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ONSOZ

Okul geng¢ beyinlere; insanliga hiirmeti, millet ve memleket sevgisini, serefi,
bagimsizlig1 6gretir. Bagimsizlik tehlikeye diistiigli zaman onu kurtarmak igin takip
edilecek en uygun, en giivenli yolu Ogretir. Memleket ve milleti kurtarmaya
calisanlarin ayn1 zamanda mesleklerinde birer namuslu uzman ve birer bilgin

olmalar1 lazimdir. Bunu saglayan okuldur(Mustafa Kemal ATATURK).

Ulkemiz son yillara bircok konuda oldugu gibi egitimle ilgili de birgok sorunla
girmektedir. Hizla degisen diinyaya ayak uydurabilmek i¢in iyi yetismis nesillere
ihtiyag duyulmaktadir. Toplumdaki doniisimi gerceklestirebilmek ancak iyi
tasarlanmis ve iyi yonetilen okullarla miimkiindiir. Ulkemizde okul miidiirlerinin
daha ¢ok yoneticilik 6zellikleri sergiledikleri sdylenebilir. Fakat gliniimiizde okulu
yoneten midirlerin yoneticilik vasiflart yaninda iyi birer lider olmalar1 da zorunlu
hale gelmigtir. Bu arastirmada ortadgretim kurumlarinda gorev yapan miidiirler,

durumsal liderlik stilleri ve 6gretimsel liderlik rolleri bakimindan incelenmistir.

Tez konumun belirlenmesinden sonuglanmasina kadar gecen siirede, yardimini ve
destegini esirgemeyen degerli hocalarim Yrd. Dog. Dr. Engin KARADAG ve Prof.
Dr. Adil CAGLAR’a tesekkiir ediyorum. Ayrica yiiksek lisans yapmam konusunda
beni cesaretlendiren ve manevi destegini her zaman yanimda hissettigim degerli

biiyiiglim Yeter AKIN’a siikranlarimi sunuyorum.

Alpay SONMEZ
Istanbul, 2010



ORTAOGRETIM OKULU MUDURLERININ OGRETMENLER
TARAFINDAN ALGILANAN DURUMSAL LiDERLIK STILLERI iLE
OGRETIMSEL LIiDERLIK ROLLERI ARASINDAKI iLISKIiNiN
INCELENMESI
(BAHCELIEVLER ORNEGI)

OZET

Bu calismada, resmi ve Ozel ortaogretim kurumlarinda gorev yapan
ogretmenlerin, okul miidiirlerinin durumsal liderlik stilleri ile 6gretimsel liderlik
rolleri arasindaki iliskiyi algillama diizeyleri arastirilmistir. Iliskisel tarama
modellerinden “kargilastirma” tilirlinde yapilan arastirmanin evrenini, 2009-2010
egitim-6gretim yilinda Istanbul Ili Milli Egitim Miidiirliigiine bagl olarak
Bahgelievler Ilgesinde faaliyet gosteren 37 ortadgretim kurumunda [26 kamu & 11
ozel] gorev yapan 1426 Ogretmen olusturmaktadir. Arastirmanin drneklemini ise,
Bahgelievler ilgesi Milli Egitim Miidiirliigiine bagl olarak faaliyet gdsteren ve
rastgele (random) yontemle secilen toplam 12 ortadgretim kurumunda gorev yapan
285 Ogretmen olusturmaktadir. Arastirmadaki veriler iki ayr1 6lgek yardimiyla elde
edilmistir. Cok Faktorlii Liderlik Olcegi Bass ve Avolio (1990) tarafindan Durumsal
Liderlik Teorisi kapsaminda kisilerin liderlik stillerinin tespiti i¢in gelistirilmistir.
Olgek, Akdogan (2002) tarafindan Tiirkceye uyarlanmistir. Olgegin Tiirkge
formunun 5°li Likert tipi toplam 36 madde ve 3 alt boyuttan olustugu saptanmustir.
Sisman (2004) tarafindan gelistirilen Ogretimsel Liderlik Rolleri Olgeginin ise 5°li
Likert tipi toplam 50 madde ve 5 alt boyuttan olustugu saptanmistir.

Arastirmada elde edilen verilerin ¢éziimlenmesinde ortalama (X), standart
sapma (SS), bagimsiz gruplar t-testi, tek yonlii varyans analizi(Anova), anlamli
farklar testi (Post-hoc Scheffe) ve kolerasyon teknigi kullanilmigtir. Arastirmada elde
edilen bulgulara gore; Ogretmenlerin, orta 6gretim kurumlarinda gdrev yapan
miidiirleri doniisimcii ve siirdiirimcii liderlik davraniglar1 yoniinden ¢ok kuvvetli

olmamakla birlikte basarili gordiikleri sonucuna ulasilmistir. Ogretimsel liderlik



davraniglar1 bakimindan ise “Ogretmenlerin desteklenmesi ve gelistirilmesi” boyutu
hari¢ yine ¢ok kuvvetli olmamakla birlikte basarili gordiikleri sonucuna ulasilmistir.
Son olarak ise Okul miidiirlerinin durumsallik liderlik stilleri ile 6gretimsel liderlik

rolleri arasinda pozitif yonde anlamli bir iligski oldugu sonucuna ulagilmistir.

