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OZET

Bu arastirmanin amaci, okul miidiirlerinin liderlik stilleri ve iletisim becerileri
ile 6gretmenlerin saygin okul miidiirii algis1 arasindaki iligkinin, 6gretmen algilarina
gore belirlenmesine yoneliktir. Bu arastirmada, okul miidiirlerinin okul yonetiminde
uyguladig liderlik stilleri ve iletisim becerilerinin, 6gretmenlerde saygin okul midiiri
algisin1 olusturup olusturmadigi aranmistir. Arastirmada, konuya iliskin kaynaklar,
tezin ortaya koymaya calistigi savunma dogrultusunda titizlikle incelenerek tez
konusuyla iliskilendirilmis, goriismeler ve gozlemler neticesinde ortaya ¢ikan olgusal
veriler, iliskisel tarama modeliyle elde edilen sonuglarla Kkarsilastirilarak
yorumlanmigtir.

Arastirmanin ¢alisma grubunu, 2013-2014 Egitim-Ogretim Yili Istanbul Ili
Bahgelievler ilgesindeki okullarda gorevli 6gretmenler olusturmaktadir. Bu okullarda,
iliskisel tarama modeli kapsaminda goriisme ve gozlemler yapilarak elde edilen
veriler, literatiir taramasi ile elde edilen bilgilerdeki tez caligmalar1 sonuglartyla
iligkilendirilmistir.

Yapilan analizler sonucunda, 6gretmenlerin algilarina gore okul miidiirleri;
liderlik stilleri ve iletisim becerileri konusunda arastirma ve bilgi edinme yoluyla
yapacaklar1 yoneticiligin, tesadiiflere isi birakmadan, bir kalite anlayis1 i¢inde basariy1
tesis etmis olacaklar1 gorisii 6ne ¢ikmustir. Okul yoneticilerinden, diinya
standartlarina uygun c¢agdas yaklagimlardan etkilenmis ve hatta onlar1 yasamina
katmis olanlarin daha basarili ve istikrarli bir yonetim bi¢imi ortaya koyabilecegi
diigiincesi  kabul gormektedir. Liderlerin ¢6ziim yollarinda, liderlik becerileri
anlaminda bir farkindalik ortaya koymalarinin, yoneticilere karsi sayginin sadece
formellikle ilgili kalmayacagini ve bu bakis agisina gore de genel itibariyle
basarilarinin agik bir sekilde ortaya ¢ikabilecegi diisiincesini ortaya koymuslardir. Bu
sonuclar da gostermektedir ki; okul yoneticileri liderlik stilleri ve iletisim becerileri
alaninda, yeni bir program kapsaminda yetistirilerek, yeterlilikleri olanlar arasindan

atanmalidir.



Literatiir incelemelerinde tespiti yapilan; gezinerek yonetim, hosgdrii, sabir
gostermek, catismaci bir dil ve tisluptan imtina etmek, catisma ortaminda bile saygi
ve sevgi gostererek dinleyebilmek, dtelemek yerine sorunun ¢éziimiine katki sunmaya
cabalamak, okul orgiitiiniin paydaslarinin diisiincelerini 6nemseyerek one ¢ikarmak
gibi farkli yonetici yaklasimlari da, 6gretmen goriisleri i¢erisinde yer almistir.

Anahtar Kelimeler: Lider, Okul Yoneticileri, Iletisim



ABSTRACT

The aim of this study is to determine headmasters’ way of management
according to teachers’ perceptions depending on the relationships and task behaviors
of managers and teachers at schools. In this study, whether a headmaster’s leadership
styles and communication skills employed by the headmaster in school management
creates a successful and honorable headmaster perception in the eyes of teachers is
searched. In the study, sources relating to the subject were studied selectively in line
with the proposition produced by the thesis, associated to the thesis subject and
factual data appearing as a result of interviews, observations were interpreted by way
of comparison to the data obtained through literature review.

The study group of this research consists of the teachers employed by schools
in Bahgelievler District in the City of Istanbul in the Academic Year 2013-2014. Data
attained by making interviews and observations in these schools were associated to
the findings procured with literature review.

As a result of the analysis carried out, the opinion that management by
headmasters to be performed via making researches and getting information on the
matters of leadership styles and communication skills will gain success within a sense
of quality without leaving it to chance became prominent according to teachers’
perceptions. In order to achieve a management, in which being scientific is
highlighted in applications; headmasters, whose accumulation of knowledge relating
to their communication skills have been influenced by world class contemporary
approaches, who have internalized such and added them to their daily lives, can
display a more successful and stable management. It was revealed that leaders’
raising awareness with respect to their leadership skills in their solutions will render
respect for managers not just limited with formality and that their success can surface
in an explicit manner in general terms from this point of view. These results show that
headmasters’ must be trained within a new program in areas of leadership styles and
communication skills and those that have the required qualifications have to be
appointed.



Such diverse management approaches as management by wandering around,
tolerance, showing patience, avoiding aggressive speech and wording, being able to
listen showing respect and love even in the work environment, trying to contribute to
the solution of the problem rather than putting it off, caring about and putting forward
the ideas of the shareholders of the school organization detected in the literature
review were included in teachers’ opinions.

Key words : Leader, School Managers, Communication
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BOLUM |
GIRIS

Egitim yOnetimi, bir egitim sistemini biitiin olarak ¢6ziimleme ve birlestirmeyi
amaclar. Ancak, modern orgiit kuraminin belirttigi gibi sistem, fert, formal Orgiit,
informal orgiit, rol, statii ve ortam gibi stratejik pargalardan meydana gelir (Litterer,
1963: 19-21; akt. Bursalioglu, 2011: 3). Bu pargalar bir sistemde oldugu gibi, sistemi
meydana getiren alt sistemlerde de bulunur (Bursalioglu, 2011: 3).

Yonetim biliminin egitime uygulanmasindan meydana gelen egitim yonetimi,
ileri iilkelerde egitimin bir uzmanlik dali olarak kabul edilmistir. Boylece, egitim
girisiminde 6gretmenlik gibi yoneticilik de bir meslek olmus durumdadir
(Bursalioglu, 2011: 222).

Yonetim artik yalniz ve ayri1 kalmig bir bilim olmaktan ¢ikmis, ¢esitli alanlar
ve yeniliklerden yararlanan veya bunlarin kendisinden yararlandigi bir bilim olmustur.
Yonetime yardimci olan bu alanlar birkag¢ grupta toplanabilir. Birinci grupta politika,
ekonomi, psikoloji, sosyoloji, antropoloji, tarih gibi sosyal bilimler gelir. ikincide,
felsefe, matematik, dogal bilimler ve edebiyat sayilabilir. Ugiinciide ise, heniiz yeni
olan ve birgok yoneticinin bile duymadigi enformasyon kurami, sibernetik,
operasyonel arastirma, karar kurami ve sistem kurami gelir (Gross, 1964; akt.
Bursalioglu, 2011: 7).

Okul yOnetiminin Onemi, aslinda, yonetimin gorevinden dogmaktadir.
Yonetimin gorevi, Orgiliti amaclarina uygun olarak yasatmaktir. Okul yonetiminin
gorevi, okulu amaglarina uygun olarak yasatmaktir. Okul yonetiminin 6nemini okul
yoneticisinin yetki ve sorumlulugu belirtir. Yonetimin ¢ok yonlii tanimlari, yoneticiye
cok yonlii yetki ve sorumluluklar yiiklemis bulunmaktadir. Bunlar, okul yonetiminin
degerini yiikselttigi kadar, nemini de artirmaktadir (Bursalioglu, 2011: 6).

Iletisim; farkinda olmak, ¢evreyi algilamak ve cevre tarafindan fark edilmek,
kisaca yasiyor olmak ve var olmaktir. Iletisim kurmakta asil amag, anlamak,
anlagilmak ve anlagmaktir. Anlamak, anlasilmak ve anlasmak i¢in iletisim kurulur.
[letisimin bir diger amac1 tutum ve davranis degisikligi saglamaktir (Tutar ve Yilmaz,

2013: 6nsdz).



1.1. Problem Durumu

Egitim kurumlarinin “yoneticilerinin”, liderlik stilleri ile iletisim becerilerinin
bilinmesi okul yonetiminde olduk¢a Onemlidir. Okul yonetim anlayisi igerisinde,
teknoloji kullanabilen, teknoloji lideri olan, zamaninin g¢ofunu egitim-Ogretim
ortamlarinda gézlem yaparak degerlendiren ve 6gretmenlerin gelisimi hakkinda bilgi
sahibi olup ve bu siireci destekleyen, bu 6zellikleri 6zlimsemis ve okul yonetiminde
kullanabilme becerisi gostermis okul miidiirleri, daha saglikli iletisim kurma
yeterliligi kazanabilir.

Genel liderlik stilleri olan; Doniisiimcti Lider, Stirdiiriimcti Lider, Karizmatik
Lider, Vizyoner Lider, Kiiltirel Lider, Etkilesimci Lider, Bilgi Toplumu Lideri,
Serbest Birakici Lider ve Dagitimer liderlik stilleri bakimindan donanimli olup,
duruma gore bu liderlik becerilerinin gerektirdigi davranisi gosterebilen okul
miidiirleri egitim yonetiminde planl bir siire¢ ortaya koymus olacaklardir.

Planli okul yoOnetimi davranisi gosteren hiyerarsik Orgiit yapilarindan
kaynaklanan makam yetkisi yerine, ¢cagdas yonetim anlayisiyla okul yonetimi becerisi
ortaya koymak ve uzmanlik bilgi ve becerisi gerektiren konularda uzman yeterliligine
dayali takim c¢aligmalarmin 6n plana ¢iktigi bir yonetim anlayis1 gostermek,
ogretmenin saygin okul midiirii algisi lizerinde etkili olabilir. Ciinkii, cagdas egitim
yonetimi anlayis1 igerisinde genel kabul goren yonetim becerileri ile tutarli ve
istikrarli bir yonetim becerisi gostermek, 6gretmenin adalet, caligkanlik ve tarafsizlik
beklentisine cevap verecektir.

Miidiiriinii saygin bir kisi olarak algilayan ve ideallestiren Ogretmenlerin
motivasyon ve performanslarinda artiglar gozlenebilir. Luthans’a gore (2005),

Liderin misyonu ve vizyonu vardir. Izleyenler ona giivenirler, saygi ve giiven
duyarlar. Liderin etkisi, oOzellikleri ve davranislar1 izleyenleri tarafindan
ideallestirilmistir  (Luthans, 2005; akt. Poussard ve Erkmen, 2008: 86).
Ideallestirilmis etki, calisanlarda giiven ve saygi olusturur. Bu liderler 6nemli
konularda, ikna kabiliyetine ve ahlaki konularda yliksek standartlara sahiptirler.
Ayrica bagkalarmin ihtiyaglarimi kendilerininkinden distiin tutarlar, bireyleri veya
gruplar iglerini yapmaya zorlarlar. Sonug olarak yukarida tanimi yapilan doniistimcii

liderler, hayranlik uyandirir, saygi goriir ve kendisine giiven duyulur. Calisanlar



liderlerini benimserler ve onlara benzemeye c¢alisirlar. Bu gibi giivenilen liderlerin
orgiitlerindeki gorevlerini degistirmek ve yonlendirmek ¢ok fazla tepkiye sebep olur
(Avolio, 1994; akt. Hoy ve Miskel, 2012: 398). Liderlik stilleri ve iletisim
becerilerine gore, okul midiirlerinin sayginligina iliskin, dogrudan bir aragtirmaya
rastlanmadigindan bu arastirmanin problem ciimlesi “okul miidiirlerinin liderlik
stilleri ve iletisim becerileri ile ogretmenlerin saygin okul miidiirii algisi arasinda

anlamly bir iligki var midir?” seklinde belirlenmistir.

1.2. Arastirmanin Amact
Okul miidiirlerinin liderlik stilleri ve iletisim becerileri ile 6gretmenlerin
saygin okul miidiirii algisi arasindaki iligkinin belirlenebilmesidir. Bu amaci
gerceklestirebilmek i¢in su sorulara cevap aranmustir:
1. Okul miidiirlerinin iletisim becerileri ne diizeydedir?
2. Okul midirlerinin liderlik stillerine iligkin 0gretmen goriisleri
nelerdir?
3. Ogretmenlerin, okul miidiiriiniin sayginligima iliskin goriisleri nelerdir?
4. Okul midiirlerinin iletisim becerileri, liderlik stilleri ve sayginlik
diizeylerine iliskin 6gretmen goriigleri arasinda:
a) Cinsiyet,
b) Mesleki kidem,
c) Okuldaki kidemi, degiskenlerine gore anlamli farklilik var
midir?
5. Ogretmen goriislerine gore, okul miidiirlerinin liderlik stilleri ve
iletisim becerileri ile saygin okul miidiirii algis1 arasinda anlamli bir

iliski var midir?

1.3. Arastirmanin Onemi

Orgiit yapis1 i¢inde demokratik bir tutumun olusmas: hedefleniyorsa, orada
demokratik bir liderlik yapisinin tesis edilmesi oncelik kazanmaktadir. Bu Oncelik
farkli orgiit yapilarinda oldugu gibi egitim alaninda da 6nemli bir yer tutmaktadir.

Demokratik liderligin tesis edildigi kurumlarda okul midirlerinin liderlik



tutumlarinin  bilinmesi, karsilagilabilecek herhangi bir sorun karsisinda, ¢oziim
yolunun kolayca bulunabilmesini saglayacaktir.

Aragtirma ile okulun sosyal ortaminin iyilestirilmesi ve giiglenmesi
saglanarak, yeni bir anlayisin tesis edilmesi amaglanirken bir yandan da saygin bir
okul miidiirii modelinin olusumuna neden olacagi diisiinilmektedir.

Bu arastirma, okul miidiirlerinin liderlik stilleri ile iletisim becerileri arasinda
bir iliskinin olup olmadiginin belirlenmeye ¢alisilmasiyla, bu durumun 6gretmen
algisinda bir yer tutup tutmadigi ve bu durumun basari ig¢in gerekli olup olmadigi
ortaya konmaya calisilarak, yoneticilerin yetistirilmesinde yeni bir anlayigin
gelismesine katki saglayacak bir arag¢ olacaktir.

Yatay ve dikey diizlemde bilgi ve duygu akismin siirdiiriildiigii okul yapisi
icerisinde iletisim kanallarim1  harekete gegiren ve diizenleyen birim okul
miidiirliigiidiir. Bu arastirmayla zamanlarinin biiyiik bir kismini iletisime ayiran okul
miidiirlerinin, bu konuda ki bilgi ve beceri diizeyleri ve bu iletisim siirecindeki diger
iletisim oOzellikleri irdelenerek, okulun yasatilmasinin temel kosulu olan yonetim

anlayisina katki saglamak amaglanmaktadir.

1.4. Varsayimlar
1.4.1. Ogretmenler, okul miidiirlerinin ydnetim stilleri hakkinda bilgi
sahibidirler.
1.4.2. Goriigme formlarinda verilen bilgiler, 6gretmenlerin saygin okul
midiirt algistyla okul miidiiriintin liderlik stilleri ve iletisim becerilerini dogru

olgmeye yoneliktir.

1.5. Sumwrlhiiklar

1.5.1. Arastirma; yonetim, okul miidiirligi, liderlik stilleri ve iletisim becerileri
iizerine, 2013 yilina kadar yapilan yayinlara ait literatiir taramasiyla sinirlidir.

1.5.2. Arastirmacinin bu calismasi, Istanbul ili Bahgelievler Ilgesindeki bazi resmi
ilkdgretim okullar1 ve lise yoneticileriyle, bu okullarda gorevli 6gretmenlerle

yapilan goriismelerle sinirlidir.



1.6. Tamumlar

1.6.1.

1.6.2.

1.6.3.

1.6.4.

1.6.5.

Yénetici: Arastirma kapsaminda yer alan Istanbul Ili Bahgelievler ilgesindeki
baz1 resmi ilkdgretim okullar1 ve lise yoneticileriyle, ilkdgretim okullarinda

gorev yapan miidiirler ve miidiir yardimcilaridir.

Okul Yoneticisi (Miidiir): Egitim ve 6gretimi (okulda) yonlendirir ve yonetir
(Ozer, 2002: 84; akt. Cesur, 2009: 8). istanbul ili Bahgelievler Ilgesindeki bazi
resmi ilkdgretim okullar1 ve liselerin yasal lideri, okulda otorite ve giiclin en

Oonemli simgesi ve sahibidir.

fletisim: Diisiincelerin ve yorumlarm, buyruklarin, haberlerin, agiklamalarin
ve sorularin bireyden bireye, gruptan gruba aktarilma siirecidir (Aydin, 1994:
150; akt. Cesur, 2009: 8).

Déniistiiriicii Lider: Gilinliik orgiitsel islemlerin 6tesinde telkinle gilidiileme,
bireysel destek saglama, vizyoner olma, enerjik olma ve risk alma gibi
davranis ve Ozellikleri kendinde toplayan liderlerdir (Ag¢ikalin, 2000: 14; akt.
Cesur, 2009: 7).

Siirdiiriimcii Lider: Calisanlarin isten nasil odiiller bekledigini saptayan ve
bu dogrultuda bu o6diillere ulagmak igin arzulanan performans standartlari

belirleyen liderlerdir (Akdogan, 2002: 45; akt. Cesur, 2009: 7).



BOLUM 11
KURAMSAL CERCEVE VE ILGILi ARASTIRMALAR

2.1. Liderlik

Liderlik kavrami kapsaminda calisanlar; liderlik konusu iizerinde yapilan
350’den fazla tanimdan s6z etmislerdir (Bennis, 1989; Bennis & Nanus, 1984; Bass,
1981; akt. Sigsman, 2012: 3). Son yillarda ise liderlikle ilgili her gecen giin giindeme
gelen yeni bazi kavramlagtirmalara bagl olarak (etik liderlik, ahlaki liderlik, moral
liderlik, kiiltiirel liderlik, vizyoner liderlik, 6gretim liderligi vb.) siirekli yeni liderlik
tanimlar1 yapilmaktadir. En yaygin bicimiyle liderlik belirli amaglar ve hedefler
dogrultusunda bagkalarin1 etkileyebilme ve eyleme sevk edebilme giicii olarak
tanimlanmaktadir. (Sisman, 2012: 3).

Liderlik, karsilikl1 etkilesim i¢eren bir siirectir. Bu etkilesim siirecinde, liderin
kisisel ozellikleri, onu izleyenlerin beklentileri ve amagclari, i¢ ve dis cevresel
kosullar etkili olmaktadir (Poussard ve Erkmen, 2008: 75).

Lider ve liderlik kavramlari en genel ve kapsamli sekliyle su sekilde
tamimlanmaktadir; lider; grup tiiyelerini bir amaca yonelik gidiileyen ve grup
amaclar1 dogrultusunda etkileyen, yonlendiren kisidir. Liderlik ise; belirli kosullar
altinda, belirli kisisel ve grup amacglarimi gerceklestirmek {izere, bir kimsenin
bagkalarinin faaliyetlerini etkilemesi ve yonlendirmesi siirecidir (Kogel, 2001: 465;
akt. Poussard ve Erkmen, 2008: 75).

Liderlik, sosyal yasamin gesitli alanlarinda s6z konusu olabilir. Ornegin;
politika, askerlik, egitim, isletmeler, sanat diinyasi, medya, sosyal hareketler, fikir
akimlari, dini akimlar vb. milletlerin oldugu kadar Orgiitlerin yonetiminde ve

basarisinda da liderligin onemli bir faktdr oldugu, yaygmn bir sekilde kabul
edilmektedir. (Duke, 1987; akt. Sisman, 2012: 2).

Liderlik tanimlari on baslkta toplanmaktadir:

1- Grup siireglerinin odak noktasi olarak liderlik,

N
1

Kisilik ve etkileri olarak liderlik,

w
1

Uyma ve izlemeye ikna etme sanat1 olarak liderlik,

4- Etkinin kullanilmasi olarak liderlik,



5- Eylem ve davranis olarak liderlik,

(@)
1

Inanc1 bigimlendirme olarak liderlik,

7- Amaglar1 bagsarmanin bir araci olarak liderlik,

8- Etkilesimin etkisi olarak liderlik,

9- Farklilastiran bir rol olarak liderlik,

10- Baslatici olarak liderlik (Ergetin, 1998; Stogdill, 1974; akt. Sisman, 2012: 4).

2.2. Liderlik Kuramlari

Liderlikle ilgili olarak basta ABD olmak {izere Batili iilkelerde yonetimle ilgili
literatlirde bir takim teori ve modeller gelistirilmistir. Bu arasgtirmalarda liderlerin
bireysel ozellikleri, liderlik stilleri, durumsal faktérler, yonetsel davramglar gibi
konular {izerinde durulmustur (De Bevoise, 1984, 20; akt. Sisman, 2012: 5). Bu
teoriler, yaygmn bir sekilde (a) ozellikler kurami, (b) davramigsal kuram ve (c)
durumsal kuram olmak iizere ti¢ baslikta toplanmaktadir (Sisman, 2012: 5).

Liderlikle ilgili yaklasimlar ve teoriler incelendiginde, liderlik siirecini
etkileyen faktorlerden birinin ya da birkaginin bir arada irdelenerek kuramlar
olusturdugu goriilmektedir. Liderlik konusunda ileri siiriilen baslica yaklagimlar:

e Ogzellikler yaklagimi
e Davranigsal yaklagim
e Durumsallik yaklagimi

e Yeni (Cagdas) liderlik yaklagimlar1 (Poussard ve Erkmen, 2008: 76).

2.2.1. Ozellikler Yaklasimi: Lider dogustan tasidig1 fiziksel, diisiinsel, duyumsal ve
sosyal kisilik 6zellikler agisindan diger insanlardan farkli olmalidir (Kogel, 2001, 468;
akt. Poussard ve Erkmen, 2008: 76). Ozellikler kuramimn hareket noktasi, “lider
olunmaz, ancak lider olarak dogulur” seklinde Ozetlenebilir. Kuramda liderle ilgili
olarak bakilan baslica 6zellikler, fiziksel 6zellikler (boy, agirlik, yas, saglik durumu,
cehre vb.) ve kisisel ozellikler (zeka, egitim durumu, konusma yetenegi, sosyal
iligkiler, iletisim giicii, gliven verme, girisim, risk alma, cesaret, kendine giiven vb.)
olarak gruplandirilabilir. Sonugta liderlerle ilgili ortak 6zellikler belirlenememistir

(Sigman, 2012: 5-6).



2.2.2. Davramigsal Yaklasim: Lider etkinligini kisisel ozelliklerinden ¢ok liderlik
stirecinde liderin ortaya koydugu davranislar olarak kabul etmistir. Liderlerin astlari
ile iletisim bicimi, yetki devri, planlama ve kontrol konusundaki davranislari,
amaglar belirleme sekli vb. davranislar lider etkinligini belirleyen faktorler olarak ele
alinmigtir (Tengilimoglu, 2005: 1-16; akt. Poussard ve Erkmen, 2008: 76).

2.2.3. Durumsallik Yaklagimi: En uygun liderlik davramislarinin, kosullara ve
durumlara gore degisecegi varsayimina dayanmaktadir. Bu yaklagima gore, liderlik
etkinligini belirleyen faktor i¢inde bulunulan kosullardir. Lider etkinligini belirleyen
faktorler; amacin niteligi, izleyicilerin yetenekleri ve bekleyisleri, organizasyonun
ozellikleri, lider ve izleyicilerin deneyimleri, rgiitsel iklim vb. faktorlerdir (Kogel,
2001: 466-467; akt. Poussard ve Erkmen, 2008: 76). Durumsal kuram olarak ifade
edilen yaklagimlarin ¢ikis noktasi ise “her ortamda gegerli bir liderlik 6zelligi ve
davranisi1 s6z konusu degildir” anlayisina dayanmaktadir. Kurama gore, farkli ortam
ve farkli gruplarda farkli liderlik davranislari s6z konusudur (Sisman, 2012: 6).

2.2.4. Yeni (Cagdag) Liderlik Yaklagimlari: Temel liderlik yaklagimlarindan ¢ok
cagdas liderlik yaklagimlarindan; karizmatik liderlik, etkilesimci liderlik, doniisiimcii
liderlik, bilgi toplumu liderligi yaklasimlar: ve aralarindaki ortak noktalar iizerinde
durularak, kiiltiir ve lider etkilesimi baglaminda kiiltiirel liderlikle ilgilidir (Poussard
ve Erkmen, 2008: 77). Bu ayrimda, genel bir tanimlamayla gegmisle bugiini
bagdastiranlar “etkilesimci (transactional) lider”, bugiin ile gelecegi bagdastiranlar
“doniisiimcii (transformational) lider” olarak adlandirilmistir (Simsek, Akgemci ve

Celik, 2005: 183; akt. Poussard ve Erkmen, 2008: 80).

2.3. Liderlik Anlayisinda Yeni Yaklagimlar

2.3.1. Déniisiimcii Liderlik: James Mac Gregor Burns (1978) yaygin bir sekilde
doniistimcti ve siirdiiriimce liderlikle ilgili fikirleri diizenledigi ve onlar1 politik alanda
uyguladigi i¢in 6vgii almistir. Burns’un fikirleri {izerine Bass (1985) sosyal orgiitlerde
liderler igin olduk¢a genis kapsamli ve etkili bir model olusturmustur (Avolio, Bass
ve Jung, 1999; akt. Hoy ve Miskel, 2012: 396). Bu teori, doniisiimcii liderligi dort
boliimde inceler: ideallestirilmis etki, ilham verici motivasyon, entellektiiel uyarim ve
bireysel destek (Antonakis, Avolio ve Sivasubramaniam, 2003; akt. Hoy ve Miskel,
2012: 396).



a) Ideallestirerek  Etkileme: Karizma olarak da  adlandirilan
ideallestirilmis etki boyutu, dontisiimcii liderligin 6nemli unsurlarindan biridir. Bass
ve Avolio ideallestirilmis etkiyi karizmadan farkli olarak liderin izleyenleri ile
etkilesimde bir vizyon olusturma ve misyon belirleme davranislarini icerdigini
belirtmislerdir (Karip, 1998: 443-465; akt. Poussard ve Erkmen, 2008: 86).
Ideallestirmis etki, liderin kisisel dinamikleri (kendine giiven gibi) ve kabiliyetleri ile
izleyenlerin baghliklarini arttirma 6zelligidir (Kirby, King ve Paradise, 1992: 303-
311; akt. Poussard ve Erkmen, 2008: 86 ).

b) flham Verme: ilham verme, sembolleri ve basit duygusal unsurlart
kullanarak giiclii bir ortak amag¢ duygusu olusturmaktadir (Karip, 1998: 443-465; akt.
Poussard ve Erkmen, 2008: 86). Doéniisiimcii liderler, oOrgiit igerisinde tartisma
platformu olusturarak izleyenlerini yeni fikirler ve yaklasimlar i¢in zorlamaktadirlar
(Poussard ve Erkmen, 2008: 86). Doniistimcii lider, g¢alisanlarin basaracaklarini
gosteren hayali bir gelecek resmi cizerek tutkuyla paylasilan bir orgiit iklimi
kurmakta, daha sonra orgiitsel amaglara ulagsmak i¢in ¢alismalart motive etmektedir
(Dessler, 2004: 264; akt. Poussard ve Erkmen, 2008: 87).

C) Entelektiiel Uyarum: Donistiiriicii liderler, astlarinin yaraticiligini
tesvik ederek astlarin geleneksel yaklagimlarindan ziyade yeniligi ve degisimi tercih
etmelerini  saglamaktadirlar. Doniistimeti  liderler, izleyenlerinin yaraticiligini
destekleyerek onlarin giigliiklerle ve engellerle karsilastiklarinda alisagelmis davranis
ve diisiince kaliplarini sorgulamalarin1 ve var olan problemler hakkinda yeni bakis
acilar1 olusturmalarini ve izleyenlerin farkliliklar konusunda goriislerini agiklamalari
icin gerekli ortam ve kosullar saglarlar. Boylece lider, orgiitiin entelektiiel, yenilik¢i
ve degisimci kapasitesini agiga ¢ikarmaktadir (Karip, 1998: 443-465; akt. Poussard ve
Erkmen, 2008: 87).

d) Bireysel Ilgi: Doniisimcii liderler, izleyenlerin ruhsal sikintilarmi
agmalar1 i¢in onlara cesaret verirler. Onlara grubun {iiyesi olarak degil, birey olarak
davranirlar (Dessler, 2004: 264; akt. Poussard ve Erkmen, 2008: 87). izleyenlerin
kendilerini gelistirebilmeleri i¢in Onerilerde bulunur ve istenilenleri 6grenmeleri i¢in
onlara zaman ayirir (Celik, 1998: 423-442; akt. Poussard ve Erkmen, 2008: 88).

Bass’a gore, dontisiimceii liderin basarisinin odak noktasi, bir karizmaya sahip

olmasidir. Karizmatik liderler yiliksek bir giice ve etkiye sahiptir. Calisanlar,
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karizmatik liderin kisiligiyle oOzdeslesmekte ve yiiksek diizeyde bir giiven
duymaktadirlar (Celik, 2000: 147; akt. Poussard ve Erkmen, 2008: 84). Doniisiimcii
liderlige katkida bulunan stratejiler ise su sekilde belirtilmistir (Bateman ve Snell,
2002: 397; akt. Poussard ve Erkmen, 2008: 84):

e Doniisiimcii liderler, insanlarin dikkatini ¢eken bir vizyona sahiptirler.

e Doniisimcii liderler, vizyonlarini tavirlariyla, sembollerle ya da yazili olarak
ifade ederler.

e Doniisiimcii liderler, giivenilir ve tutarhidirlar.

e Donlislimcii liderler, kendilerini pozitif olarak degerlendirirler.

Dontistimcii liderler, izleyicilerin ihtiyaglarini, inanglarini ve deger yargilarini
degistirerek, organizasyonlari, degisim ve yenilenmeyi gerceklestirecek {istiin
performansa ulastirmay1r amaglamaktadirlar (Luthans, 1995: 357; akt. Poussard ve
Erkmen, 2008: 84). Doéniisiimcii liderlerin 6zellikleri su sekilde belirtilmektedir
(Greenberg, 2005: 364; akt. Poussard ve Erkmen, 2008: 84):

e Karizma,

e Entelektiiel uyarim,
e f{lham vericilik,

e Kendine giiven,

e Vizyon sahibi olmak,
e (evresel duyarlilik,

e Kisiler arasi saygi,

Dontigiimsel liderlik yetenekleri olan, yonettikleri oOrgiitte ve oOrgiit liyeleri
iizerinde farkli etki birakan liderler; calisanlarin, beklenilenden daha ¢ok is
yapmalarini, tekdiize devam eden is performanslarinin 6tesine gegmelerini saglar ve
onlar1 motive ederler. Temel inang, tavir ve degerlerini doniistiirerek veya degistirerek
onlar1 Orglit tarafindan belirlenen en diisiik seviyenin {istiinde performans gostermeye
istekli hale getirirler (Podsakoff ve digerleri, 1990: 107-142; akt. Poussard ve
Erkmen, 2008: 201).

Okul miidiirlerinin doniistimcii liderlik stiline iligkin 6gretmen goriislerine

gore, okul yoneticilerinin doniisimcti  liderlik  davraniglarini, daha fazla
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gerceklestirdikleri sonucuna ulasilmistir, ayrica daha ¢ok doniisiimcii liderligin alt
boyutu olan telkinle gilidiilemeyi tercih ettikleri, en az tercih ettikleri alt boyutun
bireysel destek oldugu goriilmektedir (Cetinkaya, 2011: 84-85). Ogretmenlerin okul
miidiirlerini daha ¢ok dontisiimcii liderlik stiline uygun olarak degerlendirmeleri
yoniindeki bulguyu Sahin (2003), Bresctick (1999), Erturgut (2000) ve Bilir*in (2007)
arastirmalar1 da destekler niteliktedir. Sahin (2003), “Okul Miidiirlerinin Liderlik
Stilleri ile Okul Kiiltiirii Arasindaki iliskiler” adli arastirmasinda ilkdgretim okulu
ogretmenlerinin okul miidiirlerini daha yiiksek ortalamayla doniisiimcii ve daha diisiik
ortalamayla siirdlirimcii liderlik stillerine uygun olarak degerlendirdigi bulgusuna
ulagmistir. Bresctick (1999) tarafindan yapilan "Yonetim Diislincesinin Evriminde
Liderligin Gelisimi ve Déniisiimcii Liderlik ve Bir Uygulama Ornegi" isimli
caligmada elde edilen bulgular su sekilde 6zetlenebilir: “Calisanlara vizyon ve ilham
saglanmas1", "grup amagclari i¢in kendilerini adama", "calisanlara bireysel destek
olma", "model olma", "aydin istek uyandirma", "yliksek performans beklentisi iginde
olma" gibi boyutlarda 6zel sektor ¢alisanlar: devlet sektdriine gére yoneticilerini daha
olumlu degerlendirmislerdir. Erturgutun (2000) , “Orgiitsel Degismede Doniistiiriicii
Liderlik Davranislar1 Uzerine Bir Uygulama” adli ¢alismasinda okul yéneticilerinin
doniistimcti liderlik davranislarini gosterme diizeyleri yiiksek bulunmustur. Ayrica
doniistimcti liderlik davranig boyutlarindan "bireysel destek saglama" ve sonra
"Entellektiiel uyarma" en yiiksek ortalamaya sahip boyutlardir. Erturgut (2000)
tarafindan yapilan ve “Orgiitsel Degismede Doniistiiriicii Liderlik Davranislart
Uzerine Bir Uygulama” isimli calismada elde edilen bulgular asagida dzetlenmistir:
Okul yoneticilerinin klasik liderlik 6zelliklerine sahip olma ve doniisiimcii liderlik
davraniglarin1 gosterme diizeyleri yiiksektir. Klasik liderlik 6zelliklerinden “astlarini
yetistirme” ve doniisiimcii liderlik davranis boyutlarindan “bireysel destek saglama”
ve sonra “entelektiiel uyarim” en yiiksek ortalamaya sahip boyutlardir. Bilir (2007),
“Ogretmen Algilarina Gére Ilkogretim Okul Yoneticilerinin Doniisiimeii Liderlik
Ozellikleri ile Ogretmenlerin Is Doyumu Iliskisinin Incelenmesi” adli arastirmasinda
ilkdgretim okul yoneticilerinin doniistimcii liderlik 6zellikleri ile 6gretmenlerin is
doyumu arasinda bir iligki olup olmadigini sorgulamis ve okul yoneticilerinin
doniistimcti  liderlik  6zelliklerini tasiylp tasimadiklarma iligkin §gretmenlerin

goriislerinin genel olarak olumlu yonde oldugunu tespit etmistir. Ogretmenlerin
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olumlu yondeki bu goriisleri yoneticilerini doniistimcii bir lider olarak yeterli
gordiiklerini gostermektedir (Cetinkaya, 2011: 85).

Bilirin (2007) yaptigi calismada doniistimcti liderlik 6zelligi  gosteren
yoneticilerin dgretmenlerle iyi iletisim kurmasi yoniindeki bulguyu destekler
niteliktedir. Bilir“in  (2007), “Ogretmen Algilarma Goére Ilkdgretim Okul
Yoneticilerinin Déniisiimeii  Liderlik Ozellikleri ile Ogretmenlerin Is Doyumu
[liskisinin incelenmesi” adli arastirmasinda dgretmen algilarma gore ilkdgretim okul
yoneticilerinin doniisiimcii liderlik 6zellikleri ile dgretmenlerin is doyumu diizeyleri
arasinda yiiksek diizeyde pozitif anlamli bir iliski oldugu goriilmiistiir. Buna gore,
doniisiimcii liderlerle calisan dgretmenlerin is doyumu diizeylerinin yiiksek oldugu
anlagilmaktadir. Birlikte calistig1 6gretmenlerle iyi iletisim kurabilen, onlar1 degisime
ve yenilige yonlendirebilen, ihtiyaglarini 6nemseyen, iyi bir model olabilen ve
rehberlik edebilen yoneticilerin 6gretmenlerini olumlu yonde etkileyebildigi sonucuna
varilabilir. Ogretmenlerin yaptiklar1 isten memnuniyet duymalar1 yoneticilerin
caliganlarin ihtiyaglarinin farkinda olmasindan, onlara destek olmasindan, adil ve
demokratik tutumlarindan kaynaklaniyor olabilir. Cemaloglu (2002) arastirmasinda
yoneticilerin 0gretmen kaynakli olarak ifade ettikleri “gorevlerin aksatilmas1”,
“aidiyet duygusu eksikligi” ve “motivasyon eksikligi” gibi faktorlerin yOneticinin
gorevleri oldugunu belirtmekte ve bu faktdrleri yoneticinin iletisim becerisiyle
iliskilendirmektedir. Okullarda iletisimin birimler ve bireyler arasinda agik olmasi
gerektigine dikkat c¢eken Cemaloglu, okullarda iletisimin yetersiz olmasiin
ogretmenler arasinda motivasyon diisiikliigiine ve okula olan aidiyet duygusunun
zayiflamasima neden olacagimi belirtmektedir. Celep (1992) arastirmasinda, Orgiit
icerisindeki iletisimin ¢ift yonlii olarak gelisme gdsterebilmesi, oncelikle yoneticinin
tutum ve davranist ile yoneticilik anlayisina bagldir sonucuna ulagmstir.
Aragtirmanin  yapildigr ilkokullarda c¢ift yonli iletisimin yeterince gelisme
gostermedigi anlasilmaktadir. Yoneticilerin, egitim ve Ogretim etkinlikleri, 6zliikk
haklar1 ve is basaris1 konusunda Ogretmenlere yeterli bilgi vermedikleri ve kisisel
sorunlarin iletilmesine olanak saglamadiklar1 gdzlenmektedir. Ogretmenler de
ozellikle egitim ve 6gretim etkinlikleri konusundaki goriislerini ve kisisel sorunlari,
caligma arkadaslarinin sorunlarini yoneticiye iletmemektedirler. Yoneticilerin iletigim

stirecinde yetkisini hissettiren bir davranig gosterdikleri, 6gretmenlerle iyi arkadaslik
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iligkisi kurmada basarili olamadiklar1 ve 6gretmenlerce diizenlenen sosyal etkinliklere
katilmadiklar1 belirlenmistir. Yonetici ile O8retmen arasindaki iletisim; kisisel
sorunlarla ilgilenme, yoneticinin benimsenmesi, yoneticiden gurur duyma ve bagka
okulda calisma istegi degiskenleri agisindan onemli farkliliklar gdstermektedir.
Ozellikle yéneticinin deneyim ve bilgisine giivenmeyen, yoneticisinden gurur
duymayan, yOneticisini benimsemeyen O&gretmenlerle yonetici arasinda yalnizca
yukaridan asagiya dogru olan tek yonlii bir iletisim s6z konusudur. Diger bir
anlatimla, emirlerini yazili olarak bildiren, emrin yerine getirilme gerekcesini
aciklamayan, okulunda uygulanan ve gelecekteki egitim ve 6gretim etkinlikleri ile is
basarist1 konusunda bilgi vermeyen, gorevinde yeterince basari gosteremeyen,
Ogretmene yol gosterici bilgi vermeyen, resmi iletisime dnem veren, 6gretmenlerle iyi
arkadaslik iliskisi kuramayan yoneticilere karsi, 6gretmenlerin kisisel veya gorevle
ilgili sorunlarini rahatlikla iletemedikleri, egitim ve 6gretim etkinlikleri konusundaki
goriiglerini  bildirmekten ¢ekindikleri sonucuna varilmigtir. Cavdar (1998),
“Isletmelerde ~ Orgiitsel ~ Iletisimin  Y&netim Kararlarinda Kullanilmas1  ve
Uygulamasindan Bir Ornek” adli calismasinda &rgiitlerin ve ydnetimin basarili
olmasinda en gerekli temel kaynagin bilgi oldugunu, bu baglamda yonetimin i¢ ve dis
cevre ile gerekli iligkileri kurmasi gerektigini belirtmistir. Aragtirma sonucunda
orgiitlerde etkinlik ve {iretkenligin yiikseltmenin ve degisime ayak uydurmanin
iletisim giiciine sahip bir yOnetici-lidere sahip olmaya bagl olduguna isaret etmistir
(Cetinkaya, 2011: 101-103).

Okul miidiirlerinin dontlisimcii liderlik stiline iliskin okul miidiirlerinin
goriisleri acisindan Celik (1998)’e gore, okul yoneticilerinin liderlik 6zellikleriyle
dontisiimcti  liderlik davranislart arasindaki iliskiyi saptamak amaciyla yapilan
“Egitimde Doniisiimcii Liderlik” adli arastirma, 146 ilkogretim okulu yoOneticisine
uygulanmis ve arastirma sonucunda, okul yoneticilerinin, belirlenen 35 liderlik
ozelliginin biiyiik cogunlugunu yiiksek diizeyde gosterdikleri tespit edilmistir. Ayrica
okul yoneticilerinin, doniisiimcii liderlik davranisi boyutlarindan vizyon olusturma,
davranis modeli olusturma, grup hedeflerine bagliligi 6zendirme, bireysel destek
saglama, entelektiiel 6zendirme ve yliksek performans beklentisine sahip olma
boyutlarinda kendilerini basarili gordiikleri ortaya ¢ikmustir. Karip (1998) tarafindan

yapilan “Doniisiimeii Liderlik” adli arastirmasinda okul yoneticilerinin dontigiimeii
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liderlik kapasitelerini belirlemeye ¢alismistir. Bu amagla, Ankara Ili merkezinde 6zel
ilkogretim okullarinda gorev yapan 39 miidiir, 68 miidiir yardimcis1 ile devlet
ilkogretim okullarinda gorev yapan 53 midiir ve 102 miidiir yardimcisina anket
uygulanmigtir. Arastirma sonucunda, ilkogretim okulu miidiirlerinin doniistimcii
liderlik ozelliklerine sahip olma ve liderlik davranislarini gosterme diizeylerinin
yiiksek oldugu, liderlik kapasitesi bakimindan devlet ilkdgretim okulu miidiirlerinin
kendilerini 6zel ilkdgretim okulu miidiirlerinden daha yeterli gordiikleri belirlenmistir.
Eraslan (2003), “ilkdgretim Okulu Miidiirlerinin Déniisiimeii Liderlik Ozellikleri
(Kirikkale 11 Ornegi)” adli calismasinda amag, Ilkogretim okul miidiirlerinin
doniisiimcii liderlik ozelliklerini degerlendirmek ve cesitli degiskenler agisindan
belirlemektir. Bu amacla, Kirikkale il merkezinde 30 Ilkogretim okulu ve 300
ilkdgretim 6gretmenine anket uygulanmistir. Arastirmada elde edilen bulgulara goére
ilkdgretim okul midiirleri dontisiimcii liderlik davranislari agisindan kendilerini ¢ok
yeterli gormektedirler. Sahin (2003), “Okul Miidiirlerinin Liderlik Stilleri ile Okul
Kiiltiirii Arasindaki Iliskiler” adli arastirmasmin bulgularina gore okul miidiirleri
yilksek bir ortalamayla kendilerini donlisimcii  liderlik  6zelligine  yakin
gormektedirler. Okul miidiirlerinin kendilerini yiliksek bir puanla doniisiimcii liderlik
stiline uygun olarak degerlendirmeleri yoniindeki bulguyu Altun’un (2003)
“Iikdgretim Okulu Miidiirlerinin Doniisiimcii Liderlige Verdikleri Onem ve
Uygulama Diizeyleri” adl1 arastirmasi da destekler niteliktedir. Bu arastirma sonucuna
gore ilkogretim okulu miidiirleri kendilerini doniisiimcii liderlik stiline uygun olarak
degerlendirmektedirler. Okul miidiirleri yetenek gelistirmeye ¢aba gosterme,
ogretmenleri bireysel Ozelliklerine dikkat etme farkli bakis gelistirme konularinda
kendilerini basarili bulmaktadir. Bu okul miidiirlerinin bireysel destek saglama,
vizyoner olma ve entelektiiel uyarimda bulunmaya yonelik ¢abalarinin oldugunun bir
gostergesi olabilir. Buna karsin okul miidiirleri 6gretmenlerin islerini kolaylastirma ve
gelecege iyimser bakma konusunda kendilerini daha az basarili bulmaktadirlar.
Erturgut (2000) tarafindan yapilan "Orgiitsel Degismede Déniistiiriicii Liderlik
Davranislar1 Uzerine Bir Uygulama" isimli ¢alismada elde edilen bulgular, okul
yoneticilerinin klasik liderlik 06zelliklerine sahip olma ve doniigiimcii liderlik
davraniglarin1 gosterme diizeylerinin yliksek olmasidir. Agikalin (2000) tarafindan

yapilan ve "llkdgretim Okulu Yoneticilerinin Doniisiimeii Liderlik Ozellikleri ile
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Empati Becerileri Arasindaki iligki" isimli ¢alismada elde edilen bulgular su sekilde
ozetlenebilir: Ilkdgretim okulu miidiirleri doniisiimeii liderlik 6zellik ve davranislarimi
yiiksek diizeyde gosterdiklerini belirtirlerken, en c¢ok "telkinle giidiileme", en az
"ideallestirilmis etki" boyutunu gosterdiklerini diistinmektedirler. Kiiltiir (2006)
“Ortadgretim Kurumlarindaki Yéneticilerin Liderlik Stilleri ve Kisilik Ozelliklerinin
Karsilastirilmas1” adli arastirmasinda okul yoneticilerinin dontistimsel liderlik stili
davraniglarma iliskin algilarinin 6gretmenlere gore daha yiiksek diizeyde oldugu
sonucuna ulagmistir. Doniistimsel liderlik alt boyutlari incelendiginde ise daha yiiksek
bir ortalamayla “Entellektiiel uyarim” liderlik boyutunda bulunmaktadirlar
(Cetinkaya, 2011: 87-89).

Okul yoneticileri 6gretmenlere gore daha diislik bir ortalamayla kendilerinin
“Etkilesimei liderlik™ stili ile ilgili davranislart gergeklestirdiklerini ifade etmislerdir.
Alt boyutlar agisindan ise 6gretmenler ve miidiirler okul yoneticilerini oncelikle
yiiksek ortalamayla “Aktif Beklentilere gore yonetim” daha diisiik bir ortalamayla
“Pasif Beklentilere gore yonetim” ve en diisiik ortalamayla da “Laissez-Faire” lider
boyutunda degerlendirmislerdir. Bass, “Laissez-Faire” onderlik tarzinin astlarin
performansini, gayretini ve davraniglarini olumsuz olarak etkiledigini bulmustur. Bu
“Laissez-Faire” oOnderlik tarzinin istenmeyen bir Onderlik tarzi  oldugunu
gostermektedir. Celik“in (1998) “Egitimde Doniisiimcii Liderlik” ve Erturgut™un
(2000) “Orgiitsel Degismede Déniistiiriicii  Liderlik Davranislar1 Uzerine Bir
Uygulama” adli arastirmalarinda okul miidiirlerinin kendilerini doniisiimcii liderlik
stiline daha yakin degerlendirmislerdir (Cetinkaya, 2011: 93).

