50 ve iizeri 0,141 176 0,000
30-39 Yas 0,127 84 0,002
Higkisellik 40-49 Yas 0,168 146 0,000
50 ve iizeri 0,125 176 0,000
30-39 Yas 0,139 84 0,000
Adalet 40-49 Yas 0,155 146 0,000
50 ve iizeri 0,135 176 0,000

Tablo 4. Arastirmaya katilan Ogretmenlerin yonetici cinsiyet degiskenine gore

noroliderlik goriislerine iliskin kolmogorov-smirnov testi

Kolmogorov-Smirnov Testi

Yonetici Cinsiyet  Noroliderlik

Degiskeni Alt Olgekleri Istatistik sd P
Statii 0,158 377 0,000
Netlik 0,155 377 0,000
Erkek Ozerklik 0,136 377 0,000
Niskisellik 0,129 377 0,000
Adalet 0,131 377 0,000
Statii 0,182 29 0,015
Netlik 0,105 29 0,200
Kadin Ozerklik 0,154 29 0,075
Miskisellik 0,147 29 0,113

Adalet 0,158 29 0,062
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EK-8. Veri Gruplarinin Normallik Varsayimina Dair Bulgular-4

Tablo 5. Arastirmaya katilan 6gretmenlerin egitim durumu degiskenine gore noroliderlik

goriislerine iliskin kolmogorov-smirnov testi

Kolmogorov-Smirnov Testi

Noroliderlik Alt  ps i purumu o
Olcekleri Degiskeni Istatistik sd p

Lisans Tamamlama 0,110 61 0,066
Statii Lisans 0,161 306 0,000
Lisans Ustii 0,146 39 0,035
Lisans Tamamlama 0,123 61 0,023
Netlik Lisans 0,165 306 0,000
Lisans Ustii 0,146 39 0,036
Lisans Tamamlama 0,157 61 0,001
Ozerklik Lisans 0,137 306 0,000
Lisans Ustii 0,132 39 0,083
Lisans Tamamlama 0,117 61 0,036
Mliskisellik Lisans 0,137 306 0,000
Lisans Ustii 0,209 39 0,000
Lisans Tamamlama 0,091 61 0,200
Adalet Lisans 0,141 306 0,000

Lisans Ustii 0,135 39 0,069
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EK-9. Veri Gruplarinin Normallik Varsayimina Dair Bulgular-5

Tablo 6. Arastirmaya katilan 6gretmenlerin kurumdaki hizmet siiresi degiskenine goére

noroliderlik goriislerine iliskin kolmogorov-smirnov testi

Kolmogorov-Smirnov Testi

Noroliderlik Alt Kurumdaki

Olgekleri Hizmet Siiresi Istatistik sd p

Degiskeni

0-5 Yil 0,174 144 0,000

.. 6-10 Y1l 0,139 122 0,000

Statii

11-15 Y1l 0,137 65 0,004

16 ve iizeri 0,136 75 0,002

0-5 Yil 0,161 144 0,000

Netlik 6-10 Y1l 0,176 122 0,000

11-15 Yul 0,129 65 0,009

16 ve lizeri 0,175 75 0,000

0-5 Yil 0,130 144 0,000

Ozerklik 6-10 Y1l 0,165 122 0,000

11-15 Yl 0,119 65 0,022

16 ve lizeri 0,173 75 0,000

0-5 Yil 0,158 144 0,000

iliskisellik 6-10 Y1l 0,130 122 0,000

11-15 Yul 0,106 65 0,066

16 ve lizeri 0,168 75 0,000

0-5 Yil 0,146 144 0,000

Adalet 6-10 Y1l 0,153 122 0,000

11-15 Y1l 0,057 65 0,200

16 ve tizeri 0,172 75 0,000
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EK-10. Veri Gruplarimin Normallik Varsayimina Dair Bulgular-6