Anahtar Kelimeler: Liderlik, Durumsal liderlik, Doniisiimcii liderlik, Stirdirimci

liderlik, Serbestlik taniyan liderlik, Ogretimsel liderlik.
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THE ANALYSIS OF THE RELATIONSHIP BETWEEN SITUATIONAL
LEADERSHIP STYLES AND THE ROLES OF INSTRUCTIONAL
LEADERSHIP WHICH TEACHERS PERCEIVE FOR THE SECONDARY
SCHOOL PRINCIPALS
(THE SAMPLE OF BAHCELIEVLER)

ABSTRACT

In this study, perception levels of the teachers’ who serve in public and
private institutions for the relationship between the situational leadership styles of
school principals and instructional leadership roles have been investigated. The
centre of this study in comparison style of the relational screening consists of 1426
teachers who serve in 37 (26 public & 11 private) education institutions in the
Bahcelievler district depending on Istanbul Provincial Directorate of National
Education in 2009-2010 academic year. The sample of the study is also the teachers
who work in 12 secondary education institutions of Istanbul Provincial Directorate of
National Education Bahcelievler Distirct and which have been selected randomly.
The research data has been obtained using two different scales. Multifactor
Leadership Questionnaire was developed by Bass and Avolio (1990) to determine the
people’s leadership sytles within the situational leadership theory. The scale was
adapted into Turkish by Akdogan (2002). It was determined that Turkish form of the
scale consisted of 36 items and 3 sub-dimensions with 5 pieces of the Likert form.
Instructional Leadership Role Scale which was developed by Sisman (2004)

composed of 50 items and 5 sub-dimensions with 5 pieces of the Likert form.

The mean (X), standard deviation (SD), independent groups t-test, one-way
analysis of variance (Anova), significant difference test (post-hoc Scheffe) and the
correlation technique have been used for the analysis of the data obtained. According
to the findings, it has been concluded that teachers consider the secondary school
principals to be not very strong in terms of transformational leadership behavior, and
also they are successful. In terms of the Instructional leadership behavior, it has been

come out that they consider the principals to be successful except for “supporting and

vii



developing the teachers". Finally, it has been concluded that there is a positive
significant relationship between contingency leadership styles and instructional

leadership roles of the principals.

Key Words: Leadership, Situational leadership, Transformational leadership,

Transactional leadership, The leadership of the freedom, Instructional leadership.
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I GIRIS

Aragtirmanin bu boliimiinde arastirmada ele alinan liderlik, ¢ok faktorlii liderlik ve
ogretimsel liderlik teorilerinin temel varsayimlari ve problem agiklanmis,
aragtirmanin amaci, alt amaglar1 ve Onemi ifade edilerek, sayilti [varsayim]| ve

siirliliklar belirlenmis ve arastirmayla ilgili bazi terimlerin tanimlart yapilmistir.

1.1. Liderlik Kavramm

“Liderlik”; Ingilizce “leadership” kelimesinden Tiirkgeye aktarilmis olup,
kelimenin asil fiili “lead” seklindedir. Bu haliyle kelime daha ¢ok Amerika Birlesik
Devletleri Ingilizcesinde kullanilmakla birlikte, Ingiltere ingilizcesinde bu kelimenin
esanlamlis1 olarak “head” ve headship” kelimeleri kullanilmaktadir (Sisman, 2004,
s:2). Tirk Dil Kurumu, Biiyiik Tiirk¢e Sozliigiinde ise liderlik kelimesinin kargiligi

olarak, “onderlik” kelimesi yer almaktadir.

Oxford Ingilizce sozliigiinde “lider” kelimesinin varliginin 1300’li yillara
kadar dayandigi ama liderlik olgusunun yeni bir kavram olup 19. Yiizyilin ilk
yarisinda ortaya ¢iktigi belirtilmektedir (Brestrich, 1999, s:40). Lider ve liderlik
izerine birgok tanim yapilmis, neredeyse arastirmaci sayist kadar tanim ¢ikarilmistir
(Cafoglu, 1997, s:133). Ercetin (2000), Liderlik alaninda 5000’den fazla ¢aligma ve
350’den fazla tanim oldugunu belirtmektedir (s:1). Liderlikle ilgili yapilan
tanimlarda genellikle liderlik ile lider arasinda kesin bir ayrim yapilmamistir. Oysaki
lider bir bireyi simgelerken, liderlik bir davranis olarak ortaya ¢ikmaktadir (Aydin,
1994). Liderlikle ilgili olarak yapilan tamimlamalar, liderligin farkli yonlerini ele
almigtir. Liderlik bazen bir kisilik 6zelligi, bazen belli bir makamin niteligi, bazen de
bir davramig tirii olarak kullanilmistir (Can,1991). Liderlik, sosyal bilimlerin
(psikoloji, sosyoloji, siyaset bilimi, yonetim bilimi) ortak inceleme konularindan biri
olmasina karsilik liderligin ne ifade ettigi konusunda sosyal bilimciler arasinda ortak

bir alg1 dayanagi olusmamistir (Sisman, 2004, s:1). Liderlik olgusu ile ilgili ortak bir



tanimlamaya ulagilamamis olmasi, orgiitlerin iginde bulundugu kiiresel ortamda,
orgiitlerde siirekli degisme ve buna bagli olarak da liderlerden beklenen islevlerin
degismesi ile ilgilidir (Macbeath ve Digerleri, 1996; akt. Karip, 1998, s: 445).
Giiniimiize kadar liderlik konusunda yapilan arastirmalar iki kategoriye ayrilabiliriz.
Bunlar; 1-Birey odakli, 2-Grup odakli arastirmalardir. Birinci yaklagim tiim
liderlerde var olan kigisel 6zellikleri bulmaya ¢aligir. Grup odakli aragtirmalar ise
lider davraniglar ile ortamdan kaynaklanan durumlarin etkilesimini konu alir (Tas,
2000,s:13). Stogdill (1974), ise liderlik tanimlarimi on baslik altinda toplamistir.

Bunlar;

e Grup siireclerinin odak noktasi olarak, liderlik

o Kisilik ve etkileri olarak, liderlik

e Uyma ve izlemeye ikna etme sanat1 olarak, liderlik
e FEtkinin kullanilmasi olarak, liderlik

e Eylem ve davranis olarak, liderlik

e Inanc1 bigimlendirme olarak, liderlik

e Amaglar1 bagarmanin bir araci olarak, liderlik

o Etkilegimin etkisi olarak, liderlik

o Farklilagan bir rol olarak, liderlik

e Baglaticilik olarak, liderlik (Akt. Ergetin, 2000, s:7)

Brayman ise liderlik ile ilgili yaklasimlar1 asagidaki sekilde siralamistir (Akt;
Sahin, 2003, s:15).