Dogan (2005) tarafindan yapilan ¢aligmada da okul yoneticileri ve 6gretmenler
arasinda bir iletisim kopuklugu ve gosterdikleri liderlik boyutlar1 ortaya konmustur.
Bu bulgu iletisim becerilerinin liderlik stilleri ile iliskili oldugu bulgusu ile paralellik
gostermektedir. Dogan’in (2005) “Ilkdgretim Okulu Yéneticilerinin Liderlik Stilleri
Ile Kullandiklar1 Catisma Coziim Stratejileri Arasindaki Iliski” isimli ¢aligmasinda
elde edilen bulgular su sekilde dzetlenebilir: Ogretmen ve ydneticilerin, ydneticilerin
liderlik stillerine iliskin goriislerinde anlamli iligkiler oldugu goriilmiistiir. Bu
farkliliklar incelendiginde; okul ydneticilerinin, okulda gdsterdikleri “Ogretimsel
liderlik” davraniglar1 ile Ogretmenlere saglikli mesajlar iletemedikleri ve bunun

sonucu olarak, taraflar arasinda iletisim kopuklugunun var oldugu, okul ydneticileri
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ve Ogretmenlerin etik kurallara farkli bakis acilariyla yaklastiklari, okul ydneticileri
tarafindan ortaya konulan vizyonun ogretmenler tarafindan tam olarak anlasilmadig:
ya da desteklenmedigi, okul yoneticileri tarafindan okullarda yapilan yenilik ve
degisimlerin 6gretmenler tarafindan yeterli goriilmedigi saptanmistir. Yine Bahar
(1999) tarafindan yapilan ¢alisma da arastirmanin bulgularini desteklemektedir. Bahar
(1999) tarafindan yapilan “Ozel Okul Miidiirleri Ile Devlet Okulu Miidiirlerinin
Liderlik Davraniglarinin Yeterlik Diizeyi Arasindaki Farklar” isimli calismada elde
edilen bulgular asagida Ozetlenmistir: Resmi okullarda okul yonetimi ve personel
arasindaki iletisimin yetersiz oldugu ve bunun nedeninin okul miidiirlerinin liderlik
davraniglarindan haberlesmeye cok onem vermedikleri oldugu ifade edilmektedir
(Cetinkaya, 2011: 99).

Altun’un (2003) arastirmasinda okul miidiirleri doniisiimcii liderlige ytiksek
diizeyde onem vermektedirler, fakat uygulamada verdikleri 6nem kadar basarili
olamamaktadirlar. Bu durum okul miidiirlerinin kendilerini daha nesnel
degerlendirmeleri gerekliligini ortaya cikarabilir. Ancak nesnel bir degerlendirme ile
0z elestiri yapilarak daha dogruya giden yol bulunabilir. Okul miidiirleri kendilerinin
stirekli olumlu yanlarini goriip aksi durumlart géz ardi ederlerse kendilerini gelistirme

konusunda geride kalabilirler (Cetinkaya, 2011: 105).

2.3.2. Sirdiiriimcii  Liderlik:  Strdirimcii  liderler, calisanlari, yaptiklarim
odiillendirerek motive ederler. Calisanlar okul gibi Orgiitlerde islerini yaparken
stirdiirimcii liderler, ¢alisanlarin isten ne istediklerini bilirler ve bunu onlara saglarlar.
Bu tip liderler, calisanlarinin yaptiklarina karsilik olarak 6diil vererek bireylerin o
anki ihtiyaglarin1 karsilarlar (Bass, 1985a; akt. Hoy ve Miskel, 2012: 396).
Stirdiiriimcii liderligin ¢ g¢esidi vardir (Antonakis ve digerleri, 2003; akt. Hoy ve
Miskel, 2012: 396).

2.3.3. Karizmatik Liderlik: Karizma kavrami, Max Weber’den bu yana, liderlikle
ilgili pek cok aragtirmanin konusu olmustur. Ancak 1980’li yillara kadar yapilan
caligmalarin (Etzioni ve Oberg’in ¢aligsmalar1 gibi istisnalar disinda) hemen hepsinde
karizma olgusu politik, sosyal ya da dini liderlik etkilemelerini agiklamaya yonelik

bicimde incelemeye tabi tutulmustur (Yuki, 1994: 317; akt. Poussard ve Erkmen,
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2008: 77). Weber, karizma terimini “karizmatik yetki” seklinde kullanmistir. Yetkiyi,
“belirli bir grubun, belirli bir kaynaktan ¢ikan emirlere itaat etme olasilig1” seklinde
tanimlayan Weber, geleneksel yetki, karizmatik yetki ve ussal-yasal yetki olmak tizere
ti¢ tlir yetkiden s6z etmektedir (Baransel, 1993: 168; akt. Poussard ve Erkmen, 2008:
77). House ve Howell karizmatik liderlerle, karizmatik olmayan liderleri mukayese
etmis ve karizmatik liderleri: Kendine giivenen, Risk alabilen, Enerji ve is iligkileri
yiiksek, Iletisim yetenegi kuvvetli, Moral degerlerine inanilan ve Izleyicilerini
gelistirmeye odaklanmig liderler olarak belirlemislerdir (House ve Howell, 1992: 81-
108; akt. Poussard ve Erkmen, 2008: 77).
Yukarida ¢esitli aragtirmacilar tarafindan ortaya konulmus olan karizmatik

lider 6zelliklerini asagidaki sekilde 6zetlemek miimkiindiir:

e Giiglii inang, 6zgliven ve izleyiciler arasinda diisiik catigsma saglama,

e Yiiksek performans ve motivasyon sergileme,

e Giiglendirme duygusunu yerlestirme,

e Karmagik fikirleri basit mesajlara indirgeme,

e Metaforlar ve hikayeleri kullanarak iletisim kurma,

e Riski elverisli hale getirme ve risk olmadan kendini boslukta hissetme,

e Statiiye meydan okuma,

e Empati yetenegine sahip olma,

e Tesvik ve miicadele etme,

e Yol gosterici ve ilham verici olma,

e Vizyon gelistirme,

e Ogzel bir kiiltiire sahip olma,

e Olaganiistii sorunlara gii¢lii ¢oztiimler tiretme (Poussard ve Erkmen, 2008: 78).

Karizma bir liderlik bi¢imi olmamasina karsin, basarili bir yonetici tipini

meydana getiren tamamlayict Ozelliklerdendir. Yoneticide Ozgliven unsurunu
gliclendirirken ayn1 zamanda alinan kararlarinda etkisini pekistirici bir ozellige
sahiptir. Karizma; durus, giyim, bakis, ses tonu, yiiriiyls, tislup gibi bir¢ok saygi ve
giic ifade eden tavirlar1 barindirmakla, yoneticiye bilgi ve yetenek zenginliginden

once yonetim yolunun kolay acilmasini saglamaktadir.
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2.3.4. Vizyoner Liderlik: Vizyoner lider, orgiitiin gelecegine farkli bir gozle
bakabilen, ger¢ekei, inandiric1 bir gelecek resmi ¢izen ve iiyeleri de bunu
ger¢eklestermek i¢in inandiran, hareket gegiren ve yonlendiren kisidir. Vizyoner lider,
sadece vizyonu belirlemekle kalmaz, onu gerceklestirmek icin calisir, digerlerine
ornek olur, onlarin da bu yolda kendisini izlemesin saglar. Vizyon sahibi olmak,
onemli bir liderlik 6zelligi olarak kabul edilmektedir. Orgiitler agisindan vizyon,
orgiitiin gelecekteki resmidir. (Celik, 1999; Ergetin, 1998; akt. Sisman, 2012: 9).
[Ikdgretim okulu miidiirlerinin liderlik rollerinin 6rgiit iklimi iizerine etkisini
inceledigi aragtirmasinda Tahaoglu (2007), midiirlerin sergiledikleri dort ayr1 liderlik
rolleri ile okullarin orgiit iklimi arasinda pozitif, dogrusal, yiiksek diizeyde ve anlamli
bir iliski tespit etmistir. ilkdgretim okullarinda gérev yapan okul yoneticilerinin
vizyoner liderlik o6zelliklerine sahip olmalart ve okul iklimi arasindaki iliskiyi
inceleyen Oztiirk (2008), Okul yoneticilerinin vizyoner liderlik davranisi olarak
planlama, basar1 giidiisii, orglitsel liderlik, risk yonetimi, firsatlar1 degerlendirme,
yaraticilik ve motivasyon gibi boyutlar ortaya ¢iktigini, okul yoneticilerinin bu
davranislardan en fazla motivasyon iizerinde durdugu, 6gretmenlerin okul iklimine
iligkin belirlenen; ¢ozililme, engelleme, moral, samimiyet, yiiksekten bakma, yakindan
kontrol, ise doniiklik ve anlayis gosterme boyutlarindan en fazla moral boyutuna
onem verdikleri, okul biiytlikliigli ve okul yoneticilerinin vizyoner liderlik davranis
arasinda bir iliskinin oldugu sonucuna varmistir. Ayrica kii¢iik okullarda gorev yapan
yoneticilerin vizyoner liderlik davraniglarin1 daha fazla sergilediklerini fark etmis,
okul biiytikliigii ve okul iklimi arasinda anlamli bir iligki bulamamigtir. Okul ikliminin
engelleme ve samimiyet alt boyutlarinin cinsiyet ile iligkili oldugu ortaya ¢ikmistir

(Giiltekin, 2012: 111).

2.3.5. Kiltiirel Liderlik: Kiiltiirii, “toplumlarda yasayan insanlar ya da gruplar
tarafindan yaratilan ve ortaklasa paylagilan tutum, deger, davranis ve aligkanliklar
biitiinii” olarak tanimlayabiliriz (Giiveng, 1979: 105; akt. Poussard ve Erkmen, 2008:
93). Kiiltiir, toplum bireyleri tarafindan 6grenilmis bir yasam bic¢imidir (Hofstede,
1980: 16; akt. Poussard ve Erkmen, 2008: 94). Orgiit kiiltiirii incelendiginde,
yoneticilerin ve liderlerin sahip olduklar1 deger ve davraniglarin isletme yapist ve

isleyisinde etkin oldugu goriilmektedir (Poussard ve Erkmen, 2008: 95).
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a) Kiiltiirel Liderlik Tipleri

Trice ve Beyer (1993), kiiltiirel korumaya kars1, kiiltiirel yeniligi kolaylastiran
belirli sayida lider davramiglart ve Ozelliklerini incelemislerdir. Bu incelemeler
sonucu, kiiltiirel liderligin dort degiskeni olarak; yaratan, degistiren, sekillendiren
veya biitiinlestiren liderlik tipleri ortaya ¢ikmistir. Bu dort liderlik tipi, tarkl orgiitsel
sorunlara ¢oziim olabilecektir. Bu sorunlar; izleyicileri ¢ekmek ve bir araya getirmek,
eski kiltiirel 6geleri degistirmek veya zayiflatmak, mevcut kiiltiirii korumak ve alt
kiltiirlerin farkli ilgilerini/gikarlarimi uzlastirmak olarak siralanabilir (Bligh, 2006:
395-426; akt. Poussard ve Erkmen, 2008: 93). Cagdas liderlik yaklagimlarinda
tanimlanan lider tipleri, varolan ya da amaglara ulasilmasini1 kolaylastiracak orgiit
kiiltiirleri igerisinde farkl1 etkilenmelere neden olmaktadir. Onemli olan, Tablo 1. de
gosterildigi gibi liderlerin, degisim karsisinda orgiitlerinin kiiltiirlerinin devaminin m1

yoksa yeni bir kiiltiiriin yaratilmasinin m1 gerektigi konusunda karar vermeleridir

(Poussard ve Erkmen, 2008: 104).
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Kiiltiir Tipleri

Tanim

Ornekler

Farklilik vizyonu

tasiyan, yeni

Bob Noyce, Sematech’in CEO’su olarak,

yaratici yenilikler i¢in rakipler arasinda

Yaratici organizasyondaki | igbirligi yapilabilecegini, hi¢bir firmanin tek
kurucular veya basina yaratici yenilikleri yapabilecek giicii
zihinler olmadigini gosterdi.

Yeni kiiltiirel ‘ ‘
] Sandy Kane, kriz ¢iktiginda endiistri
inanglarin ve _ S _ _

Degisimci ) liderlerinin dikkatini ¢ekti ve “Semataech’in
degerlerin

o _ Babas1” olarak adlandirildi.
gelistirilmesi
Kiiltiiriin tamitim1 | Bob Noyce, “Silikon Vadisinin Bagkan1”

Sekillendirici ve sembolize endiistirinin amacini belirten degerlerini
edilmesi tanitan bir kahraman.

Charlie Sporck, mekik diplomasisi yiiriiten
Catisan ilgileri ve | diplomat, Sematech’in kurucu iiyeleri
degerleri arasinda baslangi¢ anlagmalarini miizakere

Biitiinlestirici .
dengeleme ve etti.

(Tamamlayicr) L i
birlikte ¢aba Turner Hasty, Sematech’in CEO’su,
gosterme varsayimlari birlestirdi ve farkl sirketlerden

vekillerin ¢abalarini koordine etti.

(Janice M. Beyer ve Larry D. Browning (1999): “Transforming An Industry In Crisis:

Charisma, Routinization, And Supportive Cultural Leadership”. Leadership Quarterly,
Vol. 10, Issue 3; akt. Poussard ve Erkmen, 2008: 97).
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Kiiltiirel Liderlik 6geleri ve orgiit kiiltlirii agisindan sonuglarinin da ortaya
kondugu Tablo 2. deki gibi, Yenilik¢i liderlik, karizmatik liderligin klasik tanimina
cogu kez benzemektedir. Bu tip liderler, cogu kez sosyal hareketlerde ve yeni
organizasyonlarda bulunurlar. Bir kiiltiirii biitiinlestiren liderlik, Zaleznick ve Kets de

Vries (1975) tarafindan anlasma (miizakere) liderligine benzetilmektedir (Trice ve

Beyer, 1991: 149-169; akt. Poussard ve Erkmen, 2008: 97).

Tablo 2. Kiiltiirel Liderligin Ogeleri ve Orgiit Kiiltiirii Acisindan Sonuglar

Kiiltiirel Liderlik Koruyan

.. Yenilikgi

Ogeleri (Siirdiiren)
Ozgiiven Grup ici giiven
Baskin kisilik (yapis1) Kolaylastirma

Kisisel Nitelikler Giglii (bir) inang Giclii (bir) inang
Misyoner Sorun ¢6ziicii

Etkileyici ve Manidar

Ikna edici

Algilanan Durum

Kriz

Kriz olmamasi veya yonetilebilirligi

Vizyon ve Misyon

Temel ideoloji

Tutucu ideoloji

Izleyicinin Katkilari

Bu liderde, krizle bas etmek igin

gereken olaganiistii nitelikler

Bu lider, ge¢miste basarili olan, var

olan degerleri temsil eder

Performans

Kriz yonetiminde tekrarlanan basari

Basarinin siirdiiriilmesi

Lider Davranisi

Etkin rol modeli

Etkin rol modeli

Basar1 ve yetenegin yaratilan etkisi

Basar1 ve yetenegin yaratilan etkisi

Diisiincelerin rahatga ifade

edilebildigi ideoloji

Diisgiincelerin rahatga ifade

edilebildigi ideoloji

Izleyicilerin giiveni ve yiiksek

beklentileri igin iletisim kurma

Izleyicilerin giiveni ve yiiksek

beklentileri i¢in iletisim kurma

Harekete gegirme

Harekete gegirme

Yonetsel Faaliyetler

Yeni yapilar ve stratejiler de kokten

degisimler

Mevcut yapilar ve stratejilerin

yenilenmesi ve giliglendirilmesi

Kiiltiirel Formlarin

Yeni kiiltiirel ideolojiler ve

Mevcut kiiltiirel ideolojiler ve

Konusunda Israr

Degisen kurumlar

Kullanimi degerlerle iletisim kurar degerlerin onaylanmasi ve kutlanmasi

Gelenegin ] . .
Yeni gelenekler olusturur Mevcut geleneklerin devam etmesi

Kullanimi

Fazla Zaman Gergeklestirilen ¢ekicilik ve

hayatiligin siirekliligi

(H.M. Trice ve J.M. Beyer (1991), “The Cultures of Work Organizations”,

Vol.2; akt. Poussard ve Erkmen, 2008: 97).

Organization Science,
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2.3.6. Etkilesimci Liderlik: Etkilesimci liderligi belirleyen en 6nemli iki faktor odiil
ve cezadir. Basar1 karsiliginda yonetici 6diil aracini kullanmakta, 6te yandan,
performansta kabul edilemeyecek bir degisiklik ortaya ciktifinda “istisnalara gore
yonetim” uygulanmaktadir. Etkilesimci liderligin, yonetimle es anlamda oldugu
vurgulanmakta, bir bagka deyisle, etkilesimci liderler gibi, yoneticilerin de astlartyla
sOzlesme yapan, performanslarina gore onlar1 odiillendiren veya cezalandiran kisiler
oldugu belirtilmektedir (Sencan, 2007; akt. Poussard ve Erkmen, 2008: 80-81).
Etkilesimci lider, izleyenlere yol gosteren, onlari motive eden, Orgiitiin amaclarini,
rolleri ve gorevleri agikca ortaya koyan liderlerdir (Bateman ve Snell, 2002; Poussard
ve Erkmen, 2008: 81).

2.3.7. Bilgi Toplumu Liderligi: Tablo 3. de oldugu gibi bilgi toplumu liderleri,
calisanlar arasinda bilgi transferini  gerceklestirerek, Orgiitlerini, Ogrenen
organizasyonlarla doniistiirebilecek, birikim ve yetenege sahip kisiler olarak
tanimlanmaktadir. Bilgi toplumu liderligi sakin, gelecege yonelik paylasilan bir
vizyonu olan, izleyicilerinin goriis ve Onerilerine deger veren, katilimci, yonetmenin
Otesinde yonlendirebilen bir liderliktir (Arat, 1998: 87; Poussard ve Erkmen, 2008:
90). Bilgi toplumu liderleri, ¢evresel tehdit ve firsatlarin farkinda olan, baska bir
anlatimla maceraperest kisilerdir (Toffler ve Toffler, 1997: 5-9; Poussard ve Erkmen,
2008: 90). Bilgi toplumu liderleri gelecegi onceden sezinleyebilen ve ortaya g¢ikan
firsatlardan en iyi bir bigcimde yararlanabilme ve tehditlerden en az zararla
kurtulabilme becerisine sahip, bilgiyi yoneten, 6grenme ve Ogretmeye deger veren,
cevresel tehdit ve firsatlar1 analiz edebilen, ekip caligmasini dnemseyen liderler olarak
tanimlanabilir (Poussard ve Erkmen, 2008: 90).

Poussard ve Erkmen, (2008)’ de Jennifer James’in, bilgi toplumu liderlerinin
sahip olmasi1 gereken 6zellikleri asagidaki sekilde siraladigini ifade etmektedirler:
Diinyaya Yeni Bir Gozle Bakmak: Bilgi toplumu liderleri, tecriibe, bilgi ve kiiltiir
diizeylerinin, gercekleri gormekten alikoymalarmi engellemek icin cevreye ve

kendilerine kars1 sorgulayici bir gozle bakarlar.


http://www.hunersencan.com/files/%20Cagdas_Liderlikkuramlari.doc.%2007.12.2007
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Mit ve Sembolleri Kullanmak: Bilgi toplumu liderleri, ¢evresel unsurlari, kiiltiir ve
iletisimi etkin bir bi¢imde kullanarak yeni fikirlerin gelismesi igin gerekli ortami
hazirlarlar.

Gelecegi Tamimak: Bilgi toplumu liderleri, gelecegi tanima c¢ergevesinde,
giinlimiizdeki gelismelerin itici kuvvetlerinin etkilerini izlemek zorundadirlar.

Hizli Yanit Vermek: Bilgi toplumu liderleri, ¢evresel degisikliklere hizli adapte olur
ve hizli bir sekilde tepki gosterirler.

Kaynaklart Rasyonel Kullanmak: Bilgi toplumu liderleri, kit kaynaklar1 daha
rasyonel kullanirlar.

Cesitlilikten Yararlanmak: Bilgi toplumu liderleri, farkl kiiltiirel, sosyal, dinsel ve
zihinsel ¢esitlilikten yararlanirlar. Entelektiiel bilgi liderleri, 6zellik ve davraniglari ile
izleyenlerine O0rnek alinmasi gereken model olustururlar. Bilgi toplumu liderleri,
mesrulugunu ve giiciinii pozisyonlarindan degil bilgi giiciinden elde ederler. Bilgi
toplumu liderligi, sahip oldugu 6zellikler baglaminda doniisiimci liderlik tipine daha
fazla yaklasmaktadir. Dontigiimcti liderlik, orgiitlerde gergeklestirilmek istenilen
degisim ¢abalarina onderlik edilmesini icermektedir (Giil, 2007; akt. Poussard ve
Erkmen, 2008: 93).
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KARIZMATIK LIDERLERIN
OZELLIiKLERI

BILGI TOPLUMU LIiDERLERININ
OZELLIKLERi

Vizyon, lider tarafindan belirlenir ve

izleyenlere sunulur

Paylasilan bir vizyona sahiptirler

Gelecege yonelik uzun donemle ilgilenirler

Gelecege yonelik, uzun déonemle ilgilenirler

I¢inde bulundugu sartlari, kendi dogrular: ile

degistirmeye caligir

I¢inde bulundugu sartlari, izleyici grubuyla

birlikte degistirmeye ¢aligir

Giiciinii karizmasindan alir ve bu giicii tek

basina kullanir

Giciinii sahip oldugu bilgiden alir ve bu giicii

ekibiyle birlikte kullanir

Karizmatik lider izleyicilerine giivenir ancak

yine de denetler

Bilgi toplumu lideri, izleyicilerine giivenir ve

oto kontrolii giiclendirir

Sorgusuz-sualsiz itaat bekler

Ortak dogruya ulasmak i¢in diyalog kurar

Kendisini izleyicilerinden iistiin goriir ve bu
istiinliiglin gerektirdigi sekilde kendisine

davranis gosterilmesini ister

Kendisini izleyicileri ile esit goriir

Karizmatik lider genellikle kriz ortamlarinda

ortaya ¢ikar

Firsatlar igin ortadadir

Kendisine ihtiya¢ duyulmasini ister

Kendisine ihtiya¢ duyulmayacak bir sistem

kurar

Kendisinin her seyi bildigi iddia eder, tek

basina 6grenmeyi tercih eder

Birlikte 6grenir

Kisisel risk iistlenir

Ekibiyle birlikte sorumluluk tistlenir

Bilgi teknolojilerinden fazla faydalanmaz

Bilgi teknolojilerinden azami bir bi¢cimde

yararlanir

Ikna yetenekleri ile baghlik ve giiven yaratir

Ikna yerine iletisim ve diyalogla giiven yaratir

(Poussard ve Erkmen, 2008: 91)

2.3.8. Serbest Birakici Liderlik: Bass (1998) bu cesit liderligi calisanlarla
etkilesimin olmamasi olarak ifade eder. Ornegin, serbestlik taniyan liderler, dnemli
konular iizerinde fikirlerini belirtmekten ve harekete gegmekten kacinirlar, kararlari
yapmak veya ertelemek konusunda basarisiz olurlar, sorumluluktan kaginirlar, doniit
vermezler ve otoritenin devam etmesine izin verirler. Bu tiir lidere, ofisinde oturan, az
ogrenci ve calisanla goriisen, Ogretmen ihtiyaglari ve Ogrenci gelisimleri ile
ilgilenmeyen ve her seyin oldugu gibi devam etmesine izin veren bir yonetici drnek

verilebilir (Hoy ve Miskel, 2012: 396).
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2.3.9. Dagitimci Liderlik: Egitim alanindaki bilim insanlari, son zamanlarda orgiitsel
veya dagitimci liderlik i¢in ¢ergeveler olusturma konusunda oldukga istekliler.
Dagitimc1 modeller; liderligi takimlar, gruplar ve orgiitsel 6zellikler ile birlikte ele
almaktadir. Pratikte bu yaklagimlar, bir degisimi ger¢eklestirmek i¢in birilerinin basta
olmasi1 gerektigi varsayimina karsi ¢ikar (Heller ve Firestone, 1995; akt. Hoy ve
Miskel, 2012: 402-403). Dagitimcr veya oOrgiitsel liderligin yeni bir olgu olmadigi
oldukca agiktir. Okullar ve diger orgiitler is ve liderlik sorumluluklarinin
boliimlenmesini daima denemislerdir (Gronn, 2002; akt. Hoy ve Miskel, 2012: 403).
Dagitimer liderligin  savunuculari, liderligin gerekli oldugunu, c¢ilinkii egitim
orgiitlerinin tek bir kisinin bas edemeyecegi kadar karmasik oldugunu iddia ederler
(Heller ve Firestone, 1995; akt. Hoy ve Miskel, 2012: 403). Sonug olarak biitiin bu
karmagsik isleri yOnetmenin sorumlulugu birgok birey ve roller arasinda

dagitilmaktadir (Hoy ve Miskel, 2012: 403).

2.4. Lider Yeterlilikleri Ve Beklenilen Giic

Okul yoOnetiminde miidiirlerin liderlik yeterlilikleri, rolleri, davraniglar1 ve
islevleriyle ilgili bazi smiflamalar yapilmistir. Bu siniflamalardan birine gore
Sergiovanni, (1984), okul miidiirlerinin, (1) egitsel, (2) denetsel, (3) orgiitsel ve (4)
yonetsel liderlik olmak iizere dort liderlik roliinden s6z edilmektedir.

Sergiovanni, (1984) yonetim agisindan giicii; (1) teknik, (2) insani, (3) egitsel,
(4) sembolik ve (5) kiiltiirel gli¢ olmak {izere bes baslikta toplamistir:

o Teknik gii¢, daha c¢ok okul yonetim siireclerini kapsamakta olup teknik
yonden yeterli lider, “yOnetim miihendisligi” rolii lizerinde yogunlagmakta; bu rol,
temel konular olarak, zaman yonetimi, teknoloji, planlama, orgiitsel yapi, orgiitleme,
esglidiim, vb. 68e ve siirecler lizerinde yogunlagmaktadir.

e Insani gii¢, bireyler aras iliskilerle ilgili olup insani yonden yeterli lider,
“insan miihendisligi” roliinii benimsemekte; bu rol, insanlar arasi iliskiler, giidiileme,
tesvik, destek, insan giiciinii gelistirme, katilmali karar verme, insan kaynaginin

moralini ylikseltme gibi konulara 6nem vermektedir.
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o Egitsel gii¢, egitim, 6gretim, 0grenme siirecleri ve okul hakkinda yeterli bilgi
sahibi olmakla ilgili olup egitsel yonden yeterli lider, kendini “klinik bir uygulamac1”
olarak gormekte; bu rol, 6gretimin etkililigi, egitim programini gelistirme, klinik
denetim, degerlendirme gibi konulara ve bunlarla ilgili mesleki bilgi ve becerilere
onem vermektedir.

e Sembolik ve kiiltiirel gii¢te okulla ilgili 6nemli durum, sembol ve degerler
iizerinde yogunlagmakta; sembolik ve kiiltiirel yonden yeterli lider, 6nemli amaglar ve
davraniglar i¢in model olusturmakta, neyin 6nemli ve degerli oldugu konusunda
cevresindekilere cesitli sembollere bagli olarak mesajlar vermektedir. Zamaninin
cogunu okul i¢cinde gezinerek, siniflar1 ziyaret ederek, egitim-6gretim ve dgrenciler
icin harcamaktadir. Okul i¢in bir vizyon belirlemekte, 6nemli téren ve toplantilara
baskanlik etmektedir. Liderligin sembolik ve kiiltiirel yoniine 6énem veren liderler,
insanlar1 etkilemede cesitli sembollerin kullanimina agirlik vermekte, insan bilinci,
anlamlarin  iretilmesi, paylasilmasi, biitiinlesme gibi  konular {izerinde

yogunlagmaktadir.

2.5. Lider Rolleri
Hoy ve Miskel, bes liderlik rolii tanimlanmaktadir:
1) Biitiinlestirici Rol: Astlar1 oybirligiyle karar vermek iizere bir araya getirir;
burada temel hedef, farkl: fikirlerin ve durumlarin uzlastirilmasidir.
2) Parlamenter Rol: Azinlhigin fikirlerini koruyacak agik bir iletisim ortami
saglar ve katilimcilarin grup kararina demokratik bir siirecle ulagmalarina
yardimci olur.
3) Egitmen Rolii: Karar verilecek konularin sinirliliklar1 ve olanaklart hakkinda
grup iyelerine agiklama yapar ve onlarla miizakere ederek degismeye yonelik
direnci azaltmaya calisir.
4) Avukat Rolii: Uzman astlardan tavsiye alir. Kararin niteligi, yOneticinin

gerekli bilginin iiretilmesinde yaptig1 rehberlikle artar.

5) Direktor Rolii: Astlarin uzmanliginin ya da ilgisinin olmadigi durumlarda tek

yanli kararlar verir; burada amag verimliliktir (Hoy ve Miskel, 2012: 327-328).



27

2.6. Etikili Yoneticilerin Liderlik Ozellikleri

Okul yoneticilerinin liderlik 6zellikleriyle ilgili gecmiste g¢esitli arastirmalar

yapilmistir. Ancak bu arastirmalarda, burada agiklanan 6gretim liderligi kapsaminda

yer alan konulardan ¢ok az olarak s6z edilmistir. Bu arastirmalardan biri, Blumberg

ve Greenfield (1980) tarafindan yapilmistir. Arastirma kapsamina ilkokul ve ortaokul

miudiirleri alinmis, sekiz 6rnek olay ¢oziimlemesi yapilmistir. Okul yoneticilerinde

bireysel olarak su 6zellikler belirlenmistir:

1.

Agik okul amaglar1 belirleme,

. Amaglarin, motivasyonun siirekliligini saglamasi,
. Kendine giiven ve digerlerine kars1 acik olma,

2
3
4.
5
6
7

Belirsizlikle bas edebilme yetenegi,

. Gigle ilgili dinamiklere kars1 duyarlhilik,
. Analitik bir bakis agisi,
. Isiyle ilgili sorumluluk alma yetenegi (De Bevoise, 1984: 15-16; akt.

Sisman, 2012: 44-45).

Bir bagka arastirmanin sonuclarina gore, basarili okullarda miidiirler su

ozelliklere sahiptir:

1.

Program ve 6gretim konusunda bilgi sahibidirler,

. Okul kadrosu, 6grenci ve ailelerle etkili iletisim becerilerine sahiptir,
. Amagc yonelimlidirler,

2
3
4.
5

Okulun fiziki, sosyal, psikolojik ortamlartyla ilgilenirler,

. Davraniglarinda  ve  bagkalarindan  bekledikleri  davranislarda

tutarhidirlar,
Kadronun gelistirilmesiyle ilgilenirler,
Okul ortaminda sik gorlinlirler ve Ogrenci bagarisi lizerinde

yogunlasirlar (Burnett ve Pankake, 1990; akt. Sisman, 2012: 45).

Diger bir arastirmanin basarili okullarda okul yoneticileriyle ile ilgili ulagtig

sonuglar ise soyledir:

1.
2.

Okul yonetiminde degisik stratejiler kullanmakta,

Okul ortaminda sik goriinmekte,
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3. Ogretmen ve dgrencilerle siirekli temas halinde olmakta,

4. Okul ortamini her an hizmete hazir bulundurmakta,

5. Ogrenci basarisi, halkla iliskiler ve bilginin paylasilmasina 6nem
vermekte,

6. Ogrencilerin etkilesimine 5nem vermekte,

7. Okul kadrosunun seg¢ilmesine ve yetistirilmesine 6nem vermektedir

(Dwyer, 1984; akt. Sisman, 2012: 45-46).

1970 yilinda 163 caligmay: inceleyen Stogdill (1981) bir liderin ayirt edici

ozelliklerini soyle siralamistir: Sorumluluk ve isin bitirilmesi i¢in istekli olma, sorun

cozmede Ozgiin ve pratik olma, kendine giiven ve kisisel kimlik duygusu yaptiklarinin
sonuclarint kabullenme, hazir olma ve kisiler arasi ¢atigmayi azaltabilme, tolerans
gosterme, diger insanlarin davranislarini etkileme ve amaca uygun sistemler
olusturma (Hoy ve Miskel, 2012: 380). Benzer bir sekilde Glenn L. Immegart (1988),
zeka, baskinlik, Ozgiiven ve yliksek enerjinin liderlerle ilgili 6zellikler oldugu
sonucuna varmistir. Belirli 6zelliklere sahip olmanin, bir liderin etkili olma olasiligini
arttirdigina dair kanitlar vardir. Ancak bu “liderler, lider dogar” demek degildir (Hoy
ve Miskel, 2012: 380).

2.7. Liderlerin Izleyicilerini Etkilemesi
(Gordon, 2013)’de yaymlanan ¢alismasinda; liderlerin nasil takipgi
kazandiklarini soyle aciklamaktadir:

1. Yasamak (hayatta kalmak) amaciyla her insan ihtiyaglarin1 gidermek
(doyurmak) ve bu miicadelenin yol a¢tig1 gerilimi azaltmak i¢in siirekli ¢abalamak
zorundadir.

2. Bir ihtiyaci tatmin etmek igin bazi araglar (aletler, yiyecek, para, bedensel
giic, bilgi, enformasyon) gereklidir.

3. Bireysel gereksinimlerin ¢ogu insanlar veya gruplarla iliskiye girmek
suretiyle tatmin edilir. O halde, gruplar ve insanlar ihtiyaglarimizi tatmin ederken
agirlikli olarak giivendigimiz (bel bagladigimiz) araglar haline gelmektedir.

4. Insanlar hi¢ durmaksizin bu iliskileri bulmaya calisirlar; diger kisi bu durumda

onlarn ihtiyaglarini tatmin etmekte kullandig1 arag olur.
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5. Insanlar gruplara katilir, ¢iinkii bir gruba mensup olduklar1 i¢in orada
gereksinimlerini doyuracak araglarin sunulacagin1i umarlar. Tam tersine, eg8er
ihtiyaclarinin artik tatmin edilmedigini goriirlerse grubu terk ederler.

6. Bir grubun iiyeleri lider tarafindan etkilenme ve yonlendirilmeyi ancak lideri,
iiyelerin ihtiyaclarini karsilamak i¢in yeterli araclara sahip olan bir kisi olarak goriirse
kabul eder.

Yukaridaki agiklamalardan su sonuca varilmaktadir: Bir gruptaki liyeler istek
ve gereksinimlerinin karsilanacagina dair kendilerine verilen soziin tutulmasi
kosuluyla “lideri destekleyecektir”; ancak bu takdirde bir kisi lider roliinii hak edebilir
ve slirdiirebilir (Gordon, 2013: 31-32).

2.8. Etkili Liderlik Ve Etkin Bir Lider Olabilmek

Bir grup liderinin asil islevi, onun problem-¢dzmede kolaylastiric1 rolidiir.
Gruplar sorunlarin1 ¢ozecegine inandiklart bir lidere ihtiyag duyarlar. Cok sik olmasa
da higbir problem yasamadan c¢alisan bir grubun bir lidere bile gereksinim duymadigi
durumlar da goriilebilir (Gordon, 2013: 42).

Bugiiniin  liderlik anlayis1 dikey hiyerarsilerden uzaklagarak yatay
orgiitlenmelere  dogru ilerlenmekte; kisilere “riitbe” vermeyi Onemseyen
diizenlemelerden c¢alisanlar arasinda “baglar” kuran bir modele doniismektedir.
“Ortaklik-arkadashk™ iligkilerini vurgulayan bu yeni akim igyerlerinden baska hicbir
yerde bu denli yaygin degildir. Komut, kontrol ve béliimlenmeyi vurgulayan tavandan
tabana dogru isleyen otokratik anlayis ise gilinlimiizde degismekte ve yerini yeni
liderlik modeline birakmaktadir: gilinlimiiziin liderlik modeli; esitlikei iliskileri, ekip
caligmasini, igbirligini, elamanlar arast bagliligi, sorumlulugu ve enformasyonun
serbest akisini tesvik eden ilkeleri benimsemektedir. Giinitimiizde etkin liderlikte 6n
kosulun usta bir ekip kurmak ve organizasyon i¢indeki diger departman yoneticileri
ve ekipleriyle ortaklik anlayisi icinde ¢aligmakta ne kadar yetenekli olduguna bagh
oldugu kabul edilmektedir. Liderler bir takim kurmak ve yaratmak icin kisiler arasi
becerilerden hangilerinin gerekli oldugunu 6grenmek zorundadir; takim iginde her

kisinin bulunmasi ve katilim1 degerli ve gereklidir (Gordon, 2013: 7-9).
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Son 65 yil icinde bilim insanlar1 aradaki kayip zamami telafi etmek igin
gergekten siki bir calisma i¢ine girdiler; kisilerin nasil lider oldugunu, lider
pozisyonunu nasil elde ettiklerini, nasil taraftar kazandiklarini, grup performansi
iizerinde nasil etkili olduklarini ve lider etkinligini saglayan seylerin neler oldugunu
arastirdilar. Liderlik iizerinde yapilan kapsamli bir okuma ve inceleme 150 sayfayi
asan 3.000 den fazla bir kaynak¢anin var oldugunu ortaya c¢ikarmistir! Liderligin
yogun bir bigimde arastirildigi ¢ok agik goriilmektedir (Gordon, 2013: 13).

Bu kapsamda bir kisinin liderlik stilini degistirmesinden ve isletme miidiiri
pozisyonunu iistlenmesinden bir yil sonra, grubunun iiyeleriyle ve tiim yoneticilerin
en ist kadrosuyla (bunlarin iginden 12’siyle) genis kapsamli ciddi goriismeler
yapilmistir. Kendilerinden isletme miidiiriinii tasvir etmeleri istenmis ve 160 ayri
ifadenin i¢inde sadece besinde miidiire arzu edilmeyen Ozelliklerin atfedildigi
goriilmiistiir. Bu lider hakkinda en sik bildirilen 6zellikler agsagida goriildiigii gibidir
(Gordon, 2013: 17-18):

¢ Anlayarak dinlemeye O6zen gosteriyor; problemleri tartigmak icin hevesli;
fikirlere agik; dinlemek i¢in zaman ayiriyor (27 yorum)

e Tegvik edici ve yardimci; destekleyici; sizin tarafinizi tutuyor; sorunlarinizi
unutmuyor (19)

e Takimla yakinlasiyor; grubun daha iyi kararlar almasina yardimci oluyor;
isbirligi yapmay kolaylastirtyor (19)

e Yakin denetim yapmaktan kaginiyor; patronluk taslamiyor; isteklerini zorla
kabul ettirmiyor ve hiikmetmiyor (18)

e Otoriteyi delege ediyor; gruba giiveniyor; onlarin verdigi hiikiimlere inaniyor;
grubun karar almasina izin veriyor; bagkalarinin yaraticiligina inanci var (17)

eiletisim kurarken acgik ve diiriist; diisiindiigiinii soyliiyor; onun sdzlerine
giivenebilirsiniz (11)

e Elemanlarinin ellerinden gelenin en iyisini yapmasini sagliyor; iscilerle (8)

Bu goriismeler isletme miidiirliniin yeni becerileri ve yontemleri lizerindeki
spesifik etlilere iliskin veriler elde edilmesini de saglamistir:

eTiim departmanlar arasinda isbirligi ve esgiidiimiin arttigi gorilmiistiir.

(21yorum)
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eFormenlerin davraniglart ve bireysel gelisimleri {izerinde olumlu etkiler
yapmuistir (19)

e Uretim ve kar artmustir (11)

e Daha iyi kararlar verilmis ve ¢oziimler bulunmustur. (7)

e Planlamada ve makinelerin yenilenmesinde diizelme goriilmistiir (5)

e Verimde artis ve maliyetlerde diisiis kaydedilmistir (4)

e {letisim diizelmistir (3) (Gordon, 2013: 17-18).

2.9. Yonetici Ve Lider Karsilastirmasi

Demokratik toplumlarda liderlik, yoneticilikten farkli olarak sadece yonetici
konumunda bulunan bazi insanlarla ilgili olmayip sosyal yasamin biitiin alanlarin
(askerlik, siyaset-politika, ekonomi, aile, egitim, medya vb.) ve biitiin bireyleri
kusatacak bi¢cimde ele alinmaktadir. Tiirkiye’de, cesitli yonetim konumlarinda
bulunan insanlar i¢in, cumhurbaskani, basbakan, bakan, baskan, reis, rektor, dekan,
miidiir, general, komutan, kumandan, amir, kaptan, direktor, sef, ustabasi vb. sifatlar
kullanilir. Baska dillerde de 6rnegin Ingilizce’de iist diizeydeki baz1 yoneticilerle ilgili
olarak president, prime, minister, head, general, chief, captain, rector, dean gibi
kavramlar kullanilir (Sisman, 2012: 15).

Liderin yoneticiden farkli baz1 6zellik, yeterlilik ve giiclere sahip olmasi 15181
altinda, yonetici ve lider arasinda bir karsilastirma yapildiginda ikisi arasinda baglica
su farkliliklardan s6z edilebilir (Bennis, 1994: 65-66; akt. Sisman, 2012: 18):

e Yonetici idare eder; lider yenilik yapar.

e Yonetici bir kopyadir; lider ise orijinaldir.

e Yonetici mevcudu muhafaza eder; lider gelistirir.

e Yonetici sistem ve yap1 iizerinde; lider insanlar tizerinde yogunlasir.
e Yonetici kontrole giivenir; lider giliven telkin eder.

e Yonetici kisa vadeli diisiiniir; lider uzun vadeli diisiiniir.

e Yonetici “nasil ve ne zaman”; lider ise “ne, ni¢in” sorularini sorar.
e Yonetici, kar-zarar baglaminda diisiiniir; liderin gozii ufuklari tarar.
e Yonetici taklit eder; lider meydana getirir.

e Yonetici statiikoyu kabullenir; lider ona meydan okur.
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e Yonetici iyi bir askerdir; lider basina buyruk kisidir.
e Yonetici isleri dogru yapar; lider dogru is yapar.

Yukaridaki agiklama ve karsilagtirmalardan anlasilacagi gibi yonetici ve lider,
farkl1 rol, davranis ve &zellikler vurgulanarak tanimlanan kavramlardir. ideal olarak
yoneticilerin ayn1 zamanda birer lider olmalar1 beklenir. Basarili okullar tizerinde
yapilan aragtirmalarda da s6z konusu okullarin basarisinda, okul yoneticilerinin
liderlik davranis ve 6zelliklerinin 6nemli bir payr oldugu goriilmiistiir (Sisman, 2012:

18).

2.10.Ogretim Liderligi Ve Iletisim Siireci

Giresun (2007), istanbul ili Kartal ilcesinde gdrev yapan resmi ilkdgretim
okulu miidiirlerinin, 6gretmenler tarafindan algilanan Ogretim liderligi rolleriyle
iletisim tarzlar1 arasindaki iliskiyi belirlemeyi amaglamistir. Arastirmada tesadiifi
ornekleme yoluyla belirlenmis 24 ilkdgretim okulunda gorev yapan toplam 435
ogretmene anket uygulanmistir. Arastirmada veri toplama araci olarak “Ogretim
Liderligi Olgegi” (Sisman 2004), “iletisim Becerileri Anketi” (Ozer, 2002) ve
arastirmaci tarafindan gelistirilen “kisisel Bilgi Formu” kullanilmigtir. Elde edilen
bulgulara gore; ilkogretim okulu midiirlerinin  6gretim liderligi rollerini
sergilemedikleri ortaya ¢cikmustir. ilkdgretim okulu miidiirlerinin iletisim becerilerinin
diisiik oldugu bulunmustur. Ilkégretim okulu miidiirlerinin 6gretmenler tarafindan
algilanan Ogretim liderligi ve iletisim becerileri; 6gretmenlerin cinsiyet, yas, brans,
egitim diizeyi, mesleki kidem, bulundugu okuldaki gorev siiresi ve yoneticisi ile
calistig1 siire degiskenlerine gore anlaml sekilde farklilasmamistir. [lkdgretim okulu
miidiirlerinin 6gretmenler tarafindan algilanan 6gretim liderligi rolleriyle, iletisim
becerisine iligkin algilar1 arasindaki iliski ise pozitif yonde bulunmustur. Bu bulguya
gore, ilkogretim okulu miidiirlerinin sergiledikleri 6gretim liderligi rolleri ve iletisim

becerileri birbirlerini olumlu olarak etkilemektedir (Sigsman, 2012: 157-158).

2.11.0gretim Liderligi Ve Durumsal Liderlik

Sonmez (2010), iliskisel tarama modellerinden “karsilastirma” tiirlinii
kullandig1 c¢alismasinda resmi ve Ozel ortadgretim kurumlarinda gorev yapan
ogretmenlerin, okul miidiirlerinin durumsal liderlik stilleriyle 6gretim liderligi rolleri

arasindaki iliskiyi algilama diizeylerini arastirmistir. Arastirmanin evrenini, 2009-
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2010 egitim-6gretim yilinda Istanbul li Milli Egitim Miidiirliigii'ne bagl olarak
Bahgelievler Ilcesindeki 37 ortadgretim kurumunda gorev yapan 1426 Ogretmen
olusturmaktadir. Arastirmanin Orneklemini ise bu okullardan rastgele yontemle
secilen toplam 12 ortadgretim kurumunda gorev yapan 285 dgretmen olusturmaktadir.
Aragtirma verileri iki ayr1 dlgcek yardimiyla elde edilmistir. Bunlardan biri Bass ve
Avolio (1990) tarafindan gelistirilen ve Akdogan (2002) tarafindan Tiirkgeye
uyarlanan “Cok Faktorlii Liderlik Olgegi”, digeri ise Sisman (1997) tarafindan
gelistirilen “Ogretimsel liderlik rolleri Olgegi”dir. Arastirmada elde edilen bulgulara
gore; Ogretmenlerin, orta 6gretim kurumlarinda gorev yapan miidiirleri, doniistimci
ve slirdlirlimcii liderlik davranislari yoniinden c¢ok giiclii olmamakla birlikte basarili
gordiikleri sonucuna ulagilmistir. Ogretim liderligi davranislart bakimindan ise
“Ogretmenlerin desteklenmesi ve gelistirilmesi” boyutu hari¢ yine c¢ok gig¢li
olmamakla birlikte bagsarili gordiikleri sonucuna ulasilmistir. Son olarak ise okul
miidiirlerinin durumsallik liderlik stilleri ile 6gretil liderligi rolleri arasinda anlamli bir

iliski oldugu sonucuna ulagilmistir (Sisman, 2012: 162-163).

2.12.Egitim Ve Okul Yonetiminde Liderlik

Gelismis tilkelerde yaklasik 1950’lerden baglayarak ayri bir alan olarak
gelismeye baslayan egitim yonetimi alaninda da geg¢misten bugiine liderlik ve bu
baglamda egitim ve okul yoneticilerinin liderligi konusunda pek ¢ok calisma
yapilmistir. Bu ¢alismalarda konuya daha c¢ok okul yoneticileri, ogretmenler ve
denetgiler agisindan yaklasilmistir (Sisman, 2012: 2).

Okul miidiirleri, her giin okula geldiklerinde degisik sorunlarla, karsilagir ve
bunlara ¢oziimler bulmaya calisirlar. Giinlimiiz diinyasinda, ekonomik, teknolojik,
sosyal, siyasal ve diger alanlarda yasanan bir takim degismeler, egitim ve okullar1 da
etkilemekte, okul yoneticilerini degisken ve istikrarsiz, ¢cogu kere paradoksal bir
ortamda c¢aligmaya ve boyle bir durumda da 6grenci ve aileleri, s6z konusu yagama
kosullarina uyarlamayla kars1 karsiya birakmaktadir (Sisman, 2012: 19).

