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ONSOZ

Bu arastirmada, Mesleki Egitim ve Ogretimin Giiclendirilmesi Projesi (MEGEP)
icindeki yayginlastirict okul yoneticilerinin belirsizlikten kag¢inma davramislarini

gergeklestirme diizeyinin belirlenmesi amag¢lanmigtir.

Arastirmada belirsizlikten kacinma davranisi oOrgiitsel diizeyde okul Kkiiltiirii ile
iliskilendirilerek ele alinmaya ve egitim kurumlarinda liderlik gorevini iistlenen okul
yoneticilerinin s6z konusu davraniglarinin egitim oOrgiitleri ile ilgili ac¢imlamasi
yapilmaya calisilmistir. Aragtirmanin, egitim yoneticilerine ve alanda calisma yapan
arastirmacilara okul yoneticilerinin belirsizlikten kaginma olgusunu nasil algiladiklarin
anlama ve liderlik ile ilgili verilen egitimler kapsaminda konunun daha etkili

islenmesine katki saglayacag diistiniilmektedir.

Arastirma dort boliimden olugmaktadir. Birinci boliimde arastirmanin  kuramsal
cercevesini olusturan bilgiler ile alanyazin ¢alismalarina, arastirmanin problemi, alt
problemi ve ©nemine yer verilmistir. Ikinci boliimde arastirmanm yontemi ele
alinmugtir. Ugiincii boliimde arastirma bulgu ve yorumlarina yer verilmistir. Dérdiincii

boliimde ise arastirma sonuclar1 ve dnerileri yer almaktadir.

Bu arastirmanin yiiriitilmesinde ve calisma hayatimda, bilgi ve deneyimlerinin yani
sira, sevgisini, zamanini, sabrini ve tiim imkanlarin1 bana destek olmak i¢in kullanan ve
her zaman kisiligi ve akademisyenligi ile 6rnek aldigim cok degerli danismanim Prof.

Dr. S. Sule ERCETIN’e tesekkiirii bir borg biliyorum.

Ayrica yiiksek lisans egitimim ve arastirmam boyunca beni destekleyen ve
yiireklendiren anneme, babama, agabeyime ve esim Cagr1i NEYISCI’ye bana verdikleri

gii¢ ve sevgi i¢in sonsuz tesekkiir ediyorum.
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OZET

NEYISCI, Basar Nilay. Mesleki Egitim ve Ogretimin Giiclendirilmesi Projesi
(MEGEP) ic¢indeki Yayginlastirict Okul Yoneticilerinin Belirsizlikten Kacinma
Davraniglarim1 Gergeklestirme Diizeyi, Yiiksek Lisans Tezi, Ankara, 2008.

Bu arastirmada, Mesleki Egitim ve Ogretimin Giiclendirilmesi Projesi (MEGEP)
icindeki yayginlastirict okul yoneticilerinin belirsizlikten kag¢inma davramislarim
gerceklestirme diizeyinin belirlenmesi amacglanmistir. Ayrica, yayginlastirici okul
miidiirlerinin bu davraniglan gosterme egilimlerinin yas, cinsiyet, yoneticilik kidemi ve
O0grenim diizeyi degiskenlerine gore farklilasma diizeyleri ile belirsizlikten kacinma
olgusunu nasil degerlendirdikleri incelenmistir. Aragtirma mevcut bir durumu saptamay1

amagclayan betimsel tarama modelinde desenlenmistir.

Aragtirmanin calisma evrenini, Mesleki Egitim ve Ogretimin Giiglendirilmesi Projesi
(MEGEP) kapsaminda secilen ve Yoneticilerin Yayginlastirma Egitimi Seminerine
katilan 29 pilot ortadgretim kurumunda gorev yapan 58 yonetici olusturmaktadir.
Arastirmaya iligkin veriler, arastirmaci tarafindan gelistirilen anket formundaki on alt1
madde ve ii¢ acik uclu soru ile elde edilmistir. Katilimcilardan elde edilen veriler,

frekans, yiizde, aritmetik ortalama, yiizde, F testi ve t testi kullanilarak ¢oziimlenmistir.

Arastirmada elde edilen sonuglar sunlardir:

1. Yaygimlastirict  okul miidiirlerinin, arastirmada  Olgiilmesi  amaglanan
belirsizlikten kac¢inma davranislarini gosterme egilimleri, kidem ve egitim
diizeyine gore farklilasmakla birlikte genel olarak orta diizeyde oldugu
anlasilmaktadir. Bu durum, uzun siireli yayginlastirict egitimi alan okul
yoneticileri ile ilgili olarak verilen egitimin grup iizerinde belirsizlikten kacinma
davramisim1 gosterme egilimini farklilastirmakta ¢ok fazla etkili olmadigini

diisiindiirmektedir.
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2. Okul miidiirlerinin gorev yaptiklar1 okullarin kiiltiirii biirokratik yapilardan
olusmakta ve bu durum yoneticilerin diisiik diizeyde belirsizlikten kaginma

davranigi1 gosterme egilimlerini azaltmaktadir.

3. Okul miidiirlerinin belirsizlikten kacinma davramislari, calistiklart okuldaki
yoneticilik kidemlerine gore farklilik gostermektedir. Kidemi yiiksek olan
yoneticilerde belirsizlikten kacinma davranisi gosterme diizeyi daha yiiksektir.
Bu farklilik, yoneticilik kideminin baginda bulunan yoneticiler ile kidemi on ve
on iic yil arasinda degisen yoneticiler icin gegerli degildir. Bu durumda,
belirsizlikten ka¢inma davraniglar1 kariyer, risk alma egilimi, istihdam talebi,
orgiit kiiltiiriiniin benimsenme derecesi, i doyumu gibi bireysel ve oOrgiitsel

faktorler ile de iliskilidir.

4. MEGEP icindeki yayginlastirici okul miidiirlerinin belirsizlikten kag¢inma
davranmiglari, sahip olduklar1 egitim diizeyine gore farklilik gostermektedir.
Universite mezunu olan yoneticilerin belirsizlikten kacinma davranislarini
gosterme diizeyi daha diisiiktir. Bu durum, alinan formasyon egitiminin
siiresinin belirsizlikten ka¢inma davramisimi gergeklestirme diizeyi ile iliskili

olabilecegini diisiindiirmektedir.

5. MEGEP icindeki yayginlagtirict okul miidiirlerinin belirsizlikten kaginma
davranmiglari, yalmizca bireysel faktorlerden etkilenmemektedir. Yoneticiler,
belirsizlikten kacinma davranis1 gosterme egilimlerini sahip olduklar1 degerler,
aliskanliklar ve kiiltiir ile de iliskilendirmislerdir. Bu durum, belirsizlikten
kacima davranisi gosterme diizeyinin bireysel faktorlere ek olarak, hem kurum
kiiltiirii hem de daha genis bir etki alanina sahip olan toplumsal kiiltiir ile iliskili

olabilecegini diisiindiirmektedir.

Anahtar kelimeler: Belirsizlikten kac¢inma, orgiit kiiltiirli, egitim kurumlari, egitim

liderligi, okul yoneticisi.
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ABSTRACT

NEYISCI, Basar Nilay. The Level of The Trained School Principals’ Fulfillment of
Uncertainty Behaviors Within The Strengthening Vocational Education and Training

(SVET) System, M. A, Thesis, Ankara, 2008.

The purpose of the study is to determine the level of the trained school principals’
fulfillment of uncertainty behaviors within the Strengthening Vocational Education and
Training (SVET). Moreover, the differentiation level of the tendency of the school
principals in displaying those behaviors according to age, gender, seniority and level of
education, and their evaluation about the fact of uncertainty avoidance are investigated.

The study has been conducted in descriptive model.

The working group of the study includes 58 school principals from 29 pilot schools
chosen to attend the National Dissemination of Trainer Training Seminar within the
Strengthening Vocational Education and Training (SVET). To gather the data, a
questionnaire consisting sixteen Likert type and three open ended questions is
developed by the researcher. In data analysis, frequency, arithmetic average, percentage,

F test and t test were used.

The conclusions drawn in the study are as follows:

1. Together with the differentiation in seniority and education level, it is
understood that the tendencies of displaying uncertainty avoidance behavior of

trained school principals are commonly middle level.

2. The school culture of the principals is formed with a bureaucratic structure and
this decreases the tendencies of displaying low level of uncertainty avoidance

behavior of school principals.

3. The tendencies of displaying uncertainty avoidance behavior of trained school
principals are differentiating according to seniority. This difference is not valid
among the principals within the new seniors and the ones with ten to thirteen

years experience. In this case, uncertainty avoidance behavior is also affected by



the personal and organizational factors like career, tendency of risk taking,
demand of employment, the acceptance level of organizational culture and job

satisfaction.

4. The uncertainty avoidance behavior of the trained school principals within the
Strengthening Vocational Education and Training (SVET) system are
differentiating according to education level. According to this, the level
displaying uncertainty avoidance behavior is affected by the length of the

teacher training education.

5. The uncertainty avoidance behaviors of the trained school principals within the
Strengthening Vocational Education and Training (SVET) system are not only
affected by personal factors, but also organizational factors and societal culture

which is having a wider impact area.

Key words: Uncertainty avoidance, organizational culture, training organizations,

educational leadership, school principal.
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BOLUM 1

GIRIS

Bu boliimde, arastirmanin problem durumu, problem ciimlesi, alt problemler ve

sinirhliklarina yer verilmistir.

1.1. Problem Durumu

Belirsizlik, doganin icinde yer alan, orgiitsel yasantiy1 ve iletisimi kaplayan bir olgudur.
Pek c¢ok orgiit kaotik, karmasik, belirsiz ortamlar icerisinde yasamaya calismaktadir ve
belirsizlikten kac¢inma Orgiit icin daha fazla bilinmeyen yaratmaktadir. Liderler
belirsizligi artik daha fazla gormezden gelememektedirler ve orgiitlerinin sabit ortamlar
icerisinde yasamadigini kabul etmektedirler. Kiiresellesme ve teknolojinin hizli
gelisimi, detayli planlanmis, kesin sinirlar ile belirlenmis is tanimlarmi ve oOrgiit

amagclarin igeren geleneksel orgiitsel diisiinceyi etkileyen iki farkli degisim siirecidir.

Giiniimiizde artan degisim hizi ile kesinlik durumu ortadan kaybolurken, belirsizlik
yayillmaktadir. Kendimizi rahat hissetmedigimiz durumlardan kaginmak dogal bir insan
i¢giidiisiidiir; bu durumlardan kag¢inmak i¢in kullandigimiz kendi kiiltiirel algilarimiz ve
beklentilerimiz bu istegin giiclinii belirlemektedir. Bir kisinin “normal” algis1 ile

uyusmayan bir durum, belirsizligin diizeyini belirlemektedir.

Belirsizlikten kagcinma, doga bilimlerinde ve sosyal bilimlerde sikca tartisilan ve
tizerinde ¢alisilan bir kavram olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Hofstede’ye (2001: 161)
gore belirsizlikten kaginma kavrami, bireyler igin siipheli olan, agiklanamayan, diizen
ve kurallarin tercih edildigi bir kavramdir. Belirsizlik kavrami, felsefe, matematik, fizik
ve hatta sosyal bilimlerde incelenmistir. Belirsizlikten kaginma, belirsizlige dayanma;
belirsizlik toleransinin olmamasi kurallarin artmasina neden olmaktadir, belirsizlik ile

basa cikabilmek i¢in c¢esitli kaynaklardan geribildirim alma yoluna gidilebilmektedir,



ornegin iistler, dinsel baskanlar, akranlar ve iletisim gibi. Yapilan arastirmalarda

belirsizlik ile bag etmenin yollarindan birinin de etkili iletisim oldugu goriilmektedir.

Orgiitsel bir olgu olarak belirsizlikten kaginma, geribildirim almak; cevreyi kontrol
etmek ve olabilecekleri kestirmek, etkili bir planlama yapmak; en 6nemlisi planlamay1
yiiritmek ve uygulamak ve yenilenmek; orgiitsel degisimi ve gelisimi destekleyici

aragtirma gelistirme yoniinde calismalar yapmaktir.

1.1.1. Kavram Olarak Belirsizlik ve Belirsizlikten Kacinma

Giiniimiizde insanoglu halen yasamdaki bazi olaylarin nedenlerini ¢dzebilmis degildir
ve pek cok olgu ve olay tahmin edilemez niteligini devam ettirmektedir. Geleneksel
diisiinsel ve deneysel ortamlarin sunuldugu kuramlarin en temel varsayimlarindan biri
tam bilgiye sahip olduklanidir. Ancak gercek hayat, belirsizlik ve risklerle doludur.
Yasamsal ve diislinsel alan igerisinde bireyler, gruplar ve toplumlar, karar alma
siireclerinde bu belirsizlik ve riskleri dikkate almak durumundadir. Durumlarin tahmin
edilemez 6zellikleri belirsizlik kavramini 6n plana ¢ikarmaktadir. Bu nedenle insanlarin
belirsizlik iceren durumlara uyum saglayamamasi ya da bu siirecte zorluklar yasadiklar

diisiiniilmektedir.

Adam Smith’in 1795’te yayimlanan “History of Astronomy” adli eserinde, belirsizligin
kurumlar ve ekonomik hayat iizerindeki etkisinin ele alindigi goriilmektedir. Adam
Smith, belirsizligi, kisilerin zihinlerinde 6nceden hi¢ beklemedikleri bir sok sonucunda
olusan dengesizlik durumu seklinde agiklamaktadir. Buna gore, bireyler, bdyle bir sok
sonucunda yitirdikleri zihinsel dengelerini yeniden olusturmaya yonelmektedir
(Wightman and Bryce 1982: 175). Bireyler, bilginin yetersiz ya da agik olmadigi,
karmagikligin varoldugu, degismelerin hizli ve kestirilemez bir bi¢imde gelistigi

durumlarda kendilerini tehdit altinda hissetmektedirler (Sargut, 1994: 18).

Belirsizligi ve tahmin edilemezIligi iceren durumlarda bireylerin varolan karmasikligi
algilama, diizensiz ve degisime yatkin durumlar ile basa ¢ikabilme 6zellikleri agisindan
farkliliklar ortaya ¢ikmaktadir. Whetten ve Cameron (1995: 76), bireyleri belirsizlikten

kacinma derecelerine gore ikiye ayirmiglardir: Belirsizlikten kacinma diizeyleri diisiik



bireyler ve belirsizlikten kaginma diizeyleri yiiksek bireyler. Belirsizlikten kaginma
diizeyleri diisiik bireyler, bilgi saglama ve onu iletme konusunda daha basarilidirlar. Bu
bireyler degisimi ve karmasikligi daha cabuk kavrayarak kolay uyum gosterirler ve
belirsizlikten kacinma diizeyleri yiiksek olan bireylere gore yaptiklar ise uyum saglama
dereceleri ve esneklikleri daha fazladir. Belirsizlikten ka¢inma diizeyi diisiik yoneticiler,
daha c¢ok girisimci Ozelliklere sahiptir ve yari yapilandirilmis isleri tercih ederler

(Cakict, 2003: 23).

Belirsizlik varolan bir durumdur ve riskten farkli olarak matematiksel bir oram
hesaplanamaz. Belirsizlikten kag¢inma, riskin azaltilmasi olarak degil, belirsizligin en
aza indirilmesi olarak algilanmaktadir. Belirsizlikten kaginan Kkiiltiirler igerisindeki
iliskiler, durumlarin Ongoriilerinin elde edilebilecegi sekilde olusturulmaktadir. Boyle

bir durumda bireyler risk alma egilimine gidebilmektedirler (Altay, 1997: 91).