Yillar Liderlik Kuram Kuramin Ana Diisiincesi
1940°lara kadar Ozellik Kurami Liderlik dogustan gelen 6zelliktir
1940-1960 Davranig¢1 Kuram Liderin etkinligi liderin nasil

davrandig ile ilgilidir.
1960-1980 Durumsal Kuram Etkin lider durumdan etkilenir.
1980 ve sonras1 Yeni Yaklasimlar Lider vizyon sahibidir.



Immagert (1988), liderligi tanimlamanmin gli¢liiglinii vurgulamig, liderligi
aciklamak i¢in de Sekil 1’deki kavramsal modeli gelistirmistir (Akt; Ergetin, 2000,
s:8).

Yonelimler . Eylemler . Sonuglar
Hedefler i
Amaclar

e o et |

Sekil 1 Immagert’in Liderlige Iliskin Kavramsal Modeli (Immagert, 1988)

£

Yukl (1989), ise liderligi sekil 2°de verilen kavramsal ¢erceve ile agiklamistir
(Akt: Ercetin, 2000, s:9)



Lider Ozellikleri Yonetsel Davramiglar Roller istenilen Beklenen

Sonuglar
Basar| Gereksinimi * Kisilerarasi iliskilerle
Gi¢ Gereksinimi ilgili roller *  Birim performansi
e

Kavramsal Beceriler . Enfgnnasyqnlg ilgili . l(a_rll_l_ll.;

Durumsal Degiskenler
Bireysel Diizeyde

Liderin makam glicii
izleyenlerin gidilenmesi
izleyenlerin roliiniin netligi
izleyenlerin nitelikleri

. 8 o @

Sekil 2 Yukl’un Liderlige Iliskin Kavramsal Cercevesi (Yukl, 1989)

Tarihsel siire¢ igerisinde liderlikle ilgili bircok tanmmin yapildigini
gormekteyiz. Fakat bu tanimlar birbirlerinin ayni1 degildir. Bu tanimlamalarda ortak

olan noktalar1 asagidaki sekilde 6zetlemistir (Sigman, 2004, s:4).

o Kisilik 6zelliklere bagl olarak sahip olunan giig,

e Karar verme ve verilen kararlar1 uygulayabilme giicii,
e Gruba yon verme ve grup iginde esgiidiim saglama,

e Ortak amaglar dogrultusunda grubu etkileme,

e Grupla birey arasinda gergeklesen etkilesim siireci,

e Mevcut amag,yapi,prosediir ve kurallar1 degistirebilme yetenegi.



1.2. Liderlik Kuramlari

Liderlik ile ilgili caligmalar ve yaklasimlar tarih boyunca gelisme gdstermistir.
Bunlar genel olarak su ¢ alt baslik altinda incelenebilir: 6zellik kuramlari,
davranigsal kuramlar ve durumsallik kuramlari. Ozellik kuraminda, liderin sahip
oldugu ozellikler liderlik siirecinin etkinligini belirleyen faktorler olarak kabul
edilmektedir. Davranigsal liderlik kuramlarinda liderin etkinligi; gosterdigi
davraniglar dikkate alinarak oOlglilmeye ¢aligilmistir. Durumsallik yaklagimi ise
bunlara degiskenlik boyutu katmistir (Aycan ve Kanungo, 2000, s:289). Bu boliimde
liderlik kuramlar yukarida belirtilen boyutlarda ele alinacaktir.

1.2.1. Ozellik Kuramlari

Tarihsel siire¢ i¢inde “6zellik yaklagimlar” kapsamindaki ¢alismalarin ilkinin,
Carlyle (1795-1881) tarafindan yapildig1 sdylenebilir. Carlyle 6zeginde bazi kisilerin
lider olarak dogduklar1 ve insanlik tarihini etkiledikleri savinin yer aldig1 “The Great
Man In History” kavramini tartismaya agmistir. Bu sav 1800'Li yillarda gelisen,
sosyal, politik olaylar nedeniyle en uygun olanin yasamini siirdiirebilecegi
diislincesini iceren “Sosyal Darwinizm” gibi, diger felsefi yaklasimlarin etkisiyle

desteklenmistir (Akt; Ergetin, 2000,s:28).

Aydin’a (2007) gore, 1945 wyilina dek yapilan ¢aligmalarda liderlerin
niteliklerinin tanimlanmasina agirlik verilmistir (s:277). Liderligin, bireylerin
bireysel 6zellikleri ile iliskili olup olmadigini saptamaya yonelik yaygin arastirmalar
yapilmistir. Cesitli kurumlarda, anaokullarindan askeri birliklere, 1slah evlerinden
kiliselere kadar her ortamda liderler arastirmistir. Boy, agirlik, saglik, zeka,
coskusal uyum, 6zgiiven ve otoriterlik gibi diigiiniilebilecek her 6zellik incelenmistir.
Bu ¢aligmalarin bir dlgiide, insanlarin “ydnlendiren” ve “yonlendirilenler” olarak iki
gruba ayrilabilecegi varsayimina dayandigr goriilmektedir. Boyle bir varsayima gore,

yonlendirenler ya da liderler, yonlendirilenler ya da izleyenlerin sahip olmadiklar1



belli ozelliklere sahiptirler. Baska bir anlatimla, liderler dogarlar, sonradan
yetistirilmezler. Liderler kendilerini liderlik rollerine uygun kilan o&zelliklerle

donanik olarak dogarlar.