Yaygin olarak ifade edilen bir goriis, miidiirlerin okul etkililiginde anahtar rol
oynadiklaridir. Ancak, okul miidiirleri ve 6grenci basarisi arasindaki iliski etkili okul
programlart savunucularmin ifade ettikleri kadar agik degildir. Ornegin, Good ve

Brophy’ye gore (1986) neredeyse biitiin etkili okul calismalari, liderligin 6nemini
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desteklemektedir ama liderlik Ozellikleriyle ilgili davranis ve uygulamalar ile
akademik basar1 arasinda sinirli bir uyum bulunmaktadir. Bossert, etkili okul yoneten
midiirlerin dort tipik 6zelligini belirlemistir: Amag ve {iriin vurgusu, giic ve giiclii
karar verme, etkili yonetim ve gii¢lii insan iligkileri becerisi (Hoy ve Miskel, 2012:
283-284).

Etkili ve mikemmel okullar olarak nitelendirilen okullarda yapilan
arastirmalarda liderligin, okulun etkililiginde 6nemli bir faktor oldugu goriilmiis, s6z
konusu okullarin yoneticilerinin liderlik 6zelliklerini belirlemek i¢in bir¢ok arastirma
yapilmistir. Egitim yOnetimiyle ilgili literatiir incelendiginde, ogretim liderligi
ifadesiyle birlikte zaman zaman da okulda programin yonetimi, 6gretimin yonetimi
ifadeleri kullanilmakta, ancak daha ¢ok da 6gretim liderligi ifadesi tercih edilmektedir
(Sisman, 2012: 53).

Okullarin yonetimi, degisik uzmanlik alanlarina mensup 6gretim kadrosuyla
birlikte caligmay1 gerektirir. Okul miidiiriiniin ise biitiin alanlarda uzman olmasi
beklenemez. Okul miidiirlerinin esas gorevi okulun temel islevleriyle ilgili olmak
durumundadir. Okulun temel islevi “6grenmeyi gerceklestirmek™ olarak tanimlanirsa,
okul miidiirlerinin temel goérevinin de okulun bu islevine bagh olarak &grenmeyi
kolaylastirmak, 6gretim ve 6grenme konusunda liderlik yapmak oldugu sdylenebilir
(Duke, 1987: 39; akt. Sisman, 2012: 55).

Basta ABD olmak tizere baz1 Batil iilkelerde iiniversitelerde egitim yonetimi
alaninda uzmanlar yetistirmek tlizere agilan lisansiistii programlarin yaklasik elli yillik
bir gecmisi vardir. Bu slirecte konuyla ilgili ¢esitli kuruluslar olusturulmus olup
birgok kitap ve siireli yayin yayimlanmistir. Egitim yonetimi, egitim bilimleri i¢inde
saygin bir alan haline gelmistir. (Turan & Sisman, 2000; akt. Sisman, 2012: 21).

Tirkiye’de ise basta okul yoneticiligi olmak iizere egitim yoneticiligine
atamalarla ilgili olarak Milli Egitim Bakanliginca baz1 yonetmelikler hazirlanmis ise
de egitim ve okul yoneticiligi uzunca bir zaman Milli Egitim Bakanlig1 tarafindan bir
uzmanlik alani olarak goriillmemis, dolayisiyla egitim ve okul yoOneticisi yetistirme
konusunda da ciddi bir gayret olmamistir (Sigsman, 2012: 21).

Okul yoneticilerinin birer egitim ve Ogretim lideri olarak yetistirilmeleri
geregi, siklikla dile getirilmeye baslanmis, hatta okul miidiirii ya da okul yoneticisi

yerine, daha c¢ok da okul lideri, egitim lideri, 0gretim lideri, program lideri
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kavramlastirmalar1 tercih edilir olmustur. Ancak okul miidiirlerinin iyi bir 6gretim
lideri olabilmeleri igin oncelikle iyi bir okul yoneticisi olmalar1 gerektigi de
sOylenebilir (Sisman, 2012: 24-25).

Yonetim ve liderlik kavramlari arasindaki anlam farkliligi, okul yoneticiligi ya
da okul midirligi ile egitim ve Ogretim liderliginin de birbirinden farkli
kavramlastirmalar olarak ele alinmasini gerektirir. Cogu okul yoneticisi, liderlik
yapmak i¢in ¢ok az bir firsata sahiptir. Bunun ¢esitli nedenleri s6z konusu olup esas
itibariyle Tiirkiye’de de oldugu gibi cogu iilkede de okul yoneticilerinden liderlik
yapmalari beklenmemektedir. Diger bir anlatimla okul miidiirleri esas itibariyle bir
liderden ¢ok bir yonetici olarak yetistirilmekte ve dyle davranmalar1 beklenmektedir.
Dolayisiyla gegmiste okul yoneticisi yetistirme amacina doniik programlarda da okul
midiiri  olacak adaylarin liderlik davraniglarinin = gelistirilmesi iizerinde pek
durulmamistir (Duke, 1987: 51; akt. Sigsman, 2012: 25-26).

Egitim alaninda gergeklestirilmek istenen reformlarin basarisi biiylik ol¢iide
okul merkezli girisimlere ve okul liderlerine baglidir. Okulun gelistirilmesi siirecinde,
miidiirlere daha ¢ok destek ve Ozerklik saglanmali, okulun yeniden
yapilandirilmasinda, 6zellikle okul miidiirleri, liderlik becerilerini ise kosmalidir
(Galton ve Blyth, 1989: 442-443; akt. Sisman, 2012: 27).

1980°den sonra ABD, Avrupa, Avustralya ve Asya lilkelerinin bir kisminda,
okul liderligi giderek gelisen bir sektdr ya da alan olarak nitelendirilmekte, bu amagla
piyasada ¢esitli program ve projeler gelistirilmektedir. Milli Egitim Bakanligi’nin
yonetici atamalartyla ilgili hazirladigi yonetmelik ¢ercevesinde okul yonetici atama
konusunda getirdigi bazi 6lgiit ve standartlar bakimindan liderlikle ilgili konularin da
kurslarda ve seminerlerde yer almasi saglanmistir. Bu baglamda toplam kalite
yonetimi, okul gelisim modeli gibi yaklagimlar i¢inde de siklikla liderlik kavramina
vurgu yapilmistir. Ozellikle bir dizi mevzuat arasinda sikismis kalmis bir okul
yoneticisinin liderliginden s6z edebilmek oldukga giic goriinmektedir. Tiirkiye’de
egitimle ilgili mevzuatta okul yoneticilerinin gorevleri okul kademeleri itibariyle
ayrintili bir bicimde tanimlanmistir. Belirlenen bazi gorevler ise oldukga genel
kavramlar i¢inde ifade edilmistir. Bu gorevler incelendiginde okul miidiirlerinden
liderlikten ¢ok yoneticilik yapmalar1 beklendigi rahatlikla sdylenebilir (Sisman, 2012:
27-28).
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Beceri, bilgiyi etkili bi¢imde kullanma yetenegidir. Yonetime tiglii beceri
yaklagimi, yoneticiyi basariya gotiirecek yetenek veya niteliklere degil, yoneticinin ne
yapabilecegine dayanmaktadir (Katz, 1951). Bu beceriler ayn1 zamanda birbirine
gecerlidir. Ornegin, bir kavramsal beceri, teknik ve insancil bazi becerileri
kapsayabilir. Uclii beceri yaklasimi, degisik sorumluluk basamaklarindaki yoneticileri
degerlendirmek ve basarili yoOneticiyi tanimlamak olmak iizere iki bakimdan
kullanilabilir (Griffiths, 1956). Bu konuda yapilan bir arastirma, basarili ve basarisiz
egitim yoneticileri arasinda teknik beceriler bakimindan ¢ok az bir fark oldugunu
gostermistir. Bu fark insancil beceriler bakimindan fazla, kavramsal beceriler
bakimindan ise ¢ok fazla goriilmiistir. Boylece yonetici basarisinin daha c¢ok
kavramsal ve insancil becerilere dayali oldugu anlagilmaktadir (Griffiths, 1952; akt.
Bursaligolu: 235).

Toplumun yapisina yon verenler ¢ogunlukta olanlar degil, liderlerdir (Drucker,
1960). Lider gruptan gelmekle beraber, bircok bakimlardan gruptan sapan ve grup
normlarimin uygulanmasinda daha serbest davranabilen iiyedir (Lane ve digerleri,
1968). Bu bakimdan lider, basarili liderlik davraniglarinda digerlerinden farkli olan
kimsedir (Halpin, 1967). Liderlik taniminin giigliigli, bu terimde hem niteleyici, hem
de degerlendirici 6gelerin toplanmasindadir (Halpin, 1966: 82; akt. Bursaligolu: 205).

Egitim lideri, formal oldugu kadar informal orgiit ve liderlerden yararlanmak
yoluyla durumunu gii¢lendirebilir (Homans, 1950). Okul yoneticisi liderlik imajina
girebilmek ve girdikten sonra kalabilmek i¢in, 68retmen, 6grenci gruplarindan ve
liderlerinden yararlanabilir. Orgiit ortaminda liderligi kolaylastiran etkenlerden bir
digeri makamdir (Homans, 1950: 434-435; akt. Bursaligolu: 205).

Liderligin kisisel niteliklerden geldigi goriisii, en ¢ok yoneticilere gekici gelir,
clinkii boyle nitelikler yoneticilerin tistiin insanlar oldugu izlenimini birakmaya yarar.
Fakat bu goriise aykirt saglam fikirler ileri siirilmektedir. Herseyden once lideri
onemli yapan kisiligi degildir, ¢linkii liderin bir tek degil, bircok kisilikleri vardir.
Ayrica, bu nitelikler liderlik durumunda kalabilmekten ¢ok liderlik durumuna
gelebilmek icin gerekli niteliklerdir. Hitler, Mussolini ve Roosvelt zamanlarinin ve
icinde bulunduklar1 durumlarin {iriinii olan liderlerdi. Oyle ise, liderlik durumun,
belirli becerilere olan gereksemenin, kader birligi duygusunun ve kisisel ihtirasin bir

karisimidir (Halpin, 1966; akt. Bursaligolu: 207). Lider davraniginin, tamamen
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durumdan geldigini ileri siirmek, liderin se¢im ve karar haklarini tanimamaktir
(Newcomb, 1950; akt. Bursaligolu: 207).

Gergek liderlik problemleri cesaretle karsilamak ve onlar1 6rgiitiin yararlarina
yoneltmek ile olur. Gergek liderligi saglayacak olanaklar, yasalarin veya emirlerin
biraktig1 bosluklardan yararlanarak, liderlik gérevine yol agacak durumlara girmeyi
gerektirir. Okul yonetiminde liderlik, orgiitte oldugu kadar, liyelerine de dontk
olmalidir. Bu konuda yapilan arastirma, hem ¢evrenin okulu desteklemesini saglayan,
hem Ogretmenlerin ¢evre baskilarina karsi koruyan yoneticilerin, genellikle liderlik
roliine girebildiklerini géstermektedir (Hills, 1963; akt. Bursaligolu: 209).

Kurum liderligine yiikselmek, politik hazirlik ister, ¢iinkii boyle liderligin
gergek ilgi ve eylemleri politiktir (McCleary ve Hencley, 1965; akt. Bursaligolu: 210).
Her orgiitte oldugu gibi, egitim Orgiitlerinde kurumlasma esnekligi azaltirken
bagimsizligt cogaltir. Ciinkii Orgilitin amag¢ ve gorevleri kesinlestikge, baski
gruplarinin etkileri hafifleyecektir. Fakat kurumlasma, 6rgiitiin lidere duydugu geregi
azaltir ve hatta tiimiiyle ortadan kaldirabilir. Egitim oOrgiitlerinin kurumsallagsmasina
liderin bir kaygist engel olmaktadir. Genellikle egitim yoneticileri yOnetim
mekanizmasi lizerinde durmayi segmisler ve bu mekanizmanin hizmet etmesi gereken
degerleri gozden kagirmislardir. Gergek liderligin diger bir yonii, 6rgiitiin amaclar ile
ilyelerinin gereksemelerini bir biitiin olarak goriip, birisi iizerinde direnmemektir
(Bursaligolu: 210). Bunlardan orgiitiin amaglarini segmesi, yoneticiyi yoneltici
liderlige; tyelerinin gereksemelerini se¢mesi hosgoriicii liderlige siirtikler. Bazi
yazarlar bu stilleri lider merkezli ve birey merkezli olarak ifade etmislerdir. Bunlar
sira ile otokratik, demokratik ve serbest liderlik davramiglarimi simgelemektedir
(Golembievski, 1961; akt. Bursaligolu: 210). Halbuki gergek liderlikte, yonetici
durumun gerektirdigi yaklasimlardan birini kullanmalidir (Argyris, 1957; akt.
Bursaligolu: 210). Okul yoneticisi de, orgiitiin iki boyutu arasinda durumlara gore
caprazlama bir tutum izleyecek ve liderlik stillerinden birine saplanmayacaktir
(Bursalioglu, 2011: 210).

Etkili liderlik gergege doniik liderliktir. Gergek, insanin kendisini ve
bagkalarin1  bilmesini saglar. Boyle bir lider Orgiitin degerlerini gdézden
kagirmayacaktir (Argyris, 1953). Diger yandan, yoneticinin kisisel amaglart liderlik

stilini etkiler. Baz1 ihtirasli yoneticiler bir sey olmaya ¢alisirlar. Bazilar1 da bir sey
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yapmaya ugragirlar. Bu iki tiir yonetici, zayif ve gliclii olmak iizere iki liderlik stilini
simgeler. Buna paralel olarak, mevkiine diiskiin ve durumu zayif liderler ilerici
davranis gosterirler (Lane ve digerleri, 1968). Bununla beraber, makamin veya
mevkiin korunmasi liderlik taktiklerinden biridir ve yadirganmamalidir (Bursalioglu,
2011: 211).

Sosyal bilimlerin yonetime girmesi ile yonetici davraniginin grup davranisi
oldugu anlasilmis ve emretme, yerini etkileme, uzlastirma gibi taktiklere birakmistir.
Boylece liderlik, birey ve gruplar1 dnceden kararlastirilmis hedeflere dogru eyleme
gecirme ve koordine etme olarak goriilmeye baslanmistir. Liderin yeterligi hakkinda
kullanilacak en genel ol¢li, grubun sagladigi basaridir (Olmstead, 1961; akt.
Bursaligolu: 212). Sadece liderlik 6zelliklerini incelemek de, liderligi aydinlatmaya
yetmeyecektir. Bu ylizdendir ki, “Liderler yetistirilmezler, fakat dogarlar” goriisii de
elestiriye agiktir. Tarih boyunca biiyiik diisiiniir ve yazarlar bdyle girisimlerde
bulunmuslardir. Eflatun’un Cumbhuriyet, Makyavelli’'nin Prens isimli yapatlari,
liderlerin nasil yetistirilecegi ve davranacagina iliskin yazilan yapitlar arasinda en
dikkate deger olanlaridir (Redl ve Wattenberg, 1951; akt. Bursaligolu: 212). Stalin,
Hitler ve Mussolini gibi bazi1 kimseleri i¢inde bulunduklar1 zamanlarin lider yaptigi,
ileri stiriilebilir. Bu goriis, lideri, i¢ginde bulundugu sosyal cevreye gore incelemek
fikrini de desteklemektedir (Morphet ve digerleri, 1959; akt. Bursaligolu: 212).

Liderligin dogustan mi, yoksa duruma gore mi kazanildig: tartismasi heniiz
bitmis degildir. Fakat liderlik imajinin, bir toplum ve Kkiiltiir irinii oldugu
benimsenmistir. Dogustan bile olsa, lider uygun zaman ve yerde kendisine gerek
oldugu an ige yarayacaktir. Diger yandan, liderligin genel olarak kabul edilmis bazi
ozellikleri bulunmaktadir (Bursalioglu, 2011: 212).

Okullarda liderlik ¢ok karmasik bir siirectir. Bir takim liderlik yetenegini
ogrenmek ve belirli bir duruma uygun liderlik davranisini eslestirmekten ¢ok daha
fazlasidir. Okul liderligini gelistirmenin en faydali yontemleri liderleri segip
yetistirmek, yeni liderlik pozisyonlari1 varsaymak, durumu diizenlemek ve okullari
dontstiirmektir. Liderlik sadece aragsal ya da davramissal bir aktivite degil, bunun

yaninda sembolik ve kiiltiirel bir aktivitedir (Hoy ve Miskel, 2012: 420).
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2.13.0kulun Yeniden Yapilandirilmas: Ve Liderlik

Egitim ve okul yonetiminde gerceklestirilecek basarili bir reform ve yeniden
yapilanma siirecinde, okul miidiirtiniin kilit rolde olacagi, bu siirecte okul
miidiirlerince sergilenecek liderlik davraniglarinin  kalitesinin  6nemi, birgok
arastirmada yer almistir (Duke, 1987; Hallinger ve Murphy, 1990; Change, 1991; akt.
Sisman, 2012: 48-49). Egitim yOnetimi alaninda yaklasik yirmi bes yildan bu yana
yapilan arastirmalar, okul miidiiriiniin liderlik davraniglarinin, Orgiitsel degisme,
okulun gelistirilmesi ve iyilestirilmesi siirecinde de kritik bir 6neme sahip oldugunu

gostermistir (Sigsman, 2012: 48-49).

2.14.0kul Yéonetiminin Onemi

Okul yoOnetiminin Onemi aslinda, yonetimin gorevinden dogmaktadir.
Yonetimin gorevi, Orgiitii amaglarina uygun olarak yasatmaktir. Okul yonetiminin
gorevi, okulu amaclarina uygun olarak yasatmaktir. Okul yonetiminin 6nemini ayrica
okul yoneticisinin yetki ve sorumlulugu da belirtir. Yonetimin ¢ok yonlii tanimlari,
yoneticiye ¢cok yonlii yetki ve sorumluluklar yiiklemis bulunmaktadir. Bunlar, okul
yonetiminin degerini yiikselttigi kadar, onemini de artirmaktadir. Orgiitii amaglarina
uygun olarak yasatmak, orgiitteki insan ve madde kaynaklarin1 en verimli bi¢imde
kullanmakla gerceklesir. Okul yoneticisinin bdyle yapabilmesi, okul yonetimi kavram
ve siireclerini i1yl bilmesiyle olanakhidir. Bu kavram ve siiregleri davranisa
cevirebilmesi i¢in okul yoneticisinin bu alanda akademik bir egitim gérmiis olmasi
zorunludur. Okul i¢inde ve disindaki birey ve gruplari, okulun amaglarina doniik
olarak eyleme gecirebilmesi i¢in, egitim yonetiminde oldugu kadar, davranis
bilimlerinde de iy1 yetismis bulunmasi gerekir. Boyle bir okul yoneticisi, problemleri
deneme ve yanilma yontemi yerine, bilim yoluyla ¢6zmeyi segecek ve basaracaktir
(Bursalioglu, 2011: 6).

Okul yoneticisinden yetki, sorumluluk ve gorevlerinin yararlanmay1
gerektirdigi ¢esitli bilim ve alanlarda derinlesmis olmasini beklemek insafsizlik olur.
Ancak kendisine verilen yetkileri kullanabilmesi ve yiiklendigi gorevleri yerine
getirebilmesi icin, bu bilim ve alanlara yabanci olmamasi gerekir. Boylece, bunlardan
yararlanma yollarin1 bilecegi gibi, bunlarin uzmanlar ile igbirligi yapabilmeyi de

basaracaktir. Clinkii yonetici ile uzman arasindaki anlasmazliklarin gercek nedeni, her
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ikisinin kendilerini, ayr1 diinyalarin adamlar1 gibi saymalaridir. Halbuki, mesleginde
cok yanli yetismis bir yonetici, oOrglitteki cesitli uzmanlarla daha kolay isbirligi
yapabilecektir. Ayrica bunlar arasindaki koordinasyon roliinii, daha rahat
oynayabilecektir. Egitimin artik ayr1 kalmis bir eylem olmaktan ¢ikmis bulunmasi
gercegi, egitim ydnetimini ¢ok yanli bir meslek durumuna getirmistir. Iste bu yanlar,
ayni zamanda, okul yOnetiminin dnemini ve ydneticisinin 6nemini ve yoneticisinin
hayat alanin1 genisletmektedir (Bursalioglu, 2011: 7). Etkili liderlik, gergege doniik
liderliktir. Etkili lider kendini ve izleyenlerini hatasiz degerlendirir, grubun amaglari
ile izleyenlerin gereksinmelerini dengelestirir, ortamin sorunlarin1 goziinde
biliylitmeden veya kiiciiltmeden ¢oziimlemek gerekecegini bilir. Toplumsal sorunun
¢coziimiine liderin katkida bulundugu davranslar, etkili liderligi 6rnekler. Atatiirk’iin
karatahta Oniinde basogretmenlik yapisi, etkili liderlige ornek gosterilebilir. Biiyiik
planlarin yaraticilar: liderler, uygulayicilari ise yoneticilerdir. insanlik tarihinde, bu
iki yeterliligi birlestirenlerin sayisi ¢cok azdir. Atatiirk koydugu ilkeleri, planladigi
yenilikleri, bunlara inanan bir yonetici takimai ile gerceklestirmistir. Bunun sonucunda,
biirokrasi, politik modernlesmenin hem amaci, hem de aracit olarak hizmet etti.
Yeniliklerin gerceklestirilmesinde biirokrasiye glivenen Atatiirk, biirokratlarin
egitimine biiylik 6nem verdi. Yenilesmenin bir amaci olarak goriilen egitimcinin, dnce
kendisi mesleki bir degisime ugradi. Sonra da, yenilesmenin bir aract olarak,
yeniliklerin yayilmasi ve korunmasina hizmet etti. Belirli egitim kurumlari, Tiirk
biirokratlarinin yetismesinde 6nemli rol oynadigindan, egitim, politik gelismeyi
hizlandirdi. Boylece Atatiirk doneminde egitim, politik sistemin, agirlikli bir 6gesini

olusturdu (Bursalioglu, 2011: 12-13).

2.15.0kul Yoneticilerinin Gorevleri Ve Okul Programi

1990’11 yillarda kimi Batili iilkelerde okul yoneticilerinin, gorevleriyle ilgili
olarak giindeme gelen bazi tartismalar ¢ercevesinde soz konusu gorevler yeniden
tamimlanmaktadir (Galton&Blyth, 1989: 442-443; akt. Sisman, 2012: 23). Okul
yoneticileri ve onlarin rolleriyle ilgili de bir takim imajlar s6z konusu olabilir.
Ornegin, yonetici, politikaci, kap1 bekgisi, toplumun hizmetkari, biirokrat, patron,
kurallarin uygulayicisi, degisimin dnciisii, lider vb. Beck ve Murphy (1993), 1920’li

yillardan baglayarak 1990’11 yillara kadar okul miidiirlerinin farkli metaforlarla
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tanimlandigimi belirtmistir. Buna gore miidiirler gecen zaman iginde “bilimsel
yonetici”, “bilirokratik yoOnetici”, “insancil bir kolaylastirici” olarak gorilmiistiir.
1980’11 yillardan itibaren de “6gretim lideri” olarak goriilmeye baglanmistir (Sisman,

2012: 23-24).

2.16.Okulun Sonuclari Uzerinde Miidiiriin Etkileri

Okul miidiiriiniin, okulu olusturan biitiin insanlarin, dzelliklede 6gretmen ve
ogrencilerin yasantilar1 ilizerinde onemli bir etkisinin oldugu konusunda pek c¢ok
arastirmaci bir uzlasma igindedir (Sisman, 2012: 29).

Okul miidiiriintin 6gretim liderligi davranislarinin, okulun ¢iktilarini su ya da
bu bi¢imde etkilemesi konusunda arastirmacilar arasinda biiyiik 6l¢iide bir uzlagma
olmasina karsilik, hangi davranislarin s6z konusu ¢iktilar1 etkiledigi, dolayisiyla ideal
bir 6gretim liderliginin hangi boyut ve davranislardan olustugu konusunda bir
uzlagsma saglanamamustir. Diger taraftan bazi arastirmalarda miidiirlerle ilgili bireysel
ozellikler olarak cinsiyet, egitim durumu, denetim odagi, liderlik stili gibi birtakim
bireysel degiskenlerle okulun ¢iktilart arasinda da bazi iligkiler aranmistir. Ancak bu
tiir arastirmalarda, okul cevresiyle ilgili diger baz1 degiskenlerin etkisi pek hesaba
katilmamistir. Dolayisiyla bu tiir arastirmalarda birbirine benzer bazi sonuclara
ulagilabildigi gibi birbiriyle ¢elisen sonuglara da ulasilmistir (Sigsman, 2012: 31).

Gegmiste okul miidiirlerinin liderlik davranislarinin, gesitli okul siirecleri ve
sonuclart iizerinde etkisini belirlemeye doniik olarak gelistirilen modeller
cercevesindeki bazi arastirmalar yapilmistir. Iki arastirmaci (Hallinger ve Heck, 1996)
bu konuda 1980 — 1995 yillar1 arasinda yapilmis bazi aragtirmalar incelemislerdir.
Incelemede, okul miidiiriiniin liderlik davranislarini bagimsiz degisken (neden) olarak
ele alan, bagimhi degisken (sonu¢) olarak da okul performansini (genelde 6grenci
basarisi) ele alan ve bu ikisi arasindaki iliskileri belirlemeye calisan arastirmalar
tercih edilmistir. Arastirmacilar, inceledikleri arastirmalar1 belli bir iilkeyle sinirl
tutmamis; ABD, Kanada, Singapur, Ingiltere, Hollanda, Izlanda, Finlandiya, Hong
Kong gibi iilkelerde yapilan arastirmalara da ulasmaya calismiglardir. Boylece toplam
40 arastirma incelenmistir. Sec¢ilen arastirmalar, okul midiiriiniin liderlik

davranislartyla okulun ¢iktilar1 arasindaki iliskileri nicel yontem ve verilerle 6lgmeye
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doniik aragtirmalardir. Daha sonra bu arastirmalar, asagida kisaca s6z edilen modeller

cergevesinde gruplandirilarak incelenmistir (Sigsman, 2012: 34).

a) Okulun Sonuclari Uzerinde Miidiiriin Dogrudan Etkisi
Okul miidiirii baz1 liderlik davraniglariyla okulun ¢iktilart tizerinde dogrudan
etkili olabilir. Ornegin; miidiiriin okuldaki egitim — ogretim siirecine dogrudan
katilmasi, yani bizzat bir 6gretim kaynagi/6gretmen olarak is gérmesi, siiflar ziyaret
etmesi, Ogretimi yakindan izlemesi, denetlemesi ve degerlendirmesi, 6grencilerle
birebir veya grup halinde karsilikli etkilesimde bulunmasi, dogrudan etkinlikler olup

bu durumlar, okul ¢iktilar1 tizerinde de etkili olabilir (Sisman, 2012: 35).

b) Okulun Sonuclar Uzerinde Miidiiriin Dolayl Etkisi

Bu model, miidiiriin daha ¢ok okulla ilgili baz1 6zellik ve boyutlart etkilemek
suretiyle sonugta s6z konusu 6zellik ve boyutlarinda okul ¢iktilar1 tizerindeki etkisini
aciklamaya ve belirlemeye déniiktiir. Ornegin; okul miidiirii, okul ve smif ortaminda,
ogretimi olumlu yonde etkileyebilecek bazi kararlar verip bir takim degisiklikler
gerceklestirerek sonucta dgretimin ve okul ¢iktilarinin (6rnegin, 6grenci basarisinin)
tyilestirilmesine dolayli katkida bulunabilir. Bu modelde, okul miidiiriiniin, okul
ciktilar1 tlizerinde dolayli ve kismen etkili oldugu kabul edilmektedir. Buna dayali
olarak yapilan arastirmalar, daha ¢ok kuram olusturmaya doniiktiir (Hallinger ve

Heck, 1996: 18; akt. Sisman, 2012: 37).

2.17.0kul Yoneticisinin Davranist

Okul yonetimi konusundaki yazarlardan birinin “Midiirlerin Modas1 Gegti
mi?” baslikli yazisi, biraz mizahide olsa fikir verici goriilmektedir. Yazara gore,
ogretmenler otokratik miidiir istememekte, fakat lider gereksemesi duymaktadirlar.
Okul yoneticiliginde tiimiiyle yeni bir goriise gerek vardir, ¢linkii okul miidiirligi
diisiik krallik gibi tarihe karismak iizeredir. Isvigre’deki okullarda, miidiirliik ve
miifettiglik gibi gorevleri 6gretmenler se¢im ve sira ile yapmaktadir. Boyle bir diizen
icinde isleyen okullari, diinyanin en iyi okullar1 arasindadir. Bu bakimdan okul
yonetiminin en 1iyi yolu, miidiiriin Ogretmenler tarafindan secilmesidir. Eger
ogretmenlerimizin kendilerine bir miidiir segebilecek yeterlilikte oldugunu kabul

etmiyorsak, binlerce ¢ocugu ve genci yetistirebileceklerini kabul etmek daha zor
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olacaktir (Dixon, 1959: 57-60; akt. Bursalioglu, 2011: 177). Yazarin bu Onerisi
tartismaya agik olmakla beraber, bir noktada hakli oldugunu kabul gerektirmektedir.
O da bizim anladigimiz ve uyguladigimiz bigimde egitim ve okul yonetiminin, bazi
memleketlerde modasi gegmis, bir¢oklarinda da gegmekte oldugudur. Bu durum, okul
yoneticisinin Ozellikle yeni kuram ve kavramlar agisindan incelendiginde ortaya
¢ikmaktadir. Ciinkii bunlar, okul yoneticisinden beklenen rol ve davranisin, bizim
bildigimiz ve uyguladigimizdan ¢ok degisik oldugunu gostermektedir. (Bursalioglu,
2011: 177).

Tablo 4. de yer verildigi iizere Yonetim davranisinin iki temel boyutu, yapiy1
kurmak ve anlayis gostermektir. Birincisi, kendisi ile orgiitiin diger tiyeleri arasindaki
iligkileri diizenlemesini; ikincisi de, yoneticinin bu iiyelerde dostluk, giiven, saygi ve
samimiyet uyandirmasini 6ngoriir (Campbell, Gregg, 1957: 379-362; akt. Bursalioglu,
2011: 178).



44

Tablo 4. Degisimin Psikolojik Asamalari ve Yonetici Davramislari

Asamalar Yapilmasi Gerekenler Kacimlmasi Gerekenler
Sabirli olmak Zorlamak

Anlamay o :
Degisimin bildirimini tekrarlamak Aciklamak, Tkna etmek

Reddetmek
Diisiindiirmek Asagilamak

] Harekete gegirmek Vazgecmek
Direnme

Hareketsizlik

Yapilmasi gerekenin altin1 ¢cizmek

Bireyin tek basina hareket etmesini
beklemek

Tehdidi dikkate almak

Giiven vermek

Tehdidi blof olarak gérmek
Tehdit etmek

Direnme-
Catismadan kag¢inmak Cezalandirmak
Baskaldiri- .
Sakin ve rahat olmak Kars1 ¢ikmak
Sabotaj
Bir ¢ikis noktas1 birakmak Asagilamak
Mantiklh diisiinmeye tesvik etmek Alay etmek
Soru sormak Ikna etmeye, ispatlamaya calismak
Direnme- Yeni tartismalara neden olmamak Degisimin mantigin1 detayli bir seklide
Tartiyma Olaylar1 hatirlatmak anlatmak
Gelecekten s6z etmek Gegmis tlizerinde durmak
Olumlu yaklagmak Hiikmetmek
Tartismak Asagilamak
Cokiintii Empati kurmak Alay etmek
Giiven vermek Zorlamak
Diyaloga devam etmek Gormezden gelmek
Harekete gegirmek Asagilamak
Takdir etmek Tahrik etmek
Kabullenme Yasanan avantajlar1 géstermek Yikici elestiriler yapmak
Degisimin gereklilik ve yararliligimi | Gegmisle ilgili tartismalara girismek
yagatmak
Olumlu davranisi pekistirmek Zafer ilan etmek
Kabul Etme Yeni bakis agisint ve gelecege | Karsi tarafin ¢abasini kiigiimsemek

yonelimi takdir etmek

Carton, G-D. (2006). Eloge du changement, (Paris: Village Mondial; akt. Poussard ve
Erkmen, 2008: 57)
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2.18.0kul Yonetiminde Yetki Ve Sorumluluk

Okulun kadrosu daha ¢ok c¢evresel kisilerden meydana gelmis ise, bunlar
cevrenin destegini saglamaya ¢alisacaklar ve ¢evrenin okulu etkileme derecesi yiiksek
olacaktir. Bu kisiler memleketin degisik yerlerinden gelirse, okulun kadrosu ulusal ve
dis degerlere daha ¢ok doniik olacaktir. Ayni nedenle, okulun memur ve hizmetli
kadrolar1 daha cevresel yonetici ve 0gretmen kadrolari daha mesleksel bir nitelik
gosterecektir. Biirokraside yetki hiyerarsiden, meslekte yetki bilgi ve becerilerden
gelir. Yetkinin bu iki temeline gore, okul ydneticisinin baglilig1 orgiitii ile meslegi
arasinda pargalanir. Bu parcalanmanin derecesini, Orgiitin hacmi ve teknik
uzmanlagma belirler (Lane ve digerleri, 1968: 55-56, 408-409; akt. Bursalioglu, 2011:
39). Okulun orgiit amaclari ile toplumun egitim amaglart ¢ok zaman aykiri
diistiigiinden, okul yoneticisi tarafsiz bir teknisyen olarak kalmakta ve dyle hizmet
etmektedir. Ciinkli amaclarin tanimlanmasi yonetici egitiminin en onemli, fakat en
cok savsaklanmis yan1 olmustur (Culbertson, 1962; akt. Bursalioglu, 2011: 39).

Bir okul midirii meslektaslar1 ile olan anlasmazliklarinda hem dost¢a
davranmali, hem de bunu meslekten olmayanlar ile tartigmaktan sakinmalidir (Austin
ve digerleri, 1962; akt. Bursalioglu, 2011: 40-41). Bu anlagmazliklarin dostga goriiliip
coziilebilmesi i¢in miidiirle astlar1 veya iistleri arasindaki iletisim, olanaklar1 oraninda
dolaysiz olmalidir (Morphet, Johns ve Reller, 1959; akt. Bursalioglu, 2011: 40-41).
Astlar1 ile olan iliskilerinde birgok miidiir, demokratik davranmak ister. Fakat hakli
olarak yetki ile beraber sorumlulugu da paylasmak ister. Eger kanunlar ve
yonetmelikler buna olanak vermiyorsa, miidiir tek adam yonetimini se¢gmek zorunda
kalacaktir (Miller, 1958; akt. Bursalioglu, 2011: 40-41). Egitimle ilgili kanunlar ve
yonetmelikler miidiiriin liderlik tutumunu, olumsuz etkilemektedir. Merkezden
yonetilmeyen bir sistemde miidiiriin informal bir lider gibi davranabilmek olanaklar
daha fazladir. Ote yandan, merkezden yénetimde miidiir, daha ¢ok formal bir lider
olarak davranmak zorundadir. Halbuki en dogrusu, informal liderlik ile formal
liderligin ayni kisi iizerinde birlesmesidir (Flippo, 1966; akt. Bursalioglu, 2011: 40-
41). Zaten miidiiriin en 6nemli gorevi egitim liderligidir, ¢iinkii ancak bu sayede i¢ ve

dis 6geler tizerinde yetki ve etki yaratabilecektir (Mc Cleary, 1962; akt. Bursalioglu,
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2011: 40-41). Bu bakimdan midiiriin baglica sorumluluklarindan biri personelciliktir.
Personelin secilmesi, yerlestirilmesi ve ¢alismalarinin gozetilmesi, miidiiriin personel
yonetiminde bilgili ve becerili olmas1 ile gergeklesir. Ozellikle gdzetmenin
sorumluluklar1 konusunda &nemli degisiklikler oldugundan, midiir bir gdzetmen
olarak bu degisikliklerden gegmis bulunmalidir (Gwynn, 1961; akt. Bursalioglu,
2011: 40-41). Eger miidiir, okulun veriminden sorumlu ise, bu verimi ger¢eklestirecek
personelin se¢iminde s6z hakki olmalidir (Miller, 1958; akt. Bursalioglu, 2011: 40-
41). Okulun egitim politikas1 ve bunun uygulanmasi {izerinde personele s6z hakki
tanimak yoluyla, miidiir i¢ Ogeleri biitiinlestirir ve onlarin lideri roliine girebilir
(Austin, French ve Hull, 1962; akt. Bursalioglu, 2011: 40-41).

Miidiir okulun i¢inde ve disinda bircok gruplara karsi formal ve informal
olarak sorumlu bulundugundan, yeterince bagimsiz degildir (Morphet ve digerleri,
1959; akt. Bursalioglu, 2011: 41). Bu gruplar1 dengede tutabilmesi igin, miidiirliik
makami okulun iletisim ve koordinasyon merkezi gibi ¢aligmalidir. Arastirmalar,
iletisimde basarili miidiirlerin daha etkili oldugunu gostermektedir (Clark, 195; akt.
Bursalioglu, 2011: 41-42). Bu gruplar mesleksel, politik, ekonomik, dinsel ve diger
nitelikler tasiyabilir. Bunlardan her birinin okul tizerindeki etkisi, grubun okula bakis
acisina gore degisir. Ornegin, okulun politik bir drgiit olarak gériildiigii cevrede bu
grubun etkisi daha gii¢lii olacak, dinsel bir oOrgiit sayildigi cevrede Obiirii agir
basacaktir (Mc Cleary, 1962; akt. Bursalioglu, 2011: 42). Halk, okulu ancak bir
egitim Orgiitli olarak gordiigii zaman diger gruplarin etkisi zayiflayacaktir. Boylece,
midiiriin  bu gruplar1 dengelestirmek gorevi zorlasacak veya kolaylasacaktir
(Bursalioglu, 2011: 42).

Her yonetici gibi, okul midiirii etrafinda gilivenebilecegi ve isbirligi
yapabilecegi yardimcilar bulunmasini ister. Bu yiizden, okul miidiirii yardimcilarini
secmek hakkina sahip olmalidir. Midiir yardimcilari, sadece formaliletinte ve
yazigma islerini gormekle kalmayip, okulun yonetiminde etkili rol oynamalidir
(Bursalioglu, 2011: 42).

Yonetimi ayakta tutan sirrm giic oldugu, eskiden beri kabul edilmistir. I¢
politikanin yasas1 giicli kaybetmemektir. Dis politikanin ise emperyalizmi
genisletmektir (Machiavelli, 1950; akt. Bursalioglu, 2011: 180). Giig, ddiilleri kontrol
altinda tutabilmek yetenegidir. Yasal giic, ya kamuoyu yahut Orgiitte fikir birligi
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yoluyla kazanilir (Lane ve digerleri, 1968; akt. Bursalioglu, 2011: 180). Bizim egitim
diizenimizde son karar yetkisi Bakanin olduguna gore, bircok odiiller onun
kontroliindedir. Halbuki orgiitte dagitim sisteminin temeli, statii sistemidir (Parsons
ve Talcott, 1956; akt. Bursalioglu, 2011: 180). Demek ki, gii¢ amaca gotiiren bir arag,
yetki de bu araci kullanma hakkidir (Bierstedt, 1950). Gii¢ ayn1 zamanda, bir insan1
kestirebilir bigimde etkileme yetenegidir. Bu etki, inanglar ile yasalastig1 zaman yetki
admi alir (Thompson, 1968; akt. Bursalioglu, 2011: 180).

Hiyerarsik yetkisi olan yonetici, teknik yetki bakimindan yetersiz ise, gercek
yetki ile beklenen yetki arasinda bir bosluk meydana gelir (Thompson, 1968; akt.
Bursalioglu, 2011: 180). Bizim egitim diizenimizde ki bu bosluk, gercekte yetki ile
yeterlik arasindaki dengesizligin belirtisidir (Bursalioglu, 2011: 180-181).

Bizim egitim diizenimizde, tasradaki yoneticilerin sik sik degerlendirilme,
sorusturulma ve cezalandirilmasina karsilik; merkez Orgilitteki yoneticiler boyle
islemlere ugramazlar. Ulke ¢apinda basarisizliklarla sonuglanmis kararlari alanlar en
kotii  olasilikla sanki basarisizlar meslegi imis gibi, Ogretmenlige atanirlar
(Bursalioglu, 2011: 181-182).

Yukaridaki ti¢ kavrami, yonetici davranigina cevirmek, belki bunlar1 daha
biitlinlestirecektir. Giig, yonetici davranisinin  yonetici  etrafindaki  durumlari
etkilemesi; yetki, yoneticinin belirli davraniglar gosterebilme hakki; sorumluluk da,
yoneticinin belirli davraniglarda bulunma zorunlulugudur (Gross, 1964; akt.
Bursalioglu, 2011: 181-182). Egitimde yetki ve sorumluluk kavramlarina daha genis
bir agidan bakmak gerekir, ¢linkii okul dedigimiz orgiitten, rasyonel biirokrasinin
gorevleri beklenmemelidir (Weber, 1958; akt. Bursalioglu, 2011: 181-182).

Yonetici, yetkilerini kullanmakla gorevlidir. Aslinda, yetki kavrami olmadan;
ne Orgiitli, ne de yonetimi kurabilmek olanaklidir. Yetki sadece gerekli degil, aym
zamanda da yasaldir. Bu bakimdan, yonetici yetkisini kullanirken, 6ziir yollu
davraniglarda bulunmak zorunda degildir. Yetki, hem totaliter, hem de demokratik
toplumlarda kullanilan bir giictiir. Bu nedenle, yetki ve demokrasi birbirine aykir
degildir ve yetki anti-demokratik sayllamaz (Bursalioglu, 2011: 182).

Yetkiyi destekleyen gii¢ formal olmaktan ¢ok sosyaldir ve gruptan gelir. Oyle
ise, yetki ayn1 zamanda bir sosyal kontrol aracidir. Boylece yetki bir kisinin, mali

olmaktan ¢ikar, kisiler arasi iligkilerin bir sonucu olur. Bu 0zellikle egitim
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orgiitlerinde boyledir. Clinkii egitim Orgiitleri, formal olmaktan ¢ok sosyal ilkelere
gore daha i1yi ¢alisir. Yetki, orgilite yon verir, fakat odnce oOrgiitiin iiyeleri tarafindan
kabul edilmesi gerekir (Bursalioglu, 2011: 182).
Griffiths, 1956’ya gore, yetkinin tipleri; gesitli gruplandirmalara ragmen yetkiyi
ii¢ ana grupta toplamak olanaklidir:
1) Geleneksel yetki, tistiin davraniglarini yasal goriir ve astin mutlak
itaatini bekler.
2) Rasyonel yetki, mantiga doniiktiir ve demokratik ilkeleri izler.
3) Karizmatik (Tanrt vergisi) yetki, kisisel ve manyetik bir giigtiir ki,
daha ¢ok biiyiik liderlerde goriilebilir (Griffiths, 1956; akt. Bursalioglu,
2011: 183).

Simon, 1951°e gore yetkinin gorevieri; yetkinin ti¢ 6nemli gorevi vardir:

1) Yetki, kendisi ile beraber sorumluluk da getirir ve hangi yoneticiye verilmisse
o yoneticiyi sorumluluk altina sokmus olur.

2) Yetki, karar slirecinde uzmanliga yer verir ve bu uzmanlhig, teknik temelleri
yoluyla saglar.

3) Orgiitte, koordinasyonu kolaylastirir ve bu agidan cesitli tamimlardan biri,
yetkiyi koordinasyon araci olarak kabul etmistir (Simon, 1951: 130-135; akt.
Bursalioglu, 2011: 184).

Yetki ya hiyerarsi, yahut da gérev bakimidan verilir. Hiyerarsi bakimindan
verilirken, orglitteki basamaklar temel alinir. Gorev bakimindan ise, uzmanlik alan ve
dereceleri dikkate alinir (Simon, Smithburg ve Thompson, 1950). Zaten belirli bilgi
ve becerileri gerektiren kararlarin, o bilgi ve becerilere sahip kimseler tarafindan
alinmas1 zorunlulugu ve yetkilerin de bu zorunluluga gére verilmesi, uzmanhgin bir
tanimi olarak kabul edilebilir (Simon, 1951; akt. Bursalioglu, 2011: 184).

Yetkinin, asir1 derecede kabulii, yoOneticinin kendisine verilenden fazla
yetkisinin oldugunu sanmasina neden olur. Yetkinin asir1 derecede kullanilmasi ise,
verilmis yetkilerine sik sik bagvurmak zorunlulugunu ortaya koyar. Yetersiz yetkili
de, karigik durumlar yaratir. Mesleksel ve teknik bilgisi yetersiz bir yonetici,
kendisine verilen yetkileri yanlis kullanmak veya hi¢ kullanmamak yiiziinden, ¢esitli
problemlere yol agabilir. Yoneticinin elestiri kabul etmemesi de, yetkinin

patolojilerinden biridir. Bu suretle, yonetici karar siirecinde beraber ¢alistig1 kimselere
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katilma olanagi vermek gibi bir hataya diigmektedir. Halbuki yonetimde sorumluluk
bir dereceye kadar ortak ve asamalidir. Yetkinin de boyle diisiiniilmesi ve elestirilen
bu acgidan degerlendirilmesi gerekir. Aslinda, bu da yetersiz yetkilinin bir
gostergesidir; clinkii bilgili yonetici kendisine gilivenir ve rahattir. Bilgisizligini
saklamak zorunda olan yonetici ise, problemler {izerinde konusmak ve tartismaktan
kacinmak ve bunu gizlemek i¢in etrafindakilere yiiksekten bakmak gibi davranislarda
bulunur (Bursalioglu, 2011: 184).

Yonetici ve Sorumluluk: Sorumluluk, yoneticiyi degerlere aykiri isteklerine
maglup olmaktan koruyan, torel ilkelerin yarattigi bir kavramdir (Barnard, 1966; akt.
Bursalioglu, 2011: 185). Yonetici takdir hakkini1 kullanirken, yaptigi hatadan dolay1
maddesel bakimdan sorumlu tutulamaz, ancak tinsel yani vicdanina kars1 sorumluluk
duyabilir. Yonetici, takdir hakki alani veya ¢izgisi iizerinde herhangi bir noktada
verdigi karardan dolayi, maddesel bakimdan sorumlu olmus demektir. iste kamu
yarar1 kavrami, yOneticiyi bu alan veya c¢izgi lizerindeki dogru noktaya yonelterek,
onu tinsel sorumluluktan kurtarmis olacaktir (Bursalioglu, 2011: 185-189).