Bir orgiitiin iginde bulundugu toplumun belirsizlikten kaginma diizeyi, o Orgiit
icerisinde verilen bireysel kararlarda etkili olabilmektedir. Hofstede’nin ¢aligmasinda
(1984:122), inceledigi iilkeler arasinda Tiirkiye nin Fransa, Portekiz, Japonya, Kore ve
Arjantin gibi belirsizlikten kaginma derecesi yiiksek iilkeler ile aym grupta yer aldigi

goriilmektedir.

1.1.2. Orgiitsel Kiiltiiriin Dogurgusu Olarak Belirsizlikten Kacinma

Bir orgiitin varhigindan s6z edilebilmesi i¢in birbirleriyle etkilesimde bulunacak
bireylerin, gerceklestirilmesi gereken amacin ve amaci gerceklestirme isteginin
bulunmasi gerekmektedir. Barnard orgiitii, iki ya da daha fazla bireyin bilingli olarak
esgiidiimlenmis etkinlikleri sistemi olarak tamimlamaktadir. Aydin'a goére Orgiit,
orgiitlenmis etkinlikleri zorunlu kilan amacglarin gerceklestirilmesi i¢in olusturulan
girisimdir (Aydin, 1992: 13-14). Bursalioglu orgiitii, planl bicimde koordine edilmis

giicler ve eylemler toplulugu olarak tanimlamaktadir (Bursalioglu, 1994: 14).

Orgiitiin sosyal baskisi, ¢aliganlarin yaptiklarinin ve yapmayi planladiklarmin orgiitsel
kiiltiir olciitlerine gore degerlendirilmesinin sonucu olarak ortaya cikar. Bir orgiitte

isgorenlerin ortak amaclar dogrultusunda ortaklasa davranma zorunlulugu vardir. Ortak



davranabilmek icin de ortak dile, ortak inanca, ortak kurallara, ortak goriiglere sahip

olunmasi gerekir (Basaran, 1982: 109—-110).

Orgiit kiiltiiriinii iiyelerin paylastigi duygular, normlar, etkilesimler, cabalar, beklentiler,
degerler, inanclar, tutumlar, semboller ve gelenekler olusturur (Celik, 1997: 36). Diger
bir tanima gore Orgiit kiiltiirii, orgiit tiyelerinin davramislarin1 yonlendiren normlar,
davramis kaliplari, degerler, inanglar ve aligkanliklar sistemidir (Dogan, 1997: 57-74).
Shein orgiit kiiltiirtinii, orgiitte ya da grupta ortak olarak bulunan normlar, degerler,
kaliplar, ayinler ve gelenekler olarak tanimlamaktadir (Shein, 1992: 10). Orgiit kiiltiirii,
bireylerin orgiitteki eylemlerini etkileyen, meslektaslariyla calismalarina yon veren,
gorevlerini yaparken davranis ve tutumlarim sekillendiren, kiiltiirel normlar, degerler ve
inanglar olarak tanimlanabilir. Orgiit kiiltiirii secilmis siirecler, yonetsel islevler, orgiitiin
davranisi, yapisi ve isleyisi, orgiitiin icinde bulundugu ¢evre ile etkilesimin bir iirtiniidiir
(Karsli, 1997:17). Orgiit kiiltiirii, sembol, téren ve mitlerden olusur. Bu unsurlar orgiitiin

inang ve degerlerini ¢alisanlara aktarir (Ouchi, 1989: 45-16).

Uzun zaman ayni Orgiitte bulunan bireyler ortak davrams ve diistiniis kaliplan
gelistirirler. Ciinkii cografi, mesleki ve gorev cevresi bakimindan ortaklilart ve
benzerlikleri bulunan ve karsilikli etkilesim iginde olan insan grubu dogal ve zorunlu
olarak birbirleri ile anlagabilmek ve ortak amaclan gerceklestirebilmek igin ortak

anlamlar, yani bir ortak kiiltiir olusturmak durumundadirlar (Ozen, 1996: 13).

Orgiit kiiltiiriiniin niteligi bireyler arasindaki etkilesim modelleri, kullanilan dili,
konugmalarda ele alinan imgeleri ve temalar1, giinliik isleyisin cesitli geleneksel
torenleri kavranarak anlasilabilir (Aydin, 1992: 13-14). Orgiitsel kiiltiiriin 6geleri, genel
anlamda her orgiitte benzerlik gosterir. Ancak orgiitten orgiite, kiiltiirden kiiltiire anlayis
ve uygulanig agisindan farkliliklar goriilebilir. Bireyleri bir arada tutan orgiitsel kiiltiiriin
Ogelerinin acgiklanmasi, Orgiit kiiltiiriinii ve onun Onem ve islevini anlamay1

kolaylastirabilir.

Gizli Sayiltlar: Temel varsayimlar, degerlere ve normlara gére daha soyuttur, ancak
daha etkilidir. Kisi ya da guruplarin davranis, diisiiniis ve algilama siireclerine kaynaklik

eden, bilin¢ dis1 diizeyde yer alan ilkeler olarak tamimlanan sayiltilar, 6rgiitsel kiiltiiriin



deger, inan¢ ve norm sistemini de sekillendirir (Celik, 1997: 36-37). Gizli sayiltlar,
bireylerin dogrulugunu tartisip diisiinmeye gerek duymadigi, zihinsel siirecten
gecirmeden sergiledigi davraniglarin referans merkezidir. Bir okulda gorevli miidiire
iliskin temel varsayimlar Ogretmenlerin ve diger calisanlarin miidiire kars1 nasil

davranacagina kaynaklik eder.

Degerler: Calisanlarin bagsarisim1 belirlemede bir Olgiit olarak siklikla basvurulan
degerler, orgiit iiyeleri tarafindan paylasilan kavramlardandir. Bu degerler orgiitsel
kimligi de yansitir (Celik, 1997: 37). Bireylerin kisi, nesne ve olaylar karsisindaki
zihinsel egilimini yansitir. I¢sellestirilmis normatif inanglar ya da bir seyin tercih veya
reddedilmesine yol acan potansiyel inanglar olarak tanimlanan degerler, kiiltiiriin temel
yapi taslarim olusturmaktadir (Ozen, 1996: 12). Orgiit kiiltiiriinde yer alan degerler
bireylerin etkilendigi toplumsal degerler yoluyla sekillenir. Ancak her orgiite 6zgii
degerler seti mevcuttur. Galgliardi'ye gore orgiitsel degerler dort asamada olusur (Celik,

1997: 38):

1. Orgiitiin kurulusunda gorev alan liderlerin bilingli goriisleri, orgiite iliskin degerlerin
birincil kaynagidir. Degerler, liderin beraberinde orgiite getirdigi inanglara, aldigi
egitime, tecriibesine ve cevreye iliskin bilgisine dayanir. Bu inanglar, lideri belli
durumlar karsisinda belli davranis ve tutum sergilemeye iter. Orgiitiin diger iiyeleri her
zaman ve tam olarak liderin bu inanglarini ve degerlerini paylagmayabilir. Ancak liderin
diger iiyelerin davraniglarim1 da yonlendirme ve bicimlendirme giicii vardir. Bu agamada
grubun diger iiyelerinin cogunlugu liderin aksine bir diisiince ve davramis bicimini
siirdiirebilme cesaret ve basarisint gosterebilirlerse o diisiince ve davramiglarin lider

tizerinde, dolayisiyla orgiit iizerinde etkili olmas1 miimkiindiir.

2. Lider tarafindan yonlendirilen ve bigimlendirilen davranislar liderin istedigi sonuca
ulastiginda tecriibe ve bilgiye dayali inanglarin tiim iiyeler iizerinde etkili ve dayanak

merkezi olmasi beklenir. Bu inanglar rgiitsel davraniglarin dlgiitii olarak koklesebilir.

3. Istenen sonuglarin elde edilmeye devam edildigi, iiyeler tarafindan goriildiikge iiyeler
ilgilerini sonuglardan ¢ok sebeplere yoneltirler. Bu yolla sonuglarin elde edilmesine yol

acan sebepler ve yontemler 6nem kazanir.



4. Zaman igerisinde yerlesen ve sorgulanmadan benimsenen degerler, orgiit iiyeleri
tarafindan yasanmaya calisilir. Bu egilim siire¢ icerisinde o orgiitiin temel 6zellikleri

olarak algilanir ve uygulanir.

Bireylerin diisiince, tutum, davranis ve eserlerinden birer 6lgiit olarak ortaya cikan ve
toplumsal biitiinliigiin ayrilmaz bir 6gesini olusturan degerler, orgiitler i¢in de aymi
isleve sahiptir. Benimsenen, yasanan ve yasatilmaya calisilan orgiitsel degerler, tiyelerin
bir biitiinliik icinde amaclar dogrultusunda hareket etmelerini saglar. Orgiitsel degerler
bir orgiitte neyin istenir, neyin istenmez oldugunu belirleyen olciitlerdir (Sisman, 1994:

25).

Normlar: Benimsenen davranis olgiitleri ve kurallart olarak tanimlanan normlar sosyal
sistemleri kurumsallagtiran ve gii¢lendiren kiiltiirel 6gelerdir. Normlar iiyelerin orgiit
icerisindeki davraniglarinin sinirlarimi ve sekillerini, iletisim bi¢imlerini belirler (Celik,
1997: 38). Orgiit iiyelerinin, orgiitsel rolleri normlarla degerlendirilir. Orgiitiin formal
amagclarinin degerlendirilmesinde kullanilan kural ve oOlgiitlere destek saglayacak ve
calisanlan icten ya da sosyal yaptinm giiciiyle eyleme yonelten normlar gelistirilip,
orgiit ortaminda kullanilir. Bu normlar isgorenlerin gorevlerini yerine getirmelerinde
birer olg¢iit olarak kullanildigi gibi, yaptiklarinin onaylanmasiyla, orgiitsel destek olarak

bireye giiven ve rahatlik saglar (Basaran, 1982: 113-114).

Hikayeler ve Mitler: Orgiit kiiltiirii igerisinde onemli bir yere sahip olan orgiitsel
hikdyeler ve masallar, abartili bicimde Orgiitiin gecmisine ait olaylarin yeni iiyelere
aktarildigr tasiyicilaridir. Bu hikdye ve masallar orgiitiin gegmisi ile bugiinii arasinda
baglantiy1 saglayan 6nemli kiiltiirel faktorlerdir (Celik, 1997: 39). Efsaneler ve masallar
inanglarn olusturmakla birlikte, orgiitsel kiiltiiriin siirekliligini de saglarlar. Bu nedenle
orgiitsel kiiltiiriin her bir unsurunun toplumsal kiiltiir tizerindeki etkileri derinlemesine

arastirilmali ve kiiltiirel degisim iizerindeki rolii kavranmalidir (Unutkan, 1995: 117).

Torenler: Belirli zamanlarda farkli nedenlerle gerceklestirilen geleneksellesmis
davraniglar (Celik, 1997: 50) olarak tanimlanan torensel etkinlikler, okul-cevre,
Ogretmen-Ogrenci, 6gretmen-yonetici ve ogretmenler arasi iliskilerin saglamlagmasi ve

dayanisma duygusunun gelismesi yoniinde etkili olmaktadir. Orgiitsel eylemler ve



belirli giinlerde gergeklestirilen 6zel etkinlikler, orgiit iiyelerinin biitiinlesmesi ve orgiite

baglanmasim kolaylastiracak bir takim kutlamalara doniisiir.

Orgiitsel kiiltiiriin olusumunda en biiyiik etken, orgiit kurucusunun felsefesidir. Peters
ve Waterman liderligi, insan1 ve teknolojiyi, yeni ve kalic1 degerler i¢eren bir organizma
biciminde yogurarak kurum olusturma sanati olarak tanimlamaktadir. Liderin isi,

sistemi degerlerle kaynastirmaktir (Peters ve Waterman, 1995: 136-137).

Belirsizlikten kacinmanin yiiksek oldugu toplumlarda, bireylerin davranislarim1 kontrol
eden yasantilart ve kiiltiirleri ile ilgili belirlenmis kurallar olusabilmektedir. Bu gibi
ortamlarda, kurallara duygusal agidan ihtiya¢ duyulabilmektedir. Calisma ortamlarinda
ise yine benzer bir sekilde siki kurallar ve kontrol sistemleri mevcuttur. Ancak
belirsizlikten ka¢inma diizeyinin yiiksek oldugu orgiitlerde, belirlenmis bu kurallarin
orgiitiin kiiltiiriinii ne derece etkiledigi, is yasantisina ne gibi zorluklar getirdigi 6nemli
olarak goriilmeyebilmektedir. Boyle bir orgiit kiiltiirii igerisinde 6nemli olan bireylerin
aliskin olduklar1 siki kurallar ve yonetmeliklerin var olmasidir. Belirsizlikten kagcinma
diizeyinin diisiik oldugu orgiitlerde ise bu kurallar {iirkiitiicii ve gereksiz olarak

algilanabilmektedir (Ozcan, 2003: 25).

Orgiitiin kiiltiirii geregi calisanlar resmi kurallara ihtiyag duymadan problemlere ¢oziim
onerileri getirebilmekte ve belirsizlik ile bas edebilmektedirler. Belirsizlikten kacinan
bir orgiit kiiltiirii icerisinde bireyler, kendilerini siirekli mesgul gostermek isterken,
belirsizlikten kacinma diizeyi diisiik bir orgiit kiiltiirii icerisinde calisanlarin is yapma

istekleri i¢lerinden gelen bir tavir olarak sergilenebilmektedir (Ozcan, 2003: 28).

Bireylerin davranislarim belirleyen onemli Ogelerden biri yasanilan belirsizlikler
olmaktadir. Bu belirsizligi algilayabilmek i¢in gercek ortam o6zellikleri ile algilananlar
arasinda bir ayrim yapilmasi gerekebilmektedir. Ciinkii algilama bireyin orgiit
yapisindaki yerine gore de degismektedir. Birey orgiit yapisindaki yerine ek olarak
egitim diizeyi, yetisme bi¢imi ve orgiit i¢indeki hiyerarsi diizeyine gore de ortami ve var
olan belirsizligi farkli algilayabilmektedir. Bu farklilik belirsizlik derecesinin
algilanmasinda farklilik yaratirken, orgiit kiiltiiriinii de etkilemektedir (Ozcan, 2003:

29-30).



Ortam belirsizliginin, Orgiitin  birimlerine ve Orgiitiin  beklentilerine etkisi
belirlenebilirse, orgiit kiiltiiriiniin ve karar organlarinin yapilar1 daha esnek ve daha az
karmagik olabilmektedir. Ancak artan belirsizlik ile bas edebilmek i¢in Orgiitlerin yapi
degisikliklerine  giderek, uzmanlasma ve farklilagma gibi  uygulamalar

gerceklestirebilmektedirler.

1.1.3. Yonetsel ve Bireysel Diizeyde Belirsizlikten Kacinmanin Orgiitsel Sonuclar

Bir orgiit icindeki {iyeler arasinda paylasilan anlamlarin, ritiiellerin, normlarin ve
geleneklerin birikimi olan orgiit kiiltiirli, bir grup ya da toplumun iiyelerini
digerlerinden ayiran zihnin programlanmasidir (Hofstede, 2001: 158). Bu “paylasilan
deger yapis1”, ‘“azalan degiskenlik” ile sonu¢lanmaktadir. Bunun sonucu olarak da
“diisiinmenin, hissetmenin, tepki vermenin kaliplasmis yollart” ortaya c¢ikmaktadir.
Weaver bunu kisileraras1 boyutta kisaca soyle agiklamaktadir: “bir toplum, grup ya da
orgiitteki bireylerin davranis, iletisim, diisiinme ve gercekligi kavrama bigimlerini

iceren tipik yollar” (Weaver, 1998: 29-37; 2004: 118).