Tablo 7. Arastirmaya katilan 6gretmenlerin ayni yoneticiyle ¢alisma siiresi degiskenine

gore noroliderlik goriislerine iliskin kolmogorov-smirnov testi

Kolmogorov-Smirnov Testi

Noroliderlik Alt . I‘;{;‘c'iyle _
Olgekleri Calisma Siiresi Istatistik sd p
Degiskeni
0-5 Y1l 0,157 384 0,000
. 6-10 Y1l 0,183 17 0,133
Statii
11-15 Y1l 0,253 3
16 ve tizeri 0,260 2 .
0-5 Y1l 0,152 384 0,000
Netlik 6-10 Y1l 0,225 17 0,022
11-15 Y1l 0,385 3
16 ve lizeri 0,260 2 .
0-5 Y1l 0,137 384 0,000
Ozerklik 6-10 Y1l 0,162 17 0,200
11-15 Y1l 0,175 3
16 ve tizeri 0,260 2 :
0-5 Y1l 0,129 384 0,000
iliskisellik 6-10 Y1l 0,223 17 0,024
11-15 Y1l 0,385 3
16 ve tizeri 0,260 2 .
0-5 Y1l 0,128 384 0,000
Adalet 6-10 Y1l 0,276 17 0,001
11-15 Y1l 0,385 3

16 ve tizeri 0,260 2
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EK-11. Veri Gruplarinin Normallik Varsayimina Dair Bulgular-7

Tablo 8. Arastirmaya katilan medeni durum degiskenine gore noroliderlik goriislerine

iliskin kolmogorov-smirnov testi

Kolmogorov-Smirnov Testi

Medeni Durum Noroliderlik Alt

Degiskeni Olgekleri Istatistik sd P

Statii 0,160 358 0,000

Netlik 0,111 358 0,000

Evli Ozerklik 0,163 358 0,000
Miskisellik 0,117 358 0,000

Adalet 0,136 358 0,000

Statii 0,111 48 0,180

Netlik 0,117 48 0,099

Bekar Ozerklik 0,139 48 0,022
Mliskisellik 0,122 48 0,072

Adalet 0,113 48 0,165
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EK-12. Veri Gruplarinin Normallik Varsayimina Dair Bulgular-8

Tablo 9. Arastirmaya katilan ¢alisilan okul sayisi degiskenine gore noroliderlik

goriislerine iliskin kolmogorov-smirnov testi

Kolmogorov-Smirnov Testi

. 1. . alisilan Okul
Noro hder“k. Alt ¢ sSaym Istatistik sd p
Olgekleri Degiskeni
1 0,179 12 0,200
2 0,184 46 0,000
Statii 3 0,170 70 0,000
4 0,134 88 0,001
5 ve lizeri 0,151 190 0,000
1 0,224 12 0,098
2 0,182 46 0,001
Netlik 3 0,159 70 0,000
4 0,185 88 0,000
5 ve lizeri 0,136 190 0,000
1 0,178 12 0,200
2 0,213 46 0,000
Ozerklik 3 0,191 70 0,000
4 0,170 88 0,000
5 ve tizeri 0,121 190 0,000
1 0,202 12 0,188
2 0,176 46 0,001
iliskisellik 3 0,157 70 0,000
4 0,152 88 0,000
5 ve lizeri 0,119 190 0,000
1 0,268 12 0,018
2 0,131 46 0,047
Adalet 3 0,216 70 0,000
4 0,118 88 0,004
5 ve lizeri 0,131 190 0,000
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EK-13. Veri Gruplarimin Normallik Varsayimina Dair Bulgular-9

Tablo 10. Arastirmaya katilan IKY seminere katilim degiskenine gore néroliderlik

goriislerine iliskin kolmogorov-smirnov testi

Kolmogorov-Smirnov Testi

iKY Seminere

Katilim Norgllderllk. Alt Istatistik sd p
<. . Olcekleri
Degiskeni
Statii 0,125 141 0,000
Netlik 0,116 141 0,000
Evet Ozerklik 0,154 141 0,000
Mliskisellik 0,111 141 0,000
Adalet 0,123 141 0,000
Statii 0,111 265 0,000
Netlik 0,117 265 0,000
Hayir Ozerklik 0,139 265 0,000
Miskisellik 0,122 265 0,000
Adalet 0,113 265 0,000