Yetki Aktarmasi: Yonetim kavrami ve ilkelerinin en onemlileri, en karisik ve
degisik orgiit olan insan viicudunda goriilmektedir. insan viicudunun galismasinda
genis c¢apta yerinden ydnetim goriiliir. Onemli organlarm g¢ogu, beyinin bilingli
yonetimi diginda c¢alisir. Boylece, bilingli beyin ve bagimsiz beyin tarafindan olmak
iizere, iki tiirli karar alinir. Bir¢ok durumlarda bilingli beyin, bagimsiz beyinin
yetkilerine karigamaz (Allen, 1958: 55-56; akt. Bursalioglu, 2011: 190). Insan
viicudunda oldugu gibi, orgiitte yetki aktarmasi bazi ilkelere baglanmistir:

1) Her makamin digerleri ile olan gorevsel iligkileri belirtilmelidir,

2) Orgiitiin her basamaginda iist-ast yetki iliskileri kurulmasidur,

3) Ancak belirli bir basmakta alinamayacak kararlar, yukari
gonderilmelidir,

4) Her memur sadece bir iistiine sorumlu olmalidir,

5) Yetki, beklenen sonuglar1 alacak bigimde ve derecede aktarilmalidir,

6) Sorumluluk aktarilamadigina gore, son sorumluluk gene yetkiyi
aktaran yoneticide kalmalidur,

7) Yetki ve sorumluluk esit derecede olmalidir (Fayol, 1949: 14; Schlek,
1955: 21; akt. Bursalioglu, 2011: 190).
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Yetkisini aktarmasini ya bilmeyen, ya da istemeyen yoneticinin, ne modern bir
yonetici oldugu, ne de olabilecegi gercegidir. Boyle bir yonetici hem kendini, hem de
yonettigi Orgiitli, birgok tehlikelere siiriikleyebilecegi gibi, bunlardan kurtarmak
isteyenlere de olanak vermeyecektir. Yetkilerin en ¢ok aktarildigi oOrgiitler, en
biirokratik orgiitlerdir; ¢linkii biirokrasi, yetkinin hem verilme, hem de aktarilmasini
kolaylastiran rasyonel bir mekanizmadir. Yetkilerini aktarmaya yanasmayan bir
yoneticinin astlar1 i¢in yapilacak ilk girisim, bu davranigin nedenlerini aramak, sonra
da bu nedenleri ortadan kaldirmaya ¢alismaktir (Bursalioglu, 2011: 190-191).

Agik ve gercek olan sudur ki, egitim ve okul yonetimi, artik uzmanlik bilgi ve
becerisini gerektirmektedir. Bu duruma gore, gelecegin okul yoneticileri boyle bir
ogrenim gorecekler, bugiinkiiler de bu niteligi kazanacak bi¢imde yetistirileceklerdir.
Bu iki girisim paralel yiiritilmedikge, egitim Orgiit ve yOnetimimizin sikintilari
azalmak soyle dursun, artacaktir (Bursalioglu, 2011: 196).

Okul Yonetiminde Hiyerarsi: Hiyerarsi, Uist-ast iliskilerinin meydana getirdigi
bir roller sistemidir. Klasik orgiit kavrami da, hiyerarsiye verilen 6nemden dogmustur
(Thompson, 1968: 19-59; akt. Bursalioglu, 2011: 197). Makamda bulunan
yoneticiden beklenen davranis, yoneticinin roliinii yaratir. YoOneticinin makama
baglilik derecesini, diger makamlara gecebilme derecesi belirler. Bizim egitim
orgiitimiizde heniiz bir hiyerarsi kurulamamistir. Once, “Meslekte esas
ogretmenliktir.” slogani, bunu engelleyecek anlamda yorumlanmakta ve
uygulanmaktadir. Ogretmen her gorevi yapabilir kabul edildiginden, hiyerarsi
kavramiyla bagdagsmayacak sigramalar olmaktadir. Bunun aksine, gerekli egitim ve
yasant1 sonucunda, hiyerarside belirli bir makami doldurabilecek nitelikte olan
yonetici de, her an 6gretmenlige atanabilmektedir (Bursalioglu, 2011: 197).

Hiyerarsideki makamlarda bulunan yoneticilerden beklenen davranis onlarin
rollerini, bu rollere verilen deger de onlarin statiilerini meydana getirir (Thompson,
1968: 63-69; akt. Bursalioglu, 2011: 198). Bir yoneticinin Orgiitteki statiisi,
kararlarindaki bagimsizlik derecesi ile diiz oranlidir. Yani yoneticinin, karar yetkisi ne
kadar fazla ise, statiisii o kadar fazla olur. Bununla beraber, statii hirsi, yonetici
davranigina golge diisiiriir. Bir yonetici kisilik ve kimligini statiisiine uydurursa,
davranis1 agik ve gercek olmaktan ¢ikar (Halpin, 1967: 210; akt. Bursalioglu, 2011:
198-199).
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Okul Yéneticisinin Rolii: Roller, bir orgiitteki makamlarin ve statiilerin dinamik
yanlaridir (Linton, 1936: 14; akt. Bursalioglu, 2011: 200). Okul y6neticisinin roliinii,
bir bakima gorevleri belirler. Bunlar:

1) Okulun yo6netilmesini,

2) Orgiit olarak gelismesini hedef tutan gérevler gibi iki grupta toplarsak,
okul yoneticisinin de en az iki yanlh bir rol oynamasi gerektigi sonucuna variriz
(Halpin, 1967: 184-185; akt. Bursalioglu, 2011: 200). Buna karsilik, roliin kaynagina
ayni, fakat goriiniisiine degisik agilardan bakan yazarlar olmustur. Bunlara gore, okul
yOneticisinin roliinii genellikle okulun rolii belirtir. Buna paralel olarak 6gretmenlerin
veya g¢evrenin, yonetici roliine degisik agilardan bakmalari, bu rolde degisiklikler
meydana getirir (Morphet ve digerleri, 1959: 282-284; akt. Bursalioglu, 2011: 200).
Kisilik ve roliin birbiriyle karistirilmasi, liderlik ve gorev gibi sorunlarin ayri ayri ele
alinmasi ile sonug¢lanmistir. Halbuki 6rgiit, makamlar ve rollerden meydana gelen bir
yapidir (Thompson, 1968: 119; akt. Bursalioglu, 2011: 200). Yonetim gorevlerinin
evrenselligi ilkesine gore, Orgiit tlirli ve yOneticinin isi ne olursa olsun, biitiin
yoneticiler ayn1 gorevleri goriir. Bu bakimdan gorevler yoneticiye 6zgiidiir, teknikler
ise bu gorevleri yerine getirme yollaridir (Koontz ve Donnel, 1964: 45; akt.
Bursalioglu, 2011: 200).

Biirokrasi gelistikce, karizma gerilemekte, hiyerarsinin de kusku ve kaygisi
artmaktadir. Bakanlik merkez orgiitiiniin, kendi i¢inden ve sonra iiniversiteden
yetismis uzmanlara kars1 takindigi olumsuz tutumun, gergek nedeni budur (Merton,
1947: 155-157; akt. Bursalioglu, 2011: 200).

Kant, 1959’un, okul yoneticisinin oynayacadi roller agisindan gereksedigi
nitelikler iki grupta toplanabilir:

1) Saglam bir sinir sistemi, enerji, dayanma gibi ruh ve beden sagligina iliskin

nitelikler,

2) Giiglii bir hayat ve toplum felsefesi (Kant, 1959: 46-47; akt. Bursalioglu,

2011: 203).

Okul yoneticisi, igbirliginin saglanabilesi i¢in insanlarin birbirini sevmesi
gerektigini bilmelidir (Montagu, 1959: 247; akt. Bursalioglu, 2011: 204). Bu temel
inanglardan baska, saglam bir egitim felsefesi, meslek bilgisi ve anlayisi, 6zellikle

cocuklara karsi ilgi, okuma zevki, meslek idealleri gibi nitelikleri olmalidir. Ayrica,
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diirtistliik, sabir, esneklik, yakinlik, diresme ve canlilik gibi kisisel nitelikleri de
bulunmalidir. Okul yoneticisinin en az bir 6grenim dalinda yetismis olmasi1 gerekir.
Boylece, 6gretmenlik sanati agisindan astlarindan asagi kalmayacaktir (Austin ve
digerleri, 1962: 139-142; akt. Bursalioglu, 2011: 204).

Arastirmalar okul yoneticilerinin, egitim ve Ogretim problemlerinden cok
yonetim problemlerine zaman ayirmak zorunda kaldiklarmi gostermektedir
(Boardman, Douglas ve Bent, 1953; Eckhardt, 1948; Lynch, 1954; akt. Bursalioglu,
2011: 204).

Enueme ve Egwunyenga (2008)’nin c¢aligmalarinda, Asaba’daki okul
yoneticilerinin 6gretim liderligi rolleri arastirilmistir. Arastirmada cevap aranan
sorular sunlardir:

1) Okul yoneticileri O6gretmenleri simiflarindaki 6gretim agisindan ne
Olctide desteklemektedir?

2) Okul yoneticileri ogretmenlerin mesleki gelisimlerini ne o6lgiide
desteklemektedir? Arastirmanin hipotezi ise, okul yoneticilerinin 6gretim liderligi
rolleriyle ogretmenlerin is performansi arasinda anlamli bir iliskinin olmadig
seklindedir. Calismanin drneklemini Asaba’daki ortadgretim okullarinda gorev yapan
650 Ogretmen arasindan rastgele secilen 240 0gretmen olusturmaktadir. Calismada,
aragtirmacilar tarafindan gelistirilen “Okul Yoneticilerinin Sergiledigi Ogretim
Liderligi Anketi” kullanilmistir. Toplanan 234 anketin analizi sonucunda birinci
aragtirma sorusuna ait bulgular, 6gretmenlerin sinif 6gretiminde okul ydneticileri
tarafindan biiyiik Ol¢iide desteklendiklerine inandiklarini ortaya koymustur.
Yoneticilerin, 6gretmenlerin ders notlarini kontrol ettigi, gerektiginde 6giitler verdigi,
Ogretme ve Ogrenmeyi saglayacak bir okul iklimi olusturduklari, g¢esitli konu
alanlarindaki 6gretim programina ait konularda bilgilerini sergiledikleri gortilmiistiir.
Ikinci arastirma sorusuna ait bulgular, 6gretmenlerin kisisel gelisimleri agisindan okul
yoneticileri tarafindan yiiksek diizeyde desteklendiklerini ortaya ¢ikarmistir.
Arastirma hipotezinin test edilmesi sonucunda ise okul ydneticilerinin 6gretim
liderligi rolleriyle 6gretmenlerin is performansi arasinda pozitif yonde anlamli bir

iligki ortaya ¢ikmistir (Sisman, 2012: 133-134).
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Glmigeli (1996)’nin arastirmasi, Tiirkiye’de 6gretim liderligiyle dogrudan
ilgili, ulasilabilen ilk arastirma olup Istanbul ilindeki 110 ilkdgretim okulunda
yapilmistir. Aragtirmanin 6rneklemini ilgili okullarda gorevli 110 okul mudiiri ile her
okuldan ikiger kisi olmak {izere toplam 220 6gretmen olusturmustur. Gegerli sayilan
toplam anket sayist 299 olarak belirlenmistir. Arastirmanin veri toplama araci,
Hallinger ve Murphy (1985)’in gelistirdikleri ara¢ temel alinarak aragtirmaci
tarafindan gelistirilmistir. Okul midiirlerinin 6gretim liderligi davranislari;

1) Okul misyonunu tanimlama,
2) Egitim programi ve dgretimi yonetme,

3) Olumlu o6grenme iklimi gelistirme olmak iizere ii¢ boyutta, toplam 11
maddede toplanmistir. Arastirmada okul midirlerinin 6gretim liderligi
davranislartyla bazi bireysel ve baglamsal degiskenler arasinda iligkiler de
aranmistir. Arastirmanin bulgular1 sdyle 6zetlenebilir: Okul miudiirleri, d6gretim
liderligi kapsaminda yer alan onbir gorev iginden;

1) Okul amaglarini agiklama “her zaman”,

2) Varligini hissettirme “her zaman”,

3) Ogretmenleri calismaya dzendirme “her zaman”,

4) Ogrencileri 6grenmeye 6zendirme gorevlerini “her zaman”,

5) Okulun amaglarini gelistirme “gogunlukla”,

6) Ogretimi denetleme ve degerlendirme“‘cogunlukla”,

7) Egitim programlarini esgiidiileme “cogunlukla”,

8) Ogrenci basarismni izleme “gogunlukla”,

9) Ogretim zamanini koruma “gogunlukla”,

10) Ogretmenlerin mesleki gelisimin saglama “cogunlukla”,

11) Akademik standartlar gelistirme ve uygulama gorevlerini “gogunlukla”

yerine getirdiklerini belirtmislerdir. Ogretmenler ise, okul miidiirlerinin

ogretim liderligi kapsaminda yer alan bu onbir gorev i¢inden;

1) Okul amaglarini agiklama “her zaman”,
2) Okulun amaglarini gelistirme “cogunlukla”,
3) Egitim programlarini esgiidiileme “gogunlukla”,

4) Ogretim zamanini koruma “gogunlukla”,
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5) Varligini hissettirme “cogunlukla”,

6) Ogretmenleri calismaya 6zendirme “cogunlukla”,

7) Akademik standartlar gelistirme ve uygulama “gogunlukla”,
8) Ogrencileri 6grenmeye 6zendirme gérevlerini “cogunlukla”,
9) Ogretimi denetleme ve degerlendirme “arasira”,

10) Ogrenci basarisini izleme “arasira”,

11) Ogretmenlerin mesleki gelisimini saglama, gorevlerini “arasira” yaptiklarini
algilamiglardir. Midiirlerin 6gretim liderligi davranislarina iligskin algilar ile orgiitsel
ve bireysel degiskenler arasinda anlaml bir iliski bulunamamistir. Ogretmenlerden A
ve B tipi okul 6gretmenleri, C tipi okul 6gretmenlerine gore; ikili 6gretim yapan
okullarda gorevli 6gretmenler normal 6gretim yapan okullardaki dgretmenlere gore;
Ogrenci sayisi kalabalik olan okul Ogretmenleri az Ogrenci sayist olan okul
ogretmenlerine gore; mesleki ve yoneticilik kidemi fazla olan miidiirlerin bulundugu
okul Ggretmenleri, deneyimsiz miidiirlerin bulundugu okul 6gretmenlerine gore,
miidiirlerin 6gretim liderligi gorevlerini daha yiiksek diizeyde gergeklestirdiklerini
belirtmislerdir (Sisman, 2012: 135-137).

Soziieroglu (2006), tarama modelindeki ¢aligmasinda ilkdgretim okulu
midiirii ve Ogretmenlerin algilarina dayali olarak, ilkogretim okulu miidiirlerinin
ogretim liderligi gorevlerini ne derecede gerceklestirdiklerini  belirlemeyi
amagclamistir. Arastirmanin  evrenini Iskenderun ilgesindeki ilkdgretim okullart
olusturmustur. Bu okullar i¢inden 54 ilkdgretim okulu, yansiz se¢imle ornekleme
alimmistir. Veriler, Giimiiseli’nin (1996) anketi kullanilarak toplanmistir. Cogaltilan
anketler, 0rnekleme alinan 54 ilkogretim okulu miidiiriiyle her okuldan dort kisi
olmak tizere toplam 216 6gretmene uygulanmistir. Uygulanan 270 anketten, miidiirler
grubunda 51, 6gretmenler grubunda da 184 olmak iizere 235 anketin gecerli ve
giivenilir oldugu belirlenmis, gerekli islemler bu anketler iizerinde yapilmistir.
Katilimeilarin orgiitsel ve bireysel degiskenler bakimindan dagilimlarint belirlemek
icin yiizde; diger bulgularla ilgili analizler i¢in de aritmetik ortalama, standart sapma.
Varyans analizi, t testi, tukey testi tekniklerinden yararlanilmistir. Okul miidiirleri,
aragtirmada yer alan onbir gorev icinden; okulun amagclarini agiklama, varligini
hissettirme, Ogretmenleri c¢alismaya Ozendirme, ogrencileridgrenmeye Ozendirme

olmak iizere dort gorevi “her zaman”; bunlarin disinda kalan, okulun amaclarini
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gelistirme, Ogretimi denetleme ve degerlendirme, egitim programini esgiidiimleme,
Ogrenci basarisin izleme, 6gretim zamanini koruma, 6gretmenlerin mesleki gelisimini
saglama, akademik standartlar gelistirme ve uygulama gibi yedi gorevi “cogunlukla”
yaptiklarint belirtmislerdir. Bu bulgular okul miidiirlerinin kendilerini 6gretim lideri
alaninda yeterli gordiiklerini ortaya koymustur (Sisman, 2012: 139-140).

Saygmar (200), tarama modelinde yaptig1 calismasinda, Hava egitim
Komutanhigi’na baghi okullarda gorevli okul yoneticilerinin 6gretim liderligi
davramglarini arastirmistir. Ogretmenlerin, genel anlamda 6gretim liderligine iliskin
gorislerinin; riitbe, gorev yaptiklari okul, mesleki deneyim ve yas degiskenlerine gore
degisip degismedigi belirlenmeye calisilmistir. Bulgular sonucunda, Orneklem
grubunun okul yoneticilerinin 6gretimsel davramiglarinin etkililigine iliskin alg1
diizeyleri “katiliyorum” ve “tamamen katiliyorum” seviyesinde bulunmustur.
Ortalamanin yiiksek oldugu maddelerde (4,20-4,28) yoneticilerin; okulda, 6gretim
faaliyetlerine ait kararlarin alinmasi i¢in diizenli toplanti yaptiklari, O0grenme
ortamlarinin diizenlenmesine 6énem verdikleri, okulun amaclarina ulasmak icin gerekli
kaynak ve araglarin saglanmasi icin ¢aba gosterdikleri, 6gretmenlerle mesleki saygi
ve glivene dayali giiglii bir isbirligine sahip olduklart ve varliklarini okulun her
ortaminda hissettirdikleri belirlenmistir. Orneklem grubunun 6gretim liderligi
davraniglarini algilama diizeyinin etkililigine iliskin algi diizeylerinin en diisiik oldugu
maddeler (3,99-4,04); ¢alisma zamanlarinin ¢ogunu okuldaki 6gretimin gelistirilmesi
dogrultusunda harcadiklari, kendilerini yeniledikleri, egitimsel arastirma ve mesleki
konulardaki yayinlari sagladiklari, géreve uyum gostermek igin gerekli tedbirleri
aldiklar, odiill ve ceza yontemlerini morali yiikseltecek sekilde kullandiklar
belirlenmistir (Sisman, 2012: 140-141).

Celebi (2009), tarama modelindeki calismasinda miidiir yardimcilart ve
ogretmenlerin algilarina gore devlet ilkogretim okullart miidiirleri ile 6zel ilkdgretim
okulu miidiirlerinin, 6gretim liderligi davranislarinin ne derecede yerine getirdiklerini
ortaya c¢ikarmayir amaclamistir. Arastirmanin evrenini, 2008-2009 egitim yilinda
mersin ili genelinde 510 kamu ve 25 6zel okulda gorev yapan miidiir yardimcilar ve
ogretmenler olusturmaktadir. Calismanin 6rneklemini ise mersin ili merkezi, Anamur,
Mut, Silitke, Tarsus ve Erdemli’de bulunan kamu ve 6zel ilkdgretim okullarindan

seckisiz sekilde secilen 407 miidiir yardimcisi ve 6gretmen olusturmaktadir. Elde
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edilen bulgulara gore, midiir yardimcilari &gretmenlere gore, miidirin 6gretim
liderligi davranislariyla ilgili daha olumlu goriis bildirmislerdir. Ozel okulda calisan
Ogretmenler ise kamuda c¢alisan Ogretmenlere goére midiirin 6gretim liderligi
davranislarina iliskin daha olumlu goriis bildirmislerdir. Kamuda ¢aligan 11-15 yil
kideme sahip Ogretmenler, 11-15 yil kidem yilinda olmayan Ogretmenlere gore
miudiirlerin  6gretim liderligi davramislarim1  daha az yerine getirdiklerini
belirtmiglerdir. Kamuda ¢alisan erkek oOgretmenler, kadin Ogretmenlere gore
midiirlerin 6gretim liderligi davraniglarini daha fazla yerine getirdiklerini ifade

etmislerdir (Sisman, 2012: 149).

2.19.Okullarda Giig ve Otorite

Yaygin inanisin aksine, okullardaki otorite uygulamalar1 genellikle baski
icermemektedir. (Hoy ve Miskel, 2012; s.203).

Okular da otorite, ortak bir inan¢ (norm) sisteminin giic kullanimin1 dogru ve
uygun bir sekilde mesrulastirmasiyla ortaya ¢ikar. Weber (1947) otoriteyi mesruluk
olgiitii agisindan karizmatik, geleneksel ve yasal olmak tizere ii¢ce ayirir:

1) Karizmatik otorite, olaganiistii niteliklere sahip olan bir lidere karsi
duyulan kisisel giiven ve onun 6rneklik durumuyla ilgilidir. Karizmatik otorite, liderin
kisisel niteliklerine bagli olarak biiyiik oranda rasyonel olmayan, duygusal ve hissi
ozellikler tasimaktadir. Oldukga baskin kisisel 6zelliklere bagli olan karizmatik liderin
otoritesi, grup igerisinde ortak deger yonelimiyle ortaya ¢ikmakta ve lidere yonelik
giiclii bir adanmislik ve 6zdeslesme ile belirgin hale gelmektedir.

2) Geleneksel otorite, otorite sahibinin ge¢miste sahip oldugu kutsal
pozisyonu ve inanca bagli olarak ortaya ¢ikmaktadir. Itaat, geleneksel olarak kutsal
kabul edilen otoriteye bagli olup, kisinin giicii, geleneksel olarak miras kalan otoriteye
dayanmaktadir.

3) Yasal otorite, hukuki prosediirlere bagli olarak c¢ikarilan ve
degistirilebilen yasal mevzuata dayanmaktadir. Itaat bir kisiye veya konuma baglh
olmayip, hangi kisiye ne Ol¢iide uyulacagi yasal mevzuatla belirlenmektedir. Bu
anlamda yasal otorite kanunlarla biirokrasi igerisinde ve otorite kapsaminda ele
alinmaktadir. Okullarda itaat, orgiit icerisindeki etkinliklerin sinirlarini ¢izen kisisel

olmayan ilkelere baglidir (Weber, 1947; akt. Hoy ve Miskel, 2012: 204).
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Hoy ve Williams (1971) ve Hoy ve Rees (1974) bu fikirleri ayrintili ve
deneysel olarak incelemekte ve sonug¢ olarak bir¢ok okul yoneticisinin giicii ve
otoritesinin sadece makama dayali oldugu noktasinda birlesmektedirler. Aslinda onlar
lider degil, verimsiz biirokratlardir. Barnard’a gore (1938), liderlik otoritesi ancak
makam otoritesi ile birlikte kullanildigi zaman, biirokratik tarafsiz bolge disinda
astlarin emirlere uymalarin1 saglayabilir. Boylece hem formal hem de informal
otoriteye sahip olma durumu, formal liderleri siradan memurlardan ve informal
liderlerden ayirmaktadir (Hoy ve Miskel, 2012: 206).

Otoriter mudiir davranislari ile 6gretmenlerin miidiire baglilig arasindaki iligki
genellikle ters orantili olmasina karsin, bazi yoneticilerin astlar1 iizerindeki formal
otoritelerini genisletmek icin kullandiklar bir stratejide, hakimiyet saglama iizerine
kuruludur (Blau ve Scott, 1962, 2003). Otoriter yoneticilerin hakimiyet saglama
stratejileri ve siki denetim ile astlarin sadakatini ve destegini kolayca kazanmalari
miimkiin degildir. Blau (1955) bunu acikg¢a biirokratik otoritenin ikilemi seklinde
ifade etmektedir. Bu ikilem, yaptirimin giicline dayanmakta olup yaptirimlara siklikla
bagvurdukca zayiflamaktadir. Aslinda tehdit edici olmayan ve destekleyici yoneticiler,
astlara yardimci olmaya ve hizmetlerin niteligini arttirmaya yonelik bir liderlik
stratejisi uygularlar. Birgok arastirma sonucunun benzer sekilde gosterdigi gibi
otoriter miidiirlerin, 6gretmenlerin giivenini ve bagliligini saglamada basarisiz olurken
destekleyici miidiirlerin oldukca basarili bulunmasi sasirtici bir sonu¢ degildir.
Informal otoriteyi gelistirmek igin 6gretmenleri otoriter yontemlerle kontrol altinda
tutmak yerine destekleyici ve kolaylastirict bir yonetim anlayist daha uygundur (Hoy
ve Miskel, 2012: 206-207).

Okul miidiirii- 6gretmen iletisiminde ortaya ¢ikan diger iki 6nemli 6zellik de
duygusal tarafsizlik ve hiyerarsik bagimsizlik durumlaridir. Duygusal tarafsizlik,
yoneticilerin, sikintili durumlarda sakin olmasi ve sogukkanliligini korumasi iken
hiyerarsik bagimsizlik, yoneticilerin, iistleriyle, dgretmenlerle iletisimlerinde oldugu
gibi rahat, 6zerk davranmalaridir. Okul midiiri, iist yoneticiler ile profesyonel olarak
Ogretim yapan iki grubun arasinda orta bir yerde durmaktadir. Okul miidiiriiniin,
etkililigi hem astlar olarak 6gretmenlerden, hem de iist yoneticilerden alacag destege
baglidir; ancak ayn1 zamanda her iki grubun catisan baskilarinin merkezinde de yer

almaktadir. Sonu¢ olarak, astlara yonelik duygusal tarafsizlik ile {stlere karsi
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hiyerarsik bagimsizlik, okul miidiirlerinin, 6gretmenlerden alacagi sosyal destek
asamasinda oldukca onemlidir (Hoy ve Williams, 1971; Hoy ve Rees, 1974; Isaacson,
1983; Mullins, 1983; akt. Hoy ve Miskel, 2012: 207).

Hiyerarsik etki, informal O6gretmen gruplarinin desteginden yararlanmak
isteyen yoneticilerin liderlik otoritesi agisindan diger bir ozelliktir. Ustlerinin
destegini de alarak sahip olduklar1 otoriteyi, 6gretmenlerin lehine kullanilabilen ve bu
yondeki niyetini gosteren yoneticiler, 6gretmenlerin saygisini, giivenini, destegini ve
bagliligin1 kazanir (Isaacson, 1983; Mullins, 1983; akt. Hoy ve Miskel, 2012: 207).

Henderson ve Hoy (1983) calismalarinda 6gretmenlere gére okul miidiiriiniin
dogrulugu, Ogretmenlerin islerinde sorumluluk {istlenme, kendi c¢ikarlari
dogrultusunda yonlendirme yapmama ve konumundan ¢ok, kisiligi ile 6n plana ¢ikma
diizeyi ile ilgilidir. Bunun aksine, gilivenilir olmayan okul miidiirii sorumlulugu
baskalar1 iizerine atarak, basarisizlik durumunda onlart ve ortami suglayan,
ogretmenleri kendi ¢ikarlar1 dogrultusunda yonlendiren ve resmi makaminin arkasina
siginan kisidir. Goriildiigii gibi liderin dogrulugu ile 6gretmenlerin giliveni ve bagliligi
arasinda oldukga gii¢lii bir iligki vardir (Hoffman, 1993; akt. Hoy ve Miskel, 2012:
207-208).

Deneysel ¢aligma sonuglarinin da gosterdigi gibi egitim yoneticileri, informal
otoriteyi gelistirmek istiyorlarsa, 6gretmenlerin giivenini kazanacak sekilde hareket
etmek zorundadir. Bu bakimdan otoriter davranislar basarisiz olmaya mahkumdur.
Bunun yerine yoneticilerin destekleyici, bagimsiz ve 6gretmenlere yardim edici tarzda
yaklagimlar1 daha 6nemlidir; zor zamanlarda bile yonetici davraniglarinin duygusal
mizagli, kararli ve anlayish olmasi gerekmektedir. Belki de en 6nemlisi okul miidiirii
uygulamalarinda ve sorumluluk paylasiminda gercek¢i, dogru ve cesur olmali,
ogretmenleri kendi ¢ikarlar1 i¢in yOnlendirmemeli ve rol dagitiminda ozgiir
davranabilmelidir (Blau ve Scott, 1962; Hoffman, 1993; Reiss, 1994; Reiss ve Hoy,
1998; akt. Hoy ve Miskel, 2012: 208).
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2.19.1. Giiciin Kaynaklart

Liderler de gii¢ sahibidir, emirlerine, diger insanlarin uymalarmi saglarlar.
Lider olsun olmasin yoneticilerin ¢ogu, orgiit yetkilisi olarak orgiitiin sagladig1 bir
giice sahiptir. Ancak, yoneticilerin giicli, orgiit kaynakli olabilecegi gibi kisisel
ozelliklerden de kaynaklanabilir ve giice sahip olan diger insanlarin davraniglarin
etkiler. Gii¢ konusunda ilk ¢alismay1 yapan, oncii diisiiniirlerden John R.P. French ve
Bertram H. Raven (1968), kisiler aras1 gii¢ tiirleri iizerine yogunlagsmakta ve bes temel
giic tanimlamasi1 yapmaktadir: 6diil, zorlayici, yasal, karizmatik ve uzmanlik gii¢
tiirleri (Hoy ve Miskel, 2012; akt. Hoy ve Miskel, 2012: 208).

Odiil giicii (reward) yoneticinin, istenen davranisi saglayabilmek igin, ddiil ile
astlarin davranislarini etkileme yetenegidir. Bu giic tiiriiniin etkisi 6diiliin ¢ekiciligine
ve yoneticinin &diil kaynaklarini kontrol etme diizeyine baglidir. Ogretmenleri giinliik
sorumluluklarindan kurtaran okul miidiirii, okulda 6gretmenlere karsi 6diil giliciinii
kullanmaktadir. Ogretmenler 6diil beklentisi ile miidiiriin isteklerini yerine
getirebilirler. Miidiirler izin vererek, en iyi sinift ayirarak, 6gle arasini uzatarak, taltif
ederek veya destekleyerek birgok dgretmen igin cazip olabilecek kaynaklari kontrol
etmekte ve 6diil amacl kullanabilmektedir (Hoy ve Miskel, 2012: 208-209).

Zorlayicr gii¢ (coercive) yoneticinin, istenmeyen davranistan dolay1 ceza ile
astlarin davraniglarini etkileme yetenegidir. Zorlayici giiciin etkisi, cezanin siddeti ve
kesin olusu ile yakindan ilgilidir. Ceza, kinama, ek gorevler, siki denetim, kati
kurallar, zam artisinin reddedilmesi veya artisin kesilmesi gibi ¢esitli sekiller alabilir.
Ornegin, eger dgretmen ceza korkusuyla miidiire itaat ederse, zorlayic1 gii¢c beklentisi
icerisinde uyum saglarsa 6diil giicii ortaya ¢ikmaktadir (Hoy ve Miskel, 2012: 209).

Yasal gii¢ (legitimate) yoneticinin, bulundugu resmi konumundan gii¢ alarak,
astlarin davraniglarim1 etkileme yetenegidir. Astlar, yoneticinin emir verme hakki
kendilerinin de emre uyma sorumlulugu oldugunu kabul ederler. Emirler, yoneticinin
sorumluluk alaninin disinda oldugu oranda zayiftir ve yasalligr tartisilir. Okul
miidiiriiniin, 6gretmenlerden notlar1 zamaninda ve dogru olarak teslim etmeleri
hususuna vurgu yapmasi konunun bir yoniinii olustururken, notlar lizerinde degisiklik
yapma onerisinde bulunmasi diger yoniinii olusturmaktadir. Birinci istegin yasal olusu
tartigma gotlirmez iken, ikincisi i¢in durum bdyle degildir, bu nedenle ikinci istegin

yerine getirilmesi tartismalidir (Hoy ve Miskel, 2012: 209).
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Karizmatik gii¢ (referent) yoneticinin, astlarin kendisine yonelik hayranlik ve
0zdeslesmeye iliskin davranislarini etkileme yetenegidir. Karizmatik gii¢ sahibi, saygi
duyulan, hayran olunan ve model olarak 6rnek alinan kisidir. Bu gii¢ tiirii, olaganiistii
kisisel oOzelliklere ve kisilerarasi iletisim becerilerine dayanmaktadir. Geng
ogretmenler deneyimli ve sevilen okul miidiiriiniin liderlik stilini ve kisisel
ozelliklerini 6rnek almaya calisir ve kendilerini onunla 6zdeslestirebilirler (Hoy ve
Miskel, 2012: 209-210).

Uzmanhk giicii (expert) yoneticinin, sahip oldugu 6zel bilgi ve becerilerle
astlarin davranislarini etkileme yetenegidir. Astlar, yoneticinin sahip oldugu bilgi ve
becerilerin gecerli, dogru ve kendileri i¢in gerekli olduguna inanarak etkilenmekte,
tek baslarina bu bilgilere ulasamayacaklar1 kanaatini tagimaktadirlar. Bilginin
yararlilik diizeyi, uzmanlk giiclinin sinirlarini  belirlemektedir. Yeni okul
miidiirlerinin yeni uygulama ve girisimlerinin goniillii olarak kabul gérmesi igin
oncelikle yonetsel becerilerini bilingli bir sekilde uygulayabildiklerini gdstermek

durumundadirlar (Hoy ve Miskel, 2012: 210).

2.19.2. Giiciin Yénetsel Kullanimi

Yoneticilerin gii¢ tilirlerini kullanim sekli, diger gii¢ tiirlerinin etkililigini
azaltmakta veya engellemektedir (Pfeffer 1992; akt. Hoy ve Miskel, 2012: 210). Odiil
giicli biiyiik oranda karizmatik giiciin ortaya ¢ikisint olumlu yonde desteklemekte ve
kolaylastirmakta iken zorlayici gili¢ tam tersi bir etkiye sahiptir (Huber, 1981; akt.
Hoy ve Miskel, 2012: 210). Bununla birlikte astlar, uzmanlik giiclinii sergileyen
yoneticilerin daha fazla yasal gii¢ tiirline sahip oldugunu diisiiniirler. Aslinda
uzmanlik giici, en saglam gili¢ tlriidir. Bir aragtirmada, Orgiitiin 6dillendirme
yapisinda yapilan bir degisikligin, yoneticilerin zorlayici gii¢ tliriini fark edilir
diizeyde arttirirken 6diil, yasal ve karizmatik gii¢ tiirlerini azalttigi fakat uzmanlik
giiclinde herhangi bir degisiklik olmadigin1 gostermektedir (Grene ve Podsakoff,
1981; akt. Hoy ve Miskel, 2012: 210).

Karizmatik gii¢ tiirii, yoneticiye karsi olduk¢a uzun bir siire igerisinde olusan
kisisel baglilik ve sadakatle yakindan ilgilidir. Yoneticinin istlinliigline yonelik
duyulan baglilik ve sadakat, astlarina gosterdigi yakin ilgi, giiven ve duygusal

yakinliga kars1 gelisen bir ¢esit sosyal takas siirecidir. Boylesi bir kabul ve giliven
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yoneticilere yonelik iyi niyet ve 6zdeslesmeyi tesvik ederken, karsiliginda baglilik ve
sadakat ile sonuclanir. Karizmatik gii¢, yoneticiler kendilerini 6rnek alacak, kisisel
etkilenmeyecek acik ve uygun rol davranislarimi benimseyecek astlari tercih
ettiklerinde en st diizeyde etkili olur. Yoneticiler uzmanlik yonlerini inandirict,
bilgilendirici ve kararli bir sekilde sergilemeli, astlarin hassasiyetlerini gozeterek
ozgiivenlerini gliclendirmelidir. Yonetici, 6nce uzmanligini sergilemeli daha sonra da
uygulamalarina yansitmalidir (Hoy ve Miskel, 2012: 211-212).

En etkili yoneticiler, karizmatik giicii zayiflattigi, astlar arasinda ofkeye,
diismanliga ve yabancilasmaya sebep oldugu icin zorlayict gii¢ tiiriinii kullanmaktan
kagimirlar (Yukl, 2002; akt. Hoy ve Miskel, 2012: 212). Zorlayici gii¢ kullanimi her
zaman Yyabancilagma riskini beraberinde tasir; bu nedenle orgiit i¢i disiplin
zamaninda, kalict olarak ve adaletlice uygulanmalidir. Yoneticiler giiveni saglamali,
sogukkanliligt elden birakmamali, diigmanliga sebep olacak uygulamalardan
kacinmal, 6l¢iilii ve uygun cezalara bagvurmalidir. Asagidaki li¢ yontem ydneticilere
yol gbsterebilir.

e Zorlayici gii¢ tiirlinii kullanmaktan kaginin: zorlayici giic yabancilastirir.

o Orgiitsel giicii, kisisel giicii gelistirmek i¢in kullanin.

o Kisisel giicli motive etmek ve bagliligi arttirmak igin kullanin (Hoy ve Miskel,
2012: 212).

Ogretmenlerin giiclendirildigi bir ortamda, okul miidiirleri patronlar gibi
emirler yagdirmak (zorlayict gili¢) yerine bilgisini ve uzmanligmi kullanarak
(uzmanlik giicli) 6gretmenlere, rehberlik eden kolaylastirict bir rolii {istlenebilirler.
Ayni sekilde okul miidiirleri astlar1 yonetirken, bulunduklar1 makamdan daha az gii¢
alacak (yasal gii¢); Ogretmenler giiclendirildigi i¢in uzmanhk, O6gretmen-miidiir
iletisiminde en 6nemli gii¢ olarak ortaya ¢ikacaktir (Sweetland ve Hoy, 2000a; akt.
Hoy ve Miskel, 2012: 213).

Otorite sistemi, okul yoneticilerinin baslangic noktasidir. Okul yoneticilerinin
konumu giice bagldir; ancak bu nitelikteki kisisel ve biirokratik kontrol, 6gretmenleri
ekstra ¢aba gostermeye veya okul ve 6grencilerle ilgili gorevlerinde yaratict olmaya
tesvik etmede tek basina yeterli olmayabilir. Sadece otorite giliciine dayanarak
etkinlikte bulunmak okul yoneticileri igin risklidir; 6gretmenlerin okula bagliligini

sinirlar, direng olusturur ve yabancilasmaya neden olur. Okul miidiirleri otorite
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kapsamini genisletebilmek, bagliligi ve giiveni saglayabilmek ve informal oOrgiitiin
giiclinden yararlanabilmek i¢in bazi yontemlerden yararlanarak, 6gretmenlerin okula
baghiliklarini arttirmak, okul ile 6zdesleserek onur duymalarini saglayabilmek ig¢in
emir vermenin otesine gegebilmeli ve bu yonde bir okul iklimi olusturabilmelidir
(Hoy ve Miskel, 2012: 215).

Mintzberg’in gii¢ sistemi, bazi hususlarin altin1 daha belirgin bir sekilde
cizmektedir: Okul miidiirleri gili¢lerini paylasmaya hazir olmalidir. Biitiin giicii
kendisinde toplayan yoneticiler, Ogretmen ve Ogrencilerin tatminsizliginden,
mubhalefetinden ve yabancilasmasindan sorumludur. Etkili yoneticiler i¢in dort husus
su sekilde 6zetlenebilir;

e  Otorite alaniniz1 genisletin; liderlik i¢in formal otorite yeterli degildir,

e Ideolojik sistemden yararlanm; orgiit kiiltiirii ve informal orgiit diger otorite
kaynaklandir,

e Uzmanlik sisteminden yararlanin; o6gretmenlerinizle gilicli paylasin; onlar
giiclendirin,

e Politika sistemini anlamaya ¢alisin ve onu smirlaym (Hoy ve Miskel, 2012: 215).

Ideoloji sisteminin yaygin giiciinden yararlanarak, bazen 6rgiite hakim olabilir.
Y onetici, kiiltiirli ayakta tutan kisi oldugu icin daha fazla giice sahip gibi goriinebilir,
ancak oOrgiit degerleri ile birlikte giic de paylasilir (Sergiovanni, 1992; akt. Hoy ve
Miskel, 2012: 221-222).

Ogretmenler genellikle meslektaslarmin ve okul miidiirlerinin iyi niyetini
kazanmak ve onlar1 minnet altinda birakmak i¢in gérevlerinin de dtesinde sorumluluk
uistlenirler (Hoy ve Miskel, 2012: 224).

Ronald Edmonds (1979), tarafindan popiiler hale getirilen etkili okullarin bes
faktorii formiilli, cogu egitimci tarafindan bilinmektedir. Bunlar:

e Okul miidiiriiniin 6zellikle 6gretimsel konularda giiclii liderligi,

e Ogretmenlerde 6grenci basarisina iliskin yiiksek beklentiler,

e Temel becerilere vurgu,

e Diizenli bir ortam,

e Ogrencilerin sik ve sistematik degerlendirilmesi (Hoy ve Miskel, 2012:

281).



63

2.19.3. Okullarda Giic ve Politikalar

Glig, itaati saglamak i¢in resmi ve gayri resmi, yasal ve yasal olmayan
yontemleri kapsayan bir kavramdir. Dort ¢esit orgiitsel giic vardir; resmi otorite, gayri
resmi otorite, baski ve politik giic. Bunlardan ilk ikisi yasal, son ikisi ise yasal
olmayan gii¢ tiirleridir. Otoritenin yasal sistemi, igbirligi ve itaati destekler, resmi
amaclara ulasmada katkida bulunur. Yasal gii¢, orgiitteki makamdan, kiiltiiriin
informal norm ve degerlerinden ve bireylerin uzmanhigindan gelir. Bu ii¢ kontrol
sistemi tipik olarak orgiitiin ihtiyaglarina katkida bulunur ve bunlar yasaldir. Politika,
mesru degildir, ¢linkii Orglitsel amaglardan ziyade bireysel amag¢ ve kazanimlara
hizmet eden bir aragtir. Bu durum politikanin, hi¢cbir zaman o6rgiit acisindan olumlu
sonuclar vermeyece8i anlamina gelmez. Aksine politika, resmi orgiit tarafindan
engellenen degisimi gergeklestirebilir, oOrgiitteki gliglii iiyelerin liderlik rolleri
almalarini saglayabilir, farkli mevkiler arasinda tartismayi tesvik edebilir ve kararlarin

uygulanmasinda yardimei olabilir (Hoy ve Miskel, 2012: 414).

2.20. Okulun Gorevleri
Okul ortaminda yonetim sisteminin gorevleri dort boyutta toplanabilir:

1) Egitimin temel amaglarina iligkin ana politikanin hazirlanmas,

2) Bunun gerceklesmesini saglayacak uygulama politikalariimn
hazirlanmasi,

3) Mesrulasan bu politikalarin teknik ve isletmecilik yonleri,

4) Yonetim siireglerinden geregince yararlanilmasi (McCleary,
Hencley, 1965: 76-77; akt. Bursalioglu, 2011: 36).

Okul ve toplum, karsilikli konulmus iki ayna gibidir. Birinin tiim olarak
digerini etkilemesi beklenmemelidir. Okulun gorevleri aslinda egitimin gorevleridir
ve bunlar sosyal, politik ve ekonomik olarak gruplandirilabilir. Okulun sosyal goérevi
cocugu sosyallestirmek, yani ¢ocuga kiiltiirli asilamaktir. Okul bu gorevini yaparken,
kiiltiiri hem korur, hem degistirir. Boylece, Kkiiltiiriin hem yenilesmesini, hem
kararliligim1 saglamak zorundadir. Okulun politik goérevi yetistirdigi kusagin
toplumdaki devlet sistemine baglilik gostermesini ve liderlik yetenekleri olan
ogrencilerin se¢ilmesi ve egitilmesini gerceklestirmektir. Okulun ekonomik gorevi ise

ekonominin beyinglicii ve insangiicii gereksemesini kargilamaktir (Musgrave, 1965:
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62; akt. Bursalioglu, 2011: 36-37). Bizim egitim diizenimiz ve okullarimizin, sosyal
gorevi yerine getirdigi sdylenebilir. Politik gorev ancak devlete baglilik saglamak
olarak goriilmekte ve her diizeyde politik liderlerin bulunma ve yetistirilmesi
onemsenmemektedir. Diger yandan, memleketimiz, bu savsaklamanin zararlarini
gormektedir. Ekonomik gorev ise, heniiz teorik olarak bile, kabul edilmis durumda
degildir. Bu nedenle, egitimimizi i¢inde bulundugu tiiketici diizenden kurtarmak

kolay olmamaktadir (Bursalioglu, 2011: 37).

2.20.1. Okul Yénetim Ogeleri, Yonetim Yapist ve Siirecler

Bir okulun yonetiminde rol oynayan o6geler, i¢ ve dis olmak iizere ikiye
ayrilabilir. I¢ 6geler, okulu meydana getiren ve onun yapisinda yer alan &gelerdir.
Yoneticiler, 6gretmenler, 6grenciler memurlar ve diger personel bunlar arasindadir.
Dis 6geler ise, okulun yapisinda olmayip, onu etkiler ve bdylece yonetiminde rol
oynamis olur. Ana-baba, ¢evredeki baski gruplar1 ve liderleri, yonetim yapisi, is
piyasasi ve merkez orgiitii bu dis 6geler arasindadir (Bursalioglu, 2011: 39).

Okulda bireysel basaridan ¢ok grup ve takimlarin basarisi, tesvik edilmeli,
odiillendirilmeli ve kutlanmalidir. Ogrenme konusundaki yeni yaklasimlar, birlikte
ogrenme, isbirligine dayali 6grenme, kubasik dgrenme @ibi konulara vurgu
yapmaktadir. Bireyci kiiltiirlerde takim ruhunun olusturulmasinin gii¢ olmasina
karsilik ortaklasa davranisi 6ne ¢ikaran toplumcu kiiltiirlerde bunun basarilmasi daha
kolaydir. Bireyci kiiltiirlerde ben kavramina vurgu yapilirken, toplumcu kiiltiirlerde
biz kavram1 6nem kazanmaktadir. Okul yoneticisi, okulda biitiinlesmeyi saglamaya
dontik, ortaklasa davranist One c¢ikaran ortak bir kiiltiirin - olugsmasina ve

stirdiiriilmesine onciiliik etmelidir (Sigsman, 2012: 99).

2.20.2. Okul Cevresinin Onemi ve Yapt

Diger orgiitler gibi okullar da sosyal, ekonomik, politik, kiiltiirel bir ¢evre
tarafindan kusatilmig bir haldedir. Okullar, ayni zamanda bu c¢evrenin birer
pargasidirlar (Whitaker, 1991: 6-7; akt. Bursalioglu, 2011: 100-101). Okul yoneticisi,
okul dis1t ¢evre ile egitim konusunda isbirligi firsatlarin1 aramali, ¢evresiyle
biitiinlesmis bir okul imaj1 olusturmaya ¢alismalidir (Sigsman, 2012: 101).