Orgiitlerin belirsiz durumlara uyum saglama ve etkili davranabilmeleri yeteneklerine
gore farkliliklar gostermektedirler. Diisiik diizeyde belirsizlikten kacinan orgiitler
icersindeki bireyler, bilgiye Onem vermekte ve bilgiyi paylasma diizeyleri de
artmaktadir. Bu 6zellige sahip orgiitler icersinde yoneticiler belirsizlik ve bilgi eksikligi
durumlarinda daha esnek davranabilmektedirler. Orgiitte yasanan degisim ve
belirsizliklere bagli olarak saglanan esneklik, Orgiitiin yasamim siirdiirebilmesi icin
onem kazanmaktadir. Belirsizlikten kac¢inma davramisi sergileme diizeyi diisiik
yoneticilerin  sergiledikleri girisimci davraniglar astlarin bu durumdan olumlu
etkilenmelerine ve calisanlarin daha rahat risk alabilmelerine olanak saglamaktadir

(Weaver, 1998: 118).

Pek ¢ok kiiltiirleraras1 ¢calismanin temelinde Geert Hofstede nin oncii sayilan caligmast
bulunmaktadir. Hofstede (2001) kiiltirel endeks skorlar1 olusturarak 66 iilkeyi
degerlendirmis ve bes farkli yapida bu degerleri iilkelere gore ayristirarak incelemistir.
Hofstede’ nin kiiltiir boyutlar1 (1984) aslen IBM’in 116000 calisani ile gerceklestirilen is

ile baglantili degerleri 6lgmek amaci ile olusturulmustur. Hofstede belirsizlikten



kacinma terimini (2001), bir kiiltiirlin {iyelerinin asina olmadiklann ya da
yapilandirilmamis durumlar da hissettikleri rahatlik derecesi ve bir toplumun kontrol
edilemeyeni kontrol etmeye calisma cabasi olarak tanimlar. Ozellikle, orgiit icerisinde
yiikksek diizeyde belirsizlikten kacinan bireyler, yapilandirilmamis durumlarda rahat
olamazlar. Yapiya onem verirler, bilinmeyenden ve belirsizlikten korkarlar. Oteki
yandan, diisiik diizeyde belirsizlikten kaginan orgiitler icerisindeki bireyler ise risk

almaya daha isteklidirler.

Belirsizlikten kacinmayi ulusal kiiltiiriin bir alt boyutu olarak inceleyen Hofstede
(1984), calismasinda ulusal kiiltiiriin dort farkli boyutunu tanimlamakta ve iilkeleri bu

dort boyuta gore siniflandirmaktadir. Arastirmada gecen dort boyut sunlardir:

1. Gii¢ Mesafesi

2. Belirsizlikten Kaginma

3. Bireycilik/Toplumculuk

4. Erkeklik/Disilik

Belirsizlikten kaginma boyutu ile ilgili olarak Hofstede’nin siniflandirmasinda farkl
degerlere sahip olan iilkeler arasinda kiiltiir basta olmak {izere anlayis ve goriis
acisindan orgiitler arasinda da farkliliklar bulunmaktadir. Hofstede, farkli toplumlarin
belirsiz bir gelecek ile bas ederken oldukca degisken diizeyde rahatsizlik yasadiklarim
ve bir toplum icerisinde stres diizeyleri ile siki bir sekilde iliskili olduklarim
belirtmektedir. Hofstede belirsizlikten kacinmay1 is yerinde stres ve gerilim diizeyini,
giinlik yasamdaki kurallarin 6nemini ve is degisikliginden kaynaklanan stresten

kacinma istegini sorgulayarak arastirmistir.

Tablo 1°de goriilebilecegi gibi, belirsizlikten kacinan orgiitlerde ¢ok sayida kural
bulunmakta ve yapilandirilmamis durumlara kars1 ise endise duygusu hakimdir.
Belirsizlikten kacinma diizeyleri diisitk olan orgiitlerde ise belirsizligin kaginilamaz

oldugu kabul edilir ve bireyler risk almaya daha isteklidirler.
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TABLO 1

Yiiksek Belirsizlikten Kacinma Diizeyine Sahip Kisilerin Ozellikleri

Ozellikler

Saglik, is ve aile konularindaki duygular ile ilgili refah diizeyi algilarinin diisiik
olmasi

Dis giigler ve zorluklar ile bag etmede gii¢siizliik

Yagamlarin, iistlerini, otoriteleri... ve genel olarak diinyayi etkileme konusunda
yetersizlik hissi

Yerel politik kararlar etkilemede daha az kabiliyet

s terfisi ile ilgili olarak diisiik hirsa sahip olma

Geng c¢aliganlara kars1 olumsuz tutumlar

Sorumluluk sahibi olacaklar pozisyonlari elde etmeye istekli gen¢ calisanlara karsi
kasti gecikme yaratilmasi

Bireysel karar verme yerine grup kararim1 ve miizakereyi tercih etme

Yonetsel pozisyonlar yerine, uzmanlik yetenegine dayali isleri tercih etme

[s arkadaslari ile rekabetten kaginma egilimi

Duygularin digsavurumu ve belirsiz c¢ikiglar ile endisenin yayilmasi

Rakipler ile uzlagsmalarin tehlikeli olarak algilanmasi

Wiedenhaefer ve digerleri, 2007: 807

Hofstede, (2001: 161) “Stres ve belirsizlik, karar vermede algilanan alternatiflerin
azalmasina ve olumlu yerine olumsuz ipuglarmin kullanilmasina neden olabilir”
demektedir. Yiiksek diizeyde belirsizlikten kacinan orgiit icerisindeki bireyler aktif,
saldirgan, duygusal, giivenlik arayan ve tahammiilsiizdiirler (Hofstede, 2001: 153).
Yiiksek diizeyde belirsizlikten kaginan orgiitler giiclii bir sekilde grup kontrolil isterler
ve bulunduklart durumdan, yabancilasmadan hosnut olmazlar, kisisel karar verme ve
kisisel sorumluluga karsidirlar, hosgoriisiizliige ve saldirganhiga meyillidirler. Isbirligi
ve kisiler arasi iligkiler onlar i¢in Onem kazanmaktadir, ciinkii bir problem ile
karsilastiklarinda tek baslarina sorumluluk almak istemezler ve kendileri ile ayni
diisiinceden insanlar ile bir arada olmak isterler. Bu nedenle giiclii inang sistemleri
olusturarak, bu inang¢ sistemlerini kati kurallar ile korur, bu kurallarin esnetilip

bozulmasina g6z yummazlar. Baska bir inang sistemi igerisindeki bireyler de onlar icin
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olast tehditlerdir, ¢iinkii bu bireyler kargasa yaratabilecek olasi durumlar ortaya

cikarabilmeye meyilli olabilirler (Hofstede, 2001: 154).

Hofstede’nin 6l¢lim aracini 6grenci ve yoneticilere uygulayan Sargut (1994: 120), Tiirk
kiiltiiriinde bireylerin 6nemli derecede belirsizlikten kagcinma egilimde olduklarini
ortaya koymaktadir. Yapilan bu calismanin sonuglart Hofstede’nin Tiirkiye ile ilgili
bulgularin1 destekler niteliktedir. Belirsizlikten kacinmanin diisiik oldugu Danimarka,
ABD, Ingiltere gibi iilkelerde is degistirme hareketliliginin yiiksek oldugu gozlenirken,
Tiirkiye, Japonya ve Yunanistan gibi belirsizlikten kaginma derecesi yiiksek iilkelerde
uzun siireli istihdam egilimi goze carpmaktadir (Hofstede, 2001: 157). Bir diger 6ne
cikan nokta ise, artan belirsizlik ortamlarinda ortaya ¢ikan karmasayi alt edebilmek igin
orgiit icindeki bireylerin dini, siyasi ya da Kkiiltiirel liderlere daha fazla deger

atfetmeleridir (Sargut, 1994: 123).

Belirsizlikten kacinma davranigini, toplum ya da orgiitteki tolere edilemeyen belirsizlik
derecesi olarak tanimlayan Rogovsky ve Schuler (1997: 63), belirsizlikten kacinmanin
yiikksek oldugu orgiitlerde bireylerin yapilandirilmis ve risksiz durumlar tercih

ettiklerini, aksi halde rahatsizlik hissettiklerini belirtmektedirler.

Her orgiit kendi yapist icerisinde belirsizligi tolere etme yollar1 gelistirmis ve kuskulari
en aza indirmek i¢in kendi yontemlerini kullanmaktadirlar. Hofstede’ye gore (2001:
169) bu yontemler teknolojinin, hukukun ve dinin ne derece baskin oldugu ile ilgilidir.
Teknoloji, doganin getirdigi belirsizlikleri, hukuk ve kurallar diger insan
davraniglarindan kaynaklanan belirsizlikleri, din ise bireylerin geleceklerini kontrol

ettigine inanilan manevi belirsizlikleri 6nlemek i¢in kullanilan araglardir.

1.1.4. Egitim Orgiitlerinde Belirsizlikten Kacinma Kiiltiirii

Egitim orgiitlerinde bir toplum duygusunun olusturulmasinda isbirligi ve meslektashk
bilincinin biiyiik rolii vardir. Dinamik okul kiiltiirii siireci, gii¢lii yeteneklerin ortaya
cikmasimi saglar. Her egitimci, ortak amaglarimi ve hedeflerini egitim oOrgiitleri

icerisinde igsellestirir. Boylece okul ortami kalite ve standartlarin isledigi bir kiiltiirel
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yapiya doniisiir. Ogretmenler ¢abalarin basarili olmasi yoniinde ortak duygulara ve

bireyler aras1 sayginlik anlayisi icerisinde isbirligine yonelirler (Moore, 1999: 35).

Egitim oOrgiitiiniin kiiltliriiniin anlagilabilmesi i¢in, okul kiiltiiriinii olusturan okulun
tarihinin, ortak davranislarin, normlarin, inanglarin analiz edilmesi gerekmektedir

(Sergiovanni, 1993: 92-93):

Okulun Tarihi: Okul kiiltiiriiniin anlasilabilmesi i¢in okulun tarihinin bugiine etkisinin
ne olabileceginin, geleneklerin siirdiiriilebilirliginin, okul hikdyesinde yer alan
unsurlarin unutulup unutulmadiginin ya da dikkate alinip alinmadiginin, 6gretmenler ve
Ogrenciler arasindaki kahramanlar ve kahramanliklarin hatirlanip hatirlanmadiginin

bilinmesi gerekir.

Inanclar: Egitim orgiitiiniin iiyelerince acikca ifade edilmeyen ama paylasilan
varsayimlar ve anlayislar okul kiiltiiriinii sekillendiren 6nemli unsurlardir. inanglar,
Ogretimin nasil sekillendirileceginin, okulun nasil yapilandirilacaginin, orgiit iiyelerinin
rollerini oynama bicimlerinin, disiplinin nasil isleyeceginin ve okulla velilerin

iliskilerinin nasil olacaginin belirlenmesiyle iliskilidir.

Degerler: Bir okulda degerli olarak kabul edilen seylerin neler oldugunu belirleyen
Olciitlerdir. Okulda gorevli olan bireylerin okulla ilgili konusmalarinda altim ¢izerek
belirttikleri ana temalar1 temsil eden degerler, davraniglarin sekillendirilmesinde ve

etkinliklerin diizenlenmesinde 6nemli etkiye sahiptirler.

Normlar ve standartlar: EZitim Orgiitiiniin iiyelerin davranislarinda uymasi gereken, ne
yapip ne yapmayacaklarint  belirleyen  kurallardir.  Hangi  davraniglarin
odiillendirilecegini ya da en azindan kabul gorece§ini ve hangi davramslarin
cezalandirilacagim belirleyen kurallar seti olarak tammlanmaktadir. Uyelerin bu
kurallar, diger bir ifadeyle normlarn ve standartlarn bildigi l¢iide dogru davranislara

yonelmesi olasidir. Bunlarin iiyelere net olarak hissettirilmesi gerekir.
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Davrams Kaliplari: Bir okulda islerin yapilmasinda tekrarlanan davranislar, kabul
goren, egemen olan davranislar, aligkanliklar, geleneksel torenler okul kiiltiiriiniin

anlasilmasinda ve ortak ve uyumlu davranislarin sergilenmesinde 6nemli etkenlerdir.

Egitim oOrgiitlerinin, tiyelerine yonelik olarak pek ¢ok 6zel fonksiyonu bulunmaktadir.
Bunlardan bazilarim su sekilde agiklamak miimkiindiir (Basaran, 1991: 251; Bakan ve

bask. 2004: 30-32):

1. Okul i¢inde ¢esitli sebeplerle ortaya ¢ikan catismalart azaltmak, sorunlari ¢ozmek ve

calisanlarin ihtiyaclarini karsilamak,

2. Okul i¢i biitiinlesmeyi saglamak, calisanlar arasinda dayanismay artirarak okulu bir

arada tutmada birlestirici bir unsur olmak,

3. Moral ve motivasyon araci olarak okul misyonuna bagliligi artirmak; boylece

caligsanlar1 okul ile biitiinlestirerek okul i¢in fedakarlikta bulunmalarini saglamak,

4. Okul i¢inde verimliligini artirmada kiiltiirel deger ve normlardan yararlanmak,

5. Ayni norm ve degerler etrafinda toplanan ¢alisanlarin birbiriyle, okul ve yoneticilerle

uyumunu saglamak.

Belirsizlik ile yasamak ve miimkiin oldugu derecede bu belirsizlikleri tolere edebilmek
toplumlarin kiiltiirel miraslar ile ilgili olarak diisiiniilmektedir. Bu olgular genellikle

cocuklara aile ve okul igerisinde 6gretilmektedir (Altay, 1997: 91).

Okul icerisinde, belirsizlikten kaginma ile ilgili olarak cocukluktan baslayarak yasamlar
boyunca bireyler iizerinde etkileri oldugu varsayilmaktadir. Okullarin c¢ok disiplin
uygulayan, iyi-kotii, giivenli-tehlikeli kavramlarina farkli anlamlar yiikleyen okullar
arasinda farkliliklar olabilmektedir ve bu durum okul icerisinde yoneticiler ve
Ogretmenler aracilif ile cocuklara da 6gretilmektedir. Belirsizlikten kaginmanin yiiksek
diizeyde yasandigi egitim kurumlar icersinde tehlikeli ve kotii olarak algilanan

durumlar kesin olarak belirlenmistir ve bu gibi kurumlarda bireyler kendilerini bu
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tehditlerden koruyabilmek i¢in diger insanlar1 bu kategorilere gore ayirabilmektedirler

(Altay, 1997: 93).

Iyi-kotii  veya tabu olarak algilanan goriisler cocuklara okul igerisinde
aktarilabilmektedir. Baz1 kiiltiirlerde iyi ve kotii arasinda belirgin ve kesin siirlar
bulunabilmektedir ve bu gibi kesin tabularin geleneksel ya da gelismekte olan iilkelere
0zgli oldugu diisiiniilmektedir. Ancak bu tabularin gelecek nesillere aktarildigi yerler
olan okullar gelismis toplumlarda da var olabilmektedir (Husted ve digerleri, 1996:

394).