Stogdill, 1904 ve 1947 yillar1 arasinda yapilan 124 ampirik ¢alismay analiz
etmig ve bu ¢aligmada lider 6zellikleri arasinda .09 ve.26 arasinda degisen bir iligki
saptamustir. Stogdill, liderin izleyenlerden farkli olan bes temel 6zelligini asagidaki

sekilde ifade etmistir;

1. Kapasite (Zeka, dikkatli olma, orijinallik ve yargilama).

2. Basar1 (Egitim, bilgi ve atletik basart).

3. Sorumluluk (Bagimlhlik, girisim, direnme, saldirganlik, kendine gliven ve
iistiin olma istegi).

4. Katilma (Etkinlik, sosyallik, igbirligi, uyum saglama ve niiktedanlik).

5. Konum (Sosyo-ekonomik konum ve popiilarite) (Celik, 2007, s:8)

Stogdill, 1974’de yaptig1 ikinci arastirmada daha Once gruplandirdig:
Ozellikleri sinamig ve basarili liderlerde en sik gozlenen nitelikleri, 6zellik ve beceri

olarak yeniden gruplandirmistir (Akt; Ercetin, 2000, s:29)



Tablo 1 Bagarili Liderlerde En Sik G6zlenen Nitelikler (Stogdill, 1974)

Ozellikler Yetenekler
Duruma uyum saglama Zeki
Sosyal ¢evreye uymada ¢evik Kavramsal yetenek
Hirsli ve basar1 yonelimli Yaratici
Iddiact Diplomatik ve anlayish
Isbirlikgi Etkileyici konusma
Karar verici Grubun gorevlerine iligkin bilgi sahibi
Baglilik olma
Giiglii etki olusturma Orgiitleme
Enerjik [kna edebilme
Direngli Sosyal beceriler
Kendine giiven
Stres hosgoriisii
Sorumluluk tistlenmede goniillii

Yukaridaki yargilarin 1s181inda bazi genellemeler yapan Stogdill,su noktalar1
ileri siirmiistiir: Bir birey kisilik 6zelliklerinin belli bilesenlerine sahip oldugu igin
lider olmaz.Liderin bireysel ozellikleri orilintiistiniin,izleyenlerin
ozellikleri,etkinlikleri ve amagclar1 ile uyum i¢inde olmasi gerekir.Liderlik,siirekli bir
degisim i¢cinde bulunan degigskenlerin etkilesimi agisindan ele alinmasi gereken bir
kavramdir.Liderlik egitimi iizerinde c¢alisan Robert B. Myers,liderlik konusunda
yapilan ve elli yillik bir siireyi kapsayan iki ylizden fazla calismayr ¢oziimlemis ve
kigilik ozellikleri ile liderlik arasindaki iligki konusunda bazi saptamalar

yapmistir.Buna gore;

1. Higbir fiziksel 6zellik, liderlikle anlaml1 bir bigimde iligkili degildir.

2. Liderler iiyesi bulunduklar1 gruptan zeka agisindan biraz ileri goriinseler de
daha tistiin zeka ile liderlik arasinda anlaml bir iligki yoktur.

3. Grup tarafindan karsilasilan ¢oziimii gereken soruna uygulanabilir nitelikte

bilgi, liderlik statiisiine 6nemli 6l¢iide katkida bulunmaktadir.




4. Durumu kavrama giicli, girisim giicii, isbirligi, 6zgiinliik, hirshi olma, 1srarl
olma, coskusal kararlilik, yargilama giicii, popiiler olma ve iletisim becerisi,

liderlikle iliskili gortilmektedir.

Morphet ve Johns’a (1967) gore, Stogdill ile Myers biiyik olgiide uyum
icindedir. Ozelliklerin bireysel olarak incelenmesi ile liderligin agiklanamayacagi
gorlisii agirlik ve agiklik kazanmistir.”Liderler dogarlar, sonradan yetistirilmezler”
varsayimi incelemeler sonucunda gecersiz kilinmistir. Kalitsal olarak gecen tek
ozellik zekadir, o da liderlikle diisiik bir iligki gostermektedir (Akt; Aydmn, 2000,
$:278-279).

Liderlik siirecini sadece lider degiskenini ele alarak inceleyen bu teori pek
fazlaca basarili olamamistir. Yapilan arastirmalarda bazen etkin liderlerin ayni
ozellikleri tasimadiklart belirlenmis bazen grup {yeleri arasinda liderin
ozelliklerinden daha fazlasina sahip olanlar bulundugu halde bunlarin lider olarak
ortaya ¢ikmadiklart gozlenmistir. Bu nedenle, liderlik siirecinin tam olarak
anlagilabilmesi icin baska degiskenlere de bakilmasi gerekliligi ortaya ¢ikmigtir
(Kogel, 1995, s:345). Sonugta Ozellikler teorisi liderlik igin yeterli bir agiklama
getirememekle birlikte yinede sahip olunan bazi niteliklerin kisinin lider olarak etkin
olmasini saglayict bir roliiniin oldugu gergegini de goz ardi edemeyiz (Tevruz ve

dig., 1999, s:191).

1.2.2. Davrams Kuramlan

Ozellikler Yaklagiminin liderlik olgusunu anlamada yetersiz kalmasi sebebiyle

daha sonraki aragtirmalar lider davraniglarini dikkate almaya baglamislardir.

Ozellikler kuramina kars1 yapilan elestiriler 'liderligin dogustan geldigi' teorisi
lizerine yogunlasmig, ayni Ozelliklere sahip kisilerin nasil olup da liderlik
sergileyemedikleri gibi sorular gozlerin liderin davranislarina yonelmesine neden

olmustur. Boylece davranigsal teorinin temelleri atilarak liderlikle ilgili ¢aligmalarin



cogunun odak noktasi, toplumsal bir sistemdeki lider davranisi olmugtur. Davranigsal
teoriye gore liderlik, toplumsal bir sistem iginde bulunan bir bireyin, ayni sistem
icinde bulunan bagka bir bireyi, kendi goniilliiliik igbirligi ile etkilemesi olarak kabul
edilmektedir (Aydn, 2000, s: 239).