Biirokratik yapi, okuldaki idari isleri yapmak ve belirli amaglara ulagmak i¢in

bilingli olarak olusturulan resmi drgiite verilen addir. Orgiitsel amaglar ne olursa olsun



65

kurallar, diizenlemeler, hiyerarsi ve is boliimii gibi yapisal ozellikler, bilingli olarak
olusturulan resmi orgiite verilen addir. Orgiitsel amaglar ne olursa olsun kurallar,
diizenlemeler, hiyerarsi ve is bolimii gibi yapisal 6zellikler, bilingli olarak, bu
orgiitsel amaglara ulagsmak i¢in desteklenmistir. Weber’in ideal tipleri analizinde
biirokrasi, otoriteyi rasyonel karar vermek ve verimi en iist diizeye ¢ikarmak igin
kullanir. Is boliimii ve uzmanlasma, bilgi temelinde teknik olarak dogru ve rasyonel
kararlar veren tarafsiz uzmanlara ihtiya¢ duyar. Kararlar, otorite araciligiyla disiplinli
ve koordineli bir sekilde, kural, diizenleme ve yonergelere bagli olarak uygulanmaya
caligilir. Bu tiir oOrgiitlerde kariyer odakli calisanlar, daha verimli ve sadik olma
egilimlerindedirler. Bir diger orgiitsel teorisyen Henry Mintzberg, bilirokratik yapiyi,
orgiitte islerin gorevlere boliinmesi ve bunlar arasinda isbirligini saglama yollari
olarak tanimlar. Mintzberg oOrgiitleri, kendi ¢evrelerinden etkilenen yapilar olarak

betimler; orgiitleri, acik sistemler olarak goriir (Hoy ve Miskel, 2012: 411-412).

2.20.3. Okulda Zamanin Etkili Yonetimi

Etkili okul miidiirleriyle ilgili olarak tizerinde ¢ok durulan iki kavramdan biri
zaman, digeri ise vizyondur. S6z konusu okul miidiirleri, sahip olduklari zamanlarinin
cogunu Onceden tayin ettikleri vizyonu gergeklestirmek i¢in harcamaktadirlar (Duke,
1987: 33; akt. Sisman, 2012: 85). Ancak okulda bir¢ok, zaman hirsiz1 (telefonlar,
ziyaretgiler, yazigsmalar vb.) yOneticinin zamanini ¢alabilir (Agikalin, 1997; akt.
Sisman, 2012: 85).

Miidiirlerden beklenen, okuldaki zamanmn c¢ogunu “gezinerek yodnetim”
anlayis1 cergevesinde egitim-Ogretim ortamlarinda gozlem yaparak, denetleyerek,
bizzat 6gretim siirecine katilarak gegirmektir. Yapilan bir arastirmada (Strang, 1988;
akt. Sisman, 2012: 85) ilkokullarda okul miidiirlerinin zamanlarinin %62’sini okul
yonetimi ile ilgili konulara ayirdiklari, programla ilgili konulara ayirdiklar1 zamanin
ise %6,2 oldugu belirlenmistir. Yine ayni arastirmanin sonuglarma gore okul
midiirlerinin 6gretim liderligi kapsaminda yer alan davranislar i¢in ayirdiklari zaman
ise %11°dir. Yapilan bir baska arastirmada (Highsmith ve Rallis, 1986; akt. Sisman,
2012: 85) ise bayan okul miidiirlerinin egitim programii gelistirmeye, erkek

miidiirlerden daha fazla zaman ayirdiklart belirlenmistir (Sigsman, 2012: 85).
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2.20.4. Etkili ve Etkili Olmayan Okullarin Bazi Ozellikleri

Her ne kadar miikemmel okulu tam olarak tanimlamak oldukga gii¢ goriilse de

milkkemmel ve etkili okul olarak nitelendirilebilecek okullarla ilgili olarak su

ozelliklerden soz edilebilir (Sisman, 2012: 46):

1

10.

© 00 N o g Bk~ WD

Islerin diizenli olarak yapildigi,
Her seyin isbirligi i¢inde yapildigi,
Calismanin anlamli ve yasamin 6nemli goriildiigii,
Ogretmen ve dgrencilerin birlikte calistig1 ve ayn1 anlayisi paylastigi,
Basarilarin tanindig1 ve ddiillendirildigi,
Yiiksek bir moralin bulundugu,
Ogrencilerin basarili oldugu,
Ust okul kademelerine fazla 6grenci gonderildigi,
Ogrencilerde 6grenme sevgisi, merak, elestirel diisiinme ve problem ¢dzme
becerilerinin gelistigi,
Ogrencilerle ahlaki degerlerin ve insanlar arasi iliskiler konusunda

yeterlilik kazandirildigr vb. (Sigsman, 2012: 46).

Diger taraftan basarisiz okullarda goézlenen bazi Ozellikler ise, soyle

siralanabilir (Sisman, 2012: 47):

1.

Okulda yapilan is ve islemlerde bir karmasiklik, verimsizlik oldugu,

. Okul ikliminde bir hosnutsuzlugun egemen oldugu,
. Ogrenci basarisiin diisiik oldugu,

. Ogretmenlerin fazla mesai yapma egiliminde olmadigi,

2
3
4
5.
6
7
8

Ogrenci devamsizligmin fazla oldugu,

. Disiplin konularinda bir takim sorunlarin yasandigi,

. Ogretmen ve yoneticiler arasinda ¢atismanin egemen oldugu,

Ailenin okuldan soyutlandig (Sergiovanni, 1984; akt. (Sisman, 2012: 47).

Etkili okul konusunda yapilan arastirmalardan ¢ikabilecek temel sonug, okul

yonetiminde liderligin, 6gretmen ve 6grencilerin yasaminda bir takim farkliliklar

meydana getirebileceginin yeniden giindeme gelmesi ve kabul gormesi; 6grenme ve

ogretme konusundaki liderlige dogru kaydirilmasi gerektiginin anlasilmasidir

(Sisman, 2012: 47).
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2.20.5. Ogrenme Siirecinin Denetlenmesi Ve Degerlendirilmesi

Ogretme ve dgrenme, okullardaki iki temel siiregtir. Okullardaki diger biitiin
stirecler ve eylemler, esas itibariyle bu iki temel siirecin etkili bir bi¢imde isletilmesi
icindir. Okul miidiiriiniin varlik nedeni, s6z konusu slireclerin iyi bir bigimde
isleyebilmesini kolaylastirmaktir. Okul midiirii smif ziyaretleri, sinif ve okul
toplantilar1 yaparak, okulun her yerinde sik goriinerek, ogretme-06grenme siirecinin
isleyisini izleyebilir. Miidiiriin 6ncelikli gorevlerinden biri okul amaglarinin, okul ve
sinif i¢indeki uygulamalara yansitilmasin saglamak ve okulu amaglarina uygun olarak

yasatmaktir (Sisman, 2012: 87).

2.20.6. Okul Kadrosunun Gelistirilmesi ve Model Olma

Tiirkiye’de resmi okul yoneticileri okul personelini, bu baglamda 6gretmenleri
se¢me konusunda bir yetkiye sahip degildir. Zira okulda ¢alisan biitiin insanlar, miidiir
dahil olmak {izere bu gorevlere atanarak gelmislerdir. Kuskusuz okul denilince
oncelikle akla dgretmenler gelmektedir. Ogretmenlerin, okul miidiirlerini bir 6gretim
lideri olarak gormeleri, onlarin motivasyonunda ve yaptiklar: islerden doyum
saglamalarinda, okulla biitiinlesmelerinde onemli bir belirleyicidir. Asagida okul
yoneticilerinin, bir Ogretim lideri olarak bagsta Ogretmenler olmak {izere okul
kadrosuna doniik olarak gergeklestirebilecekleri bazi etkinliklerden s6z edilmistir

(Sigman, 2012: 91).

2.20.7. Ogretmenlerin Ihtiya¢ Duyduklari Kaynaklari Saglama

Ogretmenlerin, dgretimi gerceklestirmek, gelistirmek ve Ogrenci basarisini
arttirmak i¢in bazi kaynaklara ihtiya¢ duymalar1 kaginilmazdir. Okul miidiiriiniin bir
okuldaki temel rollerinden biri, kaynak saglayiciliktir. Bir okulun en degerli ve en
onemli kaynagi, kuskusuz bagsta Ogretmenler olmak {izere insan kaynaklaridir.
Nitelikli 6gretmenler, 6grenmenin kalitesi yoniinden vazgecilmezdir. Ancak gelisen
teknolojik araglara bagli olarak okulda, 6grenme siireglerinde oldugu kadar okul
yonetimi siireglerinde de teknoloji kullanim1 6nemli bir yer tutmaktadir. Bu baglamda
okul yoneticileriyle ilgili olarak giindeme gelen bir konu da teknoloji liderligidir

(Sisman, 2012: 92).
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2.20.8. Okul Kadrosunun Performansini Degerlendirme

Ogretmenlerin etkili bir dgretim igin sahip olmasi gereken baslica yeterlik
alanlari, Ogretimi planlama, Ogretimi gergeklestirme, smif i¢i ortami etkili bir
o0grenme i¢in hazirlama, O0grenci 0grenmelerini degerlendirme olmak iizere esas
itibariyle dort boyutta toplanabilir. Okul midiiri, 6gretmenlerin sahip olduklar
potansiyeli ve becerileri tam olarak ortaya koyabilmelerini tesvik etmelidir (Seyfarth,
1999: 237; akt. Sigsman, 2012: 92).

2.20.9. Ogretmenlerle Siirekli Iletisim ve Temas Halinde Olma

Okul yoneticilerinin sahip olmasi dngoriilen yeterlik alanlarindan biri, insanlar
arasi iliskilerde etkili iletisim becerilerine sahip olmalidir. Esas itibariyle bu iletigim,
yazili ve sozli iletisim olmak iizere iki boyutta gerceklesir. Bunun yaninda okul
yagsaminda sozsiiz iletisim de dnemli bir yer tutar. Miidiir, 6grencilerle oldugu kadar,
ogretmenlerle de siirekli temas halinde olmali, formal ya da informal olarak ikili
goriismeler ve toplantilarla okuldaki Ogretim siirecinin isleyisine iliskin olarak
onlardan doniitler almalidir. Bu goriismeler, smif i¢i ziyaretler ve denetimler
sonrasinda birebir goriismeler bigciminde olabildigi gibi grup halinde toplanti ve
goriismeler biciminde de olabilir. Okul yoneticisi, smnif i¢i ziyaretler yoluyla
ogretmenlerle dogrudan temas halinde olarak ziyaretler sonunda gézlem sonuglarini

ogretmenlerle paylasabilir (Sisman, 2012: 93-94).

2.20.10. Ogretmenler Icin Mesleki Gelisme Firsatlari Hazirlama

Okul yoneticisi, 6gretmenlerle yararli olacak 6gretimsel kaynaklarin farkinda
olmas1 gereken bir 6gretim lideri olarak 6gretmenlerin mesleki yonden gelisimlerini
saglamaya doniik bazi etkinlikleri gerceklestirebilir. Mesleki yonden gelisme cabasi
icinde olan O6gretmenlerin desteklenerek, Grnegin; lisans istli egitime devam eden
ogretmenler icin kolaylastirici 6nlemlerin alinmasi, giinliik ve siireli basinda egitimle
ilgili cikan ilgin¢ yazilarin izlenip cogaltilarak Ogretmenlere dagitilmasi, cevrede
egitimle ilgili olup bitenlerden (6rnegin bir konferans, agik oturum, panel vb.)
ogretmenlerin haberdar edilmesi ve katilmalarinin tesvik edilmesi, bu baglamda sz

konusu edilebilecek bazi hususlardir (Sisman, 2012: 94-95).
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2.20.11. Calisanlar: Yenilik ve Risk Alma Konusunda Tesvik Etme

Bir okulda da gelismenin saglanabilmesi i¢in okul yoneticisinin yenilik ve
degismeyi tesvik etmesi, bu konuda calisanlara inisiyatif vermesi, risk almalarini
tesvik etmesi beklenir. Ornegin; dgretmenlerin hizmet ici egitim sonunda kazanmus
olduklar1 yeni bilgilerin ve yontemlerin sinif i¢cinde kullanilabilmesini tesvik etme,
alisilmisin disinda bir takim 6gretim stratejisi, yontem ve teknikleri denemelerine
firsat verme ve tesvik etme, 6gretmenlerin program ve 6grencilerle ilgili yeni amaglar
belirlemelerine yardimci olma, bu baglamda s6z edilebilecek bazi hususlardir

(Sisman, 2012: 95).

2.20.12. Ogretmenler Arasinda Bilginin Paylasiumasini Saglama

Okul yoneticileri, okulla ilgili her bilgiyi 6gretmenlerle paylasabilecegi gibi
okulla ilgili baz1 karar siireglerine onlar1 da katarak bilginin paylasilmasina onciiliik
edebilirler. Diger taraftan okul yoneticileri, okulda Ogretmenler arasinda yeni
bilgilerin paylasilmasin tesvik etmelidir. Ornegin; hizmet igi egitim faaliyetlerine
katilan bazi &gretmenlerin, bu faaliyetlerden kazandiklari yeni bilgi ve becerileri,
diger 6gretmenlerle paylagmalari icin toplantilar diizenleyebilirler. Okul yoneticisi,
okul ve egitimle ilgili olarak yapilabilecek bazi aragtirmalarin sonuglarindan daha iyi
bir 6gretim icin yararlanabilir, s6z konusu arastirmalarin sonuclarint 6gretmenlerle
paylasabilir. Okul yoneticisi, Ogretmenlerle birlikte diisiinmek, planlamak ve
paylasmak icin firsatlar olusturmali, her tiirlii Onerilere acik olmali, gerektiginde

diistincelerini degistirmekten ¢ekinmemelidir (Sisman, 2012: 95-96).

2.20.13. Calisanlarin Basarilarimin Odiillendirilmesi

Insanlar, basarilarinin  baskalar1 tarafindan, bilinmesinden ve takdir
edilmesinden mutlu olurlar. Tiirkiye’de okul yoneticilerinin 6diil yetkileri son derece
sinirlidir. Ancak basarili ¢alisanlarin hi¢ olmazsa yazili ya da sozlii olarak takdir
edilmesi, basarili insanlara birtakim komplimanlarda bulunma, yoéneticiler i¢in pek de
kiilfetli bir is olmasa gerekir. Bir okulda 6gretmenlerce bireysel ya da grup halinde
gerceklestirilen basarilarin  taninmasi, bilinmesi, kutlanmasi, onlarin okulla

biitiinlesmeleri yoniinden 6nemlidir (Sisman, 2012: 96).
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2.20.14. Okul Iklimi Yonetimi, Paylasma ve Giivenerek Ogrenme

Okulun iklimi denince oncelikle okuldaki calisma kosullari, bu kosullarin
insanlar tlizerindeki etkisi anlasilir. Bir okuldaki ¢alisma ikliminin durumu, insanlarin
motivasyonu, okulla biitiinlesmesi, morali, performansi {izerinde ¢ok yonlii bir etkiye
sahiptir. Okul miidiirii, her seyden once okulda herkesin zevkle calisabilecegi,
karsilikli dostluk ve giivene dayali olumlu bir okul iklimi olusturmalidir (Sigman,
2012: 96-97).

Okul yoneticileri, oOgretmen ve Ogrencilerin biitiinlesmesini, istekle
caligmasini, 0gretme ve Ogrenme siireclerine cosku ile katilmasini saglayacak bir

ortam hazirlamalidir (Sisman, 2012: 97).

2.20.15. Okulda Bireyler

Yiiksek kazanim ihtiyacindaki bireyler, eldeki gorevin bitirilmesi konusunda
kararlilik gosteririler (Cherrington, 1991). Kazanim ihtiyaci, okullarin ayrilmaz bir
parcasidir; ¢iinkii Ogrenciler, 6gretmenler ve yoneticilerden kararlilik gosterenler
genellikle basarili olur (Schunk, 2000; akt. Hoy ve Miskel, 2012: 134).

Bir yonetici olarak karar verme asamalarina, ogretmenleri de dahil etmeye
karar verme tecriibesi yasamig olabilirsiniz ve bunu sadece iyi diizenlenmis bdlge
temelli bir okul yOnetimi programi konusunda israr eden bir miifettis tarafindan
motivasyonunuz baskilandigi i¢in yaparsiniz. Bir kok olma sansimiz sizi kontrol
etmeye c¢alisan bir hiyerarsik girisim tarafindan c¢alinir. Hiir irade duygunuz calinmis
olacagindan, yukaridan dayatilmis olan yerinden yonetim i¢in ¢ok az istahiniz kalir.
Aslina bakarsaniz, 6gretmenler de okul miidiirlerinin tepeden inme girisimleri i¢in
aym sekilde hissedeceklerdir. Ogretmen ve yoneticilerde kendilerini koklerden ziyade
penceler olarak gormeye basladiklarinda ayni, muhtemelen daha siddetli, neticelerden
sikinti duyacaklar, pasiflesecek ve islerinde c¢ok az sorumluluk alacaklardir
(Woolfolk, 1998, 2004; akt. Hoy ve Miskel, 2012: 136).

Y onetici odasindan okulu yonetmeye kalkisan, okulda olup bitene duyarsiz ve
kayitsiz kalan bir okul miidiirii diistiniilemez. Miidiir, gerek formal, gerekse informal
olarak 6grencilerle siirekli temas halinde olmali; diger 6gretmenler gibi kendisi de bir

ogretim kaynagi (6gretmen) ve rol modeli olmalidir. Miidiir sabah okula geldiginde
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hemen odasina kapanmak yerine, ortalikta gezinerek olup biteni izleyebilir. Onun,
okul toplumunu olusturan iiyelerin davranisini onaylayan ya da onaylamayan bir
bakis1 bile digerleri lizerinde potansiyel bir etkileme giiciine sahip olabilir. Bagarili
orgiitlerde yapilan arastirmalarda, s6z konusu orgiitlerde gozlenen ozelliklerden biri
de “gezinerek yonetim” anlayisinin egemen olmasidir. Bir okulda da &grencilerle
ilgili olarak c¢esitli konularda, 6gretmenlerin ortak stratejiler belirlemeleri gereklidir.
Ornegin; 6grencilerden beklentiler, sinavlarm bigim ve igerigi, ddev konular1 ve
Odevlerin hazirlanmasinda uyulacak standartlar, bunlar arasinda sayilabilir. Okul
yoneticisi, biitiin bu konularda okul kadrosu arasinda bir birlikteligin olusturulmasina

onciiliik etmelidir (Sigsman, 2012: 88-89).

2.20.16. Okulun Sonuclar: Uzerinde Arka Plan Etkiler

Bu modelde okul yoneticisi, hem bagimli bir degisken (sonug), hem de
bagimsiz bir degisken (neden) olarak ele alinmaktadir. Okul mudiirti, bagimli bir
degisken olarak ele alindiginda okul ¢evresindeki diger bagimsiz degiskenlerin onu
etkiledigi varsayilmaktadir. Yani modele gore okul miidiiriiniin davranislari, okulun i¢
ve dis ¢evresindeki bazi faktorler tarafindan etkilenmektedir. Okul miidiirii, bagimsiz
bir degisken olarak ele alindiginda ise onun, okulun ¢esitli yonlerini, bu g¢ercevede
ogretmen davraniglarini etkiledigi, sonucgta da okul c¢iktilarimi (6rnegin, &grenci
basarisini) etkiledigi kabul edilmektedir (Hallinger ve Heck, 1996: 20; akt. Sisman,
2012: 36).

2.20.17. Okulun Vizyon Ve Misyonunun Yonetimi

Vizyon, liderlikle ¢agcil tartigmalarda en basat 6ge olarak goriilmektedir
(Ergetin 1998; akt. Sigsman, 2012: 72). Kisaca vizyon, bir okul i¢in uzun dénemli bir
strateji olup okulun gelecekte ulagmaya hedefledigi yer ve durumun ham hayal iiriinii
olmayan inandirict bir resmidir. Misyon ise bir okulun gergeklestirmek durumunda
oldugu temel goérevidir. Dolayisiyla bu iki kavram birbiriyle i¢ igedir. Liderin birlikte
oldugu insanlan etkileyebilmesi ve eyleme gecirebilmesi, her seyden once onlara bir
yon tayin etmesini ve bazi hedefler gdstermesini gerektirir. Ogretim lideri olarak okul
miidiiriiniin de her seyden 6nce, okulun neyi ger¢eklestirmesi gerektigi konusunda bir
strateji belirlemesi, okulun vizyon ve misyonunu tanimlamasi ve bunun biitiin liye ve

paydaslarca paylasilmasina onciiliik etmesi gerekmektedir. Okul miidiirii, okulun
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vizyon ve misyonunu agik¢a tanimlanmasini saglamakla kalmayip, bunun 6gretmen,
ogrenci, veliler ve toplum tarafindan da paylagilmasini saglamasi gerekir (Sisman,
2012: 72).

Okul miidiirti, milkemmel bir okul vizyonu olusturma konusunda 6gretmen,
ogrenci ve topluma onderlik etmek durumundadir (Harchar ve Hyle, 1996: 28; akt.
Sisman, 2012: 73).

Okulun amaglari, okulun gerceklestirmek istedigi vizyonu kapsamalidir. A¢ik
amaglar i¢inde ortaya konulmus olan vizyon, yoOneticilere, 6gretmenlere, 6grencilere,
yol gosterir, onlarin pusulasi olur. Belli bir vizyonu olmayan insan, yonetici ve okul
ise ne yapacagini bilemez. Etkili okul miidiirleri, okullariyla ilgili iyi tanimlanmis bir
vizyona sahip oldugu gibi s6z konusu vizyon, okul amaglarinin kavramlastirilip ifade
edilmesini ve paylasilmasini da saglamaktadir. Okul amaglarinin olusturulmasinda,
benimsenen egitim felsefesi, okulun iginde yer aldigi toplumun beklenti ve
yonelimleri, kiiltiirel yapi, sahip olunan kaynaklar vb. bazi belirleyiciler vardir. Okul
miidiirlerinin de amag belirlemede biitlin bunlar1 dikkate almalar1 gerekir. Bunun i¢in
de yeterli bir donanima sahip olmalar1 gereklidir. Etkili okullarda okul ydneticileri,
okul amaglariyla 6zellikle de okulun akademik amaclariyla biiyiik 6l¢iide biitiinlesmis
olup egitim, 6gretmen, O6grenci ve akademik basari konusunda yiiksek beklentilere

sahiptir (Sisman, 2012: 73-74).

2.20.18. Okul Programinin Ve Ogrenmenin Yonetimi

Okul miidiiriiniin varlik nedenlerinden biri belki de en Onemlisi, okul
programinin igleyisinin yonetimidir. Ogretim liderligi de esas itibariyle yoneticinin,
okul programina ve d6gretim-6grenme siirecine dnderlik etmesidir (Sisman, 2012: 79).

Genel olarak okullar, egitim programlarini hazir bulurlar. Tiirkiye’de de okul
programlar1  6nceden hazirlanmistir. Ancak her okul, okul programinin
olusturulmasinda belirli diizeyde bir 6zerklige de sahip olmalidir. Kaliteli egitim, her
seyin Onceden planlanip diizenlenmesi sonucu gerceklestirilen etkinliklerin bir
soncudur. Bu nedenle okul miidiirii, 6gretim yil1 ya da donem basinda, ayrintili bir

yillik ya da donemlik faaliyet plani hazirlamalidir (Sigsman, 2012: 80).
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2.21. Ogretmenler

Okul denilen sosyal sistemin en stratejik parcalarindan biri égretmendir. Bir
memlekette, 6gretmenligin meslek olusu devletin 6gretmen i¢in yetisme ve calisma
Olciileri koymasiyla baslar. Fakat devletin karigsmasi arttikca, 6gretmenler meslekten
cok devlete bagli bir uzman grubu durumuna girerler. Eger 6gretmenler bir meslegin
iiyesi olarak kalmak istiyorlarsa, dnce o meslegin deger sistemine gore davranmak
zorundadirlar (Musgrave, 1965: 221-222; akt. Bursalioglu, 2011: 42). Ogretmenligin
meslek olarak secilmesinde, sosyal, ekonomik ve psikolojik etkenler rol oynar.
Meslekteki basarisina, se¢im etkeni kadar, dgretmenin sosyal smifi, kisiligi ve
calistign okuldaki cesitli 6geler etki yapar (Havighurst ve Neugarten, 1967; akt.
Bursalioglu, 2011: 42).

Osretmenlikte onemli iki nokta, égretmenin sosyal rolii ve statiisiidiir. Genel
olarak sosyal rol, bireyden beklenilen davranislarin biitiiniidiir. Statli bu roliin
onemine verilen de@er olarak goriilebilir. Ogretmenin rolii, bir bakima, onun
ogretmenlik anlayisina dayanir. Bu anlayis ve kavramlastirma, zekadan ¢ok egitim ve
deneyimin Urinidir (Blair ve digerleri, 1955; akt. Bursalioglu, 2011: 42-43). Boyle
bir anlayis 6gretmenin meslege karsi olan tutumunu, bir dereceye kadar belirler. Bu
tutumun kaynagi dgretmen olduguna gore okul icinde ve disindaki 6geler ile olan
iliskilerinde, Ogretmenin davranigina yon verir (Lucio ve McNeil, 1962; akt.
Bursalioglu, 2011: 43). Ogretmenin roliinii etkileyen nedenlerden biri, 6gretmenin
beklentileridir. Ogretmenlerin yoneticiler, dgrenciler, ana-baba, cevre, toplum ve
devletten olan beklentileri, okulun sosyal havasinin bir par¢asini meydana getirir. Bu
beklentiler, 6zellikle okul yoneticisinin liderlik davranisina gore degisir (Chase, 1953;
akt. Bursalioglu, 2011: 43).

Ogretmenin rolii gesitli alt rollerin bir birlesimidir. Bunlar ¢evre ve okuldaki
rolleri olmak iizere iki grupta toplanabilir. Genellikle, Ogretmenin hem ¢evre
kalkinmasi eylemlerine katilmasi, hem sosyolojik bir yabanci gibi yasamasi beklenir.
Ikincisi, 6gretmenin ¢evredeki diger bireylerden farkli yasamasi, tarafsiz davranmasi
ve kutsal bir imaj olarak goriilmesi dileklerinin sonucudur. Bu davraniglar
gostermezse, g¢evresi ile senli benli olacagi ve etkisini kaybedecegi diisiiniiliir.
Bunlardan bagka, sosyal bir devrimci olarak kendisini kamu hizmetine adamasi ve

ahlak 6lgiilerini korumasi beklenir. Ogretmenin okuldaki rollerine gelince, bunlarin
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icinde en onemlisi bilgi yayiciliktir. Ayrica, 6gretmenin okulda disiplincilik, yargiclik
ve sirdaslik gibi rolleri vardir. Etrafindaki yetiskinlerle olan iliskilerinde ise bazen
lider, bazen lideri izleyen grup iiyesi roliinii oynar (Havighurst ve Neugarten, 1967;
akt. Bursalioglu, 2011: 43).

Bizim egitim diizenimizde okul yoneticiligi, heniliz 6gretmenlikten pek farkli
bir statii olarak kabul edilmediginden ve yoneticilik ile 6gretmenlik gorevleri birbirine
karistigindan, bir¢ok okul yoneticilerimiz ayn1 makam ve zamanlarda oynamak
zorunda bulunduklar1 6gretmenlik ve yoneticilik rollerini birbirinden kesin olarak
ayrramamaktadir. Bu kanigiklik  yoneticilik gorevlerinin zararina olmaktadir.
Ogretmenler ile dgretmenlerin veya diger dgeler ile olan iliskilerinde denge merkezi
gorevini gorebilmesi icin, okul yoneticilerimizin davranig bilimleri ve insan iliskileri
alanlarinda iyi yetismis olmalar1 gerekmektedir (Bursalioglu, 2011: 47).

Liderler pek c¢ok sey Ogretir. Talimatlar vererek, yeni politikalar veya
prosesleri agiklayarak, meslek igi egitim vererek Ogretmenlik yaparlar. Ancak, bu
onemli islevi yerine getirmek ilizere cok az lider 6zel bir egitimden gecmistir.
Insanlara etkin bicimde bir seyler gretmenin ne kadar zor oldugunu takdir etmezler.
Pek ¢ok kisinin distindiigiinden daha cetrefil bir istir 6gretmek (Gordon, 2013: 119-
120).

Liderler bir sey ogretecekleri zaman ekip iiyelerinin kendilerine “cocuk gibi
muamele edildigini” hissettiren Ogretme metotlarindan vazge¢mek zorundadirlar.
Ornegin, elemanlarindan birinin isini dogru yapmadigim ve ona daha iyi bir yol
ogretmenin gerektigini ortaya ¢ikaran bir liderin tipik durumunu ele alalim. Bu,
calisan kisinin performansini diizeltmek ve ona daha dogru bir yol gostermek gibi ¢ok
basit ve diiz bir problem gibi goriinse de asla bu kadar basit degildir. Ya da kolay
olmas1t ¢ok ender goriiliir. Gruptaki iyeler genellikle ¢ok c¢esitli reaksiyonlar
gosterebilir: utanma, sinirlenme, savunma ve 6tke gibi. Ya da, ¢ok sik karsilasilan bir
durum olarak, 6grenci baslangicta liderin talimatlarin1 anlamakta veya isini yeni
sekilde yapmakta zorluk ¢ekebilir. Genellikle bu reaksiyonlar1 haber veren ipuglari ve
isaretler sunlardir (Gordon, 2013: 120):

e “Ben bunu 6nceden de hep boyle yaptim.”
e “Benim yonteminin nesi yanlig?”

e “Kimse bana farkli bir sey sdylemedi.”
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e “Eee, bu belki de sadece sizin tarzinizdir.”

e “Soylemekte oldugunuz seyi anlamiyorum.”

e “Isi bu sekilde yapmay1 asla grenemem.”

e “Kendimi o kadar beceriksiz ve sakar hissediyorum ki, bu hi¢ tabii
degil.”

e “Cok hizli gidiyorsunuz.”

e “Anlamiyorum. Ben aptalim herhalde.”

e “Isi boyle yapmayr asla &grenemeyecegim”. Bu mesajlar, liderin
yaptig1 miidahalenin grup iiyesi i¢in bir sorun teskil ettigine dair sinyal

vermektedir (Gordon, 2013: 120-121).

Yonetici ile 6gretmen iligkilerinin gerginlesmesi, bunlarin rollerindeki ¢atisma
ile yorumlanabilir. Ciinkii biirokratik yap1 geregi olarak, yonetici belirli bir alanda
kendisinden daha cok uzmanlagmis olan 6gretmenin caligmalarini degerlendirmek
zorundadir (Gouldner, 1959; akt. Bursalioglu, 2011: 176). Bu agidan bakildiginda,
ogretmenlik gorevlerini yerine getiren bir 6gretmenin, yOnetimin veya ¢evrenin
isteklerini karsilayamadigindan dolayr basarisiz kabul edildigi olmaktadir. Diger
yandan, Ogretmenlikteki basarisizligini bu istekleri karsilamak yoluyla oOrtebilen
ogretmenler de  bulunmaktadir.  Ayrica,  biirokratik  yapinin  getirdigi
standardizasyonun, okullarda grup ve takim ¢alismalarin1 6zendirdigi oranda, yaratict
diistince ve eylemi azalttigi sdylenebilir (Watson, 1945; akt. Bursalioglu, 2011: 176).
Buna karsilik okulun yapisinda veya politikasindaki bosluklar, standartlastiriimis
kurallar ile dolduruldugu zaman, ogretmenler bu kurallardan sosyal bir giic
kazanmakta ve mutlu olmaktadir. Cilinkii boyle kurallarin yoklugu 6gretmenin hem
etkisini zayiflatmakta, hem kestirme araglarin1 azaltmaktadir (Moeller, 1962; akt.
Bursalioglu, 2011: 176).

Okul yoneticisini yukarida agiklanan rol catigmalarindan kurtarabilmenin
baslica yolu, okulda yoneticilik ile 6gretmenlik gorevlerini birbirinden ayirmaktir

(Bursalioglu, 2011: 176).
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2.22. Egitim Yonetimi

Egitim yonetimi alaninda ilk doktora dereceleri 1905 yilinda A.B.D.’de
verilmis olmasina ragmen; egitimin bu dali, 20. Yiizyilin ikinci yarist sonlarina dogru
ileri iilkelerde taninmis ve yerlesmis bulunmaktadir. Nitekim, Ulkemizde de, bu dalda
ilk doktora dereceleri 1970 yillarinda verilmistir. Bu gelismelere paralel olarak
okullagma oranlarinin ve Ogrenci sayisinin hizla yiikselmesi, egitim felsefelerindeki
ilerici gelismeler ve kamu kaynaklarinda verim etkeninin agirlik kazanmasi; sadece
egitim yoneticilerine duyulan gereksinimi artirmakla kalmamis, onlarin bu makam ve
goreve daha iyi hazirlanmalarint da zorunlu kilmistir. Okul ve egitim yoneticilerinin,
yonetimin yalniz aligilagelmis ve statik degil, dinamik boyutunda da bilgili ve becerili
olmalar1 aranmaya baslanmustir. Orgiit yapisiin temel &geleri, insan iliskilerinin
degisik bigimleri, lider davranisinin 6zellikleri, rasyonel karar siirecinin agamalar1 ve
kamu ekonomisinin incelikleri gibi alanlardaki yeterlikler; egitim ve okul

yoOneticilerinde aranan nitelikler olmaya baslamistir (Bursalioglu, 2011: 103-104).

2.23. Problemlerin Coziilmesini Saglamak
Sagduyumuz bize hicbir liderin tiim yanitlar1 bilmesine imkan olmadigini

soylemektedir. Calisma gruplarimin ¢ogunda problemler tek bir lider tarafindan
coziilemeyecek kadar ¢ok ve karmasiktir. Etkin bir lider problem ¢6zmek zorunda
degildir ama problemler ¢oziillirken ilgilenmek ve nezaret etmek zorundadir. Etkin bir
lider 1yi bir problem ¢6ziicii olmak yerine, problem ¢6zme eylemini kolaylastiran 1yi
bir yardimci olmahdir. Lider etkinligi konseptinin merkezinde yer alan diislinceye
gore bir lider, problem ¢6zme eyleminin bir siire¢ oldugunu anlamali ve bu siireci
baglatan ve basariyla tamamlanmasimmi saglayan becerileri 6grenmelidir. Bu
yeterliliklerin sahibi olan lider, karsisindaki problemi alti ayr1 kademeyle ¢dziime
ulagtirmalidir (Gordon, 2013: 67):

I. Problemi teshis etmek ve tanimlamak,

Il. Alternatif ¢oziimler olusturmak,

I11. Alternatif ¢oziimleri degerlendirmek,

IV. Karar vermek,

V. Kararlar1 uygulamak,

V1. Degerlendirme amaciyla ¢6ziimii izlemek (Gordon, 2013: 67-68).
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Gordon, problem ¢dzme siirecini yavaslattigi veya engelledigi i¢in “Iletisim
Yolunu Tikayan Bariyerler” adim1 verdigi 12 adet mesaj tiirlinii sOyle
tanimlamaktadir:

1. Buyurmak, Yonetmek, Komuta Etmek
Ikaz Etmek, Hafifce Paylamak, Tehdit Etmek
Ahlak Dersi Vermek, Vaaz Vermek, Ricada Bulunmak
Ogiit Vermek, Tavsiye Etmek veya Coziimler Onermek
Mantik Kullanarak Ikna Etmek, Ders Vermek, Kanitlamaya Calismak
Yargilamak, Elestirmek, Uyusamamak, Suclamak
Ovmek, Mutabik Kalmak, Olumlu Degerlendirmek, Yag Cekmek
Isim Takmak, Alay Etmek, Utandirmak

© 0 N o g bk~ w DD

Yorumlamak, Analiz Yapmak, Tan1 Koymak

[EEN
o

. Rahatlamak/Giiven Vermek,  Duygularin1 Paylasmak, Avutmak,
Desteklemek
11. Kuskulanmak, Arastirmak, Sorgulamak
12. Oyalamak, Saptirmak, Dalga Gegmek gibi 12 kategoriye ayrilan bu
yanitlarda ortiik, bazen de apagik olarak gondericiyi onaylamaktan ¢ok onu degistirme
arzusu ya da niyeti yatmaktadir (Gordon, 2013: 84-87).

Takim arkadaslarimin kendi problemlerini ¢6zmesini saglayan liderler
oncelikle bir¢ok kazangla ona geri donecek olan saglam bir yatirim yapmus olurlar: bu
sayede ekip iiyelerinin lidere olan bagimliliklar1 azalacak, kendilerini yonetme
becerileri artacak, kendilerine daha yeterli olacak ve sorunlarini ¢ézmede daha
yetenekli olacaklardir. Tkinci énemli neden de, liderlerin takim arkadaslarinin hem is
hem de is disindaki yasamlarinda karsilastiklar1 sahsi sorunlarin karmasiklhi§i ve
cesitliligi konusunda nadiren yeterli anlayisa sahip olmalaridir (Gordon, 2013: 88).
Anlayisli, empati kurabilen ve onaylayan bir dinleyici olmak etkin liderlik i¢in ¢ok
gerekli bir beceridir (Gordon, 2013: 99).

(Gordon, 2013: 183)’de yayinlanan c¢alismasinda; insan iligkilerindeki
catigmalardan tamamen kurtulmak miimkiin degildir. Ancak bazilarin1 Onlemek
kesinlikle olasidir. Liderler asagidaki baz1 beceri ve yontemleri kullanirsa bu miimkiin

olabilir:



a)

b)

d)

78

Dinleme Becerisi : Grup {lyelerinin ve c¢alisma arkadaslarimin kendi
problemlerini ¢dozmelerine yardimci olmakta uzmanlasan bir lider
catismay1 Onleyici bir is basarmis olacaktir. Neticede, sorunlarini takim
tiyelerinin isteki performansinit diisiirebilecegi ¢ok acgiktir. Bu da
muhtemelen lider i¢in daha sonra problem yaratacak ve aralarinda bir
catismanin ¢ikmasina yol agacaktir (Gordon, 2013: 183-184).

Yiizlesme Becerisi . Birisiyle dogrudan yiiz ylize gelmenin amaci,
hi¢ kuskusuz size sorun yaratan belli bir davranisin1 degistirmesi i¢in o
kisiyi etkilemektir. Iyi bir Ben Mesaj1 ile bunu basarma sansiniz artacaktir.
Sonugta, sizinle o kisi arasinda gelisecek olan bir c¢atismayi Onlemis
olacaksiniz (Gordon, 2013: 184-185).

Yonetim Toplantist : Takimlarin etkin bir problem ¢ézme ve karar
alma grubu olarak gelistirmekte basarili olan liderler kesinlikle birgok
catismay1r Onlemektedir. Bugiiniin ¢6ziilmeden kalan problemleri ¢ogu
zaman yarmin catismalar1 olacaktir. Etkin yOnetim toplantilarinda ayni
zamanda planlar saptanir ve kurallar konur. Plan ve kurallar neyin yapilip
neyin yapilamayacagini insanlarin sarih olarak anlamasini sagladigi igin
“onaylanmayan” davranislar1 azaltma islevini de yerine getirmis olur. Bu
suretle ilerde dogacak olan ¢atismalarin 6nlendigi de ¢ok agiktir (Gordon,
2013: 185-186).

Onleyici Ben Mesaji . Yiizlesmeci Ben Mesajiin bir diger cesidi de
Onleyici Ben Mesajidir. Ne istediginizi ve neye ihtiyacimz oldugunu
gosteren acik bir bildiridir. Genelde bu mesaj tiirii onaylanmayan bir
davranigin ortaya ¢ikmasindan dnce kullanilir. Bu nedenle Onleyici Ben

Mesaj1 adimi almistir (Gordon, 2013: 186).

e) Aciklayici Ben Mesaji  : Ben Mesajinin bagka bir formu ise ne

diisiindiigiiniizii, neye inandiginiz1 veya neye deger verdiginizi iletir. Bu
gibi mesajlar cogunlukla c¢atismayr Onler. Cilinkii insanlarin sizin
durusunuz hakkinda bilgi edinmesini saglar. Catigmalarda dogru olan,
catigmalarin  ¢Oziiliip ¢Oziilmedigi ve hangi yontem kullanilarak

¢ozildigidir (Gordon, 2013: 187).
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2.23.1. Catismalart Cozmek I¢cin Kullanilan Yontemler

Gordon, 2013: 191°de; ¢atismalar1 ¢6zmek, ¢ogu lider tarafindan anlasilamaz.
Catisma ¢6zmek onlara karmasik gelebildigi gibi, kendilerinin hazirliksiz ve
donanimlarinin yetersiz oldugunu diisiiniirler. Catismalar onlar1 korkutur, gerginlik ve
endiseye sebep olur. Ya da ¢atismalar, davraniglar yiiziinden anlagmazlik ve tartisma
yaratan kisilere karsi yalnizca 6fke duymalarina ve onlara giicenmelerine yol agar.
Kimi liderler ise ¢atismalar1 kendi yetersizliklerinin bir gostergesi olarak kabul eder;
onlar1 yaklagsmakta olan bir yenilginin kesin isareti sayarlar. Bu reaksiyonlarin kokleri
ta ¢ocukluk cagina kadar inen eski deneyimlerde oldugu i¢in verilen bu tepkiler
bizleri sasirtmamalidir. Kardesler ve yasitlarla ya da ebeveynler, 6gretmenler ve okul
idarecileriyle, tartisma ve kavgalara girismek ¢ogu insanda korku ve 6fkeyi tetiklemis
veya kalp carpintisina, bagirma ve ¢iglik atma gibi istenmeyen sonuglara yol agarak
iligkilerin zedelenmesine sebep olmustur. Eskiden yasanmis olan ¢atismalar insanlarin
cogunda giic gosterilerine doniisiir; bu giic savasinda bir kisi kazanirken digeri
kaybedecek ve sonunda kaginilmaz olarak daima iliskiler zarar gdrecektir. Insanlar
hayatlart boyunca iliskilerinin ¢ogunda c¢atismanin ¢ozimi olarak kazan-kaybet
yontemlerini kullandilar. Aslinda iki tane kazan-kaybet yontemi vardir ve ¢ogu insan
ya birini ya da 6biiriinii kullanir (Gordon, 2013: 191-192):

I.  Ben kazaniyorum, sen kaybediyorsun

Il.  Sen kazaniyorsun, ben kaybediyorum

Bu ¢atismalarin ¢oziimiinde {igiincii bir yol daha vardir. Ve biz daha genis
kabul goren bu yonteme: Kaybeden Yok Yontemi adini veriyoruz. Kaybeden Yok
Yonteminde yiiksek bir ustalik seviyesine ¢ikak hi¢ kolay degildir. Bunun i¢in pratik
yapmak gerekir. Bu yontemi kullanmak amaciyla liderler iletisim becerilerini nasil
kullanacaklarini (dinleme ve kendine giivenme) 6grenmelidir. Ote yandan bu ydntem,
baskalariyla iliski kurarken kullandiklar1 bazi saglam kok salmis alisgkanliklarmi
soklip atmak i¢in liderleri zorlamaktadir (Gordon, 2013: 192) [ Yontemi
kullandiginizda, karsinizdaki kisinin kaybetmesi pahasina sizin istediginizin olmasin
miimkiin kilan bir ¢6ziimii empoze etmektesiniz. Sizin gereksinimleriniz tatmin olmus
ama diger kisininkiler olmamistir. Sizin ¢oziimiiniizdiir baskin ¢ikan, onunkiler ise

reddedilmistir. Cok dogal olarak kaybeden kisi kazanana husumet besleyecektir.
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Ciinkii durumun higte adil olmadigin1 diisiinmektedir. Bu yontem (Gordon, 2013:
193-194):

e Tek tarafli karar verme,

e Otoriter karar verme

e Lider merkezli karar verme

e Egemenlik gibi isimlerle ifade edilmektedir. [I.  Yontemi
kullandiginizda, birinci yontemin tamamen aksi olan bu metot da, bir kazan-kaybet
yontemidir. Ve;

e Serbestlik yanlis1 liderlik, Yumusak (hosgoriilii) liderlik

e (Calisan-merkezli karar verme

e Boyun egme

e Laissez-faire (Birakiniz Yapsinlar) tipi liderlik gibi isimlerle de ifade

edilmektedir (Gordon, 2013: 194-195).

2.23.2. Geri Cekilmek Ve Ka¢mak

Kimi insanlar cebri gii¢le bas etmek icin kendilerini o insanla iliski kurmaktan
uzaklastiracak careler bulur. Bunlar fiziksel ya da psikolojik yollar olabilir. Uyeler
otoriter liderleriyle miimkiin oldugunca az etkilesime girmeye calisabilir. Ellerinden
geldigi kadar “onun yoluna ¢ikmamaya” ve “gdziine gériinmemeye” caligirlar. Bu
basa ¢ikma mekanizmasini grup toplantilarinda gdézlemlemek olasidir: bazi iiyeler
yargilanmaktan, kiiclik diisiirilmekten veya kendilerine emir verilmesinden
korktuklar1 i¢in s6z almaktan bilhassa kaginirlar. Arastirmalar glic uygulayan
miidiirlerin altinda ¢alisan kisilerin is degistirme oranlarinin daha yiliksek oldugunu
gostermektedir. Caliganlarin ¢ogu firsat buldugu takdirde gii¢ kullanan bir patronun

denetimi ve hiikimranlig1 altindaki isinden ayrilmaktadir (Gordon, 2013: 207-208).

2.23.3. Kaybeden Yok Metodu: Catismay: Isbirligine Cevirmek

Catisma ¢oziimiinde basvurulan iki kazan kaybet yonteminin insan iliskilerine
zarar verme ve organizasyonunun etkinligini azaltma gibi yiliksek bir risk tagidiginm
cogu insan kendi deneyimlerinden bilir. Buna ragmen bu iki yontem liderlerin ¢cogu
tarafindan tercih edilen metotlar olmaya devam etmektedir. Bunun neden bdyle

olageldigini gostermek i¢in bir dizi agiklamanin mevcut oldugu bilinse de i¢lerinden
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ikisi en akla yakin olanlar gibi géziikmektedir: Liderlerin ¢atisma ¢dziimiine iligkin
deneyimleri bliyiik olasilikla ya ¢ok azdir ya da hi¢ olmamustir; ikincisi de ¢ogu
insanin zihninde en biiyiik etkiye sahip olmakla en biiyiikk giice sahip olmak esit
degerdedir (Gordon, 2013: 217). Etkin problem ¢dzmeyi saglayan en iyi araglariniz
her zaman asagidakiler olacaktir:

o Aktif Dinleme

e Net ve diirlist Ben Mesajlar1

e Diger kisinin ihtiyaglarina saygi géstermek

e Giiven

e Yeni verilere agik olmak

e Sebat etmek

e (Coziimiin basarisiz olmamasi i¢in saglam durmak

e Otoriter karar vermeye donmemek (Gordon, 2013: 245).

2.24. [letisim Nedir?

fletisim, mesajin kaynak (gonderici) ve hedef (alic1) arasinda aktariima
siirecidir. Insan diisiiniir, konusur, kaynak ve ara¢ kullanir, bunlarla iiretim yapar.
Duygu ve diisiincelerini ifade edebilir, bunlar1 biriktirebilir ve aktarabilir. Anlam
pargaciklart olan sembol veya simge yardimiyla mesajlar1 kodlar, onlart gonderir,
filtre eder, algilar ve kodunu ¢ozerek iletisim siirecini baglatir. Sembol ve simgeler
yardimiyla dilin en kiigiik birimleri olan sdzciikler iiretir. Iste biitiin bunlardan sonra
diyebiliriz ki insanin simgeler veya semboller (mesaj) araciligiyla bilgileri,
diisiinceleri, duygulari biriktirip aktarmasina iletisim denir. iletisim kisaca kaynak ile
hedef arasinda mesaj aligverisi olarak tanimlanabilir. Iletisim; bilgi, fikir, duygu ve
diisiinceleri kapsayan anlamlarin, semboller yardimiyla aktarildigi bir siirectir.
Iletisim; kaynakla hedef arasinda mesaj alisverisidir. iletisim; bir kisiden diger kisi
veya kisilere mesaj aktarimudir. Iletisim; bilgi, fikir, duygu gibi her tiir anlam (mesaj)
aligverisidir. Iletisim; mesaj {iretme ve aktarma siirecidir (Tutar ve Y1lmaz, 2013: 20-
21). Iletisim; farkinda olmak, gevreyi algilamak ve ¢evre tarafindan fark edilmek,
kisaca yasiyor olmak ve var olmaktir. Iletisim kurmakta asil amag, anlamak,

anlasilmak ve anlagsmaktir. Anlamak, anlagilmak ve anlagsmak igin iletisim kurulur.
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Iletisimin bir diger amaci tutum ve davranis degisikligi saglamaktir (Tutar ve Y1ilmaz,
2013: Onuncu Baskiya Onséz).