Belirsizligin tolere edilmesi, bireye 6zgii baz1 deneyimler ile de ilgili olabilmektedir.
Baz1 bireyler icin korku ve endise ifade eden bazi durumlar, bir bagka birey icin ayni
durumu ifade etmeyebilmektedir. Belirsizlikten kacinmanin diisiik oldugu egitim
orgiitlerinde kurallar daha basit tanimlamalar ile agiklanabilmektedir. Bireyler bu
tanimlar1 kendi goriislerine gore yorumlayarak davramislarini sekillendirebilmektedirler
(Husted ve digerleri, 1996: 395). Ancak belirsizlikten kagima derecesinin yiiksek
oldugu okullarda kurallar daha kesin simirlar ile tanimlanabilmektedir. Bu nedenle
davraniglarin sinirlart da belli olabilmektedir. Geng bireylerin bu tanmimli davranislar
icerisinde hareket etmesi beklenmekte ve okul igerisinde 6grenme yasantilart bu
dogrultuda saglanmaktadir. Ogretmenlerin her seyi bildikleri diisiiniilmektedir ve

kolayca bilmediklerini agiklayamamaktadirlar (Altay, 1997: 93).

1.1.5. Belirsizlikten Kacinan Bir Birey Olarak Okul Yoneticisi

Belirsizlikten kacinma tanimlari, insan davraniglart ve orgiit kiiltiirii iizerindeki etkileri
ve egitim oOrgiitlerinde belirsizlikten ka¢inma hakkinda verilen bilgilere ek olarak,
belirsizlikten kacinmanin ayni zamanda liderlik 6zelliklerini barindirmalar1 beklenen

yoneticiler iizerindeki etkileri incelenecektir.

Bu kavramlar tartisirken akla gelen sorulardan biri lider ve yonetici ayrimidir. Lider ve
yonetici birbirlerinden farkli anlam ve islevlere sahiptirler, fakat farkliliklar ayni
zamanda birbirlerini tamamlayic1 unsurlart da icermektedir. Bir diger anlamda, yonetici

politikayi siirdiirmeye calisir, lider politika belirler (Celik, 2003: 2).
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Tiim yoneticilerin liderlik vasiflarini tasimasi1 beklenemez, fakat liderin aym1 zamanda
yonetici Ozellikleri de olabilir. Yetke sahibi olmasi, bulundugu konuma atanarak
ulagmasi, orgiit icerisinde belirli bir tist makama sahip olmasi1 bir liderin yonetici
konumunda oldugu durumlardir. Genel olarak lider ve yoneticinin farkliliklari, yonetici
var olan1 muhafaza etme egilimi i¢indeyken, liderin var olani gelistirme g¢abasidir.
Lider, sozliikk anlam itibari ile de rehberlik ve yol gosterici konumunda iken, yonetici
bireylerden cok sistemin isleyisi lizerinde yogunlasir. Yonetici, orgiit iizerinde kontrol
sahibi olmak icin yetkisini kullanarak odiil-ceza yOntemini kurabilir. Oysa lider,
bireyler ile empati kurarak, onlarin ihtiyaclarn dogrultusunda yeni stratejiler
gelistirebilir, onlar1 yoOnlendirerek, giidiileyerek amaglara ulagsmaya c¢alisir. YOnetici

isleri dogru yaparken, lider dogru isleri yapar (Sisman, 2004: 18).

Yoneticiler, temelde calisanlar1 kontrol ederek, belirlenmis hedefe dogru yoneltmeye
calisirken; liderler, izleyenlerin temel ihtiyaclarini karsilayarak, hedefe dogru giidiiler.
Yoneticiler, planlama, biit¢celeme, orgiitleme vb. ile ilgilenirken, liderler, yoneltme,
yonlendirme ve biitiinlestirme gibi islevleri iistlenirler. Bagkalarii yonetme hakki iist
makamlar tarafindan, liderlik etme hakki ise, izleyiciler tarafindan verilmektedir

(Werner, 1993: 16-17).

Yoneticiler, temelde calisanlar1 kontrol ederek, belirlenmis hedefe dogru yoneltmeye
calisirken; liderler, izleyenlerin temel ihtiyaclarimi karsilayarak, hedefe dogru giidiiler.
Islevsel acidan yoneticiler, planlama, biitceleme, orgiitleme vb. ile ilgilenirken, liderler,
yoneltme, yonlendirme ve biitiinlestirme gibi islevleri iistlenirler (Kotter, 1990: 103—
111). Baskalarint yonetme hakki iist makamlar tarafindan, liderlik etme hakki ise,

izleyiciler tarafindan verilmektedir (Werner, 1993: 18).
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Lider — Yonetici Farkhilasmasi

Liderler

Yoneticiler

¢ Kisileri ve aktif tutumlar1 benimserler

e Insanlarin olabilirlik — isteklilik — gereklilik
konusundaki fikirlerini degistirirler

® Yeni moral degerler olusturup; verdikleri
buyruklarla 6zel istek ve amag olustururlar

e islerini bir zorunluluk veya yiik olarak
gormezler

e Iste cosku olusturmayi, riske girmeyi, firsat ve
odiilleri yiiksek tutmayi tercih ederler

¢ Yoneticilerin se¢enekleri sinirlandirdiklart,
eski ornekleri izledikleri durumlarda yeni
yaklagimlar gelistirebilirler

¢ Empatik yollarla, sezgileriyle insanlarin 6nce
diisiince ve duygulari, sonra eylemeleri ile
ilgilenirler

¢ Olaylarin, durumlarin insanlara ne ifade
ettigini anlamaya calisirlar

¢ Gerektiginde cok uzun siire tek basina bir
fikri savunabilir; tek basina bir eylemi
gerceklestirebilirler

e izleyenlere dogrudan sonug alan ve etkileyici
mesajlar gonderirler

¢ Genellikle kendilerini baskalarindan, ¢cevre-
den farkl algilarlar; bir orgiitte, bir iste
caligabilirler, ancak asla, o ise ve orgiite ait
degildirler

¢ Duygu diinyalar1 cok zengindir. Biitiinlesmek
ya da nefret etmek vb. gibi ¢ok giiclii
duygular ile ¢cevrelerini etkilerler.

¢ Kisisel olmayan, yonetsel amaclari
benimseme egilimindedirler

e [slerini, insan ve madde
kaynaklarim biitiinlestirmek i¢in,
karar alma, strateji gelistirme siireci
olarak goriirler

¢ Anlagma, pazarlik yapma,
odiillendirme — cezalandirma vb.
esnek taktikler kullanirlar

e Konumlarinda kalmalarini
saglayan; giinliik rutin islere
hosgorii ile bakarlar

¢ Varolan1 koruma giidiileri, riske
girme arzularina ket vurur

¢ Birlikte ¢alistiklar1 insanlarla karar
stiregleri ile olaylart gelistirmede
oynadiklari rollere gore iliski kurar
ve ilgilenirler

¢ Astlariyla, dolayl olarak iletigim
kurarlar, onlar1 emirlerle itaate
zorlarlar

¢ Olaylarin, durumlarin nasil
gelistigini anlamaya caligirlar.

Kaynak: Giiner, 2002: 10.

Cok iyi bir yonetici oldugu halde, liderlik 6zelligi tasimayanlar oldugu gibi, lider

olduklar1 halde, yoneticilere gerekli olan niteliklere sahip olamayanlar da mevcuttur.
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Kayik¢r’ya gore, yoneticiler, isleri dogru yaparlarken, liderler, dogru isleri yaparlar

(Kayike1, 1999: 582).

Liderlik, ge¢misten giiniimiize insanlarin merak konusu olmus, liderlerin hayatlar
toplumlara cekici gelmis ve liderlik iizerine pek c¢ok farkli agiklama ve yorum
getirilmistir. Bu tamimlar incelendiginde ise, zaman icerisinde bu tanimlarin
farklilagtigl, degisik deger ve ozellikler ile betimlendigi fark edilmektedir. Bunun
gerekcesi olarak da, gecmisten giiniimiize farklilasan sosyal, politik ve Kkiiltiirel

ozellikler gosterilebilirler.

Liderlik, yonetim agisindan son derece dnemli olan ve birbirinden farkli pek ¢ok degeri
(yontemi-anlayisi) iceren bir konudur. Orgiitlerin en 6nemli 6gesinin insan olmast,
insan da amaglarina ulasmada orgiitlenmesi zorunlulugu, liderligi zorunlu kilmaktadir.
Kiiresel boyuttaki gelismeler, oOrgiitlerin yeni liderlik formlarin1 bulmasini
gerektirmistir. Dolayisiyla, kuramsal ve uygulamali liderlik caligmalan gittikge

yogunlagsmistir (Ercetin, 2000: 4).

Yoneticilerin liderlik davraniglari, bir takim ortakliklar ve benzerlikler tagimasinin
yaminda, kisisel ve orgiitsel acilardan farkliliklar da gostermektedir. Ornegin, kamusal
orgiitlerin yasal mevzuat tarafindan olusturulup denetleniyor olmasi, yoneticilerin ve
calisanlarin davranis ve kararlarin1 6nceden belirlemekte, yoneticilere daha az esneklik
tammaktadir. Ozel sektordeki orgiitlenme ve liderlik dinamikleri daha ¢ok biiyiime, Kar,

kazang ve rekabet gibi olgular tarafindan sekillenebilmektedir.

Gecgmis tamimlardan giiniimiize neler degismistir diye bakildiginda, 1900’lii yillarin
basinda, liderligin, bir grubu tek basina kontrol etme, o grubun odaginda, merkezinde
olma anlayis1 ile basariy1 elde etme yetenegi olarak algilanmaktadir. Daha sonralar1 bu
tanimlarin igerisine igbirligi, grup ihtiya¢ ve gereksinimleri ve grup enerjisi gibi
kavramlar girerek, lideri tek basina olmaktan ¢ikaran bir anlam yiiklenmistir. Bu lider,
kontrol etmekten ¢ok kisilere onderlik etmekte, diger bir deyis ile kilavuzluk yaparak,
grubu basariya ulastirmaya caligmaktadir. Burada artik daha sistemli bir liderlik anlayist
s6z konusudur. 1900’lerin ortalarinda artik liderin, insanlan etkileme ve 6ngérii giicii

yiikksek oldugu, bu sayede grubun ortak amaclarina ulagsmada grubu en etkili sekilde
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orgiitlemesi gerektigi savunulmaktadir. Yakin gecmise ve bugiine bakildiginda liderlik
kavramu igerisinde artik oOrgiit kiiltiiriinden parcalar oldugu, uzmanlik gerektiren farkl
ozellikler icerdigi ve empati, etkilesim, kimlik gibi kavramlarin da girmis oldugunu
gorebiliriz (Ergetin, 2000: 4-11). Kisaca lider, grup iiyeleri tarafindan izlenen ve
duygusal olarak kabul edilen, orgiitiin amaclarini gergeklestirmeye calisan, teknik,

egitsel ve sembolik bir giice ve karizmaya sahip kisidir (Celik, 2003: 2-3).

Yonetim bilimiyle ilgili alanyazin incelendigi zaman, liderlik ile ilgili pek ¢ok tanim ile
karsilasilmaktadir. Bu baglamda, yapilan her tamim, liderlik kavraminin degisik boyut
ve yonlerini ifade etmekte, farkli agilara 151k tutmaktadir. iki veya daha fazla kisinin
amaglarim  gerceklestirmek icin, birbirleriyle etkilesimde bulunarak, giiclerini,
zamanlarini, maddi kaynaklarimi ve c¢abalarin1 uyumlu bir sekilde bir araya getirerek
olusturduklar1 grupsal her toplulukta lider, liderlik ve izleyicilik olgusundan soz

edilmesinin zorunluluk olmasi belirtilebilir (Eren, 1998: 342).

Insan, sosyal bir varlik olarak, amag ve ihtiyaclarin1 gidermek icin sosyallesmek ve
orgiitlenmek durumundadir. Sosyallesme sayesinde, insanlar birey olarak tek basina
yasamak yerine grup igerisinde isboliimii, uzmanlagma ve yardimlasma gergeklestirerek
ihtiyaglarim karsilamaktadirlar. Arag-amac¢ dongiisii icerisinde, insanlar grup olarak
yasayip ve bunun dogal bir sonucu olarak grubu yonetecek, ortak hedefe gotiirecek

kisiye de ihtiya¢ duyarlar (Giiner, 2002: 5; Eren, 1998: 342).

Liderlik kavraminin daha iyi anlagilabilmesi acisindan iki noktanin dnemle belirtilmesi
gerekmektedir: Birincisi, insanlar, kisilik yapilarina bagli olarak, yonetmeye ve/veya
yonetilmeye ihtiya¢c duymaktadir. Ciiceloglu, bir insan ancak yonetilecek birisi varsa
yonetici olabilir diyerek, liderlik veya yoneticiligin belirleyici bir yapis1 olmadigini,

sartsal bir durum oldugunu vurgulamaktadir (Ciiceloglu, 1997: 28-35).

Bir diger onemli konu ise, formal orgiitlerden, informal oOrgiitlere, etkileyen-etkilenen
veya lider-izleyen iliskisinin varligidir. Liderligin bodyle genis bir alana yayilmasi ve
herkesin i¢inde lider olma veya lidere baglanma ihtiyacinin var olmasi, konu iizerinde
sayisiz arastirma yapilmasina sebep olmus, bircok bilim dali (yonetim bilimi, sosyoloji,

psikoloji, biyoloji vs.) liderligi kendi agisindan tanimlamaya ¢alismistir (Arikan, 2001:
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249). Bu durum, liderlik kavraminin, her bir arastirma sayisina kosut tanima sahip

olmasina neden olmustur.

Liderligin orgiitler acisindan 6nemli olmasinin gerekgeleri arasinda, orgiitlerin iginde
bulundugu ortamin son derece dinamik olmasi, 6rgiitlerin en 6nemli unsuru olan insanin
degisken, Ongoriillemeyen ve karmagik bir yapiya sahip olmasi gibi Ozellikler

gosterilmektedir (Arikan, 2001: 253).

Lider; bir grup iizerinde olas1 bir durum ve zaman i¢inde; insanlarin orgiitsel hedeflere
ulagmak i¢in goniillii ¢cabalarini tesvik eden, ortak hedeflere ulasmada yardimci olan,
tecriibelerini aktaran kisi (Werner, 1993: 17) olarak tamimlanmaktadir. Liderlik,
amaglar gerceklestirmek icin grup aktivitelerini etkileme siirecidir (Hellriegel, Slocum

ve Woodman, 1986: 303).

Liderlik tamimlarinda ortak olarak belirtilmeye calisilan amag, lider, izleyenler ve ortam

olmak iizere dort temel 68e vardir (Basaran, 1992: 53):

¢ Amag: Bireylerin bir araya gelmesine neden olan hedefler, ilgi ve ihtiyaglardan

olusan Ogedir.

e Lider: Grubu olusturan 6geleri etkileyebilen orgiit 6gesidir.

e lzleyenler (iiye): Liderin yaptig1 etkiyi kabullenen kisilerdir.

e Ortam: Uyelerin yeterliligi, iliskilerin diizeyi, hedeflerin gerceklenirliligi
giidiilenme ve motivasyon diizeyi gibi faktorlerden olusan temel 6gedir. Goriildiigii
iizere, yapilan tamimlamalar, insan, etkileme ve amac¢ kavramlar1 iizerine
odaklanmaktadir. Dolayisiyla, liderlik kavraminin; insan, etkileme ve amag
kavramlariyla i¢ ice gegmis, birbirleri arasinda siirekli ve karsilikli etkilesimsel bir

iligkiyi yansittig1 soylenebilir.

Giintimiizde orgiitler siirekli bir degisim siireci igerisinde yasamaktadirlar. Boyle bir

konumda liderin, risk alarak, isbirlik¢ci c¢alismayr ve Ogrenmeyi desteklemesi
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gerekmektedir. Liderin belirsiz durumlarda, izleyenleri ve orgiit i¢in vizyon yaratmast
ve ani degisimleri yonetmede strateji gelistirmesi, izleyenleri tesvik ederek onlara yetki

vermesi gerekmektedir (Ogiit, 2007: 6).