Tablo 11. Arastirmaya katilan Liderlik seminere katilim degiskenine gore ndroliderlik

goriislerine iliskin kolmogorov-smirnov testi

Kolmogorov-Smirnov Testi

Liderlik
Seminere Noroliderlik Alt e .
Katilm Olcekleri Istatistik sd P
Degiskeni
Statii 0,143 159 0,000
Netlik 0,130 159 0,000
Evet Ozerklik 0,132 159 0,000
Miskisellik 0,127 159 0,000
Adalet 0,138 159 0,000
Statii 0,157 247 0,000
Netlik 0,167 247 0,000
Hayir Ozerklik 0,138 247 0,000
Miskisellik 0,138 247 0,000

Adalet 0,126 247 0,000
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Tablo 12. Arastirmaya katilan 6gretmenlerin cinsiyet degiskenine gore insan kaynaklari

yonetimi yeterlilikleri goriislerine iliskin kolmogorov-smirnov testi

Kolmogorov-Smirnov Test

Cinsiyet
Degiskeni

Erkek

Kadin

IKY Yeterlilikleri Alt Olgekleri

Insan Kaynagmin Taninmasi ve
Coziimlenmesi

Kadro belirlenme ve Insan kaynaginin Segimi
Insan iliskileri ve Calisma Memnuniyeti

Insan Kaynaklarmin Egitimi Ve Gelistirilmesi

Insan Kaynaklarinin Odiillendirilmesi Ve
Degerlendirilmesi

Insan Kaynaginin Taninmasi ve
Cozliimlenmesi

Kadro belirlenme ve insan kaynagmin Segimi
Insan iliskileri ve Calisma Memnuniyeti
Insan Kaynaklarmin Egitimi Ve Gelistirilmesi

Insan Kaynaklarmin Odiillendirilmesi Ve
Degerlendirilmesi

istatistik

0,111

0,124
0,201
0,121

0,144

0,127

0,142
0,214
0,165

0,162

sd

179

179
179
179

179

227

227
227
227

227

0,000

0,000
0,000
0,000

0,000

0,000

0,000
0,000
0,000

0,000
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EK-15. Veri Gruplarinin Normallik Varsayimina Dair Bulgular-11

Tablo 13. Arastirmaya katilan Ogretmenlerin yas degiskenine goére insan kaynaklari

yonetimi yeterlilikleri goriislerine iliskin kolmogorov-smirnov testi

Kolmogorov-Smirnov Testi

iKY Yeterlilikleri Alt Olcekleri De;SEeni istatistik  sd D
20-29 Yas 0,165 43 0,005
Insan Kaynaginin Taminmasi ve 30-39 Yas 0,132 143 0,000
Coziimlenmesi 40-49 Yas 0,112 133 0,000

50 ve uizeri 0,114 87 0,007
20-29 Yas 0,201 43 0,000

Kadro belirlenme ve insan kaynaginin 30-39 Yas 0,137 143 0,000
Se¢imi 40-49 Yas 0,174 133 0,000
50 ve tizeri 0,118 87 0,005
20-29 Yas 0,195 43 0,000

30-39 Yas 0,203 143 0,000

insan iliskileri ve Calisma Memnuniyeti
40-49 Yas 0,226 133 0,000

50 ve lizeri 0,223 87 0,000
20-29 Yas 0,134 43 0,049
insan Kaynaklarmin Egitimi Ve 30-39 Yas 0,168 143 0,000
Gelistirilmesi 40-49 Yas 0,160 133 0,000
50 ve lizeri 0,166 87 0,000
20-29 Yas 0,138 43 0,038
insan Kaynaklarinin Odiillendirilmesi Ve 30-39 Yas 0,211 143 0,000
Degerlendirilmesi 40-49 Yas 0,170 133 0,000