[letisimin temel amac1, insanlarin tutum ve davranislarini etkilemek veya belli
bir amact gergeklestirmektir. Kisaca iletisim, kaynak ve hedefin birbirlerini
etkiledikleri bir siirectir. iletisim siirecinin temel amaci, kaynak ve hedef arasinda
ortak bir referans alan1 olusturmaktir. Iletisimin asil amaci, semboller yoluyla mesaj
iletimidir. iletisim (communication) kavrami, Latince (communis” kavramindan
gelmektedir. Communis kavraminin kokeninde “common” (ortak) sdzciigli vardir ve
bu yoniiyle iletisimin kurulabilmesi i¢in ortak anlamli sembollerin kullanilmasi
gerekir. Iletisim kavrami: tutum, bilgi, diisiince, duygu ve davranislarin “kaynak’tan
“hedefe iletilmesi anlamina gelir. Iletisim insanlarin duygu, diisiince, inang, tutum ve
davraniglarini sozli, yazili ve sozsiiz olarak hedefe iletmesidir. Mesaj iletme etkinligi
olan iletisimin kurulmasi belli agamalar1 igceren bir siirectir (Tutar ve Yilmaz, 2013:
21-22):

e Mesajin hazirlik agamasi,

e Mesajin koordinasyonu,

e Mesajin formiilasyonu (kodlanmast),
e Mesajin aktarilmasi,

e Mesaj1 kabul etme ve kodunu ¢6zme,

e Geribildirimde bulunma (Tutar ve Yilmaz, 2013: 22).

Iletisim kurmak ihtiyagtan kaynaklanir. Davramslari ortaya cikaran
ihtiyaglardir. Davranigla ihtiyag arasindaki s6z konusu iliski nedeniyle, iletisim kurma
bi¢cimimizi, i¢inde bulundugumuz toplumun deger yargilar1 belirler (Tutar ve Yilmaz,
2013: 22).

Iletisim, toplumun temelini olusturan bir sistem, orgiitsel ve ydnetsel yapinin
diizenli isleyisini saglayan bir arag, bireysel davraniglar1 goriintiileyen ve etkileyen bir
teknik, sosyal siiregler bakimindan zorunlu bir eylem ve sosyal uyum i¢in gerekli bir
sanattir (Tutar ve Yilmaz, 2013: 20).

Orgiitsel iletisim, orgiitsel yapinin karmasikligi nedeniyle Kkisiler arasi
iletisimden daha karmasiktir. Yoneticiler aldiklar1 geribildirim ve bilgi 1s181inda

orgiitsel faaliyetler icin gerekli kararlar1 alirlar. Orgiitsel unsurlar arasindaki yiiksek
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dayanisma ve koordinasyon, personel arasindaki uyum ve iyi iligkilerin kurulmasi ve
siirdiiriilmesi iletisime baglhdir. Iletisim sayesinde kurulacak &rgiitsel uyum, etkinlik
ve etkilesim, hem oOrgiitsel etkinligi artirir hem de {iretim veya hizmet unsurlar
arasinda giiclii bir bag olusturur. Bu sayede calisanlarin ihtiyaclar1 karsilanir, is
tatminleri ve orgiitsel bagliliklar artar; orgiitsel vatandaslik duygular giiglenir (Tutar

ve Yilmaz, 2013: 20).

2.24.1. Tletisimin Onemi

Iletisim kisilerin birbirlerine duygu ve diisiincelerin aktardiklar1 bir siiregtir.
Bu siirecin basarisi, bireyin 6zel yasaminda mutlulugun, is yasaminda tatminin
kaynagidir. Karsimizdaki kisileri tanimak, onlarin varligini kabul etmek, 6nem ve
deger verdigimizi gostermek ancak iletisimle olabilir. Bireysel, orgiitsel ve toplumsal
yasam bigimlerinde iletisim bir ihtiyagtir. Bir sosyal yapi iginde iletisime ihtiyag
gostermeyen hicbir is yoktur; ¢iinkil iletisim, insanlarin birbirlerini anlamalar1 i¢in
gerekli olan bir kopriidiir. Kopriiniin bir ayaginda kaynak, diger ayaginda alict (hedef)
bulunur. Iletisim bu iki ayak arasindaki mesaj alisverisidir. iletisimi kaynaktan, alici
veya alicilara mesajin iletilmesi olarak diisinmek dogru degildir; ¢linkii mesaji
gonderen kisinin genellikle bir amaci vardir. Kaynak, génderilen mesaj dogrultusunda
hedefin bir davranista bulunmasii bekler. Hedefin gosterecegi davranig ise, mesajt
alma bicimine ve mesajin alinma derecesine baglidir. Mesaj1 gonderenin istedigi
davranigin, alic1 tarafindan gosterilmesi halinde etkin iletisim gergeklesir. Insan ister
tek basina, ister toplumla birlikte yasasin, amacina iletisim kurarak ulasabilir. Insanda
iletisim kurma ihtiyaci, ¢evreyi etkileme isteginden kaynaklanir. Bu nedenle iletisim,
ister bilgiyi yaymak, ister egitmek, ister eglendirmek veya yalnizca anlatmak ig¢in
olsun, asil amag bilgi verme ve karsidakini etkilemektir. Orgiitsel ve grup
iletisiminde, birlikte ¢alisan insanlarin davranislarini kontrol etme ve belli bir amag
dogrultusunda yonlendirmenin vazgecilmez araci, iletisimdir. Bu yoniiyle iletisim
sadece bir ileti aligverisi degil, insanin topsulagsma siirecinde ortak bir etkinliktir

(Tutar ve Yilmaz, 2013: 30-31).
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2.24.2. Iletisimin Ozellikleri

Iletisimin baslica 6zelligi konusmanin temel aract olmasidir; ancak iletisim
konusmak; ne sdyleyecegimize, ne zaman sOylemenin daha uygun olacagina, nerede
soylemenin dogru olduguna karar vermektir. Nasil sdyleyecegimizi bilmek de
iletisimin bir baska ozelligidir. Iletisimin diger bir 6zelligi karsidakini oldugu gibi
kabul ederek iletisim kurmaktir. Kaynak ve hedef kullanilan sembollere farkli
anlamlar verebilir. Bu nedenle iletisimde anlasamama ihtimali her zaman vardir.
Iletisimin diger bir 6zelligi ise, sdzciiklerle ve beden diliyle hatta dil Otesiyle
gerceklesebilir olmasidir. Sézel olmayan iletisim tiim duyularla algilanabilir. Iletisim
iizerinde yapilan ¢alismalar, iletisimin ii¢ temel 6zelliginin oldugunu géstermektedir.
Bunlardan ilki, iletisim etkinliginin insanlar1 gerektirmesidir. iletisim ancak insanlarin
birbirlerini anlama ihtiyaglar1 sayesinde kurulabilir. Ikinci olarak iletisim, paylasmayi
gerekli kilar; yani iletisimde gonderici ve alici, mesajin ortak bir anlami iizerinde
anlagmalidirlar. Son olarak, iletisim semboliktir. Semboller; jestler, mimikler, sesler,
harfler, rakamlar ve sozciiklerdir. Alict ve gonderici mesaja ayni anlami verdikleri
zaman tam olarak iletisim ortaya ¢ikar (Tutar ve Yilmaz, 2013: 32).

fletisim olgusunun bazi temel 6zellikleri vardir. Bu 6zellikleri asagidaki gibi
siralayabiliriz (Tutar ve Yilmaz, 2013: 32-33):

lletisim insan davramiglarimin bir iiriiniidiir. {letisim cografi, sosyal ve
benzer cevresel degiskenlerin insan iizerinde bir etkisi olmadigi gibi, basit bir
etkilesim araci da degildir. Tiim insan topluluklar1 varliklarini iletisimle siirdiirmiisler,
birbirleriyle iliskilerini iletisimle kurmuslardir. Cocuk c¢evresini algilamaya
basladigindan itibaren iletisime baslar. Zamanla yeteneklerine ve ¢evreyle iligkisine
bagl olarak iletisim giicii gelisir. Insan yeni gruplara dahil oldukga, iletisim bigimi ve
amaci da degisir. Boyle bir davranig, gruba dahil olma ve grupla birlikte amaglarina
ulagma isteginden kaynaklanir (Tutar ve Yilmaz, 2013: 33).

Iletisim dinamik bir olgudur. lletisimin ikinci 6zelligi, dinamik bir siireg
olmasidir. Kiiltiirel yapidaki degisime paralel olarak, iletisim degisir. Yeni gelismeler,
yeni deyimlerin, yeni kavramlarin ortaya ¢ikmasini saglar. Zamanla bazi kavramlar,
yerini yenilerine birakir. Insan makine iliskisi, yeni kavramlarin gelismesine yol acar

(Tutar ve Yilmaz, 2013: 33).
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Iletisim belirli kaliplara baghdiwr. Tletisim. Belirli kaliplar igerisinde
gerceklesir. Iletisim kaliplari, genel kiiltiirel yapiya bagli olarak gruplarca olusturulur
ve kisilerin benimsemeleri dlciisiinde siireklilik kazanir. letisimde kullanilan sozler,
Ozel isaretler, bir bolgenin haritasina benzer. Bir bolgenin haritasi, o bolgenin tiim

ozelliklerin vermez; ancak temel 6zelliklerin yansitir (Tutar ve Y1lmaz, 2013: 33).

2.24.3. Iletisimin Fonksiyonlart
Bireysel veya orgiitsel iletisim kurmanin genel olarak dort temel fonksiyonu
vardir. Bu fonksiyonlar (Tutar ve Yilmaz, 2013: 34);
1) Bilgi fonksiyonu,
2) Motivasyon fonksiyonu,
3) Kontrol fonksiyonu,

4) Heyecanlandirma fonksiyonudur (Tutar ve Yilmaz, 2013: 34).

Iletisim sayesinde bireysel ve toplumsal etkilesim saglanir. iletisim ile iki
yonlii bir gelisme saglanir (Tutar ve Yilmaz, 2013: 34-35):

1) Kaynak; bilgisini, duygu ve diisiincelerini simgelestirir, kodlar ve
kendini ifade etme yetenegi kazanir.

2) Alict ise; kodlanmis mesaji ¢oziimleyerek dinleme, anlama, okuma,
izleme ve kendini gelistirme olanagi saglar.

Hedef geribildirimde bulunarak kaynagin iletisimle elde ettigi yarar1 saglar.
Iletisim siirecinde kaynak, bilgisini, duygularin1 paylasirken, hedeften etkilenerek
kendini sinama imkani elde eder (Tutar ve Yilmaz, 2013: 35).

Iletisimin herhangi bir sosyal sistem icindeki temel fonksiyonlari, asagidaki
sekilde aciklanmustir (Tutar ve Yilmaz, 2013: 35):

Enformasyon: Kisisel, cevresel, yerel, ulusal ve uluslar arasi kosullari
anlamak, bilingli tepki gostermek ve dogru sonuglara ulagsmak icin gerekli olan haber,
veri, bilgi, mesaj fikir ve yorumlarin toplanmasi, depolanmasi, islenmesi ve yayilmasi

enformasyon olarak degerlendirilir.
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Sosyalizasyon: Kisilerin toplumda etkin i{iye olarak faaliyet gostermelerini
saglayarak, toplumsal bagliligi besleyerek, genel bir bilgi birikimi olusturmak ve
toplumsal yasama aktif bir sekilde katilmalarini1 saglamak, iletisimin sosyalizasyon
fonksiyonu sayesinde olabilir.

Motivasyon: Yakin ve uzak hedefler olusturmada kisisel tercihleri tesvik
ederek, etkinlikler olusturmak ve herkesce kabul goren hedeflere ulasabilmesine
yardime1 olmak i¢in iletisimin motivasyon saglama fonksiyonundan yararlanilir.

Tartisma: Fikir birligini ve aligverisini kolaylastirmak, kamuoyunu
ilgilendiren farkli goriisleri netlestirmek, genel kabul géren daha genis bir kamuoyu
ilgisi ve katilimin1 saglamak, iletisimin tartisma yoluyla saglanir.

Egitim: Yasamin tiim asamalarinda entelektiiel gelisme, kisilik olusumu,
kisisel yetenek ve kapasitesinin gelisimi i¢in bilgi aktarmak gerekir.

Kiiltiirel Gelisme: Gegmisin mirasin1 korumak, kiiltiirel ve sanatsal triinleri
yaymlamak, bireyin ufkunu genisletmek, hayal giiciiniin yaraticiligini saglama
kiiltiirel gelisme ile olur.

Eglence: Eglenmek amaciyla igaret, sembol, ses, goriintii araciligiyla tiyatro,
dans, sanat, edebiyat, miizik, spor vb. aktivitelerin yayginlastirilmasi, iletisimin bir
bagka fonksiyonudur.

Entegrasyon: Tim insanlarin, gruplarin ve uluslarin birbirlerini tanima ve
anlamalarin saglamak, kendileri disindakilerin yasam kosullarini, goriislerini ve
isteklerini anlamak iletisimin 6nemli bir fonksiyonudur.

Bilgi saglama: Bilgi aligverisi, iletisimin en temel islevidir. Bilgi, bireyin
topsulagsmas1 veya g¢evresi ile uyumlu iliski kurmasi i¢in gereklidir. Diger yandan,
orglitsel amaglarin gergeklestirilmesi icin c¢alisanlar neyi, nasil ve neden yapacaklari
hususunda bilgiye ihtiya¢ duyarlar.

Ikna Etme ve Etkileme: Iina etme; bireyin karsisindaki kisi veya kisileri
davranis, diisiince ve tutumlarini istenen bi¢imde etkileme ve degistirme stirecidir.
Etkileme ise; kisilerin tutum ve davranislarini onlarin istek ve amaglarina ters
diismeyecek sekilde, daha uzun siirede degistirme olarak tanimlanir. Iknaya iliskin
iletisimin amac1 agik¢a ortaya konmasina karsin, etkileme, daha uzun donemde

iletisim kurmay1 gerektirir.
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Emvredici ve Ogretici Iletisim: Orgiitlerde yoneticiler, astlariyla yalnizca bilgi
vermek icin degil neyi, nasil yapacaklarmi sdylemek ve onlara yon vermek,
davraniglarin1  yonlendirmek amaciyla da iletisim kurarlar. Egitimin basarisi,
egitilenler arasinda etkin iletisim kurulmasina baglidir.

Birlestirme: Kiiltiirel olarak birbirlerine bagl bir toplumsal sistem igerisinde
yer alan kisilerin, karsilikli iliski ve baglhliklarini siirdiirebilmeleri, iletisim ile
mimkiindiir. Kisilerin orgilitsel amaclar etrafinda toplanmalarini saglayan iletisim,
ayn1 zamanda onlarin psikolojik biitliinliigiinii ve dengesini korumada da 6nemli bir
isleve sahiptir (Tutar ve Yilmaz, 2013: 35-37).

Scott ve Mittchel, iletisimin yukarida sayilan fonksiyonlarmin yaninda,
orglitlerde dort ana fonksiyonun bulundugunu belirtmektedirler. Bunlar (Tutar ve
Yilmaz, 2013: 37):

Kontrol: Iletisim gorev, yetki ve sorumluluklari agiklayarak, kontrole olanak
verir. Belirsizlik i¢eren sorunlarda problemin kaynagini bulmaya ve onlem almaya
yardimet olur.

Giidiileme: lletisim, orgiitsel amaclara bagliligi ve dolayisiyla giidiilenmeyi
arttirir.

Duygularin Ifade Edilmesi: Tletisim, duygularin ifade edilmesini ve sosyal
ihtiyaglarin karsilanmasini saglar.

Bilgi Iletme: Tletisim, karar vermede kullamlacak bilgiyi iletmede kullanilir.
Etkili kararlarin alinabilmesi icin, alternatiflere ve gelecekteki kararlarin olasi
sonuglarima iligkin bilgiye ihtiya¢ vardir (Tutar ve Yilmaz, 2013: 37).

Dil ve Iletisim: Dil, insanlar arasinda anlasmay: saglayan, kendisine 6zgii
kurallar1 olan ve bu kurallar ¢ergevesinde gelisen seslerden oriilmiis anlagma aracidir.
Dilin asagidaki gibi baz1 6zellikleri vardir:

e Dil temel bir iletisim aracidir,

e Dil seslerden olusmus, s6zlii ve yazili bir anlagma aracidir,

e Anlatma ve anlasmanin aracidir ve seslerden oriilii kurallar biitliniidiir,

e Dil, diisiince, duygu ve zekanin bir gostergesidir,

e Dil, canli ve sosyal bir sistemdir,

e Dil kiiltiiriin temel tastyicisidir, bu yoniiyle canli ve dinamik bir siirectir,

e Dil toplumun ortak bir {irliniidiir ve ayn1 zamanda milli bir 6gedir,
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¢ Dil ayn1 zamanda milletin tarihinin ve degerlerinin temel tasiyicisidir,
e Dilin iletisim kurmada temel 6zellikleri, iletisimin dilsiz kurulamayacagini
gostermektedir (Tutar ve Yilmaz, 2013: 39-40).
Dil de, iletisim gibi sézlii ve yazili olarak ayrilir. Glinliik hayatta kullanilan
dile konusma dili denir. Konusma dilinin yazi1 diline gore kelime hazinesi daha dardir.

Yazi dili ve konusma dili arasindaki farklar asagidaki gibidir (Tutar ve Yilmaz,
2013: 40-41):

Bir iilkede bir tek yazi dili varken, birden fazla konusma dili olabilir,

Konusma dili dogaldir, yazi dili ise yapma bir dildir,

Yazi dilinde kurallara, konusma dilinden daha fazla uyulur,

Giinliik hayatta konugma dili farklilik gosterse de yazi dili gostermez,

Konusma dilinde argolara ve mecazlara yer verilse de yazi dilinde genellikle

bunlara yer verilmez,

Konusma dilinin giiclinii artirmak i¢in sozciiklere yeni anlamlar vererek (argo)
kullanilirken, yazi dilinde yaziy1 koyu yazmak, altin1 ¢izmek gibi yontemler

kullanilir (Tutar ve Yilmaz, 2013: 40-41).

2.24.4. Tletisim, Enformasyon ve Etik

Enformasyon, bir sistemin, kendi durumunu baska bir sisteme bildirmesi
olarak tanimlanabilir. Tek yonlii bilgi iletimine “enformasyon”, karsilikli bilgi
aligverisine ise “iletisim” denilmektedir. Enformasyon iletisimden farklidir; iletisim,
dinamik bir siiregtir. Kisiler veya toplumlar arasinda haber, olgu, fikir veya ileti
(mesaj) degisimi siirecidir; oysa enformasyon, bu siirecin sonunda ortaya ¢ikan
iriindiir. Bir bagka ifadeyle enformasyon; “haber, bilgi, iletisim araglari, ¢iktilari
(output) ve tiim kiiltiirel faaliyetler olarak degerlendirilmektedir.” (Tutar ve Yilmaz,
2013: 41).

Ahlak ve etik, orf ve adetlerin, deger yargilarinin, , normlarin ve kurallarin
olusturdugu degerler manzumesidir. Arapga “ahlak™ karsiliginda kullanilan “hulk”,
“huy” anlammdadir. Kavramin Ingilizce karsihig1 “ethics” ve “morality” kelimeleri
sirastyla; Yunanca “ethos”tan ve Latince “mos” kelimelerinden tiiretilmistir.
Kavramim Latince “ethicus” sozctigiinden geldigi de kabul edilir ve bu anlamiyla

“etik” insanlarin bireysel ve toplumsal iligkilerini diizenleyen kurallar biitlini
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anlamindadir. Tiirkcede “ahlak™ anlaminda kullanilan etik, iyi ve kotii so6z veya
davranisi belirleyen 6lgiitlerdir. Etik sozciigli “belli bir toplumda, belli bir donemde, o
toplum iiyeleri tarafindan benimsenmis birbirleriyle iligkilerini diizenleyen torel
davranis kurallari, yasalar ve ilkeleridir. Aristo’da “ethos” kavrami; bir konugmacinin
sahip olmasi gereken ahlakliligi, iyi niyeti ve tiim temiz duygulari ifade eder. Iki tiir
etik vardwr. Bunlardan biri “dogal etik”, digeri “sonradan kazanilan etik’tir. Dogal
etik, yaratilistan bireyde bulunan igsel hal ve Ozelliklerin tiimiidiir. Genel etigi

(134

tanimlayan “iyi” ve “koti” gibi kavramlar, dogal etigin disindadir. Sonradan
kazanilan etik ise ¢evrenin etkisiyle kazanilir. Cevreyle etkilesime ve iletisime giren
birey, kendi iradesiyle yeni deger yargilari kazanir. Kazanilmis etikte bireyin i¢inde
bulundugu diizlem kendi iradesinin sonucudur. Iletisimde etik kurallari, toplumdan
topluma, kiiltiirden kiiltiire degisir; ancak evrensel iletisim etigi kurallarinin varligin
da kabul etmek gerekir. Ornegin, yalan haber yayma evrensel iletisim etigine
aykiridir. Iletisimde konu, zamanlama ve tarz seciminde oOnce etik kurallarl
cergevesinde bir yargilamada bulunmak gerekir. Dogrulugu kanitlanmamis
sOylentilerin aktarilmasi ya da kiiltiire aykirt bir iislubun secilmesi iletisim etigine
aykiridir (Tutar ve Yilmaz, 2013: 43-44).

Iletisim ve etik arasindaki iliski, konusmaciya karsi alicilarin giiven ve sayg1
duymalarim1 saglamak i¢indir. Alict veya alicilar, konusmaciyr bazi ahlak ilkeleri
bakimindan yetersiz buluyor iseler, bu durumda onu dinlemeyecekler ve iletisim
tikanik iletisime doniisecektir. Iletisimde etik problemlere ragmen yalmz ikna edici
bir baglam kullanilarak konugmalar yapilmalidir. Kitle iletisiminde etigin 6nemi diger
iletisim bicimlerinden daha fazladir. insanin tiim davranislarinin oldugu gibi, iletisim
etkinliginin de “etik” kavramiyla ilgisi vardir. Bilim, yalniz gézlem yapar, fakat bize
bir sey emretmez. Ahlak ise, gozlemekle kalmaz, normatif kaidelere uymayi da
emreder. Bu kaideler iletisim etkinliginin “etik Olgiiler” igerisinde olmasi geregini
vurgular. Her iletisim faaliyetinin etik ile ilgili bir yonii vardir. Iletisim siirecinde
birey, li¢ basit se¢enekle karsi karsiyadir (Tutar ve Yilmaz, 2013: 44):

1. “Konusma”,
2. “Dinleme”(etkin sessizlik),
3. “Sessiz kalma”.

Bu segeneklerden her birinin etik boyutu vardir.
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1) Konusmada; birey, bilgi ve duygularini agik¢a ortaya koyma yolunu
seger. Birey inanglarin, tutumlarini ve davraniglarini ortaya koyarken,
bunlar1 etik kurallar ¢ergevesinde yerine getirir.

2) Dinlemenin; etik kurallarina uygunlugu, “etik sessizlik” dedigimiz
dinleme bi¢imi sayesinde olabilir. Ancak burada etkin sessizlik ile
sessiz  kalma, birbiriyle karigtirilmamalidir.  Etkin  sessizlikte
dinlemenin, dolayisiyla iletisimin etkinligi artarken sessiz kalma,
konusmanin gerektigi yerde etik kurallara aykiridir.

3) Sessiz kalma; etik yanlislardan kaginmak i¢in gilivenli bir yol olarak
goriilebilir; fakat her zaman giivenli bir siginak degildir. Yasa dis1 bir
davranis ya da cesitli zararlar dogurmasi muhtemel bir durumda sessiz

kalma bir etik zafiyettir (Tutar ve Yilmaz, 2013: 44).

Hegel’e gore etik; etik diizenin, toplumsal iliskilerinin Orgiitlenmesidir.
“Diizen, aile hayati, ekonomik ve siyasal yasamla ilgilidir. Toplumsal iliskilerin
orgiitlenmesiyle baglantili olan her sey, bireysel davranis ilkelerini saptayan
ahlaklilikla ayrilmaktadir” demektedir. Sokrates etigi, “Tek tarafli bir olgudur;
kisinin sadece kendi vicdan ve bilinciyle iligkilidir”. Ona goére davranigin temelinde
vicdanin etkisi vardir. Kant etigi, Allahin varliginin ve ruhun 6lmezliginin bir kaniti
olarak gormektedir. Kant etiginin diger bir unsuru, insanlarin ilerlemesine inanmaktir.
Bunun i¢in “insanlar birlikte calismayr bir gorev bilmelidirler” goriisiinii 6ne
siirmektedir. Faydaci etigin kurucusu John Stuart Mill, etigi; Incil’in, “baskalarim
kendin gibi sev” kuralini, etik anlayisinin ve ilkesinin temeli saymistir. “En ¢ok insan
i¢in, en bilylik mutlulugu saglamak™ (Tutar ve Yilmaz, 2013: 44-45). Tanimlardan da
anlagilacag gibi etik:

1) “Genel Etik,
2) “Meslek Etigi”, (Basin Etigi vb.)
3) “Gorev Etigi”, olmak iizere li¢ kisma ayrilir (Tutar ve Yilmaz, 2013:

45).
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2.24.5. Iletigim Siireci

[letisim siirecinde gdnderici bir mesaj olusturur ve bunu aliciya aktarir. Alict,
mesaji yorumlar ve gondericiyi yanitlar. Bdylece iletisim baslamis olur. Iletisim
birka¢ adimi gerektiren bir siiregtir. Siire¢ gdndericinin diislinceleri, duygular1 veya
goriisleri kodlamasiyla ve hedefe gondermesiyle baslar. Iletisim siireci, bir mesaj1
herhangi bir kanalla gonderen gonderici veya kaynak, génderilen mesaj veya ileti ve
mesaj1 alan hedef veya alici olmak iizere {i¢ temel unsurdan olusur. Bu unsurlardan
biri eksik olursa, iletisim kurulamaz. Gonderici mesaji gonderebilir, ancak alici onu
duymaz veya algilayamaz ise iletisim gerceklesmez. lletisim siirecinin dordiincii
unsurunu, iletisim kanali olusturur. iletisim kanali, mesajin géndericiden alictya
gonderilmesinde kullanilan yolu ifade eder. Ornegin, sdzlii iletisimde, mesaj ses
dalgalar1 yoluyla alictya ulasir. Telefon goriismelerinde ise kanal telefon hatlaridir.
Iletisim siirecinin 6nemli bir unsuru da ¢evresel faktdrlerdir. Cevre faktorleri, mesajin
iletisim kanali i¢inden akisini etkileyen kosullari ifade eder. Ornegin, giiriiltii bir
cevresel faktordiir. Ayni sekilde, hava sartlarinin radyo dalgalar tizerindeki etkisi de
bir baska cevresel faktordiir. Iletisim gonderici ve alici arasinda kurulur. Hedef,
mesaj1 alan kisidir. Alicinin, mesaji tagiyan sembolleri algilamast ve geri bildirimde
bulunmas: ile iletisim siireci tamamlanir. letisim siirecinin son asamasini geri
bildirim olusturur. Geri bildirim, alicinin, géndericinin mesajina cevabidir. Bu cevap

sayesinde, gonderici mesajinin anlasilip anlasilmadigimi 6grenir (Tutar ve Yilmaz,

2013: 47-49).

Kaynak (Gonderici) ‘Kaynak, mesaj1 sozle ifade eden yazan, kaleme alan
kisidir. Bu, bir yazar, gazeteci, bir mektubun, teknik bir metnin yazari, bir notu
kaleme alan biri olabilir. Iletinin sorumlulugunu iistlenir. Gonderici, mesajin kaynagi,
iletisimin baslaticisidir. Iletisimde en dnemli sorumluluk gondericiye aittir; ciinkii
iletisim siirecini baslatan ve mesaji kodlayarak génderen odur. Iletisim ilk &nce
gondericinin zihnindeki diisiincelerle ortaya c¢ikar. Kaynak mesaji gonderen kisidir.
Mesajin alicist (hedef) ise kaynagin mesaji gonderdigi ve kendisinden geribildirim
beklenen kisidir. Mesaj, géndericinin hedefe gonderdigi, diisiince, duygu, isaret kisaca
iletidir. Iletisim siireci bu temel faktdrlere bagl olarak ortaya gikar. Iletisim istenen

bir etki yaratabilmek icin hedefe mesaj gonderme etkinligidir. iletisimin tam olarak
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gerceklesebilmesi icin, ii¢ temel faktdriin bulunmasi gerekir. iletisimin temel
faktorleri denilen bu ii¢ faktor; kaynak, alict ve mesajdir. Bu ii¢ faktér olmadan
iletisim saglanamayacagi gibi, gerceklesen iletisim olgusunun etkinligi de kaynak,
hedef ve masajin iletisim siirecindeki etkinligine baghdir. Kisiler arasi iletisim,
gonderici ve alic1 olmak iizere en az iki kisiyi gerektirir. Iletisimin basaril1 bir sekilde
ger¢eklesmesinin kosullarindan biri, géndericinin uygunlugudur. Gonderici mesaji,
alicinin algilamasina gore kodlamalidir. Alicinin algilayamayacagi bir mesaj, onun

acisindan giiriiltiiden Gte bir anlam ifade etmez (Tutar ve Yilmaz, 2013: 50-51).

Kaynagin (gondericinin)ozellikleri:

Kaynak bilgili olmalidir.

Kaynak, kodlama 6zelligine sahip olmalidir.
Kaynak, diizlem ve roliine uygun davranmalidir.
Kaynak taninmalidir (Tutar ve Yilmaz, 2013: 52).

Mesaj (Ileti): Mesaj aliciy1 uyaran, onu bir tutum veya davranista bulunmaya
iten ve kaynak tarafindan gonderilen iletilerdir. Mesaj, iletisimin {i¢ zorunlu
unsurundan biridir. Diisiince, duygu veya bilginin kodlanmig bi¢imidir. Kaynak
tarafindan iiretilen sozel, gorsel ve isitsel simgelerdir. Mesaj konugma ise “duyulan”,
yazili ise “okunan”, jest ise “goriilen” ve “hissedilen” bir mesajdir. Isini &zenli
yapmayan bir calisanin selamini, istemeden alan yoneticinin asik yiizii, calisana
iletilen “goriilen” bir mesajdir. Mesaj veya ileti, isaret, soz, bedenin dili, ses
olabilecegi gibi, kitap, gazete, dergi vb. de olabilir. Mesaj, géndericinin fikirlerinin ve
isteklerinin sembollere doniismiis halidir. Sembollerin tek baslarina anlami yoktur.
Sembollere, anlamlar1 génderici ve alict ylikler. Eger gondericinin verdigi ve alicinin
algiladig1 anlamlar birbirlerine uygun ise, “tam iletisim” s6z konusu olur. Etkin bir
iletisimin gerceklesmesi i¢in Once iletisimin tam olmasi gerekir. Diislince, duygu veya
bilginin kaynak tarafindan kodlanmig bi¢imi olarak tanimlanan mesaj, bir duygu veya
diistinceyi aktarmayi isteyen kaynagin iirettigi sozel, gorsel ve isitsel simgelerden
olusur. Mesaj, gondericinin aliciya gonderdigi iletilerdir. Mesaj bir konusma ise,
duyulan bir mesaj; yazili sozciikler ise, okunan bir mesaj; jest ise, goriilen ve

hissedilen bir mesajdir (Tutar ve Yilmaz, 2013: 54-55).
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Mesajin, etkin iletisimi saglayabilmesi ya da hedefin olumlu geri bildirimde
bulunabilmesi igin igermesi gereken dzellikler (Tutar ve Yilmaz, 2013: 55):
e Hedefin bilgi, diisiince ve deneyimlerine uygunluk,
e Hedefin inang ve degerlerine uygunluk,
e Hedefin ihtiyag, istek ve amaglarina uygunluk,
e Hedefin ilgi alanlarina uygunluk,
e Hedefin toplum i¢indeki rollerine ve konumuna uygunluk gostermelidir
(Tutar ve Yilmaz, 2013: 55).

Mesajlar “sozel ve sozel olmayan mesajlar” olarak iki gruba ayrilir. Sozel
mesajlari, yazili ve s6zlii mesajlar olarak géormek ve grafik, desen, resim, tablo gibi
mesajlar1 bu gruba dahil etmek miimkiindiir. S6zel olmayan (beden dili) mesajlar ise,
jest ve mimikler seklinde gerceklesen mesajlardir. Her iki grubun igerdigi mesajlar su
ozellikleri tagir (Tutar ve Yilmaz, 2013: 56):

e Mesaj acik ve anlasilir olmalidir.
e Mesaj dogru zamanda ve uygun kanalla gonderilmelidir.

e Mesaj, kaynak ve alici arasinda kalmalidir (Tutar ve Yilmaz, 2013: 56).

Kodlama: Bilginin, diisiincenin, duygunun iletmeye uygun hale getirilmesine
“kodlama” denir. Kaynagin aklindan geg¢irdigi diisiinceler alicinin anlayabilecegi
simgelerle kodlanarak, mesaja dontstiiriiliir. Mesajin yorumlanarak, anlamli bir
sekilde algilanmasina kod a¢ma denir. Kodlama, kaynak; kod agma ise alict

tarafindan yapilir (Tutar ve Yilmaz, 2013: 58).

Kanal: Kanal, her zaman (kendisi ile iletisiminde) kullanilmadig igin, burada
zorunlu bir unsur olarak gdsterilmemistir. Ornegin, havadaki ses dalgasi, telefon,
telgraf telleri ve bunlarin iizerindeki titresimler, iletisimin kanallaridir. Mesajin
kaynaktan hedefe gonderilmesinde, yararlanilan ara¢ kanaldir. Kanal, mesaj

kaynaktan hedefe tasiyan aractir (Tutar ve Yilmaz, 2013: 60).

Hedef : Hedef, kaynagin kodladig iletiyi alip, kodunu ¢6zen kisidir. “Sen”
veya “siz” ile ifade edilir. Her zaman bir kisiyi gosterir ama kaynagin disinda bir kisi
oldugu i¢in 6znel degildir. Hedef gonderilen mesajin muhatab1 ve onu alan kisidir.

Hedef iletisimin zorunlu unsurudur (Tutar ve Yilmaz, 2013: 64).
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Hedefin Tasimast Gereken Ozellikler: Alicinin tasimasi gereken ozelliklerin
basinda, iyi bir dinleyici olmas1 vardir. Alicinin mesaj1 tam olarak algilamasi izafet
cercevesinin olmasina, mesajin anlasilmasina ve bilgilerin elvermesine baglh oldugu
kadar, ayn1 zamanda aktif dinleme yeteneginin olmasina da baghdir (Tutar ve Yilmaz,
2013: 65). Aktif Bir Dinleyici Olabilmek I¢in Gerekli Kosullar Sunlardir:

e Etkin sessizlik i¢inde olmak,

e Dinlerken her tiirli Onyargi, Ontipler, degerlendirmeler ve genellemelerden
kendini uzak tutmak,

e Konusana empati gostermek,

e Sabirh olmak, konusmacinin soziinii kesmemek (Tutar ve Yilmaz, 2013: 65).

Geri Bildirim: Gonderilen mesajin alicida yaptigi etkiye iliskin edinilen
bilgiye geribildirim denebilecegi gibi, hedefin, kaynagin mesajina verdigi yanita da
geribildirim denir. Geri bildirim, mesajin igerigine gére olumlu ve olumsuz olmak
iizere iki kisma ayrilir. Olumlu (pozitif) geri bildirim, bir davranis1 zaten ilerlemekte
oldugu yonde destekleyen ya da pekistiren geri-beslemedir. Oregin, bir sdylev
arasindaki alkiglar. Alict mesaji tam olarak algilar ve bunu kaynaga dogru bigimde
gonderirse, buna pozitif geri bildirim denir. Olumsuz (negatif) geribildirim ise,
kaynaga mesajin amacglandigi sekilde alinmadigini bildirmek suretiyle, diizeltici bir
islev goren geribildirimdir. Sikinti dolu bakislar, itiraz dolu bagirtilar, gazete
politikasin1 elestiren mektuplar olumsuz geri bildirimin ornekleridir. Etkin bir
iletisim,pozitif geri bildirim sayesinde kurulabilir. Pozitif geri bildirim iletisim
stirecinde su anlama gelir (Tutar ve Yilmaz, 2013: 69-70):

e Mesaj alinmustir,

e Mesaj algilanmustir,

e Mesaj dogru bir bigimde yorumlanmustir,

e Alict, gelecek adim (geri bildirim) i¢in hazirdir (Tutar ve Yilmaz,
2013: 70).

Geri bildirim, yiiz yiize iletisimde ¢ok kolaydir. Bakislar, mimikler, sozler,
geri bildirim olarak kaynaga ulasabilir; ama bazi kanallar geri bildirimi sinirlandirir.

Yiiz yiize iletisimde kullanilan kanallara erisim kolaydir; bu nedenle, geri bildirim
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kolay olur. iletisim siirecinde geri bildirim yapilmazsa iletisim eksik kalir (Tutar ve
Yilmaz, 2013: 70).

Etkin bir geri bildirim;

e Kaynaga yardimci olmay1 amaglar,

e Mesajin tam bir karsiligidir,

e Zamanlamasi tamdir,

e Kaynagin amacina ulagmasini saglayacak kadar acik ve segiktir,

e Yapicidir ve davranig tizerinde durur.

Etkin olmayan geri bildirim ise;
e Mesajin anlamini 6zel olarak icermez ve geneldir,
e Mesajin anlami ile dogrudan ilgisi yoktur,
e Zamanlama itibariyle hatalidir,
o Kisiyi ve kisiligi vurgular,
e Anlasilmayacak kadar karmasiktir,

e Spekiilasyonlara dayalidir; veri ve bilgi icermez, yorum agirliklidir

(Tutar ve Yilmaz, 2013: 71).

lletisimin asil amaci hedefte davranis degisikligi saglamak oldugu igin etkin
iletisim ileri bildirimi icermelidir. fleri bildirim (besleme), bir gondericinin alicilarla
iletisimi baglatmadan once, alicilar ve onlarin olasi tepkileri hakkinda topladig:
bilgidir. Ozellikle planli iletisimde &nceden alicilar ve alicilarin gereksinimlerine
iliskin ne kadar ¢ok sey bilinirse, etkili iletisim olanaginin da o kadar olacagi kabul

edilir (Tutar ve Yilmaz, 2013: 71).

2.24.6. Iletisim Siirecinin Isleyisi

Bireyler ve gruplar bir diisiinceye sahiptirler; bir anlam veya mesaj1 bir kisiye
veya gruba iletme ihtiyact duyarlar. Bu ihtiyag, iletisim siirecini baslatir. Bir
diisiinceyi iletmek icin, kaynak onu anlamli bir forma doniistiiriir; iletisim diliyle onu
kodlar. Kodlama; sézli, yazili veya sézsiiz olabilir. lletisim siireci alici mesajin
kodunu ¢6zdiigii zaman tamamlanir. [nanlar arasindaki iletigimin, iKi tiirii vardir; yiiz

yiize iletigim Ve yiiz yiize olmayan iletisim (Tutar ve Yilmaz, 2013: 73).
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Yiiz yiize iletisimde; hedefin, kaynagin gonderdigi mesaja aninda tepki verme
olanagi vardir. Iletisim kuran taraflar arasindaki etkilesim, interaktif olarak es zamanl
yapildig i¢in, geri bildirim aymi1 anda yapilir. Yiiz yiize iletisim inandiriciligr arttirtr
ve aninda cevap verme olanagi saglar.

Yiiz yiize olmayan iletisimde ise; daha ¢ok kitle iletisim araglar1 kullanilarak
yapilir. Ug sekilde gerceklesir; bunlardan ilki, fotografl: iletisimdir. Resim, grafik ve
afislerle kurulan iletisim, bu tiir bir iletisimdir. Ikinci tirii, hem yazili hem de
fotografl iletisimi olusturur. Bu tiir iletisim gazeteler, dergiler, brosiirler vb. araglar
yardimiyla kurulur. Ugiincii tiirii ise, radyoyla kurulan sézlii iletisim ile televizyon,
sinema vb. ile kurulan sesli ve goriintiilii iletisim olusturur (Tutar ve Yilmaz, 2013:
73-74). Iletisim isleyis yonii bakimindan tek yonlii veya iki yonlii iletisim olmak {izere
iki kisma ayrilir (Tutar ve Yilmaz, 2013: 74):

Tek yonlii iletisim, daha ¢cok orgiitlerde, yukardan asagrya dogru mesajlarin
iletildigi iletisim bigimidir. Orgiitlerde genel egilim, dikey iletisim yoniindedir.
Orgiitlerde politikalar, planlar, stratejiler ve bilgiler yukaridan asagiya dogru akarken,
asagidan yukariya dogru ise; diisiinceler, dneriler ve sikayetler iletilir. Orgiitlerde tek
yonlii iletisim cogu kez, yonetici ve astlari arasinda kurulur. Ornegin, astlarin
yoneticiye birtakim mesajlar1 gondermeleri durumunda kaynak birden fazla,
hedef(yonetici) tektir. Burada roller degismekle birlikte, iletisim siireci yine tek
yonlidiir (Tutar ve Yilmaz, 2013: 74-75).

Iki veya c¢ift yonlii iletisim, gonderilen mesajin cevap biciminde kaynaga
doniisiimiidiir.  Iki yonlii iletisimde mesaj aliciya, 1513 yansimasi gibi uygun
zamanda geri doner. Cift yonli iletisim, kaynagin hedeften geri bildirim aldig:
iletisimdir. Astlara bir 6neride bulunmak, soru almak iki yonlii iletisimdir. Cift yonlii
iletisim, “yazili” veya “sozlii” olarak, iki kisi arasinda kurulur. Ast ve st arasinda
olabilecegi gibi, farkli orgiitsel rol ve statiide olanlar arasinda da olabilir. Zetisim,
sadece bir etkileme olayr degil, aymi zamanda bir etkilenme siirecidir (Tutar ve
Yilmaz, 2013: 76).
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2.24.7. Iletisim Tiirleri

Iletisim tiirleri, iletisim olgusunun taraflarina gore belirlenir. Buna gore;
iletisim, insanlar arasinda, insanla ara¢ arasinda, insanla ¢evre arasinda meydana
gelebilir. Ogretmenle dgrenci arasindaki iletisim insanla insan arasinda, bir egitim
programini internetten izleyen 6grenci arasindaki iligki insan arag¢ arasinda, insanin
ailesiyle, grupla ve toplumla olan iliskisi insan-gevre iletisimi olarak ifade edilebilir.
Iletisim tiirlerini; dille gergeklestirilen iletisim, yazili iletisim, jest ve mimiklerle
gerceklestirilen iletisim, simgelerle gergeklestirilen iletisim, iletigim araglariyla
kurulan iletisim seklinde gruplandirmak miimkiindiir. [letisim tiirlerini genel olarak;
sozlii iletisim, sozsiiz iletisim Ve yazili iletisim olmak tizere ii¢ gruba ayirabiliriz. Son
donemlerde Onemi artan elektronik iletisim de, bir iletisim tiirli olarak
degerlendirilebilir. Elektronik iletisim, elektronik araglarla mesaj gondermeyi
saglayan iletigim tiiriidiir. Bir bagka siniflandirma bigimine gore ise iletisim, kisinin
kendisi ile iletisimi, kisiler arasi iletisim, grup iletigimi ve kitle iletisimidir. Bir baska
siniflandirma iletisimi kaynagi ve ortami agisindan ele almaktadir. Bu siniflandirmaya
gore iletisim, kisisel iletisim, orgiitsel iletisim ve kitle iletigimidir (Tutar ve Yilmaz,
2013: 79).

Sozlii iletigim: SozIU iletisim bagka bir konusan 6zneye veya aliciya yonelik
climle tireten bir konusan 6zne ya da kaynak arasinda gerceklesen bir aligveristir.
Bunun yaninda kaynak, alicinin paylastig1 gerceklik iliskisinin de herhangi bir anlami
olmalidir. Bu gergeklige “gonderge” adi verilir. Konusucu ile alicilar arasinda bir ileti
aligverisi olabilmesi i¢in, her seyden 6nce, su ya da bu bicimde (bakis, mimik, ses,
jest, yaziyla vb...) bir etkilesim halinde olmalar1 ve bunu yaparken de ortak bir kod
(Turkge veya baska bir gosterge dizgesi) kullanmalar1 gerekir. Evde, okulda,
isyerinde, sokakta her an sozlii iletisim kurulur. Sozlii iletisim, yiiz yiize goriismeler,
halka hitaplar, resmi konusmalar, toplantilar, brifingler, s6zlii sunumlar, telefon
goriismeleri, egitim kurslari, konferanslar, komiteler ve oryantasyon programlari gibi
cesitli bigimlerde kurulur. Sozli iletisim, “dil” ve “dil otesi” olmak lizere iki kisma
ayrilir. Dil otesi, iletisim kuranlarin seslerinin rengi ve tonuyla ilgilidir. Ses tonu,
sesin musikisi, sesin hizi, tonlama, sesin siddeti, hangi kelimelerin vurgulandigi,
duraklamalar ve benzeri 6zellikler dil otesi iletisim sayilir. Dille iletisimde kisilerin

“ne soyledikleri”, dil otesi iletisimde ise “nasil sOyledikleri” 6nemlidir. Dil ile
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iletisimde, “ne sdyledikleri”, dil Otesi iletisimde ise, “nasil sOyledikleri onemlidir.
Arastirmalar, insanlarin birbirlerine ne sdylediklerinden ¢ok nasil sdylediklerine
dikkat ettiklerini gostermektedir. Karsimizdakinin sozlerinin kapsami kadar, ses
tonundaki canlilik da bizi ilgilendirir. Semantik 6geler kadar, dil-6tesi dgeler de
iletisimde etkilidir. Mesaj iletilirken sadece kullanilan kelimeler degil, onlarin
sOylenis bicimlerine dikkat edilir. Mesajin dogru iletilmesi secilen kelimelerle
baghdir; ancak algilanmasi 6nemli Olgiide dil Otesine gore olur. Ses, insanin
tutumunu, duygularini ve i¢ diinyasint yansitir ve insanin i¢ diinyasinin aynasidir
(Tutar ve Yilmaz, 2013: 80-81).