Davranigsal kuramlar lider davraniginin iki 6nemli boyutu {izerinde durmustur.
Bunlar gorev yonelimli ve iligki yonelimli liderlik davramglaridir. Davraniggt
kuramlar liderlik kavrami ile grup kavramini birlikte ele almaktadirlar. Liderlik bir
grup ortaminda diisiiniilmektedir. Bu kuramlara gore etkili lider, bireysel ya da

grupsal hedeflere ulasmay1 saglamada iki yol izler:

1. Gorev yonelimli liderlik davranig1 sergileyerek is gorenleri daha kaliteli is
yapmaya yoneltir.
2. Grup iyelerine destek saglayarak is gorenlerin bireysel hedeflerine

ulagmalarina yardimci olur (Celik, 2007, s:11).

Davranigsal kurama yon veren iki 6nemli ¢alisma vardir. Bunlar; Ohio State

Universitesi ve Michigan Universitesi ¢alismalaridir.

1.2.2.1. Ohio State Universitesi Calismalar:

1945°te, liderin nasil tanimlandigini tespit etmek amaci ile Ohio Eyalet
Universitesi  Isletme  Arastirmalar1  Biirosu tarafindan baslatilan  arastirma
kapsaminda, ¢ok sayida degisik drgiitte Onder Davranisi Tanimlama Anketi (Leader
Behaviour Description Questionaire- LBDQ) uygulanarak veriler faktor analizine

tabi tutulmustur (Can vd, 1998, s:323).

Bu c¢aligmalar sonucunda temel iki liderlik davramig degiskeninden
bahsedilebilir. Bu iki faktor; kisiyi dikkate alma ve inisiyatif (ise agirlik verme)’tir.
Lider davranmiglarinin bu iki faktor ilizerinde yogunlastigi goriiliir (Kogel, 1993,
$.334). Bu iki faktoriin anlamlar1 ayn1 olmakla birlikte farkli sekilde ifade edildikleri
de goriilmektedir. Ornegin, Celik (2007) bu faktdrleri, gorev yonelimli liderlik



davranis1 ve iliski yonelimli liderlik davranisi olarak Ergetin (2000) ise yapiyr kurma

ve anlayis gosterme davraniglar1 olarak ifade etmektedir.

Kisiyi dikkate alma faktorii, liderin izleyenlerine verdigi onemi belirtir. Bu
liderler izleyenlerin diislincelerine, rahatlara ve is doyumlaria 6nem verir, onlarin
sorunlarmi ¢dzmeye ve onlara arkadasca yaklasmaya calisirlar. Inisiyatif (ise agirhik
verme) faktorii ise; dogrudan Orgilitsel amaglarla ilgilidir. Yetki, gorev ve
sorumluluklar1 belirleme, isle ilgili performansi degerlendirme gibi davraniglar
kapsamaktadir. Ohio State arastirmalarinda tanimlanan iki liderlik boyutuna dayali

olarak, gosterilen dort iglevsel liderlik bigemi Sekil 3’te verilmistir.

'y
ek Yiiksek Yapiyi Kurma Yiiksek Yapiy1 Kurma
Diisiik Anlayis Gisterme Yiiksek Anlayis Gisterme
Yapiyl (En Uygun Denge Noktasi)
Kurma
Diisiik Yapiy1r Kurma Diisiik Yapiy1 Kurma
Disik Diisitk Anlayis Gosterme Yiiksek Anlayis Gosterme

Anlayls Gosterme

¥

Diistik Yiksek

Sekil 3 Yapiy1 Kurma ve Anlayis Gsterme Boyutlarina Dayali Olarak Gosterilen
Dort Islevsel Liderlik Bigemi (Ergetin, 2000, s:33)

Halpin, Ohio State Universitesinde LBDQ konusunda yapilan ¢alismalardan

elde edilen sonuglar1 agsagidaki sekilde dzetlemistir;

e Liderlik Davranisint Betimleme Anketi (LBDQ) tarafindan gorev ve iligki
yonelimli olmak tizere liderin iki temel davranig boyutu belirlenmistir.

o FEtkili lider davranigi, gorev ve iligki yonelimli davranisa yiiksek diizeyde
onem vererek yiikksek performans saglayan lider davranisti olarak

belirlenmigtir.
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e Lider ile izleyenler arasinda lider davranmisimi etkililik acgisindan
degerlendirmede bir karsithk vardir. Liderler daha ¢ok gorev yonelimli
liderlik davramigint vurgularken, izleyenler ise iliski yonelimli liderlik
davranigin1 vurgulamaktadir.

e Hem gorev hem de iliski yonelimli davramigin yiiksek oldugu orgiitlerde
uyum ve yakin dostluk gibi grup ozellikleri yaninda, kurallarda agiklik ve
grup lyelerinin tutumlarinda degisiklik goriilmektedir.

e Liderin gosterdigi davranislarla, izleyenlerin liderin yaptigi davraniglara
iligkin betimlemesi arasinda zayif bir iligki vardir.

e Farkli liderlik bigimlerini gliglendiren farkli 6rgiitsel yapilar vardir (Akt. Celik,
2007, s:12-13).