50 ve iizeri 0,183 87 0,000
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Tablo 14. Arastirmaya katilan Ogretmenlerin yonetici yas degiskenine gore insan

kaynaklar1 yonetimi yeterlilikleri goriislerine iligkin kolmogorov-smirnov testi

Kolmogorov-Smirnov Testi

iKY Yeterlilikleri Alt Olgekleri ~ Yonetici Yas

Degiskeni

i K . T 30-39 Yas
nsan Kaynagimin Taninmasi ve

Coziimlenmesi 40-49 Yag

50 ve tizeri

30-39 Yas

Kadro belirlenme ve insan 40-49 Yas

kaynaginin Secimi 50 ve iizeri

30-39 Yas

insan iliskileri ve Calisma 40-49 Yas

Memnuniyeti 50 ve iizeri

. . 30-39 Yas
Insan Kaynaklarinin Egitimi Ve

Gelistirilmesi 40-49 Yay

50 ve tizeri

iﬂnsan Kaynaklarinin 30-39 Yas

Odiillendirilmesi Ve 40-49 Yas

Degerlendirilmesi 50 ve iizeri

istatistik

0,154
0,133
0,141
0,137
0,152
0,154
0,148
0,273
0,213
0,119
0,168
0,152
0,180
0,162
0,153

sd

84
146
176

84
146
176

84
146
176

84
146
176

84
146
176

p

0,000
0,000
0,000
0,000
0,000
0,000
0,000
0,000
0,000
0,005
0,000
0,000
0,000
0,000
0,000

Tablo 15. Arastirmaya katilan 6gretmenlerin yonetici cinsiyet degiskenine goére insan
kaynaklar1 yonetimi yeterlilikleri goriislerine iliskin kolmogorov-smirnov testi

Kolmogorov-Smirnov Testi

Yonetici
Cinsiyet
Degiskeni

Erkek

Kadin

IKY Yeterlilikleri Alt Olgekleri

Insan Kaynaginin Tanimasi ve Céziimlenmesi
Kadro belirlenme ve insan kaynagmin Secimi
Insan iligkileri ve Calisma Memnuniyeti

Insan Kaynaklarmin Egitimi Ve Gelistirilmesi
Insan Kaynaklarinin Odiillendirilmesi Ve
Degerlendirilmesi

Insan Kaynaginin Tanimasi ve Coziimlenmesi
Kadro belirlenme ve insan kaynagmin Secimi
Insan iliskileri ve Calisma Memnuniyeti

Insan Kaynaklarmin Egitimi Ve Gelistirilmesi
Insan Kaynaklarinin Odiillendirilmesi Ve
Degerlendirilmesi

istatistik

0,111
0,130
0,221
0,145

0,162

0,135
0,162
0,121
0,226

0,153

sd

377
377
377
377

377

29
29
29
29

29

0,000
0,000
0,000
0,000

0,000

0,185
0,050
0,200
0,001

0,083
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EK-17. Veri Gruplarinin Normallik Varsayimina Dair Bulgular-13

Tablo 16. Arastirmaya katilan O6gretmenlerin egitim durumu degiskenine goére insan
kaynaklar1 yonetimi yeterlilikleri goriislerine iliskin kolmogorov-smirnov testi

Kolmogorov-Smirnov Testi

Egitim Durumu

IKY Yeterlilikleri Alt Olgekleri AN Istatistik  sd p
Degiskeni
i K . T Lisans Tamamlama 0,121 61 0,027
nsan Kaynaginin 1aninmasi ve .
Céziimlenmesi Lisans ) 0,128 306 0,000
Lisans Ustii 0,228 39 0,000
Kadro belirl i K . Lisans Tamamlama 0,119 61 0,032
aar rienm nsan Kavnaginin
Qo ronmevefnan Kaynagmt Lisans 0138 306 0,000
ecimi ..
Lisans Usti 0,200 39 0,000
Lisans Tamamlama 0,203 61 0,000
insan iliskileri ve Calisma Memnuniyeti Lisans 0,201 306 0,000
Lisans Ustii 0,277 39 0,000
i K W Esitimi V Lisans Tamamlama 0,145 61 0,003
nsan aynakiarinin Lgitimi ve .
Gelistirilmesi Lisans ) 0,138 306 0,000
Lisans Usti 0,225 39 0,000
i K i Odiillendirilmesi Lisans Tamamlama 0,147 61 0,002
nsan aynakiarinin uliendirimesi Lisans 0,166 306 0,000