Acikalin’a gore (2005: 56), hizla degisen bilgi cagi ile birlikte yeni bir yOnetim
anlayisina ihtiyag duyulmus ve yonetimde insami temel alan insan miihendisligi
kavraminin ortaya cikmistir. Bu kosullar altinda Bir lider olarak okul yoneticisi belirsiz
durumlar ile bag edebilecek yeterlik ve donanima sahip olan, elestirilere acik,
gerektiginde kural ve biirokrasiler ile ilgili olarak esneklik saglayabilen, kendini
gerceklestirmeye calisan, bilgi saglama ve paylagsmadan yana olan kisiler olarak

algilanmaktadir.

Giiniimiizde egitim yoneticisinin temel amaci, M.E.B.’nin egitim politikalar1 ve
amaclar1 dogrultusunda egitim kurumlarin1 yagatmak ve etkili bir bi¢cimde isler durumda

tutmak anlayisina gelinmis olmak, ¢cagdas okul yonetiminin ipuglarin1 vermektedir.

Giiniimiiz egitim yOneticilerinin yoneticilik rollerinde ©6nemli degismeler ortaya
cikmigtir. Okul yoneticisi, kiiresellesme, bilgi teknolojisi, bilimsel tutum ve davranis,
orgiitsel 6grenme ve toplam kalite yonetimi karsisinda yeni roller iistlenmektedir. Okul
miidiirli, okulunun misyon ve vizyonunu belirleyerek, bunlara okulca ulasabilmek i¢in
nasil davranilmasit gerektiinin hesabinmi yaparak, okul kiiltiiriinii bu dogrultuda
olusturmakla yiikiimliidiir. Biitiin bunlarin anlami, ¢agimizin egitim yoneticisi, mevcut
durumu siirekli gelistirmek i¢in okulunu “6grenen oOrgiitler” olarak diizenleyip

yasatmakla gorevlidir.

Bursalioglu (1991), arastirmasinda, ilkogretmen okulu yoneticilerinin gostermesi
gereken ve gostermekte oldugu yeterlikler iizerinde durmus ve Milli Egitim Bakanlig:
Miifettislerini, okul yoneticilerini ve Ogretmenleri arastirma kapsamina almistir.
Arastirmada okul yoneticilerinin yiiksek derecede gostermeleri gereken yeterliklerden
biitiin deneklerin goriis birligi ile destekledikleri sunlar olmustur: Tarafsiz
degerlendirme yapabilme, okul ve cevre gii¢lerinden yararlanabilme, liderlik, 6grenci
rehberligi, okulun bina, tesis ve demirbaglarinin kullanma, korunma, arastirma,

gelistirme ve yenileme alanlarinda, ¢alisanlarinin arastirma ve gelistirme calismalarina
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yonelmesinde rehberlik ve Ogreticilik yapabilme, okulunda olumlu bir hava
yaratabilmek ic¢in, ortak kararlarin uygulanmasia ortak olabilme, okul personelinin
yonetiminde gorev, rol ve statiileri tanimlayabilme, okul ve cevre iliskilerinde, basinla

olan iligkilerinde tarafsiz ve olumlu davranis gosterebilme.

Acikalin  (1994: 6) “Teknik ve Toplumsal Yanlariyla Okul Yoneticiligi” adl
calismasinda egitim yoneticiligi ile okul yoneticiligi {iizerinde durarak, okul
yoneticiliginin egitim yoneticiliginden ayr1 bir meslek alam1 oldugunu belirtmektedir.

Yazar ¢agdas bir okul yoneticisinin 6zelliklerini soyle siralamistir;

1) Kapsaml insan bilgisine ulagmis

2) Etkili iletisim becerisine sahip,

3) Liderlik 6zellikleri baskin,

4) Ana dilini dogru ve giizel kullanabilen,

5) Felsefe, matematik, uygarlik tarihi egitimi gormiis
6) Yabanci dil bilen,

7) lletisim teknolojisine hakim, bilgiyi yoneten,

8) Beden ve ruh yoniinden saglikli

9) Egitime inanmis yOneticidir.

Binbagioglu (1983: 137) “Egitim Yoneticiligi” adli ¢alismasinda; iyi bir okul ve egitim
yoneticiligi ile ilgili arastirmalarin, iyi bir okul ve egitim yoneticisinin iyi bir lider
olmasi gerektigi tizerinde durduklarini belirterek iyi bir egitim yoneticisinde bulunmasi

gereken nitelikleri siralamaya ¢alismistir. Bu nitelikler;

1) Konumun verdigi gii¢ yerine, genis bilgi ve yeterli coskuya sahiptir.
2) Yetkilerini bilgece kullanmasim bilir.

3) Herkese kars1 anlayigh ve esit davranir.

4) Orgiitiinii ve amaclarini iyi tamr.

5) Cevresindekilerle iyi iliskiler kurar.

6) Sorunlarin kendisine gelmesini beklemez, sorunlar1 kendisi arar.
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7) Uzerine aldig1 isleri sorumluluk duygusuyla sonuclandirir.
8) Onerilerini ve programlarim dikkatle planlar, uygular ve uygulatir.

9) Bir Oneriyi savunabilir ya da bir Oneriye yapilacak karsi koymalan dikkatle

yanitlayabilir.
10) Okul yoneticiliginde demokrasiye inanir ve onu uygular.

11) Biitiin tartisma ve kararlarinda icten, tarafsiz ve diiriisttiir, i arkadaslarim da oyle

olmaya 6zendirir.

12) Calistig1 orgiitiin amaclari, basarilart ve kullandiklar1 araclar hakkinda dogru bilgi

verir.

13) Egitime inanir ve érgencinin yararlarimi her seyin 6niinde tutar.

14) Tutum ve giyimine 6zen gosterir.

15) Diisiinerek konusur ve goriislerini inandirict bir bi¢imde diizgiin bir dille agiklar.

16) Her firsatta is arkadaslarinin morallerini yilikseltmeye c¢aligir, onlar1 6vmekten

cekinmez.
17) is arkadaslarinin cabalarim diizene koymay1 (esgiidiim saglamay1) bilir.

18) Okulla toplumun isbirligi yapmasini saglar, okulu topluma, toplumu da okula

yaklagtirmaya calisir.
19) Yetki ve gorevlerini bagkalarina birakmayi bilir.

20) Olaylar, adlar ve ¢ehreleri animsayabilir.

Egitim yoneticisi olan kisilerin beklenmedik olaylar karsisinda kontrolii saglayabilmesi
ve izleyenlerinin moralini yiiksek tutmasi gerekmektedir. Personelin ve 6grencilerin
belirsizliklerden olumsuz etkilenmemesini saglamalidir. Lider olarak egitim yOneticisi,
izleyenlerine hatalarim1 gorme firsati yaratmasi, orgiit ici iletisimi kuvvetlendirecegi
gibi, her zaman belirsiz ve kaotik olaylarin ortamlarda var olabilecegini hatirlatma
olasiligina sahiptir. Egitim yoneticisinin risk almasi1 ve izleyenlerini onu desteklemesi
yoniinde giidiilemesi, risk almanin olumsuz sonuclarii azaltmada etkili olabilir. Bu

durum egitim Orgiitlerinin hizmet kalitelerini arttirarak etkili hizmet verebilmesi ve
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egitim liderlerinin yaraticilik ve kendilerini gelistirmeleri konular1 agisindan 6nem

kazanmaktadir (Ergetin, 1999: 45).

1.1.6. Mesleki Egitim ve Ogretim Sisteminin Giiclendirilmesi Projesi MEGEP)

AB uyum siireci kapsaminda uygulanan Mesleki Egitim ve Ogretim Sisteminin
Giiclendirilmesi Projesi (MEGEP), 4 Temmuz 2000 tarihinde imzalanarak hayata
gecmis, M.E.B. Projeler Koordinasyon Merkezi Bagkanligt  biinyesinde

yiiriitiilmektedir. Proje ile gerceklestirilmek istenen hedefler,
1. Is piyasasi gereksinim Coziimlemesi,
2. Meslek standartlarinin gelistirilmesi,
3. Egitim standartlarinin gelistirilmesi,
4. Modiiler programlarin gelistirilmesi,
5. Yasam boyu 6grenme politikasi olusturmak,
6. Ulusal yeterlilik sisteminin gelistirilmesi,

7. Kalite giivence sisteminin olusturulmasidir.

Mesleki Egitim ve Ogretim Sisteminin Giiglendirilmesi Projesi (MEGEP) Icinde ¢alisan

Ulusal Ogretim Programlar1 Gelistirme Grubu tarafindan;
»  Ogretim Programlarinin Gelistirilmesi
»  Modiil Yazim Caligsmalar
= Tanitim ve Yonlendirme Modiil ve CD Hazirlanmasi
= Egitim Standartlarinin Gelistirilmesi ve

= Egitim Faaliyetleri calismalan gerceklestirilmistir.
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MEGEP Projesi icinde yapilan egitsel ve yonetsel uygulamalar ile Mesleki Egitim ve
Ogretim sistemine esneklik, kendini gerceklestirme, yasam boyu 6grenme, is dallari
aras1 gegisler, 6grenmeyi 6grenme ve 6gretme gibi kavramlar tamtilmistir. Bu sayede
bireyler risk alabilme, yaraticilik, yasam boyu o6grenme ve esneklik ozellikleri de
kazanarak, belirsizlik durumlarinda daha rahat ve 6zgiir davranabilme aligkanliklart
edindirilmektedir. Bunun gibi o6zellikleri okullara kazandirmak, kurum kiiltiiriinii bu
dogrultuda gelistirebilmek icin egitim liderlerine de proje kapsaminda egitimler
verilmektedir. Bu egitimlerden biri Yoneticilerin Yayginlastirma Egitimi Semineridir.
Yayginlastirict okul Yoneticileri Okul ve Egitim Merkezi Yoneticileri Egitimine 2004 —
2007 donemlerinde katilan 29 pilot ortadgretim kurumunda gérev yapan MEGEP pilot
okullarinin yonetiminden 58 kisiyi (Okul Miidiirii + Miidir Yardimcisi) temsil
etmektedirler. Yerel ve Yabanci Uzmanlar tarafindan Ekim 2004 ve Kasim 2006
tarihleri arasinda gergeklestirilen 6 adet iki giinliik seminer ile verilmistir. Seminerlerde
Okul Yonetimi ile ilgili basliklar degerlendirilmis ve tiim yoneticilerden baslik ile ilgili

projeler gelistirilmesi beklenmistir.

Yayginlasict Seminerlerinin genel amaci, egitim liderleri olarak okul yoneticilerine
kendi okullarinda yeni gelisim alanlarina girismeleri konusunda yardimci olmak ve bu
gelisimi uygulamak amaciyla katilimcilara gerekli araclari saglamaktir. Bes “Okul

Yonetim Konusu” modiilleri sunlar olmustur:

= Modiil 1: Kisisel Liderlik Stili ve Liderlik Geligimi

Modiil 2: Strateji Gelistirme ve Is Planlamasi

Modiil 3: Ekip Olusturma

Modiil 4: Proje Yonetimi

Modiil 5: iletisim ve Calistiricilik

Tiim modiiller tamamlandiktan sonra, “Yeni Okul Yoneticisi Profili” ¢izilmis ve Milli
Egitim Bakanligina tavsiye edilmesi i¢in katilimci okullar tarafindan onaylanmistir.
Profil iceriginde yonetim ve liderlik becerileri ile siirekli gelisim konular1 n planda

olmustur.
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Gorevlendirilen 58 Okul Yonetimi Egitim Programi Yayginlastiricis1 programin kendi
bolgelerinde MEGEP icginde olmayan genel ve mesleki ortadgretim okullarinda
yayginlagtirllmas1 gorevini iistlenmislerdir. Belirtilen bes modiill okul yonetimi
konularinda egitim ve uygulamalan icermektedir. (MEB resmi internet sitesi-MEGEP,

http://www.megep.meb.gov.tr/indextr.html)

1.2. Problem Ciimlesi

Mesleki Egitim ve Ogretimin Giiglendirilmesi Projesi (MEGEP) icindeki,
yayginlastirict okul yoneticileri, belirsizlikten ka¢inma davraniglarini ne diizeyde
gosterme egilimdedirler? Bu diizey yas, cinsiyet, kidem, Ogrenim diizeyine gore
farklilagmakta mdir?  Yoneticiler  belirsizlikten  kacinma  olgusunu  nasil

algilamaktadirlar?

1.3. Alt Problemler

1.3.1. MEGEP i¢indeki yayginlastirict okul yoneticileri, belirsizlikten kacinma

davraniglarini ne diizeyde gosterme egilimdedirler?

1.3.2. MEGEP i¢indeki yayginlastirici okul yoneticilerinin belirsizlikten ka¢inma

davraniglarin1 gerceklestirme diizeyi egilimini,

i. Yas,

[y

i. Cinsiyet,

1i. Yoneticilik kidemi,

iv. Ogrenim diizeyi

Farkliliklastirmakta midir?
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1.3.3. MEGEP i¢indeki yayginlastirici okul yoneticileri okullarda belirsizlikten kacinma

olgusunu nasil degerlendirmektedirler?

1.4. Arastirmanm Onemi

Giiniimiizde bilgi ve teknolojinin hizl1 gelisimi ile birlikte, orgiit yapilar1 ve yoneticilik
konularinda degisimler yasanmaktadir. Daha ¢ok belirsiz kosullar altinda, daha hizh
karar almak durumunda olan bu giiniin yoneticileri i¢in bu belirsizlik ile bas edebilme
olciitii daha onemli bir ozellik halinde gelmistir. Orgiitlerin siirekli bir degisim siireci
icerisinde yasamasi durumu, liderin risk alarak, isbirlik¢i calismayr ve Ogrenmeyi

desteklemesi gerektirmektedir.

Yoneticilik ve liderligin olduk¢a onemli oldugu okul orgiitlerinde yoneticilik yapan
okul miidiirlerinin belirsizlik ile bas edebilme diizeylerinin belirlenmesi, bu alanda
calisan kisilerin, belirsizlikten kaginma kavramini anlamalarina yardimci olacaktir. Okul
yoneticisi, 0grenme kiiltiirii olusturan, tasarlayan, gelistiren ve siirekli 6grenme ortami

yaratan bir lider yonetici olmalidir.

Egitim yoneticilerinin beklenmedik olaylar karsisinda kontrolii saglayabilmesi ve
izleyenlerinin belirsizliklerden olumsuz etkilenmemesini saglamalidir. Bir lider olarak
egitim yoneticisi, izleyenlerine Ornek olmasi gerekliligi, Orgiit ic¢i iletisimi
kuvvetlendirecegi gibi, her zaman belirsiz ve kaotik olaylarin ortamlarda var olabilecegi
bilgisini verme firsatim1 kazandirmaktadir. Bu agilardan, egitim yoneticisinin risk almast
ve izleyenlerini onu desteklemesi yoniinde egitim almalari, risk almanin olumsuz
sonuclarin1 azaltmada etkili olabilir. Bu calisma egitim orgiitlerinin hizmet kalitelerini
arttirarak etkili hizmet verebilmesi ve egitim liderlerinin yaraticilik ve kendilerini
gelistirmeleri konular acisindan 6nem kazanmakta ve bu ozellikleri kazandirabilecek

egitim ve gelisim asamalar ile ilgili yol gosterebilecek ipuglar icermektedir.