1.2.2.2. Michigan Universitesi Calismalari:

1947°de, ¢esitli endiistri dallarinda farkli kademelerde c¢alisan personel
iizerinde yapilan arastirmanin amaci; grup Tlyelerinin tatminine ve grubun
verimliligine katkida bulunan faktorleri belirlemekti. Arastirma sonucunda, lider
davraniglarinin iki faktor etrafinda toplandig1 goriilmiistiir: Kisiye yonelik davranig
ve ise yonelik davranis. Kisiye yonelik davranig gosteren liderler, insanlar arasi
iligkilere 6nem veren, astlarinin ihtiyaglarina kisisel ilgi gosteren ve liyeler arasindaki
kisisel farkliliklar1 kabul eden liderler olarak tanimlanirlar. Ise yonelik davranis
gosteren liderler ise daha ¢ok izleyenlerin ya da astlarin yaptigi ise, isin
basarilmasina yogunlagmiglardir. Bu nedenle is merkezli lider davranigi, yakin
denetim, is performansinin degerlendirilmesi, makam ve ceza giiciiniin gostergesi
olan eylemleri ifade etmektedir. Michigan Universitesi ¢alismalarinda kisiye yonelik
davranig sergileyen liderlerin ise yOnelik davranis sergileyen liderlere gore daha
verimli c¢alisma gruplart olusturduklart saptanmugtir. Kisiye yonelik davranig
sergileyen liderler daha yiiksek verimlilik ve is doyumu olusturmaktadirlar (Kogel,
1993; Celik, 2007; Ergetin, 2000).

“Davranigsal Yaklagimlar’in iki Onemli arastirmasi ve sonuglart soyle

degerlendirilebilir:
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e Her iki arastrmada da yapiyi kurma/ is merkezli davrams ile anlayis
gosterme/birey merkezli davranis olmak tizere iki temel liderlik davranisi, bu
davraniglarin bir oriintiisii olarak, liderlik bigemi tanimlanmistir. Oysa liderlik
davraniglar1 sadece iki boyutla sinirlandirilamayacak kadar karmasik ve ¢ok
boyutludur.

e Her iki arastirmada da evrensel olarak en etkili oldugu disiiniilen bir liderlik
bicemi Onerilmektedir. Oysa modern toplumlar ve orgiitler goz Oniine
alindiginda bdyle bir dnerinin pek de gegerli olmadigi sdylenebilir.

e Her iki arastirmanin desenlenmesine iliskin bir kisim tartigmalar soz
konusudur. Bu tartigmalarda en ¢ok vurgulanan nokta, oOrgiitsel kapasite,
teknoloji, kiiltiir, iklim vb. durumsal degiskenlerin dikkate alinmamasidir.

Sonugclar bu sinirliliklara gore degerlendirilmelidir.

Caligmalar, bazi liderlik davranmiglarinin grup {izerindeki olas1 etkilerini
tartigmaya agmasi ve sinirli da olsa sagladigi ipuclarindan yararlanilabilir olmasi

acisindan 6nemlidir (Ergetin, 2000, s:35).

1.2.2.3. Yonetim Gozenegi Kuram

Robert Blake ve Jane Mouton tarafindan gelistirilen yonetim gézenegi kuramu,
orgiitsel liderligin boyutlarin1 agiklamasi bakimindan {inliidiir. Bu kuram aslinda
Ohio State Universitesi ve Michigan Universitesi calismalarinda ortaya konulan
liderlik davranis boyutlariyla biiyiik benzerlik gostermektedir. Blake ve Mouton’un
Yonetim Gozenegi Kuramy, insan iliskilerine ilgi ve iiretime ilgi olarak ifade edilen
iki boyut iizerinde yogunlasmistir. Yonetim gdzenegi kuramina gore seksen bir ¢esit
liderlik bigemi ortaya ¢ikmakla birlikte bunlar1 bes temel liderlik bigimi olarak ele
almak miimkiindiir. Yazarlar 9’lu bir 06lgek {izerinde 5 farkli liderlik tarzi
tanimlamaktadir. 1 sayis1 en diisiik ilgiyi ve 9 sayisi en iist diizeyde bir ilgiyi ifade
etmektedir. Blake ve Mouton’un gelistirdigi yOnetim gozenegi Sekil 4’de yer

almaktadir.
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1.9 Sehir Kulibi 9.9 Grup

Liderligi Liderligi
1.9 99 | 9
8
7
- | 5.5 Denge
Calisana f____ﬁ___,_._ Saglayici Liderlik
| | .

Yonelik S +—T | 5
ilgi A
3
2
1.1 9.1 | 1

/ I 2 3 4 5 6 7 8 9
9.1 Gérev

1.1 Zayf Liderlik

Ise Yonelik Ilgi Liderligi

1.

3.

4.

Sekil 4 Yonetsel Sebeke Modeli (Arikan, 2001)

Zayif Liderlik: Lider izleyenleri kendi haline birakmistir. Bu liderlik bi¢cimi
1,1°1ik liderlik bigemi olarak da goriiliir. Calisana ve ise yonelik ilgi en diigiik
diizeydedir.

. Gorev Liderligi: 9.1’lik liderlik bi¢imidir. Bu tarzda yOnetici gorev

yonelimlidir. Planlama ve gorev dagilimi yapar. Astlar ise yOneticinin
belirledigi gorevleri uygular. Yonetici uygulamay1 yakindan izler ve kontrol
eder. Basari, liretim ve kar ile dlgiiliir. Bu tarzda ast iist iligkisi “otorite ve

itaat” e dayanir. Calisanlardan kendilerine sdyleneni yapmalar1 beklenir.
Sehir Kuliibii Liderligi: Lider calisana en iist diizeyde Onem verirken
iiretime en alt diizeyde 6nem vermektedir. Bu liderlik bigemi 1.9°luk liderlik

bicemi olarak goriilmektedir.

Denge Saglayic1 Liderlik: 5.5°lik liderlik bi¢cimidir Bu tarz, liretime ve

insana ilginin her ikisinin birden orta diizeyde bulundugu bir tarzdir. Is ve
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insan iligkileri arasinda denge kurma egilimi vardir. YOnetici planlama ve
gorev dagilimi yapar. Verilen gorev konusunda astlara tavsiyede bulunur.
Otoriter bir tarz uygulamak yerine bireyin igi sevmesi ve isi yapmak istemesi

saglanmaya caligilir.

5. Grup Liderligi: 9.9’luk liderlik bicemi olarak tanimlanan bu liderlik
biceminde, hem iiretime hem de ¢alisana en yiiksek diizeyde ilgi gosterilir.
Katilim ve 6zdeslesmenin yiiksek oldugu bu liderlik bigeminde lider, grup
iiyeleriyle giiclii bir isbirligi yapmaktadir (Arikan, 2001; Kececioglu, 2003;
Celik, 2007).