Ve Degerlendirilmesi .
Lisans Ustii 0,232 39 0,000




272

EK-18. Veri Gruplarinin Normallik Varsayimina Dair Bulgular-14

Tablo 17. Arastirmaya katilan d6gretmenlerin kurumdaki hizmet siiresi degiskenine gore

insan kaynaklar1 yonetim yeterlilikleri goriislerine iliskin kolmogorov-smirnov testi

Kolmogorov-Smirnov Testi

) ) Kurumdaki
IKY Yeterlilikleri Alt Olgekleri Hizmet Siiresi  Istatistik sd p
Degiskeni
0-5 Y1l 0,120 144 0,000
insan Kaynagimin Taninmasi ve 6-10 Y1l 0,148 122 0,000
Coziimlenmesi 11-15 Y1l 0,152 65 0,001
16 ve iizeri 0,152 75 0,000
0-5 Y1l 0,161 144 0,000
Kadro belirlenme ve insan 6-10 Y1l 0,148 122 0,000
kaynaginin Secimi 11-15 Y1l 0,139 65 0,003
16 ve iizeri 0,159 75 0,000
0-5 Y1l 0,227 144 0,000
insan iliskileri ve Calisma 6-10 Y1l 0,199 122 0,000
Memnuniyeti 11-15 Y1l 0,172 65 0,000
16 ve tizeri 0,231 75 0,000
0-5 Y1l ,146 144 0,000
insan Kaynaklarimin Egitimi Ve 6-10 Y1l ,159 122 0,000
Gelistirilmesi 11-15 Y1l 107 65 0,060
16 ve tizeri ,169 75 0,000
i K . 0-5 Y1l ,153 144 0,000
é‘szﬁenf‘i{r“ii‘m:;‘{‘,‘e“ 6-10 Y1l 215 122 0,000
Degerlendirilmesi 11-15 Y1l 144 65 0,002

16 ve tizeri ,202 75 0,000
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Tablo 18. Arastirmaya katilan medeni durum degiskenine gore insan kaynaklar1 yonetimi

yeterlilik goriislerine iliskin kolmogorov-smirnov testi

Kolmogorov-Smirnov Testi

Medeni Durum
Degiskeni

Evli

Bekar

IKY Yeterlilikleri Alt Olgekleri

Insan Kaynaginin Taninmas1 ve
Coziimlenmesi

Kadro belirlenme ve Insan kaynaginin Secimi
Insan iliskileri ve Calisma Memnuniyeti
Insan Kaynaklarmin Egitimi Ve Gelistirilmesi
Insan Kaynaklarmin Odiillendirilmesi Ve
Degerlendirilmesi

Insan Kaynaginin Tanimas1 ve
Coziimlenmesi

Kadro belirlenme ve insan kaynaginin Secimi
Insan iliskileri ve Calisma Memnuniyeti
Insan Kaynaklarinin Egitimi Ve Gelistirilmesi
Insan Kaynaklarmin Odiillendirilmesi Ve
Degerlendirilmesi

istatistik

0,112

0,144
0,221
0,143

0,164

0,138

0,140
0,182
0,144

0,111

sd

358

358
358
358

358

48

48
48
48

48

0,000

0,000
0,000
0,000

0,000

0,023

0,019
0,000
0,015

0,183
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EK-20. Veri Gruplarinin Normallik Varsayimina Dair Bulgular-16