Tiirkiye’deki konu ile ilgili alan yazina katki saglamasi ve yoneticilerin belirsizlikten
kacinma seviyelerinin Olgiilerek mevcut durumun tespit edilmesi bu ¢alismanin
amaglarindandir. Bu anlamda, arastirma okullarin 6grenen bir kurum 06zelligine

kavusmasi i¢in, bireyleri belirsizlik ile bas edebilme diizeylerinin arttirilarak, birlikte
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O0grenmeye, paylasima, ortak calisma ve takim ruhu olusturmaya tesvik edebilecegi

diisiiniilmektedir.

1.5. Stmirhhiklar

Aragtirma, Tiirkiye’deki Mesleki Egitim ve Ogretimin Giiglendirilmesi Projesi
(MEGEP) icindeki Yaygimlastirma Egitimi Semineri sirasinda 2006-2007 tarihi ve

secilen calisma kiimesi ile sinirlidir.
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BOLUM 2

YONTEM

Bu boliimde arastirmanin modeli, evren, Orneklem, veri toplama ve verilerin

¢Oziimlenmesi konularina yer verilecektir.

2.1. Arastirmanin Deseni

Tiirkiye genelindeki Tiirkiye’deki Mesleki Egitim ve Ogretimin Gii¢lendirilmesi Projesi
(MEGEP) i¢indeki mesleki ve teknik egitim kurumlarinda yoneticilik yapan okul
miidiirlerinin belirsizlikten ka¢inma davramglarini ilgili gruplarin goriislerine dayali
olarak ortaya koymaya calisan bu arastirma mevcut bir durumu saptamayi amaglayan

iligkisel tarama modelinde desenlenmistir

2.2. Calisma Grubu

Arastirma kapsaminda, evren ve onu temsil edecek bir Orneklem belirmek yerine
MEGEP i¢indeki ortadgretim kurumlarinda gorev yapan yoneticilerin goniillii katilimi
ile aragtirmanin amaci ve aragtirmacinin olanaklart gdz Oniinde bulundurularak bir
calisma grubu alinmistir. Calisma grubu secilirken olasilikli olmayan; Tesadiift
ornekleme, Kotali o6rnekleme, Kartopu ornekleme tekniklerinden biri olan Amach
ornekleme teknigi kullanilmistir. Amagli ornekleme yonteminde, yogun bilgi iceren
durumlarda derinlemesine arastirma yapabilmek icin arastirmaci amaci ve olanaklari
dogrultusunda en uygun Orneklemi alir (Neuman, 2007: 322). Arastirmanin calisma
grubunu, Mesleki Egitim ve Ogretimin Giiglendirilmesi Projesi (MEGEP) icinde segilen
ve Yoneticilerin Yayginlagtirma Egitimi Seminerine katilan 29 pilot ortadgretim
kurumunda gorev yapan yoneticiler olusmaktadir. Calisma grubunda Yayginlastiric
Egitim Seminerine Mesleki Egitim ve Ogretimin Giiclendirilmesi Projesi okullarinda,
yeni gelisim alanlar1 konusunda yardimci olmak ve bu gelisimi uygulamak amaciyla

secilen okul miidiirti ve miidiir yardimcilarindan 58 kisi katilmistir. Arastirmanin amaci
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ve olanaklar g6z Oniine alindiginda secilen c¢alisma grubunun oOzellikleri su sekilde

olmustur:

. MEGEP igindeki okullarda gorev yapan okul yoneticilerini (Midiir ve Miidiir

Yardimcilan) icermesi,

Yoneticileri Yayginlagtirma Egitimi Seminerine secilmis olmalari,

Yoneticileri Yayginlastirma Egitimi Seminerine 20062007 o6gretim yilinda

katilmis olmalari.

2.3. Veri Toplama Aracimin Gelistirilmesi ve Uygulanmasi

Bu arastirmada veri toplama araci olarak, aragtirmaci tarafindan gelistirilen olan anket

formu kullanilmistir. Yoneticilerin “Belirsizlikten Kaginma Davranislart” ile ilgili anket

formu gelistirilirken;

Belirsizlikten kacinma davranigina iligkin ifadeler gelistirilmis,

Gelistirilen ifadelerin agik, anlasilir ve sorun durumunu ortaya koyacak nitelikte

olmasina dikkat edilmis,

Kavramsal alan yazin taramasi sirasinda konu ile ilgili yapilmis arastirmalardan
yararlanilarak, gelistirilen ifadelerde gerekli degisiklik ve diizenlemeler

yapilmis,
Gelistirilen maddeler arasinda uzman goriisleri alinarak en uygun davramslar
secilmis,

Secilen davraniglarin elde edilmek istenen bilgileri saglamasina ve ifadelerin
dogru anlasilir bicimde olmasina yonelik uzman goriisiine dayal diizeltmeler

gerceklestirilerek anket formuna son sekli verilmistir.

Anketin son boliimiinde ise belirsizlikten kacinma davranisi MEGEP i¢indeki

yayginlastiric1 okul yoneticileri tarafindan ve okullarinda nasil algilandigini belirlemek
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ve okullarinda diisik derecede belirsizlikten kaginmama olgusunu nasil

degerlendirdiklerini anlayabilmek igin,

i.  Bir yonetici olarak okulda yoneticilerin belirsizlikten kacinmamaya yonelik

davraniglar gostermesi gerekir mi?

ii.  Bir yoOnetici olarak okulda yoneticilerin diisiik diizeyde belirsizlikten kaginmaya
yonelik davraniglart gosterebilmeleri icin var olan yasal-yonetsel kosullar1 nasil

degerlendiriyorsunuz?

iii.  Almis oldugunuz yaygilastirici egitimi seminerinden sonra, belirsizlikten

kacima davranislarim gosterme egiliminiz farklilagti m1?

Olmak tizere 3 acik uglu soru eklenmistir.

2.3.1. Gecerlik ve Giivenirlilik

Bu aragtirmanin temel amaci yoneticilerin “Belirsizlikten Kacinma Davranislari”nin
diizeyini belirlemek oldugundan, elde edilen maddeler Likert tipinde yapilandirilarak,
yoneticilerin her bir davranisa ne derece katildig1 saptanmaya calisilmistir. Veri toplama
aracinin  kapsam gecerliligi uzman goriisine dayali olarak saglanmis, alinan
geribildirimlere dayali olarak yazim, anlatim ve icerik ile ilgili diizeltmeler yapilarak

veri toplama aract yapilandirilmistir (Ek 1).

Olcegin giivenirligi “icsel tutarlihk” yontemi ile “Cronbach Alpha” giivenirlik olgiitii
kullanilarak hesaplanmistir. Cronbach Alpha degeri O ile 1 arasinda degisen bir sayidir
ve bu say1 1’e yaklastikca Olgegin giivenirliginin yiiksek oldugu kabul edilir.
Belirsizlikten Kacinma ol¢ceginde yer alan 23 madde i¢in Cronbach Alpha katsayisi
0,819 bulunmustur. Bu maddelerin yap1 gegerliligini test etmek i¢in madde toplam test

korelasyonuna bakilmistir (Ek: 2).
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Madde Test Korelasyon Katsayisi O ile negatif (-) olan maddeler veri toplama aracina
dahil  edilememektedir. r=0,25’in  iizerindeki maddeler genel diizeltme
gerektirmemektedir. r=0,25ten kiiciik maddeler veri toplama aracimi homojen hale
getirebilmek ve maddelerin ayn1 davranis1 6lgmesi amaci giidiilerek kullanilmamalidir.
Bu yiizden r=0,25den kii¢iik maddeler veri toplama aracindan ¢ikarilinca testin
giivenirlik katsayis1 artmaktadir. Bir bagka deyisle, homojenligi saglamak icin, 0,25’den
kii¢iik olan maddeler c¢ikarilmaktadir. 2. 3. 9. 11. 22. maddeler homojenligi bozdugu
icin veri toplama aracindan cikarildiktan sonra Cronbach Alpha katsayis1 0,836 olarak
hesaplanmistir (Ek: 3). Ancak 10 ve 16. maddelerin Madde Test Korelasyonlari

0,25’den kiiciik oldugu i¢in bu maddeler de veri toplama aracindan ¢ikarilmstir.

Cikarllan maddelerden sonra hesaplanan Cronbach Alpha katsayis1 0,841 olarak
hesaplanmistir. Bu deger veri toplama aracinin oldukg¢a giivenilir bir ara¢ oldugunu
gostermektedir. Ayn1 zamanda veri toplama aracinin toplanabilirlik 6zelligine
bakilmistir(Bunun i¢in F=2,243 p>0,05). Sorular ile biitiin arasinda korelasyon
katsayilarinin negatif olmasi 6l¢egin toplanabilirlik 6zelligini bozabilmektedir. Ancak
olusturulan veri toplama aracindaki maddelerde toplanabilirlik 6zelligi bozulmamistir.

Yani olusturulan 15 soruluk 6l¢ek toplanabilmektedir (Ozdamar, 1996:633).

2.3.2. Faktor Analizi

Analize dahil edilen degiskenler ile ilgili toplam varyansin %68’inin agiklanmasi
gerekmektedir. Bu sayede tek faktor kullanilabilir. Aciklanan varyansin yiiksek olmast
ilgili kavram ya da yapinin ne denli iyi Olgiildiigiiniin bir gostergesi olarak
yorumlanabilir. A¢iklanan varyansin yiliksek olmasi dl¢iilmek istenen konunun ne kadar

iyi olciildiigiiniin bir gostergesidir (Ozdamar, 1996: 633).

Madde toplam test korelasyonun yiiksekligi Olgcegin kapsam olarak gecerliligini
sagladigimi kanitlamaktadir. Ayrica 6lgegin yap1 gecerliligini saglamak amaci giidiilmiis
ve bu yiizden faktor analizi yapilmistir. Faktor Analizi ¢ok degiskenli istatistiksel
yontemlerden olup birbiriyle iliski p tane degiskeni indirgeyerek iligkili olanlar bir

araya toplayarak iliskisiz k tane degisken yani bilesen elde etmeyi amaglar (k<p).
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Faktor  Analizi yapabilmek i¢in Bartlett’s test istatistifinin  sonucuna
bakilmalidir.( > = 283,06 ; p<0,05) Buna gore maddeler arasinda iliski olamadigindan

faktor analizi yapilabilmektedir.

Veri toplama araci, calisma grubuna, Tiirkiye’deki Mesleki Egitim ve Ogretimin
Giiclendirilmesi Projesi (MEGEP) icindeki Yoneticilerin Yayginlastirma Egitimi

Semineri sirasinda Agustos 2007 déoneminde uygulanmistir.

2.4. Verilerin Coziimlenmesi ve Yorumlanmasi

Toplanan veriler 6nce bilgisayar ortamina aktarilmistir. Istatistiksel analizler SPSS 15
programi kullanilarak yapilmistir. Okul miidiirlerinin beklenen davranislarina iliskin
“hi¢ (1)”, “az (2)”, “orta (3)” “olduk¢a (4)” ve “cok (5)” seklindeki degerlendirmeler
icin gecerlilik giivenirlik faktor analizi caligmalarindan sonra uygulanan anketlere
iliskin degerlendirmeler frekans, yiizde, aritmetik ortalama, standart sapma ve t testi ile
belirlenmistir. Degiskenlerin varyanslarinin homojenlik kosulunun saglayip saglamadigi
Levene testi, LSD testi, degiskenlerin normal dagilima uygun olup olmadigi

Kolmogorov-Smirnov testi ile ¢éziimlenmistir.

Yayginlastirict okul yoneticilerinin belirsizlikten kaginma davranislarimi gergeklestirme

diizeylerinin ortalama araliklan su sekildedir;
16< X < 29 Cok diisiik
29< X <42 Diisiik
42< X < 54 Orta
54< X < 67 Yiiksek

67< X < 80 Cok yiiksek

Gelistirilen arag ile toplanan veriler uygun istatistiksel yontem ve teknikler kullanilarak

coziimlenmistir. Olcegin gecerliligini ve giivenirligini test etmek icin 31 kisilik bir
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orneklem secilmistir. Olcegi istenileni Slger hale getirdikten sonra 58 kisilik bir calisma
grubu alinmistir. Alinan 58 kisilik ¢aligma grubu iistiine veri analizi yapilmistir. Veri

analizi i¢in SPSS 15.0 kullanilmastir.

Gelistirilen 6l¢egin son boliimiinii olusturan 3 acgik u¢lu sorudan elde edilen nitel veriler,
6. alt probleme yanit alabilmek i¢in bu dogrultuda gruplandirilmistir. Daha sonra

gruplandirilmisg veriler bilgisayara aktarilarak ¢oziimlemeleri yapilmistir.
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BOLUM III

BULGULAR VE YORUM

Verilerin ¢oziimlenmesinden sonra elde edilen bulgularin degerlendirilmesi ve bulgulara

dayal1 olarak yorumlanmasi bu boliimde sunulacaktir.

3.1. Belirsizlikten Kacinma Davramsi Diizeyine iliskin Bulgular ve Yorum

MEGEP i¢indeki yayginlastirict  okul ydneticilerinin  belirsizlikten kacinma

davramiglarin1  gerceklestirme diizeyleri, standart sapma ve ortalama alinarak

belirlenmistir.
TABLO 3
Genel Toplam Puan Ortalamasi Standart Sapmasi
n Ortalama SS
Yayginlastirict Okul Yoneticilerinin 58 53,32 9,26

Belirsizlikten Kaginma Davranis Puanlar

MEGEP icindeki yayginlastirict okul yoneticilerinin, belirsizlikten kaginma

davraniglarini gosterme ortalamasi 53,32°dir. Standart sapmasi ise, 9,26’dur.

Yukanidaki tabloda, genel toplam puan ortalamasina gore, daha Onceden verilen

ortalama araligma gore, MEGEP i¢indeki okul yoneticilerinin belirsizlikten ka¢inma

davramslarim gosterme diizeyinin orta oldugu soylenebilir ( X =53,32).
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3.2. Belirsizlikten Kacinma Davramsi ile Yas Degiskenine iliskin Bulgular ve

Yorum

MEGEP i¢indeki yayginlastirict  okul yoneticilerinin  belirsizlikten kacinma
davraniglarini; yas, cinsiyet, yoneticilik kidemi, dgrenim diizeyi degiskenlerine gore

incelerken;

1. Ik olarak MEGEP icindeki yayginlastirict okul yoneticilerinin belirsizlikten
kacinma davranislarim gosterme egilimi puanlarinin yas, cinsiyet, yoneticilik
kidemi, 6grenim diizeyi degiskenlerinin kategorilerine gére normal dagilima

uygun olup olmadigi Kolmogorov-Smirnov testi kullanilarak incelenmistir.

2. MEGEP icindeki yayginlastirici okul yoneticilerinin belirsizlikten kaginma
davramiglarint  gosterme egilimi puanlarinin  degiskenlerin  kategorilerinin
varyanslarinin homojenlik kosulunun saglanip saglanmadigi Levene testi ile

incelenmistir.

Yapilan testler sonucunda yukaridaki kosullarin saglandigi durumlarda parametrik

testler uygulanabilmektedir.

MEGEP i¢indeki yayginlastirict  okul yoneticilerinin  belirsizlikten kacinma
davraniglarin1 gosterme egilimi puanlarinin; yaslarina goére normal dagilim gosterip
gostermedigini Kolmogorov-Smirnov testi ile test edilmistir. Bunun sonucunda MEGEP
icindeki yayginlastirict okul yoneticilerinin belirsizlikten kag¢inma davramslarini
gosterme egilimi puanlarinin yaslarma gore normal dagilima uygun oldugu ortaya

cikmugtir.