Blake ve Mouton’un onerdikleri 9.9 durumu ¢ogunlukla etkin liderlik stilini
ifade etmektedir. Aym1 zamanda 9.9 takim yOnetimi stilinin de ipuglarini
vermektedir. Bu stil en iyi tek yolun Onciiliigiinii yapmakta ve lider bu
yonlendirmelerle yoneticileri hareketlendirmede ayrintili egitim programlari
gelistirmektedirler. Bu boliimdeki yoneticiler es zamanli olarak hem insana ilgiyi
hem de {iretime ilgiyi yiiksek derecede saglamakta, grubun tutumlar1 ve

performansini biitiinlestirerek tesvik etmektedirler (Kegecioglu, 2003, s:169).

Boyle bir modelin en onemli yarar1 yoneticiler ve liderlere, gosterdikleri
davranigi kurumsallagtirma imkani vermesidir. Nitekim bu model bu amagla
diizenlenen egitim programlarinda yaygin bir sekilde kullanilmistir (Kogel, 1984,
$:594).

1.2.3. Durumsallhik Kuramlari

Liderlik konusunda c¢alisma yapan aragtirmacilar belli bir tarihsel siireg
icerisinde, liderlikteki bagarinin sadece liderlik 6zelliklerine ya da liderin tercih ettigi
davranig bigimine bagli olmadigi sonucuna ulastilar. Boylece liderlik davranigindaki
basarinin olduk¢a farkli degiskenlere bagli oldugu goriildii (Celik, 2007, s:16-17).
Liderligi anlamaya ve betimlemeye ¢alisan durumsallik kuramlari, ¢agdas liderlik

kuramlari arasinda yer almakta ve asagida belirtilen varsayimlara dayanmaktadir.
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1. Liderlik, liderin grupla iligkilerinde kullandigi davranis bicemleri agisindan
betimlenebilir.

2. Lider davraniginin hangi dl¢tide yonlendirici (otoriter), hangi 6l¢lide katilimc1
(demokratik) olmas1 gerektigi, dnemli bir noktadir.

3. Tiim kosullarda uygulanabilecek en iyi, evrensel bir liderlik bigemi yoktur.
Bir lider davranis biceminin se¢ilmesinde durumsal 6zelliklerin, kosullarin
degerlendirilmesi zorunludur.

4. Bir liderlik biceminin secilmesinde en uygun oOlgiit etkililiktir. Hangi
davranig, hangi liderlik bicemi en iist diizeyde OoOrgiitsel etkililik
yaratmaktadir. Orgiitiin amacim1 en iyi gerceklestirmektedir. Liderlik

biceminin se¢iminde 6l¢iit bu olmalidir (Aydin, 2007, s:296).

Durumsallik kuramlar1 kapsaminda degerlendirilebilecek belli bash ¢aligmalar

asagida verilmistir.

1.2.3.1. Yol Ama¢ Kuram

Yol-ama¢ kurami, Robert House ve Martin Evans tarafindan, lider etkililigini
aciklamaya yOnelik olarak 1970’lerde gelistirilen bir durumsal liderlik kuramidir.
Yol-ama¢ kurami ii¢ ana temel lizerinde yapilandirilmistir. Bunlardan ikisi Ohio
State Universitesi calismalarinda ortaya atilan kisiyi dikkate alma ve ise agirlik
verme boyutlar1 ve bunlara ek olarak giidiilemeye iliskin beklenti yaklagimidir. Bu
kuramda liderin izleyicileri nasil etkiledigi, is ile ilgili amaclar1 nasil algiladig1 ve
amaca erisme yollarmin neler oldugu {izerinde durulmaktadir (Bresctick,1999;

Basaran, 1992; Eren, 1991).

Filley, House ve Kerr (1976), kuramda oOnerilen ve liderin benimsemesi

gereken ii¢ temel ilkeyi agsagidaki sekilde agiklamaktadir.

e Orgiitte astlarin ulasmaya ¢alistiklar1 bireysel amaglar1 belirlemek.
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Astlarin ulagmaya ¢alistiklar1  bireysel amaclar1 saglayarak, oOrgiitsel
amaclarda st diizeyde performans gostermelerini saglama, bunlari
basarmalari i¢inde onlar1 ddiillendirmek.

Astlarin, bireysel ve oOrgiitsel amaglara ulasabilmek ig¢in, {ist diizeyde
performans gosterebileceklerine inanmalarini saglamak (Akt. Ercetin, 2000,
5:46-47).

Bu kurama gore lider, asagida belirtilen dort temel liderlik davranigini

gosterebilir:

1.

2.

3.

4,

Emredici (Yonlendirici) Davramis: Liderler, astlarina ne yapmalarini
gerektigini sOylerler. Kurallara, yonetmeliklere 6nem verip, siirekli yiiksek
performans i¢in plan ve programlar yaparlar.

Basar1 Yonelimli liderlik: Bu liderlik davranmisimi sergileyen liderler,
astlarina basarmalari i¢in agik ve kesin hedefler koyarlar.

Destekleyici Liderlik: Bu tarzi sergileyen liderler,astlarin kisisel isteklerine
Oonem verir., ekiplerine son derece dostca, acik ve yakin davranirlar ve siirekli
bir takim ruhu olusturmaya calisirlar.

Katihmc1r Liderlik: Bu tarzi sergileyen liderler karar verme siirecinde

astlarin fikirlerini de sorarlar (Eren, 2001, s:402).
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Tablo 2 Durum Liderlik Tarzi ve Sonug Iliskisi

DURUM

LIDERLIK TARZI

SONUC

Astlarin 6zgiiveni diisiik

Destekleyici liderlik tarzi

Astlarin isi bagarma
konusunda 6zgiivenleri

yiikselir.