Tablo 19. Arastirmaya katilan ¢alisilan okul sayisi degiskenine gore insan kaynaklari

yeterlilik goriislerine iliskin kolmogorov-smirnov testi

Kolmogorov-Smirnov Testi

Calisilan
IKY Yeterlilikleri Alt Olgekleri Okul Sayis1  Istatistik sd p
Degiskeni
1 0,222 12 0,107
Insan Kaynaginin Taminmasi ve 2 0,174 46 0,001
Coziimlenmesi 3 0,210 70 0,000
4 0,145 88 0,000
5 ve lizeri 0,121 190 0,000
1 0,276 12 0,012
Kadro belir] i . 5 2 0,188 46 0,000
: adro belirlenme ve Insan kaynaginin 3 0,204 70 0,000
ecimi
4 0,153 88 0,000
5 ve lizeri 0,111 190 0,000
1 0,215 12 0,131
2 0,207 46 0,000
insan iliskileri ve Calisma Memnuniyeti 3 0,248 70 0,000
4 0,227 88 0,000
5 ve Uzeri 0,214 190 0,000
1 0,217 12 0,125
2 0,141 46 0,023
insan Kaynaklarimin Egitimi Ve 3 0,131 70 0,005
Gelistirilmesi 4 0.168 88 0,000
5 ve lizeri 0,131 190 0,000
1 0,184 12 0,200
2 0,178 46 0,001
Insan Kaynaklarinin Odiillendirilmesi Ve 3 0,189 70 0,000
Degerlendirilmesi 4 0.197 88 0.000
5 ve lizeri 0,162 190 0,000
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Tablo 20. Arastirmaya katilan IKY seminere katilim degiskenine gore insan kaynaklari

yonetimi yeterlilik goriislerine iliskin kolmogorov-smirnov testi

Kolmogorov-Smirnov Testi

IKY Seminere
Katilim
Degiskeni

Evet

Hayr

IKY Yeterlilikleri Alt Olgekleri

Insan Kaynaginin Taninmasi ve Coziimlenmesi
Kadro belirlenme ve insan kaynaginin Segimi
Insan iliskileri ve Calisma Memnuniyeti

Insan Kaynaklarmin Egitimi Ve Gelistirilmesi
Insan Kaynaklarmnin Odiillendirilmesi Ve
Degerlendirilmesi

Insan Kaynaginin Tanimasi ve Céziimlenmesi
Kadro belirlenme ve insan kaynagimin Secimi
Insan iliskileri ve Calisma Memnuniyeti

Insan Kaynaklariin Egitimi Ve Gelistirilmesi
Insan Kaynaklarmnin Odiillendirilmesi Ve
Degerlendirilmesi

istatistik

0,121
0,125
0,180
0,138

0,138

0,112
0,147
0,225
0,143

0,165

sd

141
141
141
141

141

265
265
265
265

265

p

0,000
0,000
0,000
0,000

0,000

0,000
0,000
0,000
0,000

0,000

Tablo 21. Arastirmaya katilan liderlik seminere katilim degiskenine gore insan

kaynaklar1 yonetimi yeterlilikleri goriislerine iliskin kolmogorov-smirnov testi

Kolmogorov-Smirnov Testi

Liderlik
Seminere
Katilim
Degiskeni

IKY Yeterlilikleri Alt Olgekleri

Insan Kaynaginin Tanimmasi ve Coziimlenmesi
Kadro belirlenme ve insan kaynaginin Segimi

Evet

Insan iliskileri ve Calisma Memnuniyeti

Insan Kaynaklarmin Egitimi Ve Gelistirilmesi
Insan Kaynaklarmin Odiillendirilmesi Ve
Degerlendirilmesi

Hayir

Insan Kaynaginin Tanimasi ve Coziimlenmesi
Kadro belirlenme ve insan kaynaginin Secimi
Insan iliskileri ve Calisma Memnuniyeti

Insan Kaynaklarmin Egitimi Ve Gelistirilmesi
Insan Kaynaklarinin Odiillendirilmesi Ve
Degerlendirilmesi

istatistik

0,128
0,126
0,224
0,170

0,157

0,108
0,141
0,201
0,123

0,157

sd

159
159
159
159

159

247
247
247
247

247

0,000
0,000
0,000
0,000

0,000

0,000
0,000
0,000
0,000

0,000
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