Levene testi ile MEGEP i¢indeki yaygilastirici okul yoneticilerinin belirsizlikten
kacinma davraniglarimi gosterme egilimi puanlarmin yaslarina gore varyanslarinin
homojenligi test edilmistir. Bu testin sonucunda MEGEP icinde yoneticileri

yayginlagtirict okul yoneticilerinin belirsizlikten ka¢inma davranislarimi  gosterme
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egilimi puanlarinin yas degiskenine gore varyanslarinin homojen oldugu ortaya

cikmistir. Ek 4’de calisma grubuna ait gruplandirilmis yas kategorileri verilmistir.
TABLO 4

Yas Degiskenine Gore Ortalama Sonuclar:

Yas N X SS
41 ve alt1 17 53,1176 8,73128
42-45 21 51,4762 7,73705
46 ve iizeri 20 55,4500 7,83699
Toplam 58 53,3276 8,10758

Buna gore tek yonlii varyans analizin sonuglar1 Tablo 5°deki gibidir.
TABLO 5

Yas Degiskenine Gore Okul Yoneticilerinin Belirsizlikten Kacinma Davramslar:

Varyans Kaynagi

Kareler Toplamu Sd  Kareler Ortalamasi
Gruplar Arasi 162,823 2 81,412 1,249*
Grup ici 3583,953 55 65,163
TOPLAM 3746,776 57

p*>0,05

Tablo 5’e gore MEGEP igindeki yayginlastirici okul yoneticilerinin belirsizlikten
kacinma davramiglarimi  gOsterme  egilimi, yas degiskenine gore farklilik
yaratmamaktadir. MEGEP icindeki yayginlastirici okul yoneticilerinin yaslari,
belirsizlikten kacinma davramslarini gosterme egilimi yiiksek ya da diisiik diizeyde

gerceklestirmeleri konusunda belirleyici degildir.
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3.3. Belirsizlikten Kacinma Davramsi ile Cinsiyet Degiskenine iliskin Bulgular ve

Yorum

MEGEP i¢indeki yayginlastirict  okul yoneticilerinin  belirsizlikten kacinma
davraniglarini gosterme egilimi puanlarinin; cinsiyetlerine gdre normal dagilim gosterip
gostermedigini Kolmogorov-Smirnov testi ile test edilmistir. Bunun sonucunda MEGEP
icindeki yayginlastirict okul yoneticilerinin belirsizlikten kag¢inma davramislarini
gosterme egilimi puanlarinin cinsiyetlerine gore normal dagilima uygun oldugu ortaya

cikmistir.

MEGEP i¢gindeki yayginlastirict  okul yoneticilerinin  belirsizlikten kacinma
davraniglarint  gosterme egilimi puanlarinin cinsiyetlerine gore varyanslarinin
homojenligi test edilmistir. Bu testin sonucunda MEGEP icinde yoneticileri
yayginlagtirict okul yoneticilerinin belirsizlikten kacinma davranislarimi  gdsterme
egilimi davranig puanlarinin cinsiyetlerine gore varyanslarinin homojen oldugu ortaya
cikmistir. MEGEP i¢indeki yayginlastirict okul yoneticilerinin belirsizlikten kacinma
davramiglarin1  gosterme egilimi puanlann ile cinsiyetleri arasinda farklilik olup
olmadiginin belirlenmesi igin yapilan t testi sonuglar1 tablodadir. Ek 5°de calisma

grubuna ait gruplandirilmis yas kategorileri verilmistir.

TABLO 6

Cinsiyet Degiskenine Gore Okul Yoneticilerinin Belirsizlikten Kacinma

Davramislari
N X SS t
Erkek 30 54,0333 7,97186 ,683%*
Kadin 28 52,5714 8,32857
Toplam 58 53,3276 7,97186

p*>0,05
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Tablo 8’e gore MEGEP igindeki yayginlastirici okul yoneticilerinin belirsizlikten
kacinma davramiglarim  gosterme egilimi cinsiyet degiskenine gore farklilik
yaratmamaktadir. MEGEP ic¢indeki yayginlastiric1 okul yoneticilerinin cinsiyetleri,
belirsizlikten kacinma davramislarini gosterme egilimi yiiksek ya da diisiik diizeyde

gerceklestirmeleri konusunda belirleyici degildir.

3.4. Belirsizlikten Kacinma Davramsi ile Yoneticilik Kidemi Degiskenine iliskin

Bulgular ve Yorum

MEGEP i¢gindeki yayginlastirict okul yoneticilerinin  belirsizlikten kaginma
davranmiglarin1 gosterme egilimi puanlarinin; yoneticilik kidemlerine gore normal
dagilim gosterip gostermedigini Kolmogorov-Smirnov testi ile test edilmistir. Bunun
sonucunda MEGEDP icindeki yayginlastirict okul yoneticilerinin belirsizlikten kacinma
davraniglarin1 gésterme egilimi puanlarinin cinsiyetlerine gére normal dagilima uygun

oldugu ortaya cikmustir.

MEGEP igindeki yayginlastirict okul yoneticilerinin  belirsizlikten kaginma
davramiglarin1  gosterme egilimi puanlarinin  cinsiyetlerine gore varyanslarinin
homojenligi test edilmistir. Bu testin sonucunda MEGEP icinde yoneticileri
yayginlagtirict okul yoneticilerinin belirsizlikten kacinma davranislarimi gosterme
egilimi puanlarinin yoneticilik kidemlerine gore varyanslarinin homojen oldugu ortaya

cikmistir. Ek 6’da calisma grubuna ait gruplandirilmis yas kategorileri verilmistir.
TABLO 7

Yoneticilik Kidemlerine Gore Ortalama Degerleri

Kidem N X SS
1. Grup 2-5 11 48,9091 1,70027
2. Grup 6-9 16 55,8750 8,83836
3. Grup 10-13 12 49,2500 9,93730
4. Grup 14-17 9 56,8889 6,56591
5. Grup 18 ve iizeri 10 55,8000 6,84430

Toplam 58 53,3276 8,10758
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Tablo 7’ye gore MEGEP icindeki yayginlastirici okul yoneticilerinin belirsizlikten
kacinma davraniglarim gosterme egilimi yoneticilik kidemleri degiskenine gore farklilik
yaratmaktadir. MEGEP icindeki yayginlastirici okul yoneticilerinin yoneticilik
kidemleri ile belirsizlikten kaginma davraniglarim gosterme egilimi gergeklestirme

arasindaki farklilik i¢in LSD testi uygulanmis ve Tablo 14’de verilmistir (Ek 7).

TABLO 8

Yoneticilik Kidemine Gore Okul Yoneticilerinin Belirsizlikten Kacinma

Davranislar:
Varyans Kareler Toplam1 Sd  Kareler Ortalamas1  F Grup Farklari
Kaynagi
Gruplar ici 693,378 4 173,344 3,009%* 12
1-4
Gruplar 3053398 53 57,611
arast
1-5
2-3
TOPLAM 3746,776 57 3—4
3-5
p**<0,05

Yoneticilik kidemlerine gore belirsizlikten kaginma davranislarimi gosterme egilimi
gruplar arasinda farklilik gostermektedir. Yoneticilik kidemi 2 ve 5 y1l arasinda degisen
yoneticiler, yoneticilik kidemi 6-9 yil, 14-17 yil ve 18 yil ve iizeri olan yoneticilere gore
belirsizlikten kacinma davramslarimi  gosterme egilimi daha disiik diizeyde
gerceklestirmektir. Ancak, bu durum yoneticilik kidemi 10 ve 13 yil arasinda degisen
yoneticiler i¢inde gecerlidir. Bir diger sdylemle, MEGEP i¢indeki yayginlastiric1 okul
yoneticileri icinde yoneticilik kidemi 6-9 yil, 14-17 yi1l ve 18 yil ve iizeri olan
yoneticiler, belirsizlikten kacinma davranislarimi gosterme egilimi, yoneticilik kidemi
2-5 yil ve 10-13 yil olan yoneticilere goére daha yiiksek diizeyde
gerceklestirmektedirler. Bu durum, calistiklar okullardaki yoneticilik kidemleri 2 ila 5

yil arasinda degisen yayginlastirict okul yoneticilerinin, yoneticilik kariyerlerinin ilk
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yillarinda daha fazla risk alma egiliminde olmalari, mesleki ideallerini uygulamaya
kogmalarn1 ve Orgiitiin kiiltiirinden tam anlami ile etkilenememis olmalar ile
aciklanabilir. Diger taraftan yoneticilik kidemleri daha fazla olan yayginlastirici okul
miidiirleri ise, calistiklar1 kurumun kiiltiiriinii, biirokratik yapisin1 gegen yillar igerisinde
benimseyerek ve siirekli ayn1 kurumda istihdam tercih etme olasiliklarinin artmas: ile
belirsiz ve riskli durumlarin getirebilecegi olasi gelismelerden kacinma egiliminde
olmalart miimkiindiir. MEGEP i¢indeki yayginlastirict okul yoneticileri arasinda,
calistigr birimdeki yoneticilik kidemi 10 ve 13 arasinda degisen okul yoneticilerinin
belirsizlikten kaginma davranislarin1 gosterme egilimi diizeylerinin diisiik olmasi ise,
kariyer basamaklarinda belirli bir diizeye ulasmis olmalari ve bu diizeyin beraberinde
getirdigi is doyumu, ayni konumda farkli istihdam olanaklarina sahip olma, kurum
kiiltiiri ve isleyisini daha iyi anlayabilme gibi 6zellikler, belirsiz ve riskli durumlarla

daha rahat bas edebilmelerine olanak saglayabilmektedir.

3.5. Belirsizlikten Kacinma Davramsi ile Ogrenim Diizeyi Degiskenine iliskin

Bulgular ve Yorum

MEGEP i¢indeki yayginlastirict  okul yoneticilerinin  belirsizlikten kacinma
davraniglarin1 gosterme egilimi puanlarinin; 6grenim diizeylerine gore normal dagilim
gosterip gostermedigini Kolmogorov-Smirnov testi ile test edilmistir. Bunun sonucunda
MEGEP i¢indeki yayginlastirict okul yoneticilerinin  belirsizlikten kacinma
davraniglarin1 gésterme egilimi puanlarinin 6grenim diizeylerine gore normal dagilima

uygun oldugu ortaya ¢ikmaistir.

MEGEP i¢indeki yayginlastirict  okul yoneticilerinin  belirsizlikten kacinma
davramiglarin1 gosterme egilimi puanlarinin 6grenim diizeylerine gore varyanslarinin
homojenligi test edilmistir. Bu testin sonucunda MEGEP icinde yo0neticileri
yayginlastirict okul yoneticilerinin belirsizlikten ka¢inma davranislarimi  gdsterme
egilimi puanlarinin cinsiyetlerine gore varyanslarinin homojen oldugu ortaya cikmustir.
Ek 8’de calisma grubuna ait gruplandirilmis yas kategorileri verilmistir. MEGEP

icindeki yayginlastirict okul yoneticilerinin belirsizlikten kag¢inma davramislarim
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gosterme egilimi puanlarn ile cinsiyetleri arasinda farklilik olup olmadiginin

belirlenmesi icin yapilan t testi sonuglar1 Tablo 9°da gosterilmektedir.

TABLO 9

Ogrenim Diizeyi Degiskenine Gore t Testi Sonucu

N X SS t
Yiiksek Okul 15 57,9333 5,93376 2,692%%*
Fakiilte 43 51,7209 8,20083
Toplam 58

p*%<0,05

Tablo 12’ye gore MEGEP icindeki yayginlastirict okul yoneticilerinin belirsizlikten
kacinma davraniglarin1 gosterme egilimi 6grenim diizeyleri degiskenine gore farklilik
yaratmaktadir. MEGEP i¢indeki yayginlastiric1 okul yoneticilerinin 6grenim diizeyleri
ile belirsizlikten kacinma davramiglarini gosterme egilimi gerceklestirme arasinda
anlamli bir farklilik bulunmaktadir. Bir diger deyisle, yiiksek okul mezunu olan
MEGEP icindeki yayginlastirict okul yoneticileri belirsizlikten kaginma davraniglarini
gosterme egilimi, fakiilte mezunu olan yoneticilere gore daha fazladir. Bu durumda,
MEGEP i¢indeki yaygmlastirict okul yoneticilerinin 6grenim diizeyleri arttik¢a
belirsizlikten kacinma davramiglarini  gosterme egilimi  diizeylerinin  azaldig1
sOylenebilir. Fakiilte mezunu yayginlastirici egitim yoneticileri, yliksek okul mezunu
olan yayginlastiric1 okul yoneticilerine gore kendilerini belirsiz durumlarda daha rahat
hissetmeleri, egitim donemlerinde aldiklar1 egitim formasyonu ile konumlarinin ve
statiilerinin getirdigi gii¢ yerine, genis bilgi ve yeterliliklerinden gelen giice sahip

olmalart ile agiklanabilir.
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3.6. Okul Yoneticinin Belirsizlikten Kac¢inma Olgusunu Degerlendirmelerine

Iliskin Bulgular ve Yorum

Veri toplama araci ile altinci alt probleme iliskin toplanan veriler gruplandirilarak,
bilgisayara aktarilmistir. Daha sonra ¢oziimlenen verilerden yola cikarak altinci alt

probleme iligskin bulgular asagidaki gibidir:

TABLO 10

Yoneticilerin Belirsizlikten Kacinma Davramsi Gostermesi Gerekliligi

YANITLAR %

Yoneticilerin isi okulda belirsizligi en alt diizeye indirmektir. %042

Yoneticiler  belirsizlikten  hangi  kosullarda  kacinma  davramislann %65
gostereceklerini, hangi kosullarda kacinmamalar1 gerektigini iyi se¢melidirler.

Yoneticinin belirsizlikten ka¢inma davranisini hangi konuda gosterdigi bu %358
davranigin gerekip gerekmedigine karar vermenin dl¢iitiidiir.

Yoneticilik risk almay1 gerektiren bir istir. %39

Yoneticiler belirsizlikten kaginma davramglarim  bireysel olarak degil, %70
damigmalann gereken mevkii ve gruplar ile miizakere yaptiktan sonra
gerceklestirmelidirler.

Yoneticiler belirsiz durumlar: kontrol edebilmelidirler. %44

Yoneticilerin gosterdikleri belirsizlikten kacinma davranmislarinin 6nceden %69
yapilandirilmis olmasi gerekir.

Belirsizlikten kacinma davramislarinin gerceklestirilmesi, yoneticilerin sahip %66
oldugu uzmanlagma orani ile iligkilidir.

Yoneticilerin belirsizlikten kaginma davraniglart cogunlugun egiliminden %71
sapmamalidir.

Belirsizlikten kacinma davramislarimm  var  olan bilgi ve ipuclarimi %36
degerlendirerek gostermek gerekmektedir.

Yoneticilerin belirsizlikten ka¢inma davraniglari okuldaki yagami daha giivenli %78
bir duruma getirmesi beklenmektedir.
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Yoneticilerin  Diisiik  Diizeyde  Belirsizlikten @ Kacinma  Davramslar:

Gosterebilmeleri Icin Var Olan Yasal-Yonetsel Kosullarin Degerlendirilmesi

YANITLAR %
Diisiik diizeyde belirsizlikten kaginma davranist gostermeye okulun yapisi %63
miisait degil.

Okuldaki kurallar ve yoOnetmelikler yoneticilerin davranislarimi 6nceden %68
belirlemektedir

Yoneticiler var olan kurallar belirsiz durumlar il bas edebilmek icin esnetme %41
ozgiirliigiine sahiptirler

Diisiik diizeyde belirsizlikten kagimma davramisi var olan kurallarin %48
degistirilmesini ongérmektedir.