Sozsiiz Iletisim: Sozciik kullanmadan anlagmaktir. Dilsel olmayan her tutum
sOzsliz iletisimdir. Yiizlin kizarmasi, ¢ekingen tavirlardan, giyim kusamdan, elbise ve
aksesuarlardan, sa¢ seklinden vb. seylerden yararlanarak sozsiiz iletisim kurulur. Bas
hareketleri, yiiziin sekli, viicut hareketleri, yiiz ifadesi, bakis istikameti s0zsiiz
iletisimin unsurlar1 arasindadir. Soézcilikler ve s6zdizimi disinda konusmadaki
vurgulama, tonlama gibi degisiklikler biiyiik anlam tasir. Sesin perdesinin yiiksekligi
veya cekinikligi sozsiiz iletisim Ornegidir. Sozciikler iletisimin birincil araglaridir.
Ikincil mesaj kanallari, sdzsiiz iletisim kanallaridir. Jestler, hareketler, materyal
kullanimi, zaman ve mekan kullanimi sozsiiz iletisimin 6nemli unsurlaridir. Yapilan
aragtirmalar, kisilerin karsilikli konusmalarinda mesajin %35’inin sesli, %65’ inin ise
sessiz kanallarla iletildigini gostermistir. Konusulan dil, dilin kullanilis sekli, ses tonu,
yazih iletisimde yazinin bi¢imi i¢inde bulunan ruhsal durum, génderici veya hedef
kitle durumundaki kisinin dile getirmek istediklerine iliskin bir anahtar olusturur
(Tutar ve Yilmaz, 2013: 85-86).

Sozsiiz iletisim bes temel fonksiyona sahiptir. Bunlar;

1) Sozsiiz jestlerle s6zI1ii mesaj1 pekistirmek amaciyla kullanilan tekrar,

2) Yine jestlerle kafay1 olumsuz anlamda sallayarak yalanlama, aksini iddia etme,

3) Sozlii mesajin yerine gegebilecek sekilde, gozlerle mesaj iletme bu tiire girer,

4) Mesajin anlamini tamamlama,

5) Mesaj1 vurgulama da bir sozsiiz iletisim bigimidir (Tutar ve Yilmaz, 2013: 87-
88).
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Yaziuli fletisim: Yazih iletisim farkli sekillerde ortaya ¢ikar. Bunlardan en

yaygin olanlari; notlar, raporlar, pano yazilari, duyurular, 6rgiit/kurum yayin organlari
ve el kitaplaridir. Yazili iletisimin sozli iletisime gore bazi yonlerden pek cok
iistiinliigli vardir. Iletilenin kaydedilmis olmasi bunlardan ilk akla gelendir. Yazil
iletisimin tercih edilmesinin diger bir sebebi de sozlii iletisimin tasimadigi bir
resmiyeti igermesidir (Tutar ve Yilmaz, 2013: 97).
Orgiitlerde Iletisim Araclari: Tablo 5. de gosterildigi gibi orgiitlerin giivene dayali
toplumsal bir imaj olusturmalar1 etkin iletisim sayesinde miimkiindiir. Bunun i¢in
orgiitler, iletisim akigin1 saglayacak orgiitsel iletisim araglarina ihtiya¢ duyarlar. Bu
araglar; yazili iletisim araglari, sozlii iletisim araglart ve elektronik iletisim
araglaridir (Tutar ve Yilmaz, 2013: 225).

a) Yazih Iletis Araclari: Yazil iletisim, yonetsel faaliyetlerin biiyiik bir kismini
meydana getirir. ilan tahtalar;, yillik raporlar ve organizasyon el kitaplari da,
orgiitlerde iletisim araci olarak kullanilir. Yazili iletisimin; mesajin resmi olmast,
kalici olmasi, gonderilen bilginin igerigini kaybetmemesi, isgoren sorumlulugu
acisindan giiven vermesi ve bazi durumlarda nezaket kurallarina uygunlugu gibi
avantajlart vardir (Tutar ve Y1lmaz, 2013: 225-227).

b) Sozlii Iletisim Araglari: Konferanslar, sozlii agiklamalar, telefon konusmalari,
sozle verilen emirler, duyurular, toplantilar, seminer vb. sozlii iletisim araglaridir.
Iletisim araglar1 diger bir sekilde asagidan yukariya, yukaridan asagiya ve yatay
iletisim araglar1 olarak da siiflandirilabilir (Tutar ve Yilmaz, 2013: 226).
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Tablo 5. Asagidan Yukariya, Yukaridan Asagiya ve Yatay Iletisim Araclart

YUKARIDAN ASAGIYA ILETiSIM ARACLARI

SOZLU YAZILI
e Kisisel yonergeler, e  Yonergeler,
e Aciklamalar, konferanslar, e  Mektuplar ve yazili notlar,
e Komite toplantilari, e Orgiit yayinlari, bildiriler,
e  Telefon goriigmeleri, e Resimler, grafikler,
o  Sendikal faaliyetler, e flan tahtasi, faaliyet raporlari,
o  Gizli haberler. e Sendikal yaymlar.
ASAGIDAN YUKARIYA iLETiSiM ARACLARI
SOZLU YAZILI
e  Soylesiler ve yiiz yiize rapor verme, e Raporlar,
e  Goriisler, dusiinceler, e Kisisel mektuplar,
e Telefon goriismeleri, e Anlagmalar,
e Toplantilar, konferanslar, e  Davranis ve bilgi aragtirmalari,
o  Gizli belgeler. e Sendika yayinlari.
YATAY ILETiSIM ARACLARI
SOZLU YAZILI
e  Aciklamalar, konferanslar, komite toplantilar;, ¢  Mektuplar, yazili notlar,
raporlar, e Orgiit yayinlari,
e Telefon goriigmeleri, oOrgiit i¢i iletisim | Ilan tahtas1 ve biiyiik boy resimler,
sistemleri, filmler, o El kitab1 ve temel kitaplar,
o Sendikal faaliyetler, sosyal isler, e  Yillik faaliyet raporlari,
o  Gizli bilgiler. e Sendika yayinlar.

Kaynak: Dale Yoder; Personnel Management And Industrial Relations, Englewood Cliffs, New Jersey,

Prentice-Hall., 1962 (Tutar ve Y1lmaz, 2013: 226).

Orgiitsel Iletisimin Isleyisi: Orgiitsel iletisimin isleyisi formel olarak 6rgiitsel iradeyi
kullananlar tarafindan belirlense de oOrgiitsel iletisim, ayn1 zamanda Orgiit
calisanlarmin informel tutumlarina gére de belirlenir. Orgiitsel iletisim, drgiit amaglar:
icin orgiit ile i¢ ve dis cevresi arasinda etkilesim saglamak amaciyla kurulur. Orgiitsel
iletisim, Orglit yonetiminin en dnemli aracidir. Planlama, koordine etme, karar verme,
giidiileme ve denetim islevlerinin yerine getirilmesine katki saglayan yonetsel aractir.
Orgiit ici iletisim, calisanlar arasinda esgiidiimiin saglanmasina katki saglar (Tutar ve

Yilmaz, 2013: 237-239).
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Tutar ve Yilmaz’a gore; orgiitlerin, i¢ ¢cevre ve dis ¢evreyle iletisim kurarken
kullandig1 yontemler vardir. Bu yontemler:
1) Yapisal isleyisi bakimindan iletisim
e Bic¢imsel (formel-resmi) iletisim,
e Dogal (informel-resmi olmayan) iletisim,
e Elektronik (sanal) iletigim.
2) Mesajin akimi yonii bakimindan iletisim
o Dikey iletisim,
v" Yukaridan asagiya iletisim,
v Asagidan yukariya iletigim,
v Yatay iletigim,
v' Diyagonal (¢apraz) iletigim.
o Acik ve ¢ok yonlii iletisim (Tutar ve Yilmaz, 2013: 239-240).

Orgiitsel iletisim, yap1 bakimmdan formel ve informel olarak ikiye ayrilir.
Formel (resmi) iletisim, orgiitsel kurallar i¢inde ve belli kaliplara gére isler. informel
(dogal-resmi olmayan) iletisim ise, yiiz ylize veya telefonla orgiitiin kademeleri

arasinda gerceklesen iletisimdir (Tutar ve Yilmaz, 2013: 238).

2.24.7.1.Orgiitlerde Formel (Resmi-Bigimsel) Iletisim

Bicimsel iletisimin amaci, grup i¢in gerekli bilgi ve anlayisi saglamak,
caliganlarin isten tatmin olmalar1 i¢in istenen tutumu olusturmak ve ilgililere
gerektiginde bilgi tretmektir. Yonetici, isletmenin Orgiitsel yapisi olustururken,
bi¢imsel iletisim sistemini kurar ancak zamanla buna paralel bigimsel olmayan
iletisim sistemleri de gelisir. Bicimsel iletisimin etkinligini artirmak i¢in, bigimsel
olmayan iletisim yollar1 denenir; aym diizeydeki gorevliler aracisiz olarak karsi
karstya gelip gerekli bilgileri birbirlerine aktarirlar. Bigimsel (resmi-formel) kanallar,
orglit icinde veya Orgiit disinda iletisimin saglanmasi i¢in Orgiit tarafindan
diizenlenmis kanallardir. Dogal (informel-resmi olmayan) iletigim ise, sosyal gruplari
birbirine baglayan yollardir ve Onceden belirlenen iliskiler cergevesinde ortaya

cikmaz; kendiliginden gelisir (Tutar ve Yilmaz, 2013: 239).
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2.24.7.1.1. Orgiitlerde Yukaridan Asagya (Ustten Asta) Iletisim

Orgiitlerde iletisim, normal kosullarda yukaridan asagiya dogru akar.
Yukaridan asagiya dogru iletisimde kaynak, genellikle yoneticilerdir. Emirler,
yonergeler, talimatlar ve g¢esitli eylem programlar iistten calisanlara iletilir. Bu
genellikle yazili iletisim yoluyla gergeklesir. Katz ve Kahn yukaridan asagiya dogru
iletisimin bes temel amacinin oldugunu sdylemektedirler: Iy talimatlarini vermek, isin
anlasiimasini ve diger organizasyonel gorevlerle iliskisini beraberinde getirmek,
uygulama ve siire¢ hakkinda bilgi saglamak, astlara onlarin performansi igin
geribildirim saglamak, orgiitiin amacglaryla ilgili ¢alisanlarin swri saklamasi
gerektigi bir gorev anlayisi saglamak. Hem yukaridan asagiya hem de asagidan
yukariya, yani Ust ile astlar arasinda kurulan iletisime kisaca dikey iletisim denir.
Yukaridan asagiya iletisim; tepe yoneticiden baslayip en alt diizeydeki ¢alisana kadar
inen bir iletisim olup temel amaci; astlara bilgi vermek, orgiitiin amag ve politikalari
konusunda onlar1 bilgilendirmek iken; yukart dogru iletisimin amaci ise, st

kademelerdekileri bilgilendirmektir (Tutar ve Yilmaz, 2013: 240-241).

2.24.7.1.2. Orgiitlerde Asagidan Yukariya (Asttan Uste) Iletisim

Yukariya dogru iletisim; astlarin kendi iistlerine bilgi tasimak icin kullandig
bir rotadir. Baz1 aragtirma sonuglarina gore, iist yonetimin bu kanali géz ardi etmesi
nedeniyle zarar gormesine iliskin destekleyici arastirmalardan olan, R. Likert’in
yaptig1 bir arastirmada da yoOneticilere, son alt1 ay iginde karsilastiklart en ciddi
iletisim probleminin ne oldugu sorulmus ve arastirmaya katilanlarin yaklasik
%380’inin fikrinin, asagidan yukariya iletisim oldugu gorilmiistiir. Yalnizca %10°u
yukaridan asagiya dogru iletisim problemi oldugunu, ifade etmistir. Asagidan
yukariya dogru akan bilgiler; gayri resmi tartismalar ve Oneriler, 6neri paketleri, anket
ve oylamalar, sikayetlerle ilgili bilgiler, astlarin verdigi raporlar, Oneriler ve
tepkilerdir. Yoneticilerin, emirlerinin yerine getirilip getirilmedigi asagidan genel bu
bilgilerle anlasilmaktadir. Her ast, gorevi ile ilgili bilgileri, organizasyon hiyerarsisi
icinde lstline rapor eder. Bu performans bilgileri, iistler tarafindan elde edildiginde,
bir kontrol araci olarak ve yeni kararlarin alinmasi ile yeni politikalarin belirlenmesi

konusunda 6lg¢iit olarak kullanilir (Tutar ve Yilmaz, 2013: 243-244).
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2.24.7.1.3. Orgiitlerde Yatay Iletisim

Yatay iletisim, calisanlarin Orgiitteki otoriter liderlik anlayisin1 kontrol
etmelerinin onemli aracidir. Ayn1 zamanda, destekleyici Orgiitsel iletisim iklimine
katki saglar. Ayn1 diizeydeki yoneticilerin ortaklasa bagli bulunduklari {ist kademeye
bagvurmadan, diger bir anlatimla iist diizeyin emrine gerek kalmadan, karsilikli olarak
kendilerini ilgilendiren konularda isbirligi yapmalari, yatay iletisim sayesinde olur.
Fonksiyonel departmanlar arasinda ortaya ¢ikan sorunlarin ¢dziimlenmesi,
koordinasyonun saglanmasi veya orgiitsel isleyisin iyilestirilmesinde yatay iletisim

katki saglar (Tutar ve Yilmaz, 2013: 245).

2.24.7.1.4. Orgiitlerde Capraz (Diyagonal) Iletisim

Capraz iletisim; hiyerarsideki farkli departmanlar ve kisiler arasinda kurulan
iletisimdir. Orgiitsel hiyerarsinin farkli basamaklar1 arasinda kurulur. Bir yonetici ile
alt basamaktakiler arasinda veya daha alt basamaktakiler arasinda kurulabilir.
Karmasik ve ¢ogu kez uzun olan dikey kanallarin sakincalarin1 giderme ve olagandisi
durumlarda zaman kazanmaya olanak vermesi nedeniyle capraz iletisim oOrgiitsel

iletisimin etkinligini artiran bir dzellige sahiptir (Tutar ve Yilmaz, 2013: 245-246).

2.24.7.1.5. Orgiitlerde Acik ve Cok Yonlii Iletisim

Acik ve ¢ok yonlii iletisimde orgiitsel kademelerin tiim birimlerinde ¢alisanlar
arasinda iletisim bakimindan ne kademe farki, ne statli veya pozisyon farki bu tiir
iletisim de engel olusturmaz. Agik iletisimde bilgi ve haberler, kurumsal yapi
icerisinde tepeden tabana, tabandan zirveye, ¢ok yoOnlii kanallarla, serbestce ve
saglikli bir bigimde akar. Orgiitiin dis gevresiyle iletisiminde agik iletisim zorunludur.
Hiyerarsik iletisim, cogunlukla tek yonlii ve kapali bir iletisim modelidir. Bu durumda
kaynaktan aliciya ileti gonderilir, fakat geri bildirim alinamayabilir. Bu tiir iletisim,
calisanlarin  katilmin1  ve yaratict  Ozelliklerinden yararlanilmasini  engeller.
Calisanlarin orgiitsel bagliliklar1 azalabilir. Biitiin bunlart 6nlemenin araglarindan
biri de kaynak ve hedef arasinda acik iletisim kurulmasidr (Tutar ve Yilmaz, 2013:
246-247).
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2.24.7.2. Orgiitlerde informel (Dogal) Iletisim

Orgiitlerde yemek aras1 sohbetleri, dedikodular, arkadas sohbetleri, dostluk ve
arkadashik iligkilerine dayali olarak kurulan iletisim, bi¢imsel olmayan (dogal-
informel) iletisim sayilmaktadir. Dogal iletisimin baglica nedeni iist kademelerden
bilgi gelmemesi ya da bilginin gecikmesi, iist ile astlar arasinda iletisim kopukluklari,
cesitli orgiitsel catismalardir. Dogal iletisim kanallarinin kullanilmasindaki en 6nemli
yararlardan biri sOylentinin yayilimini ¢ok hizli bir sekilde saglamasidir. Bigimsel
olmayan bir kanalin dogrulugunu belirlemek kolay degildir; ancak sdylenti, resmi
kanallara bilgi saglamak acisindan da son derece etkilidir. Dogal iletisim, her zaman
orgiitsel amaglar i¢cin kurulmaz; bazen bireylerin kisisel ihtiyaglart nedeniyle de
kurulur. Dogal iletisim her zaman &rgiit yararina sonu¢ dogurmaz. Ornegin, isletme
sirlarinin bagkalar1 tarafindan 6grenilmesi, orgiit iginde bir takim yanlis zararli ve
kasitli iletilerin yayilabilmesi dogal iletisimin baslica sakincalari arasindadir (Tutar ve
Yilmaz, 2013: 248-251).

Yoneticilerin Davraniglari: Orgiitlerde iletisimin yetersiz olmasi belirsizlikten
dolay1 calisanlarin kendilerini gliven i¢inde hissetmemelerine neden olur. Yetersiz
iletisim belirsizliklerin artmasina ve belirsizlik ise sdylentilerin artmasina neden olur.
Yoneticilerin tutum ve davranislari, yonetim sitilini ortaya koydugu gibi, iletisim
stilini de ortaya koyar. Buna gore, otokratik yonetim stili otokratik iliskilere
dayanirken, demokratik yonetim stili, demokratik iletisim iliskilerine dayanmaktadir.
Orgiitlerde baz1 yoneticiler otokratik 6zellikler gosterirken, bazilar1 daha demokratik
ozellikler gosterir ve buna uygun iliskiler gelistirirler. Demokratik orgiitlerde iletisim
kanallarinin acik olmasi nedeniyle, dogal iletisimin olusmasma fazla ihtiyag
duyulmaz. Otokratik yonetim, iletisim kanallarim1 da smirlandirdigi igin, informel

iletisim gelisir (Tutar ve Yilmaz, 2013: 252-253).

2.24.7.3.Orgiitsel Iletisimi Iyilestirme Yontemleri
e Orgiitsel yapr,
e Kisiler arasi iliskiler,
e Medya,
e Organizasyon,

e Mesajin tekrari,
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e Sonucu izleme,
e Haber ve bilgi akisinin yonetimi,
e Empati,
e lletisimde kullanilan dilin sadelestirilmesi,
e lletisim kanallarmin artirilmasi,
e lletisimde bilgisayar kullanimmnin &zendirilmesi (Tutar ve Yilmaz,
2013: 262-263).
Orgiit psikologu Edgar Schein orgiitsel iliskilerin ve iletisimin etkisini
artirmak i¢in belirledigi kurallar (Tutar ve Yilmaz, 2013: 264):
e Kendi kendini anlama yetenegini gelistirmek,
e (Capraz kiiltiirel duyarhilig1 gelistirmek,
o Kiiltiirel ve ahlaki tevazu gelistirmek,
e Problem ¢oziimiinde yer almak,
o Kisisel esneklik saglamak,
e Goriisme becerilerini gelistirmek,
o Kisilerarasi nezaketi gelistirmek,
e Yetenek ve yetkinlikleri gelistirmeyi 6grenmek,

e Sabirli ve 6l¢iilii olmak (Tutar ve Yilmaz, 2013: 264).

2.24.7.4.Orgiitlerde Kriz Donemlerinde Iletisim

Kriz donemlerinde, insanlarin stres ve gerilim diizeyleri yiikselir. Bu
donemlerde iletisimde, dil 6tesi ad1 verilen ses tonu, sesin vurgusu ve sesin rengi gibi
ogelere 6zel onem verilmelidir. Ayni sozciliglin sert bir bicimde vurgulanmasi ile
yumusak bir ses tonuyla sdylenmesinde anlam ayni degildir. Kelimelerin tek basina
anlami, zayif bir sozcik anlamindan ibarettir. Yerine gore kelimeler, sozlik
anlamlarinin  disinda etkili bir bicimde kullanilabilir. Etkin bir iletisim igin,
kelimelerin asil anlamlarin1 climle i¢indeki kullanimlarindan ve vurgularindan

aldiklan gercegiyle hareket edilmelidir (Tutar ve Yilmaz, 2013: 266).
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2.24.7.5.Orgiitlerde Iletisim Doyumu

Iletisim doyumu, ¢alisanin iletisim ¢evresinden algiladigi doyum anlamina
gelmektedir. Kisinin biriyle basarili bir iletisim kurmasi ya da kendisiyle kurulan
iletisimden tatmin duymasi demektir. Is doyumunu etkileyen faktdrlerden biri de
iletisim doyumudur. Beklentileri karsilanan kisinin iletisim doyumu yiiksek iken,
beklentileri kargilanmayan goreli olarak diisiiktiir. Yoneticinin bilgi dagitma roliinii ne
Olciide yerine getirdigi, orgiitsel iklimin algilanma bigimi, orgiitlerde formel iletisim
kanallarinin yaninda informel iletisim kanallarmin varligi, agik ve ¢ok yonlii iletisime
kars: tutum gibi faktorler orgiitlerde iletisim doyumunu etkiler. Iletisim doyumu,

calisanlarin orgiitsel etkilesimden memnuniyet diizeyini ifade eder (Tutar ve Yilmaz,

2013: 269).

2.24.7.6.Orgiitlerde Iletisim Ogeleri
Iletisim siirecini meydana getiren égeler, asagidaki sira icinde incelenmeli ve
diizenlenmelidir (Mc. Cleary, 1964: 2; akt. Bursalioglu, 2011: 115):
1) Amag: lletisime yon verir ve iletisimin etkisi, amacin gerceklesme
orant ile olgiiliir.
2) Verici: Anlam iletir. Bu bakimdan vericinin yasal ve giivenilir olmasi
gerekir. Bunlarin yoklugu iletme islemini zorlagtirir.
3) Kapsam: Olaylar, fikirler, semboller, degerler ve benzerlerini simgeler.
Bunlara iligkin enformasyon, ortama gore biitiinlestirilmelidir.
4) Kanallar: Formal kanallar1, hiyerarsi olusturur. Informal kanallar ise,
kisiler arasi iliskiler meydana getirir.
5) Arag: Sozli veya yazili, insancil veya mekanik olabilir
6) Alici: Kapsami, kendi goriis gergevesinden degerlendirir ve ona gore
kabul eder veya etmez.
7) Eki: Alicinin gosterdigi tepki, takindigi tutum ve yaptigi Oneri
sonucunda anlagilabilir.
Ogelerin bdylece siralanmasi, ayn1 zamanda asagidaki gibi bir iletisim modeli

de meydana getirmis olur (Mc. Cleary, 1964: 2; akt. Bursalioglu, 2011: 115).
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2.24.7.7.Orgiitlerde Iletisim Engelleri

Orgiitiin i¢inde ve disinda bulunan birgok engeller, iletisim siirecini giiglestirir

ve bazi zamanlar timden durdurur. Bu engelleri asagidaki gibi 6zetlemek olanaklidir

(Mc. Cleary, 1964: 2; akt. Bursalioglu, 2011: 116).

1)

2)

Psikolojik : Verici ve alicinin goriis ¢ercgeveleri, duygu ve
heyecanlar, kliselesmis kavramlar, saplantilar.
Semantik : Konusma ve yazi dilindeki karisiklik veya inceliklerin

neden oldugu farklar ve anlagsmazliklar.

3) Statii : Verici ve alicinin sosyal ve formal statiileri, akademik

ve mesleksel gelisme farklari, kaynak sorunu ve ayirima.

4) Korunma : Vericinin bazi yiiklenmeler altina girmesi durumunda
onceden hazirlayacagi savunma mekanizmalart.

5) Alan : {letisim merkezleri ile birimleri arasindaki uzaklik.

6) Hiyerarsi : Ust-ast iliskilerinde catismalar, yetkinin olduk¢a az

7)

veya asirt derecede aktarilmasi, fazla dar yahut genis kontrol alani,
diizensiz enformasyon akimi.
Uyutma :  Karar siirecine katilma olanagi verilmeyen

uygulayicilarin, emirleri savsaklamasi veya dnemsiz saymasi.

8) Sinirlama : Orgiitiin amaglar1 ve gorevleri geredi, bazi kapsamin

siirlanmast veya gizli tutulmasi (Simon, Smithburg, Thompson, 1950;
Pfiffner, Presthus, 1960; akt. Bursalioglu, 2011: 116).

2.24.8. Okullarda Iletisim

Hiyerarsik asamalarin sayist veya okul orgiitiiniin sekli de iletisim siirecini

etkilemektedir. Hiyerarsik asamalar ve biiyiiklik, genellikle sekille ilgili yapisal

ozelliklerdir. Asamalarin sayis1 bir mesajin gidip geldigi mesafe olarak goriilmelidir.

Mesafe arttik¢a, mesajin bozulma olasiligi da artar ve iletisimin niteligi ve niceligi

konusundaki tatmin de diiser (Clampitt, 1991; Zahn, 1991; akt. Hoy ve Miskel, 2012:

363).

Sozli ve sozsiiz etkilesimler okul hayatinin her alaninda fiilen yayilir. Fakat

iyi iletisim egitim yoneticilerinin karsilagtigi tiim sorunlara cevap vermez. Hemen

hemen bilgi aligverisinin mevcut biitiin algilari, iletisimin en az iki kisi arasindaki
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sembollerin anlamli degisimleri kapsadigi fikrine dayanir. Tek yonlii iletisim, tek
yanhdir. Konugan tarafindan baslatilir ve dinleyici tarafindan bitirilir. Buna karsilik
cift yonlii iletisim karsiliklidir. Mesaj1 veren ve alan taraflarca etkilesimlidir. Gerekli
bir baglangici ve sonu yoktur. Mesajlar, okulun resmi ve gayri resmi aglari ile akar
(Hoy ve Miskel, 2012: 419).

Bu arastirmalardan farkli olarak Selguk (1998), “Genel liselerde miidiirlerin
iletisim diizeylerinin farkli olmasi Ogretmenlerin is doyumu ve smif igi iletisim
diizeyinin bir degiskeni midir?” sorusuna cevap aradig1 arastirmasinda, Ankara“daki
genel liselerde iletisimin arzu edilen diizeyde olmadigini géstermistir. Yine baska bir
aragtirmada, Kocabas ve Karakose (2005) okul miidiirlerinin ydnetim becerileri,
bireyler arasi iletisim, calisanlar1 fark etme ve takdir etme yoniinden gosterdikleri
tutum ve davraniglar; 6zel okulda c¢alisan 6gretmenler tarafindan olumlu yonde
degerlendirilirken ayni tutum ve davramiglar devlet okullarinda g¢alisanlar arasinda
sinirli  diizeyde destek bulabilmistir. Genel olarak devlet okullarinda ¢alisan
Ogretmenler, miidiirleriyle sorunlarini acik ve rahat bir sekilde konusamadiklari
yoniinde fikir bildirmislerdir. Benzer bir sekilde Dondar (2001), Arslantas (2002) ve
Ozan"1n (2006) ¢alismalarindaki bulgulari, dgretmenlerin okul miidiirlerinin iletisim
diizeylerinin pozitif yonde algilamas1 sonucu ile paralellik géstermemektedir. Dondar
(2001), aragtirmasinda okul yoneticilerinin iletisim becerilerini belirlemek amaciyla
ogretmenlerin algi ve beklentilerini  karsilagtirmistir. Dondar, o6gretmenlerin
beklentilerinin algilarina gore farkli ve yiiksek olmasi bulgularindan yola ¢ikarak,
okul yoneticilerinin 6gretmenlerle kurduklar iletisim becerilerinin istenilen diizeyde
olmadig1 sonucuna ulagsmistir. Arslantag (2002), genel liselerde gorevli 6gretmenlerin
ve miidiir yardimcilarinin birlikte ¢alistiklar: okul miidiirlerinin iletisim davraniglarina
iliskin algilarmin  nasil oldugunu arastirmistir. Arastirma bulgularina gore,
ogretmenler ve miidiir yardimcilar1 birlikte calistiklart okul miidiirlerini iletisim
becerilerini yeterli diizeyde bulmamuslardir. {lkdgretim okulu yoneticilerinin iletisim
becerilerini 6gretmen ve yoneticilerin bakis acisindan degerlendiren Ozan“m (2006)
arastirma bulgulara gore, yoOneticiler ile 6gretmenler arasinda uygun bir iletisim
agmin kurulmadigini, yoneticilerin Ogretenlerle istenilen diizeyde bir iletisim

kuramadiklarimi saptamistir (Cetinkaya, 2011: 78).
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Egitim yoneticisinin izleyecegi iletisim stratejisi ve ilkeleri sdyle 6zetlenebilir

(Bursalioglu, 2011: 119):

1) Girisimi bagkalarindan once ele almak,

2) lletisime yapici goriislerle baslamak,

3) Cevresindekilerin katilma ve igbirligini saglamak,

4) Cevredeki liderleri de ¢aligmalara katmak,

5) Katilanlar1 giidiilemek,

6) Basarilan isleri ortaya koymak,

7) Gerekseme ile doyum arasinda denge kurmak,

8) Soylentilere, gergeklerle engel olmak,

9) Iletisim engellerini bilmek ve degerlendirmek,

10) Bagkalarinin fikirlerine sayg1 gostermek,

11) Onemli haberleri yinelemek,

12) Her iletisim aracindan yararlanmak,

13) Destek ve karsit giigleri tanimak,

14) Iletisimi araliksiz siirdiirmek (Bursalioglu, 2011: 119).

2.25. Sayginhk

Egitim yoneticisinin izleyecegi iletisim stratejisi ve ilkeleri birisi de,
baskalarinin fikirlerine saygi gostermektir (Bursalioglu, 2011: 119).

Midiiriinii saygin bir kisi olarak algilayan ve ideallestiren &gretmenlerin
motivasyon ve performanslarinda artislar gézlenebilir. Luthans’a gore (2005), Liderin
misyonu ve vizyonu vardir. izleyenler ona giivenirler, saygi ve giiven duyarlar.
Liderin etkisi, Ozellikleri ve davranmiglar1 izleyenleri tarafindan ideallestirilmistir
(Luthans, 2005; akt. Poussard ve Erkmen, 2008: 86). ideallestirilmis etki, calisanlarda
giiven ve sayg1 olusturur (Avolio, 1994; akt. Hoy ve Miskel, 2012: 398).

Angelo (2005), 6grenci basarisinda etkili olan ve yoneticiler tarafindan kabul goren
yonetici davraniglart ve 6grenci basarisinda etkili olan ve Ogretmenler tarafindan
uygun bulunan ydnetici davraniglarinin neler oldugu sorularina yanit aradig
arastirmasinda Virginia okullarindaki 6grencilere The Standards of Learning (SOL)
testi uygulamistir. Arastirma sonuglarina gore pozitif bir okul iklimine sahip okullarda

okul yoneticisinin 6gretmenlere yiiksek seviyede saygi duydugu ortaya ¢ikmustir.
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Ayrica okulun karar verme mekanizmasina katilan Ogretmenlerin kendilerini
yetkilendirilmis hissettikleri ve 6grencilerin basarisinda siki ¢aligsmanin ve inanmanin
rol oynadigi belirtilmis, liderligin bir giic oldugu sonucuna varilmistir (Giiltekin,
2012: 60).

Karizmatik davranisglar, ¢alisanlarindan alinan verimlilik degiskenlerine etki
eden lider davranmis cesitlerinden en etkili olanlarindan biridir. Clinkii, ¢alisanlar
liderlerine kars1 giivenir ve saygi duyarlar. Bu sayede kendilerinden beklenenin daha
tizerinde isler basarmak icin motive edilirler (Onder, 2007: 98; akt. Cesur, 2009: 32).
Izleyicilerin ihtiyaglarina kars1 duyarli olmak, izleyicilerin ihtiya¢ ve duygularina
kars1 duyarli olmak, onlarin zevklerine, goriislerine ve kisiliklerine saygili davranmak
seklinde ortaya ¢ikar. Kendini giiglii bir sekilde ifade edebilmek ise, orgiitle ilgili tim
basarilari, basarisizliklari, sorumluluklari, izleyenleri motive edici, onlarda kendisine
kars1 saygi ve hayranlik uyandirici bir islupla dile getirebilme yetenegidir. (Cesur,
2009: 33).

Etkili bir yonetici olarak liderlik 6zelligini de gdstermek zorunda olan okul
miidiirti; okulda gorev yapan Ogretmen, Ogrenci ve diger personele nasil
davranacagini bilir, bunlar arasinda dayanisma ortami olusturur, onlarla iyi diyalog
kurar ve onlari motive eder. Insanlarla iyi iletisim kurar, risk alir, misyonunu ve
vizyonunu agik bir sekilde belli eder. Aktif ve uzlagmaci bir davranig gosterir.
Yetkilerini nerede ve nasil kullanacagini bilir ve yetkisini bile kullanmis olsa
personeli ona saygi duyarak yaklasir (Giimiiseli, 1996: 65-67; akt. Cesur, 2009: 37).

Okul miidiirlerinin, Ogretmenlerle etkili ve saghkli bir iletisim ag1
kurabilmeleri i¢in olumlu, acik, destekleyici, saygi, sevgi ve giiven cergevesine
oturtulmus bir okul iklimi yaratmalari zorunludur. Insanlara sevgi ve saygl
besleyenler miikkemmel bir ortam ve isbirligi saglar (Ergiin, 1998; akt. Cetinkaya,
2011: 35).

Isletmeler artik, yaraticth@gmi isletmelerin  yenilik¢i  kiiltiiriine  ayak
uydurabilmek i¢in kullanan, izleyicileriyle arasinda olusturdugu karsilikli giiven ve
saygl cercevesinde problemler krize doniismeden ¢6zebilen liderlere ihtiyag duyar

hale gelmistir (Avolio ve dig., 2002; akt. Cetinkaya, 2011: 50).
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BOLUM 111
YONTEM

Bu béliimde, arastirmada kullanilan model, evren ve 6rneklem, verilerin
toplanmasi, verilerin analizi ve ¢éziimlenmesi ile ilgili yapilan biitiin ¢aligmalar yer
almaktadir. Bir baska ifadeyle, degerlendirmeye tabi tutulacak olan ham bilginin

hangi yollarla elde edildigini gosteren galismalara yer verilmistir.

3.1. Arastirmanin Modeli

Bu arastirmanin modeli; okul miidiirlerinin liderlik 6zellikleri ve iletisim
becerileriyle, saygimlik diizeyleri arasindaki iligki arastirildigindan iligkisel tarama
modelindedir. “iliskisel tarama modelleri, iki veya daha ¢ok sayidaki degisken
arasinda birlikte degisim varligin1 ve/veya derecesini belirlemeyi amaglayan aragtirma

modelleridir’ (Karasar, 2003; akt. Sen, 2012: 33).

3.2. Evren ve Orneklem

Aragtirmanmn  evrenini, 2013-2014 Egitim-Ogretim yilinda Istanbul Ili
Bahgelievler Ilgesindeki 105 resmi ilkokul, ortaokul ve lisede gérev yapan 3800
kadrolu dgretmen olusturmaktadir. Orneklemini ise 10 resmi ilkokul, ortaokul ve

lisede goriisme yapilmig olan 50 6gretmen olusturmaktadir.

3.3. Veri Toplama Teknikleri

Arastirmada veriler; Kisisel Bilgi, Liderlik Stilleri, Iletisim Becerileri ve
Sayginlik 6lgegiyle toplanmistir. Arastirmada kullanilan 6lgek, aragtirmaci tarafindan
literatlir taramalar1 incelenerek, bu alandaki uzmanlarin goriisleri ve calismalar
dogrultusunda gelistirilmistir. U¢ madde ve alt basliklarindan olusan bu goriisme
formunun gecerlilik ve giivenirliligi; iki ayr1 uzmana incelettirilmis ve sonuglari
itibariyle %90 oraninda gecerliligi test edilmistir.

Arastirma verilerinin toplanmas1 igin literatiir taramasi yapildiktan sonra

aragtirmanin amaclart dogrultusunda 6gretmenlerle goriigmeler yapilmistir.
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3.4. Verilerin Toplanmast

Orneklemde yer alan okullara gidilmis ve okul miidiirleriyle arastirma
hakkinda gerekli bilgilendirme yapilip izin alinmistir. Aragtirmada veri toplama
araglar1 arastirmaci tarafindan ogretmenlere uygulanmistir. 50 6gretmene uygulanan
Goriisme Formunun tamami degerlendirmeye alinmistir. Goriisme formlarindaki
dogru anlatimlardan, goriisme formlarindaki ifadelerin tam olarak anlagildig
goriilmiistiir.  Veriler, 2013-2014 Egitim-Ogretim yili Mayis ay1 igerisinde

toplanmustir.

3.5. Verilerin Analizi

Veriler, icerik analizi teknigiyle analiz edilmistir. Icerik analizi, sozel, yazil
ve diger materyallerin nesnel ve sistematik bir sekilde incelenmesine olanak taniyan
bilimsel bir yaklasimdir (Tavsancil ve Aslan, 2001; Akademik Bilisim, 2012: 434-
435). Cohen, Manion ve Morrison (2007)’a gore igerik analizi, eldeki yazili bilgilerin
temel iceriklerinin ve igerdikleri mesajlarin 6zetlenmesi ve betimlenmesi islemi
olarak da tanimlanmaktadir (Akademik Biligim, 2012: 434-435).

Aragtirmanin bu bolimi, problemler ve alt problemlerin iliskilendirilerek
incelenmesini ve alt boyutlar diizeyinde bu problemlerin karsilagtirilmasini
icermektedir. Okul midiirlerinin liderlik stilleri ve iletisim becerilerinin,
ogretmenlerin saygin okul miidiirii algisin1 olumlu ya da olumsuz yonde etkileyip
etkilemedigi, Ogretmen goriislerine dayali olarak iliskilendirilmis ve kategorize
edilmistir.

Goriisme yoluyla elde edilen 6gretmen goriisleri:

1. Okul miidiiriiniin liderlik stilleri,
2. Okul miidiiriiniin bireysel iletisim 6zellikleri,
3. Okul miidiiriiniin sayginlik diizeyi olmak tizere, ii¢ baslik altinda analiz

edilmistir.
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Bu bolimde goriismeler yoluyla elde edilen bulgulara yer verilmistir.

Goriisme formundan elde edilen bilgilere gore; 8’1 erkek, 2’si kadin yonetici olan 10

“Okul Midirt” hakkinda: 24 kadin, 26 erkek toplam 50 6gretmen goriisii; cinsiyet,

kidem ve calistig1 okuldaki kidemi bazinda gruplanarak tablolar halinde sunulmustur.

Tablo 6. Ogretmenlerin Cinsiyet Degiskenine Gore Dagilim1

Cinsiyet n %

Kadin 24 48

Erkek 26 52
TOPLAM 50 %100

Tablo 6’daki 6rneklem grubunu olusturan 6gretmenlerin % 48’inin kadin, % 52’sinin

erkek oldugu goriilmektedir.

Tablo 7. Ogretmenlerin Mesleki Kidem Degiskenine Gére Dagilimi

hggéﬂ? Kadmn Erkek N %
0-1 Yil 0 0 0 0
1-5 Yl 4 2 6 12
6-10 Y1l 5 3 8 16
11-15 Y1l 8 7 15 30
16-20 Y1l 4 9 13 26
21 Y1l ve tizeri 3 5 8 16

TOPLAM 24 26 50 %100

Tablo 7°de, ortaya konan bu arastirmanin sonuglarina gore, goriismenin yapildigi

okullardaki 6gretmenlerin % 72’sinin meslekteki kidemi 10 yildan fazladir.




Tablo 8. Ogretmenlerin Okuldaki Calisma Kidemine Gére Dagilimi
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OKULDAKI
CALISMA SURESI Kadmn Erkek n %

0-1 Y1l 0 0 0 0

1-5 Y1l 19 19 38 -5

6-10 Yil 3 c . e

11-15 Yil > ; x !

16-20 Yil - 1 1 .

21 Y1l ve lizeri - 1 1 5
TOPLAM 24 26 50 T

Tablo 8 incelendiginde, okuldaki ¢alisma siiresine bagli kidemli 6gretmenlerin %

76’sinin 1-5 yil aras1 ve % 92°sinin 10 yildan az ¢alisan 6gretmenlerden olustugu

anlasilmaktadir.

Alt Problemlere Iligkin Bulgular ve Yorumlar

4.1. Birinci Alt Problem: Okul Miidiirlerinin iletisim Becerileri Ne Diizeydedir?

Tablo 9. Okul Miidiiriiniin Bireysel Iletisim Becerisine iliskin Goriisler

Bireysel Iletisim Becerileri n %
Enformasyon toplar ve dagitir 7 14
Duygu ve diislincelerini paylasir 27 54
Karar destek sistemi saglar 10 20
Toplumsal statii kazandirir 1 2
Birey kendini gergeklestirir 1 2
Temsil yetenegi kazandirir - 0
Sosyallesme stirecine katki saglar 3 6
Digeri 1 2

TOPLAM 50 %100

Tablo 9’daki veriler incelendiginde 6gretmenlerin % 54’1, okul miidiiriiniin “Duygu

ve Diisiincelerini Paylasan” iletisim becerisi gostermekte oldugunu ifade etmektedir.

B.B-3 kodlu 6gretmen, “Duygu ve Diisiincelerini Paylasir” olarak gordiigii okul

miidird ile ilgili fikrini; “karsisindakinin diisiincesini onemser, aymi sekilde kendi

duygu ve diistincelerinide paylasir” bigiminde aciklamistir.
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4.2. Ikinci Alt Problem: Okul Midiirlerinin Liderlik Stillerine Iliskin Ogretmen

Gortisleri Nelerdir?

Tablo 10. Okul Miidiiriiniin Liderlik Stili Degiskeni ile Ilgili Goriisler

Liderlik Stilleri n %
Dontistimcii Lider 7 14
Karizmatik Lider 3 6
Vizyoner Lider 2 4
Kiiltiirel Lider - 0
Etkilesimci Lider 4 8
Dagitimet Lider - 0
Bilgi Toplumu Lideri 10 20
Serbest Birakici Lider 16 32
Stirdiirtimcii Lider 8 16

TOPLAM 50 %100

Tablo 10 incelendiginde; Ogretmenlerin %32’si, okul miidiiriinii Serbest Birakici

Lider olarak tanimlamaktadir. S.P-4 kodlu 6gretmen, “Serbest Birakici Lider” olarak

gordiigli okul miidiiri ile ilgili fikrini; “risk almayr sevmeyen, her seyin akisina gore

gitmesini isteyen, sorun ¢oziicii olmayan” bigiminde agiklamistir. Ogretmenlerce, okul

miidiirlerinin  genellikle “Serbest Birakici

Lider”

olarak tamimlanmasi, okul

miidiirlerinin kendilerine rehberlik edecek diizeyde bilgi ve beceriye sahip olmadig

anlaminida igerebilir.




116

4.3. Ugiincii Alt Problem: Ogretmenlerin, Okul Miidiiriiniin Saygmligina Iliskin

Goriisleri Nelerdir?

Tablo 11. Okul Miidiiriiniin Sayginlik Diizeyi Degiskeni Ile Ilgili Goriisler

Sayginlik Diizeyi n %

Oldukca 29 58

Yeterince 12 24

Orta Diizeyde 8 16

Diistik Diizeyde 1 2
TOPLAM 50 %100

Tablo 11 incelendiginde; dgretmenlerin % 98’1 okul midiiriniin sayginlik diizeyini;
“Olduk¢a”, “Yeterince” ve “Orta Diizeyde” olarak ifade ederek basarili bulundugunu
ortaya koymaktadir. S.P-3 kodlu 6gretmen, “Yeterince” olarak gordiigii okul midiirii
ile ilgili fikrini; ”Herkes iyi niyetli oldugunu kabul etmistir, giiler yiizliidiir, detaylarla
ogretmenleri incitip, bunaltmaz ve ortaya ¢ikan bir problemi miidiire nasil
anlatacagim kaygist yagatmaz” bigiminde acgiklamistir. Bu ifade, okul miidiiriiniin
egitim siirecine fazla miidahil olmadigi ve bu anlayisla devam ettirdigi Sistemin
pargasi olan 6gretmenin, okul icerisinde yapmasi gereken gorevleri bakimindan rahat
odugu ve bu durumun sonucu olarakta okul miidiiriiniin genellikle saygin goriildigi

anlamini tasimaktadir.
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4.4. Dérdiincii Alt Problem: Okul Miidiirlerinin “Iletisim Becerileri”, “Liderlik
Stilleri” ve “Saygmnlik Diizeyine” iliskin Ogretmen Goriisleri Arasinda;
Ogretmenlerin “Cinsiyet”, “Mesleki Kidem” ve Okuldaki Kidemi” Degiskenine
Gore Anlamli Farklilik Var midir?