Diisiik diizeyde belirsizlikten kaginma davramisi gosteren yoneticilerin ve %40

caliganlarinin i tanimlarinin sinirlarinin belirlenmis olmasi gerekmektedir.

1. MEGEP icindeki yayginlastirici okul yoneticileri belirsizlikten kaginmama

davranisina iliskin kendilerini rahat ve yetkin hissetmediklerini belirtmektedirler. Bu
durumu okulun biirokratik yapis1 ile acgiklamaktadirlar. Bir diger soylemle,
yayginlastirici okul yoneticileri, belirsiz ve risk iceren durumlarda kendilerini karar
verici konumunda gérmemektedirler ve bunu durumu, gérev ve sorumluluklarinin,
yonetmelik ve kurallar ile kesin smirlar ile sekillendirilmis olmasina

baglamaktadirlar.

. Okul yoneticilerine gore belirsizlikten kaginma davramigi sergileme egiliminde

olmalar1 sadece okulun yapisi ile degil, kendilerinin sahip oldugu degerler,
aligkanliklar ve kiiltiir ile de iliskidir. Bu durum yayginlastirict okul yoneticilerinin
belirsizlik kaginmama davramglarimi ¢ok diisitkk diizeyde gergeklestirmelerini
yalmizca okul kiiltiiriine degil, daha genis anlamda toplumsal Kkiiltiir ile de

iliskilendiklerini gostermektedir.

. Okul yoneticilerinin aldiklar1 yayginlastirici egitimi semineri sonucunda kendilerine

gore davranislarinda farklilasma olmamistir. Okul yoneticilerinin %781 katildiklar

seminerin belirsizlikten kaginma davranisim daha diisiik diizeyde gosterme egilimi
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yaratmadiginmi belirtmektedirler. Bu durum, verilen egitim programinin siirekli
olmamasi ve egitime ayrilan siirenin azlig1 ile agiklanabilir. Ayrica belirsizlikten
kacinmanin ¢ok boyutlu oldugu diisiiniildiigiinde, yoneticilerin egitim donemlerini
uzun yillar 6nce tamamladiklart ve artik davranis degisikligi gostermelerinin ¢ok

kolay olmadig1 diisiiniilebilir.
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BOLUM 4

SONUCLAR VE ONERILER

Bu boliimde arastirma bulgularina dayali olarak ulasilan sonuglara ve gelistirilen

Onerilere yer verilmistir.

4.1. Sonuclar

Onceki boliimde verilen bulgu ve yorumlardan sonra asagidaki sonuglara ulasilmistir:

1.

Yaygmlastirict  okul  miidiirlerinin, arastrmada  Olgiilmesi  amaglanan
belirsizlikten kac¢inma davranislarini gosterme egilimleri, kidem ve egitim
diizeyine gore farklilasmakla birlikte genel olarak orta diizeyde oldugu
anlasilmaktadir. Bu durum, uzun siireli yayginlastirict egitimi alan okul
yoneticileri ile ilgili olarak verilen egitimin grup iizerinde belirsizlikten kacinma
davramigim1 gosterme egilimini farklilastirmakta ¢ok fazla etkili olmadigin

diisiindiirmektedir.

Okul miidiirlerinin gorev yaptiklari okullarin kiiltiirii biirokratik yapilardan
olusmakta ve bu durum yoneticilerin diisiik diizeyde belirsizlikten kaginma

davranigi1 gosterme egilimlerini azaltmaktadir.

Okul miidiirlerinin belirsizlikten kacinma davramislari, ¢alistiklart okuldaki
yoneticilik kidemlerine gore farklilik gostermektedir. Kidemi yiiksek olan
yoneticilerde belirsizlikten kacinma davranisi gosterme diizeyi daha yiiksektir.
Bu farklilik, yoneticilik kideminin basinda bulunan yoneticiler ile kidemi on ve
on iic yil arasinda degisen yoneticiler icin gegerli degildir. Bu durumda,

belirsizlikten ka¢inma davranislan kariyer, risk alma egilimi, istihdam talebi,



46

orgiit kiiltiiriiniin benimsenme derecesi, i doyumu gibi bireysel ve orgiitsel

faktorler ile de iliskilidir.

4. MEGEP igindeki yayginlastirici okul miidiirlerinin belirsizlikten kag¢inma
davranmiglari, sahip olduklar1 egitim diizeyine gore farklilik gostermektedir.
Universite mezunu olan yoneticilerin belirsizlikten kaginma davranislarmni
gosterme diizeyi daha diisiiktir. Bu durum, alinan formasyon egitiminin
siiresinin belirsizlikten kacinma davramisimi gergeklestirme diizeyi ile iligkili

olabilecegini diisiindiirmektedir.

5. MEGEP icindeki yayginlagtirict okul miidiirlerinin belirsizlikten kaginma
davraniglari, yalnizca bireysel faktorlerden etkilenmemektedir. Yoneticiler,
belirsizlikten kacinma davranis1 gosterme egilimlerini sahip olduklar1 degerler,
aliskanliklar ve kiiltiir ile de iliskilendirmislerdir. Bu durum, belirsizlikten
kacinma davranis1 gosterme diizeyinin bireysel faktorlere ek olarak, hem kurum
kiiltiirii hem de daha genis bir etki alanina sahip olan toplumsal kiiltiir ile iliskili

olabilecegini diisiindiirmektedir.

4.2. Oneriler

Arastirmanin bulgularina dayali olarak su onerilerde bulunulabilir.

1.

Tirk milli egitim sistemi igerisinde gorev yapan egitim liderlerine yoOnelik
hazirlanan egitimler ve seminerler icin egitim programlarimin icerikleri
hazirlanirken, kazandirilmaya calisilan davramisa iliskin ¢cok boyutlu bir inceleme
yapilmasi gerekebilir. Arastirmanin konusu olan belirsizlikten ka¢inma davranisi ile
ilgili hazirlanan bir seminer program igeriginde belirsizlikten kacinmanin bireysel,
orgiitsel ve toplumsal boyutlar1 g6z Oniinde bulunduruldugunda, daha etkili bir

egitim haline doniisebilir.

Belirsizlikten kacmma davranisinin ¢cok boyutlu oldugu diisiiniildiigiinde verilen

yayginlastirici egitiminin benzerlerinin, bireylere daha onceki yillarda lisans ve
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lisans Oncesi egitimleri sirasinda ve daha uzun siireli verilmesi, istendik davranisin

gosterilmesinin saglanmasinda etkili olabilir.

. Belirsizlikten kaginma davranislarinin egitim diizeyi ile iliskili olmasi, Milli Egitim
Sistemimiz igerisinde caligmak iizere secilen egitim yoneticilerinin atanmasinda
egitim seviyelerinin dikkate alinmasi1 gerektigini diisiindiirebilir. Egitim diizeyleri
daha yiiksek olan yoneticilerin daha rahat risk alabilmeleri, uygun kosullarda yap1
ve kurallara iliskin esneklik saglayabilmeleri, tek bir dogruya inanmamalar1 ve
degisime daha rahat uyum saglayabilmeleri, girdisi insan olan egitim kurumlarinin
belirsiz ve kaotik durumlarda daha etkili yonetilebilmeleri konusunda gelisim

gostermelerini saglayabilir.

. Aragtirma konusunun devami niteliginde olabilecek, belirsizlikten kacinma
davraniglart ile ilgili olarak orgiitsel boyutun yani sira bireysel ve toplumsal
boyutlarda g6z Oniinde bulundurularak, yoneticilerin belirsizlikten kag¢inma

davraniglarinin bu boyutlara iliskin diizeyleri arastirilabilir.

. Aragtirmanin bulgularindan yola cikilarak, diisiikk diizeyde belirsizlikten kaginma
davranigini, sadece mesleki kariyerlerine basladiktan sonra degil, eSitim sistemine
girdikten ve hatta aile icinde verilen egitim dahilinde bireylere kazandirmaya

calismak gerekmektedir.

. Milli Egitim Sistemi icerisindeki okullarn kiiltiirleri, yapilan ve isleyisleri, yetki
sahibi bireylerin ya da egitim yoneticilerinin riskli ve belirsiz durumlarda esneklik
yasayabilecekleri ve yasatabilecekleri, tek bir dogruyu kabullenmeyecekleri,
sorgulayabilecekleri ve degisime daha rahat uyum saglayabilecekleri bicimde

gelisime gostermesi desteklenmelidir.
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EK 1

ANKET FORMU

Sayin Yonetici

Bu anket, bireysel ve orgiitsel belirsizlikten kaginma davranmislarini tespit etme ve bu
davraniglarin diizeyini saptamaya yonelik bir arastirmanin veri toplama aracidir.
Uygulama  siiresince  isim  belirtmeniz  istenmemektedir. Arastirmanin
gerceklestirilebilmesi sorularin eksiksiz ve uygun yanitlanmasina baglidir.

Katiliminiz ve zaman ayirdiginiz icin tesekkiir ederim

Nilay Basar NEYISCI
Hacettepe Universitesi
Sosyal Bilimler Enstitiisii

Egitim Yonetimi Teftisi ve Planlamasi1 Bilim Dal

Yiiksek Lisans Ogrencisi

Liitfen asagida yer alan kisisel maddelerin karsisina size uygun olanlar1 yaziniz

Yasimiz:

Cinsiyetiniz:

Bulundugunuz birimdeki yoneticilik kideminiz:
Ogrenim durumunuz:
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ACIKLAMA:

Asaguda bazi davranislara yer verilmistir. Liitfen bu davramislara
yonetici olarak ne diizeyde katldigimizi yan taraftaki siitunda size
uygun gelen sekilde igaretleyiniz.

1 Hi¢ Katilmiyorum Gerceklestirme
2 Az Katiliyorum diizeyi

3 Orta diizeyde katilyyorum

4 Olduk¢a Katiltyorum

5 Cok Katilyyorum

Liitfen bos madde birakmayiniz.

ORGUT DUZEYINDE BELIRSiZLIKTEN KACINMA

Hic

Az

Orta
Oldukc¢a
Cok

OKUL YONETICIiSi OLARAK,

1. Okul yararina oldugunu diisiiniilmesi durumunda bile okul
kurallar1 bozulmamalidir

._
S}
w
N
W

2. Okul yararina oldugunda kurallar esnetilebilmeli ve

genisletilebilmelidir ! 203 409
3. Islerin yapilisi ile ilgili tek bir dogrunun oldugu bilinmelidir 1 2 3 4 5
4. Okulda c¢alisanlarin siirekli bir is ile ugrasmasi saglanmalidir 1 2 3 4 5
5. Okulda yoneticiler higbir zaman duygularini belli etmemelidir 1 2 3 4 5
6. Okulda kurallara uymanin zorunlu oldugu bilinmelidir 1 2 3 4 5
7. Okulda tiim meslektaslar birbirine giivenmelidir 1 2 3 4 5
8. Okulda ¢alisanlar bir konu hakkinda kararsiz kalmamalidir 1 2 3 4 5
9. Okulda herkes, bir konuda kararsiz kalmanin zayiflik | > 3 4 5

oldugunu diistinmelidir

10. Okulda g¢alisanlar bir konu hakkindaki kuskularin birbirleri ile
tartismamalidirlar

11. Okulda bir karar alinmadan Once tiim alternatifler gézden
gecirilmelidir

12. Okulda durumun degistiginde, bu degisikligin nedenleri
aranmalidir

13. Okulda, problemlere kesin c¢oziimler bulmak igin tiim
calisanlar her zaman hazir olmalidir

14. Okulda bir karar alindiktan sonra bile, karara ait durum
degisirse, karar tekrar degerlendirilmelidir

15. Okulda bir ise baglamadan 6nce kesin ve tam bir plan
hazirlanmalidir

16. Okulda bir ise baslamadan 6nce olas1 sonuglar1 bilinmelidir 1 2 3 4 5

LUTFEN ASAGIDAKIi SORULAR iLE iLGILi DUSUNCELERINIiZi YAZINIZ.
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Bir yonetici olarak okulda yoneticilerin belirsizlikten kaginmaya yonelik davraniglar
gostermesi gerekir mi?

Bir yonetici olarak okulda yoneticilerin diisiik diizeyde belirsizlikten kaginmaya yonelik
davramiglart  gosterebilmeleri i¢in  var olan yasal-yonetsel kosullari  nasil
degerlendiriyOTSUNUZ? . ...... o e e

Almis oldugunuz yayginlastirict egitimi seminerinden sonra, belirsizlikten kacinma
davraniglarin1 gésterme egiliminiz farklilasti mi1?



EK 2

TABLO 12

Madde Toplam Test Korelasyonu Ve Anlamhilik Diizeyleri

Madde Toplam
Maddeler Test Korelasyonu
0l ,376*
02 ,078%*
03 ,246%*
04 ,A442%
05 ,592%
06 AT
07 ,581%
08 ,302*
09 ,196%*
610 ,298*
011 ,104%*
012 ,362%
013 ,399*
014 ,644%
015 ,532%
016 ,293*
017 ,302%
018 ,400*
019 ,398*
020 ,A402%
021 ,387*
022 ,179%*
023 A481%*

*P<0,01
**P>(),01



EK3

TABLO 13

Son Madde Toplam Test Korelasyonu Ve Anlamhilik Diizeyleri

Madde Toplam

Maddeler Test Korelasyonu
01 ,281
04 ,369
05 ,498
06 ,346
07 ,543
08 ,279
012 434
013 ,365
014 ,662
015 ,442
017 ,502
018 ,552
019 ,517
020 ,566
021 ,529
023 474

*P<0,01
*+P>0,01



EK 4

TABLO 14

Yoneticilik Kidemlerine Gore Okul Yoneticilerinin Belirsizlikten Kacinma

Davramslarna iliskin LSD Analizi

Gruplar Kidem Kidem X
1. Grup 2-5 6-9 -6,96(*)
10-13 -,34
14-17 -7,97(%)
18 ve iizeri -6,89(*)
2. Grup 6-9 2-5 6,96(*)
10-13 6,62(*)
14-17 -1,01
18 ve tizeri ,07
3. Grup 10-13 2-5 ,34
6-9 -6,62(*)
14-17 -7,63(*)
18 ve iizeri -6,55(%)
4. Grup 14-17 2-5 7,97(*%)
6-9 1,01
10-13 7,63(%)
18 ve iizeri 1,08
5. Grup 18 ve tizeri 2-5 6,89(*)
6-9 -,07
10-13 6,55(*%)
14-17 -1,08
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EK S5

GRAFIK 1.

Gruplandirilmis Yas Degiskeninin Yiizdeleri

gruplandirilmis yas

Bl 41 ve alta
[ 42-45
. 46 ve iizeri

60



EK 6

GRAFIK 2

Cinsiyet Degiskeninin Yiizdeleri

cinsiyet

. erkek
. kadin
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EK7

GRATFIK 3.

Gruplandirilmis Yoneticilik Kideminin Yiizdelik Dilimleri

gruplandirilmis birimdeki yoneticilik

B 2-5

[ 6-9
[]10-13

B 14-17
[]18 ve iizeri
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EK 8

GRAFIK 4

Ogrenim Diizeyinin Yiizdelik Dilimleri

ogrenim

] yiiksekokul
. fakiilte




Kisisel Bilgiler
Ad1 Soyadi

Dogum Yeri ve Tarihi

Egitim Durumu
Lisans Ogrenimi

Yiiksek Lisans Ogrenimi

Bildigi Yabanci Diller

Bilimsel Faaliyetleri

is Deneyimi
Stajlar
Projeler

Calistigi Kurumlar

fletisim

E-Posta Adresi
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