Tablo 12. Ogretmenlerin Cinsiyet Degiskenine Gore, Okul Miidiiriiniin Bireysel

[letisim Becerisine Iliskin Goriisleri

BIREYSEL ILETISIM

BECERILERI Kadin Erkek n %
Enformasyon toplar ve dagitir 6 1 7 14
Duygu ve diistincelerini paylasir 13 14 27 54
Karar destek sistemi saglar 3 7 10 20
Toplumsal statii kazandirir - 1 1 2
Birey kendini gergeklestirir - 1 1 2
Temsil yetenegi kazandirir - - - 0
Sosyallesme siirecine katki saglar 2 1 3 6
Digeri - 1 1 2

TOPLAM 24 26 50 %100

Tablo 12 incelendiginde; ogretmenlerin %54, okul miidirinii “Duygu ve
Diisiincelerini Paylagan” iletisim becerisi sergilemekte oldugunu ifade etmektedir. Bu
arastirmada; okul miidiiriiniin Bireysel Iletisim Becerisiyle ilgili “Duygu ve
Diislincelerini Paylasir” seklindeki O6gretmen algisinin, cinsiyete gore farklilik
gostermedigi ortaya konmustur. Ata-3 kodlu erkek oOgretmen, “Duygu ve
Diisiincelerini Paylagir” seklindeki okul miidiirii ile ilgili fikrini; “bize érnek olur,
karsisindakilere deger verir, saygi gosterir ve sayguy da fazlasiyla hak eder” diye
ifade ederken, K.S.-1 kodlu kadin 6gretmen, “tiim ¢alisanlari icin ayrim gozetmeden

esit yaklagir” bigiminde aciklamistir.
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Tablo 13. Ogretmenlerin Cinsiyet Degiskenine Gére, Okul Miidiiriiniin Liderlik Stili
Degiskeni Ile ilgili Gériisleri

LIDERLIK STILLERI Kadin Erkek n %
Doniistimcii Lider 4 3 7 14
Karizmatik Lider 1 2 3 6
Vizyoner Lider 1 1 2 4
Kiiltiirel Lider - - - 0
Etkilesimci Lider 1 3 4 8
Dagitimci Lider - - - 0
Bilgi Toplumu Lideri 6 4 10 20
Serbest Birakici Lider 5 11 16 32
Stirdiiriimcti Lider 6 2 8 16

TOPLAM 24 26 50 %100

Tablo 13 ’deki veriye gore 6gretmenlerin % 32’si, okul midiiriini “Serbest
Birakict Lider” olarak tanimlamaktadir. Okul miidiiriintin liderlik stili hakkindaki
ogretmen algisinin “Serbest Birakict Lider” olarak, cinsiyete gore farklilik gosterdigi
ve okul midiirlerini; kadinlarm, “Strdirimcti Lider” ve “Bilgi Toplumu Lideri”
olarak gormelerine karsin, erkeklerin yarisindan fazlasinin, “Serbest Birakici Lider”
olarak gordiikleri ortaya konmaktadir. S.Z.-1 kodlu kadin 6gretmen, “Serbest Birakici
Lider” olarak tanimladigi okul midiirii ile ilgili fikrini; “okulun fiziki yetersizlikleri,
biitce yetersizligi ve veli desteginin olmamasindan kaynakli” bosvermislik olarak
ifade ederken, S.Z.-2 kodlu erkek ogretmen, “dgretmen ve dgrencilerle ilgili
konularda pasif davranan, fazla ilgilenmeyen” bir okul miidiirii olarak tanimlamistir.
Elde edilen bulgularda, okul miidiirlerini “Serbest Birakic1 Lider” olarak tanimlayan
kadin 6gretmenlerin orant % 31 iken, erkek 6gretmenlerin oran1 % 69 dur. Cinsiyet
degiskeni acisindan bu durum farklilik géstermektedir. Bunun, erkek Ogretmenlerin
rahat olmasi ve arastirma kapsamindaki okul miidiirlerininde % 80’ninin erkek

olmasindan kaynakli bir durum olabilir.
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Tablo 14. Ogretmenlerin Cinsiyet Degiskenine Gore, Okul Miidiiriiniin Sayginlik

Diizeyi Degiskeni Ile Tlgili Goriisleri

SAYGINLIK DUZEYI

Kadin Erkek n %
Oldukca 15 14 29 58
Yeterince 5 7 12 24
Orta Diizeyde 4 4 8 16
Diistik Diizeyde - 1 1 2
TOPLAM 24 26 50 %100

Tablo 14 incelendiginde; okul midiriiniin saygmnlik diizeyi ile ilgili dgretmen

algisimin cinsiyete gore farklilik gostermedigi ortaya konmaktadir. S.M.S.-2 kodlu

kadin d6gretmen, okul miidiirii ile ilgili diislincesini “miidiiriimle ¢calismayr seviyorum”

olarak agikladigi ve mutlu oldugu icin “olduk¢a” saygin olarak tanimladigir okul

miidirt ile ilgili fikrini; bir bagka S.M.S.-2 kodlu erkek &gretmen, “tutum ve

davranislariyla saygiyr hak ediyor” diye agiklarken, “oldukca” saygin olarak

tanimlamistir. Bu sonuglar, okul miidiiriinlin sayginligini belirleyen faktorler arasinda

cinsiyet farkinin etkili olmadigini,

gerektigini ortaya koymustur.

sayginligin bagka degiskenlerde aranmasi
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Tablo 15. Ogretmenlerin Mesleki Kidemiyle, Okul Miidiiriiniin Bireysel iletisgim
Becerileri Arasindaki liski

BIREYSEL ILETISIM MESLEKI KIDEMI
BECERILERi 0-1 1-5 | 6-10 | 11-15 | 16-20 21 Yil N %
Yil Yil Yil Yil Yil ve tizeri
Enformasyon toplar ve dagitir 0 - 1 3 3 - 7 14
Duygu ve diigiincelerini paylagir 0 5 4 8 5 5 27 | 54
Karar destek sistemi saglar 0 1 2 2 3 2 10 | 20
Toplumsal statii kazandirir 0 - - - 1 - 1 2
Birey kendini gergeklestirir 0 - - - 1 - 1 2
Temsil yetenegi kazandirir 0 - - - - - - 0
Sosyallesme siirecine katki saglar | 0O - 1 2 - - 3 6
Digeri 0 - - - - 1 1 2
TOPLAM 0 6 8 15 13 8 50 | 100

Tablo 15°te, %54 ile en ¢ok ifade edilen algi olan “Duygu ve Diigiincelerini Paylagir”
bigimindeki 6gretmen goriisleri, 6gretmenlerin mesleki kidemlerine goére anlamli bir
farklilik gostermemektedir. “Duygu ve Diisiincelerini Paylagir” fikri, genelde her
kademede esit dagilim gostermektedir. B.B.-4 kodlu mesleki kidemi 4 yil olan
ogretmen, okul midiri ile ilgili; “karsisindakilerin karar ve fikirlerine saygilidir”
olarak goriis ortaya koyarken; bir baska K.S.-3 kodlu 27 yillik mesleki kidemi olan
ogretmen, “kendi diisiincelerini de aktarir” diye tanmimlamistir. Mesleki kidem
boyutuyla, 6gretmenler genel olarak okul miidiirlerini, her mesleki kidem boyutunda,
bireysel iletisim becerisi bakimindan “Duygu ve Diisiincelerini Paylasan” bir okul

midiirii olarak tanimlamiglardir.
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Tablo 16. Ogretmenin Mesleki Kidemi Ile Okul Miidiiriiniin Liderlik Stili Algist

Arasindaki iliski
MESLEKTEKI KIDEMI
LIDERLIK STILT ~ [0-1 [ 15 [ 6-10 | 11-15 | 16-20 | 21 Yil 1
Yil Yil | Yil Yil Yil ve tizeri
Doniistimcii Lider - 3 2 1 1 - 7 14
Karizmatik Lider - 1 - 1 1 - 3 6
Vizyoner Lider - - - - - 2 2 4
Kiiltiirel Lider - - - - - - 0 0
Etkilesimci Lider - - 3 1 - - 4 8
Dagitimer Lider - - - - - - 0 0
Bilgi Toplumu Lideri - 2 2 3 3 - 10 20
Serbest Birakici Lider - - 1 7 4 4 16 32
Stirdiiriimeii Lider - - - 2 4 2 8 16
TOPLAM - 6 8 15 13 8 50 100

Tablo 16 incelendiginde; 11-15 Y1l aras1 kidemi olan 6gretmenlerden 7’si (%43), okul

miidiirlerini  “Serbest Birakici Lider” olarak gormekte iken, yine 10 yil {sti

ogretmenlik deneyimi olan 36 (%72) 6gretmenden 15’1 (%42), okul miidiirlerini

“Serbest Birakici Lider” olarak gérmektedir. K.S.-5 kodlu mesleki kidemi 16 yil olan

ogretmen,

okul mudiiri ile ilgili disilincesini

“cok fazla karismaz” olarak

tanimlarken; bir bagka S.Z.-3 kodlu 23 yillik mesleki kidemi olan &gretmen ise,

“serbest birakir ama resmi kurallara harfi harfine uyar” diye tanimlamigtir.
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Tablo 17. Ogretmenin Mesleki Kidemi ile Okul Miidiiriiniin Sayginlik Diizeyi Algist
Arasindaki Tliski

MESLEKTEKI KIDEMI
SAYGINLIK DUZEYI [0-1 [ 15 | 6-10 | 11-15 | 16-20 | 21 Yil 1
Yil Yil | Yil Yil Yil ve lizeri

Oldukga 0 5 5 7 9 4 30 60
Yeterince 0 1 2 4 3 1 11 22
Orta Diizeyde 0 0 1 4 1 2 8 16

Diisiik Diizeyde 0 0 0 0 0 1 1 2
TOPLAM 0 6 8 15 13 8 50 100

Tablo 17 incelendiginde; mesleki kidemi 10 ile 20 yil arasinda olan 6gretmenler, okul
miidiirlerini genel olarak saygin gérmekte iken, yine okul midiirlerinin “Saygimlik
Diizeyi” 6gretmenlerin % 98’1 tarafindan saygin olarak ifade edilmistir. Bu durum
meslekte edinilen belli bir tecriibeden sonra, artik okul miidiiric davranislar ile ilgili
kaniksamanin bir sonucu olarakta ifade edilmis olabilir. Mesleki kidemi bakimindan
ogretmenler genel olarak okul miidiirlerini, her mesleki kidem boyutunda “oldukc¢a”
ve “yeterince” saygin bir okul miidiirii olarak tanimlamislardir. Sayginlik diizeyi
yillara gore degisiklik gostermedigi i¢in bu durum, kisinin genel davranisi ve

ogretmenin okul i¢indeki rahat etmesi ve mutlu olmasiyla iligkili olabilir.
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Tablo 18. Ogretmenlerin, Okuldaki Kidemi ile Okul Miidiiriiniin Bireysel iletisim

Becerileri Arasindaki iliski

OKULDAKI GOREV SURESI
BIREYSEL ILETISIM 2TYil
. . 0-1 | 1-5 | 6-10 | 11-15 | 16-20
BECERILERI ve ni| %
Yil | Yi Yil Yil Yil L
uzer1
Enformasyon toplar ve dagitir 0 2 2 2 - - 6 | 12
Duygu ve diisiincelerini paylasir 0 26 1 - - - 27 | 54
Karar destek sistemi saglar 0 6 3 - - 1 10| 20
Toplumsal statii kazandirir 0 1 - - 1 - 2 4
Birey kendini gergeklestirir 0 1 - - - - 1 2
Temsil yetenegi kazandirir 0 - - - - - - 0
Sosyallesme siirecine katki saglar 0 2 1 - - - 3 6
Digeri 0 - 1 - - - 1 2
TOPLAM 0 38 8 2 1 1 50 | 100

Tablo 18’deki veriler incelendiginde; Ogretmenlerin okul midiirleriyle ilgili

goriislerinin, 6gretmenlerce en c¢ok ifade edilen algi olan “Duygu ve Diislincelerini

Paylagir” yoniinde olustugu ve 6gretmenlerin %52’si olan 1-5 yil arasit kidemi olan

ogretmenlerin, okuldaki diger kidem siirelerine gore anlaml bir farklilik gosterdigi

ortaya konmustur. Ancak bu farkliligin, okuldaki kidemlerin %76’sinin 1-5 yil

arasinda olmasindan kaynakli oldugu goriilmektedir.
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Tablo 19. Ogretmenlerin Okuldaki Kidemiyle, Okul Miidiiriiniin Liderlik Stili

Arasindaki Tliski
OKULDAKI GOREV SURESI
LIDERLIK STILL "o 17 T1.5 [ 6-10 | 11-15 | 16-20 | 21 Y1l A o
Yil Yil | Yil Yil Yil ve lzeri 0
Déniisiimeii Lider - 5 | 2 - - - 7 | 14
Karizmatik Lider - 2 1 - - - 3 6
Vizyoner Lider - 1 - - - 1 2 4
Kiiltiirel Lider - - - - - - 0 0
Etkilesimci Lider - 4 - - - - 4 8
Dagitimci Lider - - - - - - 0 0
Bilgi Toplumu Lideri - 9 - - 1 - 10 20
Serbest Birakicit Lider - 13 3 - - - 16 32
Surdirimcu Lider - 4 2 2 - - 8 16
TOPLAM - 38 8 2 1 1 50 100

Tablo 19 incelendiginde; Ogretmenlerden 1-5

ogretmenlerin 13’4 (% 26), okul miidiirlerini

tanimlamaktadir.

Yil arast1 aym okulda calisan

“Serbest Birakict Lider”

olarak

Tablo 20. Ogretmenin Okuldaki Kidemi Ile Okul Miidiiriiniin Sayginlik Diizeyi Algist

Arasindaki iligki
OKULDAKI GOREV SURESI
SAYGINLIK DUZEYI |0-1 |1-5]6-10 | 11-15 | 16-20 | 21 Y1l i %
Yil | Yil| Yi Yil Yil | velizeri
Oldukca 0 22 3 2 1 1 29 58
Yeterince 0 11 1 0 0 0 12 24
Orta Diizeyde 0 5 4 0 0 0 9 18
Diisiik Diizeyde 0 0 0 0 0 0 0 0
TOPLAM 0 38 8 2 1 1 50 | 100

Tablo 20°deki veriler incelendiginde; 6gretmenlerden 1-5 Yil arasi kidemi olan

ogretmenlerin %581, okul miidiirlerini “Olduk¢a” saygin olarak gordiiklerini ifade

etmiglerdir. Bu arastirmada; aymi okulda c¢alisan Ogretmenlerin %1004 okul

miidiiriini “Saygin” olarak gérmektedir.
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4.5. Besinci Alt Problem: Ogretmen Goriislerine Gore, Okul Miidiirlerinin Liderlik
Stilleri Ve Iletisim Becerileri Ile Saygin Okul Miidiirii Algis1 Arasinda Anlamli
Bir Iliski Var Midir?

Tablo 21. Okul Miidiirlerinin “Liderlik Stilleri” ile “Bireysel lletisim Becerileri”
Arasindaki liski

LIDERLIK STiLI
BIREYSEL ILETISIM 5 > 9
. . 2 |18 |x E s E’ =
BECERILERI % g gz |3 £ § o t:: 2 0 %
2 5|18 58595 2|2 5la58¥Es
535253883 5 |35 235 E|¥s
AddX d(> df M |mdmdo A d
Enformasyon toplar ve dagitir S|-|-1-1-1-1-1-1711214
Duygu ve diisiincelerini paylasir 31321 |-|3|6[9)|-]27 |54
Karar destek sistemi saglar 1(-}11}-|1}2|4|-1]10 | 20
Toplumsal statii kazandirir -l -l -l -] -11]-]-1]11 2
Birey kendini gergeklestirir -l -l -l -] -1 -121]-1]1 2
Temsil yetenegi kazandirir Sl T T N IR T R I - 0
Sosyallesme siirecine katki saglar 1\-1-/-1-/-1212]1/-1]3 6
Digeri -l -l -l -] -]-1212]-1]1 2
TOPLAM 7|8 |3|2]|-|4|10[{16| - | 50 | 100

Tablo 21 incelendiginde; 6gretmenlerin algilarina gore; okul midiirlerinin “Duygu ve
Diisiincelerini Paylasir” iletisim becerisini kullanarak yonetmesinin; en ¢ok 9 goriis
(%18) ile “Serbest Birakici Liderlik” stiliyle ve yine 6 goris (%12) ile “Bilgi
Toplumu Liderligi” stili ile iligkili oldugu ortaya konmaktadir. Okul miidiirlerinin
genelinin; iletisim yollarmi kulanirken bilimsel iletisim bi¢imlerine ve liderlik
stillerine yer vermeden, sadece “Duygu ve Diisiincelerini Paylasir” iletisim becerine
siklikla verdikleri anlamina gelmektedir. Bu durumun yaninda o6zellikle “Serbest
Birakic1 Liderlik™ becerisi davranist gosterdikleri de goriilmektedir. Bu sonuglar; okul
midiirlerinin okuldaki problemler karsisinda oOgretmenlere rehberlik etmek ve
¢oziimler getirmek yerine sadece bir sohbet diizeyindeki iletisimle, &gretmenleri
problemler karsisinda kendi hallerine birakarak okulun yonetildigi anlamini

tagimaktadir.
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Tablo 22. Okul Midiirlerinin “Liderlik Stili” ile “Saygmnlik Diizeyi” Arasindaki
Iliskiye Dair Ogretmen Algisi

SAYGINLIK DUZEYI
LIDERLIK STILI _% g o ?‘% 2 —% i y
s | & |6 &3
®) > A -
Dontistimcii Lider 7 - - - 7 14
Karizmatik Lider 3 - - - 3 6
Vizyoner Lider 2 - - - 2 4
Kiiltiirel Lider - - - - - 0
Etkilesimci Lider 2 2 - - 4 8
Dagitimet Lider - - - - - 0
Bilgi Toplumu Lideri 8 2 - - 10 20
Serbest Birakici Lider 3 6 6 1 16 32
Stirdiiriimct Lider 4 2 2 - 8 16
TOPLAM 29 12 8 1 50 100

Tablo 22°deki veriler incelendiginde; 6gretmenlerden, okul midiirlerini “Dontisimcii
Lider” olarak gorenlerin %100°t “Olduk¢a” saygin, “Bilgi Toplumu Lideri” olarak
gorenlerin %80’1 “Olduk¢a” saygin, “Serbest Birakici Lider” olarak niteleyenlerin ise
%751 “Yeterince” ve “Orta Diizeyde” saygin olarak tanimlamiglardir. “Doniisiimcti
Lider” tanim igerisinde; (karizma, entelektiiel, ilham verici, kendine giivenen, vizyon
sahibi, ¢evreye duyarli, kisiler arasi iligkilere saygili vs. tanimindan yola ¢ikilarak) bir
degerlendirme yapildigindan diger liderlik stillerinin de O6zelliklerini kismi olarak
barindiran “Doéniisiimcii  Liderligin” sayginlik diizeyinde “Oldukga” olarak
ogretmenlerce kabul goren bu liderlik 6zellikleri, yonetici adayinda aranmasi gereken

temel Ozellik olarak one ¢ikmustir.
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Tablo 23. Okul Miidiirlerinin “Bireysel Iletisim Becerileri” ile “Saygmlik Diizeyi”
Arasindaki Iliskiye Dair Ogretmen Algisi

SAYGINLIK DUZEYI
: o ) 3
BIREYSEL ILETISIM 5 @ '% O:)»
BECERILERI] z g § 2 n | %
°o | £ | g |z
© a
Enformasyon toplar ve dagitir 5 - - 7 14
Duygu ve diistincelerini paylasir 16 8 3 - 27 54
Karar destek sistemi saglar 5 1 4 - 10 20
Toplumsal statii kazandirir 1 - - - 1 2
Birey kendini gergeklestirir - 1 - - 1 2
Temsil yetenegi kazandirir - - - - - 0
Sosyallesme siirecine katki saglar 2 1 - - 3 6
Digeri - - - 1 1 2
TOPLAM 29 11 9 1 50 | 100

Tablo 23 incelendiginde; okul midiirlerinin “Duygu ve Disiincelerini Paylagir”
iletisim becerisi lizerine yapilan %54 oranindaki goriis, bu iletisim becerisini, ayni
zamanda %89 olarak “Oldukg¢a” ve “Yeterince” saygin bir yonetici iletisim becerisi
ozellikleri olarak 6ne ¢ikarmistir. Bu durum, 6gretmenlerin “Duygu ve Diisiincelerini

Paylasan” okul midiirlerini yiiksek oranda saygin bulduguna isaret etmektedir.
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BOLUM V
SONUCLAR, TARTISMA VE ONERILER

5.1. Sonuclar ve Tartisma
5.1.1. Okul Miidiirlerinin Iletisim Becerileri

“Okul miidiirlerinin iletisim becerileri hangi diizeydedir?” seklindeki
aragtirmanin alt problemine cevap bulmak icin iletisim becerileri yedi boyutta
incelenmistir. Goriisme formundaki cevaplar dikkate alindiginda, &gretmenlerin
yaridan fazlasinin goriisme formundaki; “enformasyon toplar ve dagitir, duygu ve
diistincelerini paylasir, Karar destek sistemi saglar, toplumsal statii kazandirir, birey
kendini gerceklestirir, temsil yetenegi kazandirir, Sosyallesme siirecine katki saglar”
gibi bireysel iletisim secenekleri igerisinden, sadece “duygu ve disiincelerini
paylasir” iletisim becerisini okul miidiirleri i¢in tanimlamis olmalar1 ve digerlerini
dikkate almamis olmalari anlamlidir. $.Z.-4 kodlu 6gretmen, “duygu ve diisiincelerini
paylasir” iletisim becerisini okul midirleri i¢in tamimlamis ve agiklamasini;
“diistincelerini kendi iislubunca kisa ve 6z anlatir” olarak ifade etmistir.

Bu arastirma sonucglarina gore; Ogretmenlerin % 54’1, okul miidiiriiniin
“Duygu ve Diistincelerini Paylasan” iletisim becerisi gosterdigini ifade etmektedir.
B.B-3 kodlu 6gretmen, “Duygu ve Diisiincelerini Paylasir” olarak gordigii okul
miidiiriinii; “karsisindakinin diisiincesini 6nemser, ayni sekilde kendi duygu ve
diigiincelerinide paylasir” bigiminde tanimlamigtir. Buna gore Ogretmenler, kisisel
gelisimlerinin desteklenmesi ve egitim siirecinin gelistirilmesi gibi birgok durum
karsisinda, okul miidiirlerinin sadece duygularin paylasildigi bir iletisim siireci
stirdiirdiiklerini ortaya koymaktadirlar. Okullarda kisith bir iletisim becerisiyle egitim
stirecinin siirdiiriilmiis olmasi, Orgiit ¢alisanlarinda verim diisiikliigiine yol acan
sebeplerden biri olabilecektir. Okul miidiirii ile 6gretmen iletisiminin saglikli oldugu
ve bu iletisimin devamlilifinin saglanabildigi durumlarda, olumlu yonde bir iletisim
algis1 yaratilmis olacak ve bu olumlu hava 6gretmen ve 6grenci iletisimini de olumlu
yonde etkileyebilecektir.

Bunun yaninda, atandigi okulda gorev siiresi az olan Ogretmenler ile eski
ogretmenler arasinda iletisim konusunda anlamli bir farklilik bulunmamaktadir. Yeni

baslayan Ogretmen de eski Ogretmen gibi var olan iletisim ortamindan
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etkilenmektedir. Okul midiirleri i¢in; “duygu ve diisiincelerini paylasir” iletisim
becerisini tamimlayan 6gretmenlerin bu tanimlamalar1 cinsiyet ve mesleki kidem
degiskenleri acisindan farklilik gostermemesine karsin, okuldaki kidemi degiskeni
acisindan anlamli farklilik gostermistir. Buda 6gretmenlerin %76’sinin ayni okulda
1-5 yillik kidem araliginda g¢alisiyor olmasindan kaynaklanmaktadir.

Okul miidiirleri ile ilgili olarak, % 54 ile en ¢ok ifade edilen algi olan “Duygu
ve Diisiincelerini Paylasir” bigimindeki 0gretmen goriisleri, 6gretmenlerin mesleki
kidemlerine gore anlamli bir farklilik gostermemektedir. “Duygu ve Diislincelerini
Paylasir” fikri, genelde her kademede esit dagilim gostermektedir. Mesleki kidem
boyutuyla, 6gretmenler genel olarak okul miidiirlerini, her mesleki kidem boyutunda,
bireysel iletisim becerisi bakimindan “Duygu ve Diisiincelerini Paylasan™ bir okul
miidiirii olarak tanimlamislardir.

Ogretmenlerin okul miidiirleriyle ilgili goriislerinin, dgretmenlerce en ¢ok ifade
edilen algt olan “Duygu ve Dislincelerini Paylasir” yoniinde olustugu ve
ogretmenlerin %52’si olan 1-5 yil aras1 kidemi olan &gretmenlerin, okuldaki diger
kidem siirelerine gore anlamli bir farklilik gosterdigi ortaya konmustur. Ancak bu
farkliligin, okuldaki kidemlerin %76’sinin 1-5 yil arasinda olmasindan kaynakli
oldugu goriilmektedir. Bu arastirmada; okul miidiiriiniin Bireysel Iletisim Becerisiyle
ilgili “Duygu ve Diisiincelerini Paylasir” seklindeki 6gretmen algisinin, cinsiyete gore

farklilik gostermedigi bulgusu elde edilmistir.

5.1.2. Okul Miidiirlerinin Liderlik Stilleri

“Okul miidiirlerinin liderlik stillerine iliskin 6gretmen goriisleri nelerdir?” alt
problemine cevap bulmak i¢in liderlik stillerine iliskin literatiir incelemelerinde, okul
miidiirlerinin genelde kendilerini dontisiimcii ya da karizmatik lider gibi 6zelliklerde
gormelerine ragmen, bulgularnzdaki 6gretmen algilariyla bu tespitlerin ortiismedigi,
ogretmenlerin okul miidiirlerini, “Serbest Birakici Lider” olarak tanimladiklari
goriilmektedir. Ogretmenler agiklamalarinda, okul miidiirlerinin siirece miidahale
etmedigini, calisanlar1 ve Ogrencileri rehberlik ederek yonlendirmek yerine kendi
hallerine birakmay1 genelde tercih ettiklerini ifade etmektedirler.

Ogretmenlerin = %32’si, okul miidiiriinii Serbest Birakici Lider olarak

tanimlamaktadir. S.P-4 kodlu dgretmen, “Serbest Birakici Lider” olarak gordiigii okul
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miidiirti ile ilgili fikrini; “risk almayi sevmeyen, her seyin akigina gore gitmesini
isteyen, sorun ¢oziicii olmayan” bi¢iminde agiklamistir. Ogretmenlerce, okul
miudiirlerinin genellikle “Serbest Birakict Lider” olarak tanimlanmasi, okul
miidiirlerinin kendilerine rehberlik edecek diizeyde bilgi ve beceriye sahip olmadig:
anlaminida igerebilmektedir.

Okul miidiiriintin liderlik stili hakkindaki 6gretmen algisinin “Serbest Birakici
Lider” olarak, cinsiyete gore farklilik gosterdigi ve okul miidiirlerini; kadinlarin,
“Stirdiirtimcii Lider” ve “Bilgi Toplumu Lideri” olarak gormelerine karsin, erkeklerin
yarisindan fazlasinin, “Serbest Birakic1 Lider” olarak gordiikleri ortaya konmaktadir.
Elde edilen bulgularda, okul miidiirlerini “Serbest Birakic1 Lider” olarak tanimlayan
kadin dgretmenlerin orant % 31 iken, erkek ogretmenlerin orant % 69 dur. Cinsiyet
degiskeni agisindan bu durum farklilik gostermektedir. Bunun, erkek 6gretmenlerin
rahat olmasi ve arastirma kapsamindaki okul miidiirlerininde % 80’ninin erkek
olmasindan kaynakli bir durum olabilir.

Yine bu dgretmenlerin kidem degiskenlerine gore, “Serbest Birakici Lider”
tanimlamasi, 11-15 yillik mesleki kidem ve 1-5 yillik okuldaki kidem araliginda
farklilik gostermektedir. Buda, 6gretmenlerin mesleki kidemlerinin en fazla 11-15 yil
arasinda ve okuldaki kidemlerininde en fazla 1-5 y1l arasinda olmasindan kaynakli bir
durumdur.

11-15 Yil arast mesleki kidemi olan o6gretmenlerden 7°si (%43), okul
midiirlerini “Serbest Birakici Lider” olarak gormekte iken, yine 10 yil {isti
ogretmenlik deneyimi olan 36 (%72) Ogretmenden 15’1 (%42), okul miidiirlerini
“Serbest Birakici Lider” olarak gérmektedir.

Arastirma sonuglarina gore 6gretmenlerin; okul miidiirlerini “Serbest Birakici
Lider” olarak tanimlamis olmalari, okul midiirlerinin 6gretimsel boyut yoniinden,
ogretmenlerin  yiiksek performans gostermelerini  tegvik etme, Ogretmenleri
destekleme ve oOgretmenlerin gelisimi i¢in ¢aba goOstermeyi ¢ogu zaman yerine
getirmediklerini ortaya koymaktadir.

1-5 Yil aras1 ayn1 okulda ¢alisan 6gretmenlerin 13’1 (% 26), okul miidiirlerini
“Serbest Birakic1 Lider” olarak tanimlamaktadir.

Bu arastirmada 6gretmenler; okul miidiirlerinin genellikle Doniisiimcii Lider,

Bilgi Toplumu Lideri, Siirdiirimcti Lider, Serbest Birakici Lider davranis
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gosterdigine dair algi ortaya koymustur. Aragtirma sonuglart gostermektedir ki okul
midiirlerinin liderlik davranislari, 6gretmenlerin algilarima gore en ¢ok serbestlik

tantyan liderlik stili yoniindedir.

5.1.3. Okul Miidiirlerinin Sayginlig

Ogretmenlerin, okul miidiiriiniin sayginhgma iliskin goriisleri nelerdir? alt
problemine cevap aramak amaciyla yapilan arastirma sonucunda, okul miidiirlerinin
sayginlik diizeyi ile ilgili elde edilen bulgulara gore; 6gretmenlerin % 54’1, okul
midiiriiniin  “Duygu ve Disiincelerini Paylasan” iletisim becerisi gostermekte
oldugunu ifade etmekte, %32’si, okul miidiiriinii “Serbest Birakici Lider” olarak
tanimlamaktadir. Ve oOgretmenlerin % 98’1 okul miidiiriiniin sayginlik diizeyini;
“Olduke¢a”, “Yeterince” ve “Orta Diizeyde” olarak ifade ederek basarili bulundugunu
ortaya koymaktadir. Bu sonug, okul miidiiriiniin egitim siirecine fazla miidahil
olmadigr ve bu anlayisla devam ettirdigi sistemin pargasi olan Ogretmenin, okul
icerisinde yapmasi gereken gorevleri bakimindan rahat odugu, 6gretmenlerle sohbet
etme seklinde bir iletisim siirdiirdiigli ve bu durumun sonucu olarakta okul
miidiiriiniin genellikle saygin goriildiigii anlamin1 tasimaktadir.

Okul miidiiriiniin sayginlik diizeyi ile ilgili 6gretmen algisinin cinsiyete gore
farklilik gbstermedigi ortaya konmaktadir. Bu sonuglar, okul miidiiriiniin sayginligini
belirleyen faktorler arasinda cinsiyet farkinin etkili olmadigini, sayginligin baska
degiskenlerde aranmasi gerektigini ortaya koymustur.

Arastirmada, okul miidiirlerinin sayginlik diizeyi ile ilgili 6gretmen
tanimlamalari; “Oldukga”, “Yeterince”, “Orta Diizeyde” ve “Diisiik Diizeyde” olmak
iizere tim saygmlik diizeylerinde, cinsiyet degiskeni agisindan anlamli farklilik
gostermemistir. Bulgularda, okul miidiirleri “Olduk¢a” saygin diizeyinde anlamh
farklilik gdstermektedir. Ogretmenler mesleki ve okuldaki kidemleri agisindan, okul
miidiirlerini % 60 oraninda “Olduk¢a” saygin olarak tanimlamaktadirlar. Bu durum,
okullarinda mutlu olduklarindan ve olumlu bir iletisim siirecinden kaynakli olabilir.

Genel olarak 6gretmenlerin algisina gore saygin okul miidiirleri; kendilerini
dinlemek i¢in zaman ayirir ve duygularini paylasir ve karisidakini saygiyla dinler.
Okul i¢indeki problemlerde fazla miidahil olmaz, 6gretmenleri kendi haline birakir.

Yumusak tavirhidir. Alinan kararlara saygilidir.
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Bulgularda, ogretmenlerin genel olarak okul miidiirlerini saygin olarak
gérmelerinin, okul miidiiriiniin liderlik stillerinden “Serbest Birakici Liderlik” ile
yeterince ve orta diizeyde de olsa iligkili oldugu goriilmektedir. Genel olarak “Duygu
ve Diisiincelerini Paylasir” ifadesi kullanilan ve bu iletisim becerisi ile yeterince ve
orta diizeyde saygin olarak iliskilendirilen okul miidiirii davranisinin anlami, okul
miudiirlerinin 6gretmenlerle, resmi ve hiyerarsik bir yapidaki diyalogdan ¢ok,
duygusal ve 6zel bir sohbet yoluyla iletisim kurdugu anlamin1 igermektedir.

Mesleki kidemi 10 ile 20 yil arasinda olan dgretmenler, okul miidiirlerini genel
olarak saygin gormekte iken, yine okul midirlerinin “Sayginlik Dizeyi”
ogretmenlerin % 98’1 tarafindan saygin olarak ifade edilmistir. Bu durum meslekte
edinilen belli bir tecriibeden sonra, artik okul miidiiri davraniglar ile 1ilgili
kaniksamanin bir sonucu olarakta ifade edilmis olabilir. Mesleki kidemi bakimindan
ogretmenler genel olarak okul miidiirlerini, her mesleki kidem boyutunda “oldukg¢a”
ve “yeterince” saygin bir okul miidiirii olarak tanimlamigslardir. Sayginhik diizeyi
yillara gore degisiklik gostermedigi icin bu durum, kisinin genel davranisi ve
ogretmenin okul i¢indeki rahat etmesi ve mutlu olmasiyla iligkili olabilir.

Ogretmenlerden okuldaki kidemi 1-5 yil aras1 olan dgretmenlerin %58’i, okul
miidiirlerini “Olduk¢a” saygin olarak gordiiklerini ifade etmislerdir. Bu arastirmada;
aynt okulda calisgan Ogretmenlerin %100°t okul midiiriinii “Saygin” olarak

gormektedir.

5.1.4.Okul Miidiirlerinin Liderlik Stilleri, Iletisim Becerileri Ile Saygin Okul
Miidiirii Algist Arasindaki Iliski

“Ogretmen goriislerine goére, okul miidiirlerinin liderlik stilleri ve iletisim
becerileri ile saygin okul tidiirii algis1 arasinda anlamli bir iliski var midir?” seklindeki
alt probleme cevap aramak amaciyla yapilan arastirmada; okul miidiirlerinin “Duygu
ve Disiincelerini Paylasir” iletisim becerisi ile ilgili olarak yapilan %54 oranindaki
tanimlama, bu iletisim becerisini ayn1 zamanda %89 olarak “Olduk¢a” ve “Yeterince”
saygin bir yonetici iletisim becerisi Ozellikleri olarak 6ne ¢ikarmistir. Bu durum,
ogretmenlerin “Duygu ve Diisilincelerini Paylasan” okul miidiirlerini yiiksek oranda

saygin bulduguna isaret etmektedir.
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Ogretmenlerin algilarina gore, okul miidiirlerinin “Duygu ve Diisiincelerini
Paylasir” iletisim becerisini kullanarak yonetmesinin; “Serbest Birakici Liderlik”
stiliyle ve “Bilgi Toplumu Liderligi” stili ile iligkili oldugu ortaya konmaktadir. Okul
miidiirlerinin genelinin; iletisim yollari1 kulanirken bilimsel iletisim bigimlerine ve
liderlik stillerine yer vermeden, sadece “Duygu ve Diisiincelerini Paylasir” iletisim
becerine siklikla verdikleri anlamina gelmektedir. Bu durumun yaninda Ozellikle
“Serbest Birakici Liderlik” becerisi davranisi gosterdikleri de goriilmektedir. Bu
sonuglar; okul miidiirlerinin okuldaki problemler karsisinda 6gretmenlere rehberlik
etmek ve c¢oziimler getirmek yerine sadece bir sohbet diizeyindeki iletisimle,
Ogretmenleri problemler karsisinda kendi hallerine birakarak okulun yonetildigi
anlamini tasimaktadir.

Ogretmenlerden, okul miidiirlerini “Déniisiimcii Lider” olarak gdrenlerin
%100’4 “Olduk¢a” saygin, “Bilgi Toplumu Lideri” olarak gorenlerin %80’
“Oldukca” saygin, “Serbest Birakict Lider” olarak niteleyenlerin ise %75°1
“Yeterince” ve “Orta Diizeyde” saygin olarak tanimlamislardir. “Dontisiimcii Lider”
tanimi igerisinde; (karizma, entelektiiel, ilham verici, kendine giivenen, vizyon sahibi,
cevreye duyarli, kisiler arasi iligkilere saygili vs. tanimindan yola ¢ikilarak) bir
degerlendirme yapildigindan diger liderlik stillerinin de ozelliklerini kismi olarak
barindiran “D0Oniislimcii  Liderligin® saygmlik diizeyinde “Olduk¢a”  olarak
ogretmenlerce kabul goren bu liderlik 6zellikleri, yonetici adayinda aranmasi gereken

temel Ozellik olarak 6ne ¢ikmustir.

5.2. Oneriler

Bu aragtirmada, “Doniistimcii Liderligin” %100 “oldukg¢a” saygi duyulan bir
liderlik olmasi, bizi iletisim becerileri ve birgok liderlik stilleri ile ilgili olan
“Doniistimcti  Lider” ozellikli kisilerin yonetime gelmeleri gerektigi sonucuna
ulastirmistir. Bu gerekgeyle problemlere 1sik tutmak, lider tanimli insanlarin bilgi,
beceri ve saygin kisilik 6zelliklerini ortaya koymak, lider 6zelliklerini biinyesinde
barindiran donanimli, yetenekli yoneticileri isbasina getirebilmek i¢in uygulayicilara
ve aragtirmacilara yonelik yapilmasi gerekenlere iliskin Onerilere asagida yer

verilmistir.
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5.2.1. Okul Miidiiriine Yonelik Oneriler

e Okul miidiiri yasal bilgi diizeyi ve tecriibesiyle calisanlarina yoneticilik
yapacak bir konumda olmalidir. Bu bilgi ve deneyimiyle, 6gretmenlerde saygin okul
yoneticisi algisini olusturmalidir.

e Tium calisanlariyla; (6gretmen, idareci, 6grenci, yardimci personel ve Okul
Aile Birligi tiyeleriyle) is birligi iginde ¢alismayi saglikli bir yapiyla stirdiirmenin
yaninda bu Orgiit birimleriyle “nasil calisilirsa basariyr yakalayabiliriz” fikri
altyapisini iyi planlayabilmelidir.

e Okul miidiirii, okulunda uyumlu bir ¢aligma ortami yaratmali ve bu yapinin
kalic1 olmast ve standartlasmasini saglamalidir.

e Okul miidirii, 6gretmenlerin ve 6grencilerin basar1 ve motivasyon igin ihtiyag
duydugu egitimsel liderlik becerisini ve okul kiiltiiriinii gelistirme becerisini ortaya
koymalidir.

e Okul miidiirli, arag-gere¢ edinme ve kullanmada Ogretmenlerini ve diger
caligsanlarin1 desteklerken ayni zamanda 6zgiir birakarak giiven veren bir lider durusu
olusturmalidir.

e Ogretmenler arasindaki iletisimi giiclendirerek, birlik ve beraberligi
giiclendirici toplantilar ve faaliyetlere siklikla yer vererek, mesleki dayanismayi tesvik
edici uygulamalar yoluyla okulda basarinin kaynagini canli tutmalidir.

e Ogretmenler arasindaki anlasmazliklarda yonlendirici bir rol davranmisi ile
ogretmenler arasinda ayrigsma ortamina izin vermemelidir.

e (Calisanlarin sosyal toplantilarda bir araya gelmesi saglanarak, informal
iletisimin faydasindan yararlanilmali ve gretmenlerin iletisim becerilerini istenilen
diizeye ¢ikarmak i¢in okulda, ¢esitli sosyal etkinliklere yer verilmelidir.

e (alisanlarn arasinda esitlik ilkesini gézetmeye Ozen gostermelidir. Adalet
duygusunu kaybetmemeli ve hatta bu duygunun yoneticisinde olmadigi algisini
isgorenlerinde olusturmamaya 6zen gostermelidir.

e Okul midiiri, 6gretmenlerde calisma arzusu yaratarak, okulu gelecege
tagiyacak vizyona eslik etmelerini saglarken, bir yandan da hedefe birlikte ulasmanin

daha kolay ve bilimsel oldugu fikrini asilamalidir.
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5.2.2. Milli Egitim Bakanhgi’na Yénelik Oneriler

e Bu bulgularin neticesi itibariyle, okul yoneticileri agisindan okullarda orgiitsel
degisim bir zorunluluk haline gelmistir. Egitim yonetiminde; “Duygu ve
Diisiincelerini Paylasan™ iletisim becerisinden c¢ok diger iletisim becerilerinide
kullanabilen, “Serbest Birakici Lider” olmak yerine, okul miidiiriine kars1 saygi
olusturacak diger liderlik stillerini siklikla kullanabilen okul miidiirlerine okul
yonetiminde yer verilmelidir.

e Milli Egitim Bakanli1 egitim siirecinde basarinin saglanabilmesinde anahtar
kisinin okul miidiirii oldugunu bilerek, okul miidiiriinii; gerekli liderlik 6zellikler,
kisisel beceriler gibi 6zellikleri icerecek bir sistemle se¢cmeli ve bu kapsamda da
ayrica yetigtirmelidir.

e Okul midiirini “Egitim Lideri” olarak yetistirip gelistirmek ve gerekli
degisim siireclerinde okul yoneticisini desteklemek, donatmak ve yonetim kadrosunu
bilimsel kriterlerle olusturmak, basariya odaklanmis bir Milli Egitim Bakanligi
sisteminin devamliligini saglayacaktir.

e Milli Egitim Bakanligi’nin, saygin okul miidiirii algisini tiim paydaslar
acisindan olusturabilmesi i¢in, ‘Egitim YoOnetimi Anabilim Dali® bulunan
tiniversitelerdeki akademisyenlerden olusturacagi bir kurulla okul midiirlerinin
yeterliklerini belirlemelidir.

e Milli Egitim Bakanligi, okul midiirlerinin iletisim becerileri, liderlik stilleri
vb. kisisel 6zelliklerinin yaninda egitim siirecinin gelistirilmesi i¢in, bir televizyon
kanalin1 okul yoneticileri, 6gretmen ve dgrencilerin egitimi i¢in tahsis etmelidir.

e Milli Egitim Bakanligi, kadrosu bu egitimi vermeye uygun iiniversitelerde
‘Okul Lideri Yetigtirme’ programi agmali ve okul yoneticilerinin bu bdliimlerden
yetismesini zorunlu kilmalidir.

e Milli Egitim Bakanlig1 okul yoneticilerine, maddi destekli en az bir ‘Liderlik’
programina katilma zorunlulugu getirmelidir.

e Okul yoneticilerine alanlar ile ilgili makale yazma zorunlulugu getirmeli ve
bu cabasinin karsiliginda yeterli bulunan makaleler icin {icret 6denerek tesvik

edilmelidir.
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e Egitim Liderlerinden ve denetmenlerinden mesleklerinde ({istlin basari
gosterenler illere ‘Danigman’ olarak atanmali ve okul yoneticilerine bu kisilerce
kisisel gelisim amaciyla hizmeti¢i egitim vermelidir.

e Okul midiirleri, liderlik ile ilgili ¢esitli alanlarda gérev 6ncesinde hizmetigi
egitimden gecirilmelidir.

e Milli Egitim Bakanligi, okul miidiirlerine yonelik doniisiimcii liderlikle ilgili
seminer ve egitimlere yer verilmelidir. Dontisiimcti liderlik yeterliligine sahip
kimselerin de okul miidiirii olarak atanabilmesini saglayabilmelidir.

e Ogretmenlere yonelik olarak, iiniversitelerle isbirligi yapilarak etkili iletisim
becerileri konusunda bilgilendirilme amagli seminerler diizenlenmelidir.

e Degisik karakterlerdeki 6gretmenleri harekete gecirebilmek ve orgiit amaglari
dogrultusunda verimli ve etkili kullanabilmek i¢in; okul miidiirlerinin alaninda uzman
olmalar1 gerekmektedir. Bunun i¢in de; diizenli olarak akademik bir egitimden
gecirilip yetistirilmeleri gerekmektedir. Okul yoneticilerinin bedeli 6denerek egitim
yOnetimi ve denetimi alaninda lisanstistii egitime yonlendirilmesi saglanmalidir.

e Okul yoneticilerinin, okul yonetiminde etkin rol oynayan, orgiit i¢i iletisim ile

ilgili kurs, seminer ve konferans vb. faaliyetlere daha fazla katilmalar1 saglanmalidir.

5.2.3. Arastirmacilara Yonelik Oneriler

e Arastirmacilarin, Okul miidiirlerinin liderlik stilleri ve iletisim becerilerinin
ogretmenlerde yarattigi degisimin etkisiyle okul ortamina yansiyan olumlu ya da
olumsuz katkinin 6grenci basarisindaki etkisini belirlemeye yonelik aragtirmalar
yapilmalidir.

e Egitim Yonetimi alaninda yiiksek lisans egitimi almis okul miidiirlerinin
egitim almamis yoneticilere gore okul iklimini etkileme diizeyi arastirilabilir.

e Egitim Yonetimi alaninda yiiksek lisans egitimi almis 6gretmenlerin liderlik
becerilerinin sinif yonetimine etkisi arastirilabilir.

e Ogretmenlerin, egitim fakiiltesinden mezun olmayan bir meslek grubu

calisaniyla arasindaki liderlik diizeylerine, egitim fakiiltesinin etkisi arastirilabilir.
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EKLER

EK1

Degerli meslektagim,

Yiiksek Lisans tez ¢aligmasi i¢in siz degerli meslektaglarimin ilgili konuda bilgilerine ihtiyag

duyulmaktadir. Goriigleriniz bilimsel amacin diginda hi¢ kimseyle paylagilmayacaktir. Calismama

katkinizdan dolay1 simdiden tesekkiir ederim.

Ali Erdem ARPACAY

Yiiksek Lisans Ogrencisi

Cinsiyeti PSS

Bransi

Mesleki Kidemi e

Bu Okuldaki Kidemi e
Calistig1 Okul Tiird : Ilkokul Ortaokul( ) Lise( )
GORUSME FORMU

LIDERLIK STILLERI

a) Doniisiimcii_Lider: Karizma, Entelektiiel, Ilham verici, Kendine giivenen,Vizyon sahibi,
Cevreye duyarly, Kisiler arasi iliskilerde saygi vardir (Greenberg, 2005).

b) Sirdiiriimcii Lider: Sirdiriimcii liderler, calisanlari, yaptiklarimi o6diillendirerek motive
ederler. (Bass, 1985a).

c) Karizmatik Lider: Kendine giivenen, Risk alabilen, Enerji ve is iliskileri yiiksek, Iletisim
yetenegi kuvvetli, Moral degerlerine inanilan velzleyicilerini gelistirmeye odaklanmus liderler
olarak belirlemislerdir(House ve Howell, 1992).

d) Vizyoner Lider: Orgiitiin gelecegine farkl bir gozle bakabilen, gercekgi, inandiric1 bir gelecek
resmi ¢izen ve iiyeleri de bunu gergeklestermek i¢in inandiran, hareket gegiren ve yonlendiren
kisidir(Celik, 1999; Ergetin, 1998).

e) Kiltiirel Lider: Liderligin dort degiskeni olarak; yaratan, degistiren, sekillendiren veya
biitiinlestiren liderlik tipleri olarak ortaya ¢ikmaktadir (Bligh, 2006).

f)  Etkilesimci Lider: Etkilesimci lider, izleyenlere yol gosteren, onlar1 motive eden, Orgiitiin
amaglarini, rolleri ve gorevleri agikca ortaya koyandir (Bateman ve Snell, 2002).

g) Bilgi Toplumu Lideri: Sakin, gelecege yonelik paylasilan bir vizyonu olan, izleyicilerinin

goriis ve Onerilerine deger veren, katilimci, yonetmenin 6tesinde yonlendirebilen bir liderliktir

(Arat, 1998).
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h) Serbest Birakict Lider: Onemli konular iizerinde fikirlerini belirtmekten ve harekete
gegmekten kaginirlar, ofisinde oturan, ¢ok az Ogrenci ve calisanla goriisen, Ogretmen
ihtiyaglar1 ve 6grenci gelisimleri ile ilgilenmeyen ve her seyin oldugu gibi devam etmesine
izin veren bir yonetici 6rnek verilebilir (Hoy ve Miskel, 2012).

i) Dagitimer Lider: Liderligi takimlar, gruplar ve orgiitsel 6zellikleri ile birlikte ele almaktadir

(Heller ve Firestone, 1995).

.......................................................................... davranmaktadir.

ILETISIMIN BIREYSEL FONKSIYONLARI:
a) Enformasyon toplar ve dagitir,
b) Duygu ve disiincelerini paylasir,
c) Karar destek sistemi saglar,
d) Toplumsal statii kazandirir,
e) Birey kendini gerceklestirir,
f) Temsil yetenegi kazandirr,
g) Sosyallesme siirecine katki saglar (Tutar ve Yilmaz, 2013).

2) OKUI TEATIT. ... Iletisim becerisi

sergilemektedir. Ciinkii kendisi digindakilerle iletisim kurarken ....................ocooiiiiinn,

SAYGIN KISILER:
a) “Olduk¢a”,

b) “Yeterince”,

C) “Orta Diizeyde”,
d) “Diisiik Diizeyde”