Belirsiz durum

Yonlendirici liderlik tarzi

Odiile giden yol kesinlesir.

Is icin miicadele yok iken

Bagar1 odakli liderlik tarzi

Yiiksek amaglar belirlenir.

Yanlis 6diillendirme

Katilimei liderlik tarzi

Astlarin isteklerini ve nasil

odillendirilmek

istediklerini belirler.

Kaynak: Williams, Dubrin ve Sisk, 1998(Akt. Basaran, 2006, s:55)

Yol-ama¢ kurami, durumsallik kuramlar1 i¢inde yeni bir kuram olarak
goriilebilir. Bu kuramdan egitimsel liderlik agisindan ¢ikarilabilecek bazi sonuglar
vardir. Yol-ama¢ kurammin Ongordiigii dort liderlik davranisi bigeminden
destekleyici ve katilimci liderlik davranigi, egitimsel liderlikte daha kolay
uygulanabilir. Ciinkii egitim Orgiitleri egitim diizeyi yiiksek olan Ogretmenlerden
olusmaktadir. Dolayisiyla okullarda emredici liderlik davranmiginin etkili olmasi
miimkiin degildir. Okul yOneticisinin Ogretmenin mesleki gelisimini saglayacak
yollar1 agmasi, yol-ama¢ kurami agisindan Onemli goriilmektedir. Ogretimin
amaclarma ulagmasin1 saglayacak yollari

acan okul yOneticisi, Ogretmenin

motivasyonunu ve ig doyumunu arttiracaktir (Celik,2007,s:19).

1.2.3.2. Fiedler’in Durumsallhik Kuram

Bu kuram, Fred Fiedler tarafindan gelistirilmistir. Fred Fiedler, “En Az Tercih
Edilen Caligma Arkadasi (Least Prefered Co-Worker, LPC)” olarak adlandirilan
Olcek yardimiyla bir liderin, gorev egilimli veya iligki egilimli olup olmadigini
belirlemektedir. Fiedler Kuramimin en dnemli yonii, kosullarla liderlik davranigsinin
birlestirilmesidir. Bu kuram, ortamin elverisli olma olasiligina uygun olarak liderin

dogacagi varsayimina dayanmaktadir. Bir sorunlu ortamda, bir liderin ortaya ¢ikmasi
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olanakli oldugu gibi olanaksiz da olabilir. Ortam sorunlu olsun olmasin lider, ancak

ortamin olumsal olmasiyla ortaya ¢ikar (Kogel,1993; Basaran, 2004). Baz1 liderlerin

belli durumlarda en iyi performans sergilemelerine karsilik, digerlerinin daha farkl

durumlarda daha iyi performans gostermeleri olgusundan hareket eden Fiedler, lidere

uygunluk agisindan durumlart smiflandirmigtir. Buna gore, bir durumun lider

agisindan uygun olmasi ya da olmamasi, ii¢ anahtar etkenle iliskili goriilmektedir.

1.

3.

Liderle izleyenler Arasindaki iliskilerin Niteligi: Liderle izleyenler arasindaki
iligkiler iyi oldugunda, lider sevildiginde, gilivenildiginde ve saygi
gdsterildiginde, lider, otoriteyi daha iyi kullanir, daha kolay etkiler. iliskilerin
niteligi, bir durumun lidere uygunlugunun saptanmasinda en Onemli tek

boyuttur.

Gorevin Iyi Yapilandirilma Derecesi: Belirli bir grup tarafindan basarilacak
isin kapsamini ifade etmektedir. Grubun belirli amaglara sahip oldugu, bu
amaclara nasil ulasilacagim tiim grup tiyelerinin bildigi bir durum, iyi bir

gorev yapisi ve liderlik i¢in uygun bir ortam olarak degerlendirilebilir.

Liderin Konumsal Giicii: Liderin sahip oldugu formal yetkinin diizeyidir.
Eger bir lider 6diil ve cezalarin dagitiminda 6nemli bir yetkiye sahip ise,
makam giici artmaktadir. Makam giicliniin arttig1 bir durum, liderlik i¢in

uygun goriilmektedir (Aydin, 2007; Ercetin, 2000).
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Fiedler’in kurami asagidaki sekil ile gosterilebilir.

D Lider

U F izleyen Iyi Iyi Lyi yi Kot Katii Kotii Kot
iliskisi

R A
Girevin
Yapsi Lyi Iyi Iyi Iyi Kot Kotii Kotii Koti

MoT Makamn

s 0 Giicii Giiglti Giiglii Glglii Giiglia Zayif Zayif Zayif Zayif
A R Onerilen |15 Is is is Tliski iliski iliski liski
¢ " Liderlik | Mer- Mer- Mer- Mer- Mer- Mer- Mer- Mer-
Bicemi Kezli kezli kezli kezli kezli kezli kezli kezli
. I Il 11 v v VI VI VIII
R

v

En Uygun Durum

v

Sekil 5 Fiedler’in Liderlik Kuramina iliskin Modeli (Ercetin, 2000, s:40)

Fiedler’in durumsallik kuramina yonelik yapilan ¢alismalarda su sonuglara

ulagilmigtir (Basaran, 1992, s:77).

1. Izleyenlerle iliskisi iyi olan lider, gorev yapisini izleyenleri karara katma
yoluyla belirlendiginde ve konum giicli de giiglii oldugunda en yiiksek
etkililige ulagmaktadir.

2. Gorev yapisini agikga belirleyen ve giiglii olan bir lider, izleyenlerle iliskisi
kotii olsa bile, yiiksek verim saglamaktadir.

3. Etkililigi en disiik olan lider, gorev yapisini belirlemede, konum giiclini
kullanmada ve izleyenlerle iliski kurmada zayif olan liderdir.

4. Bir grubun etkililigi kritik durumlarda liderin elverigli liderlik bicemi
gostermesine baglidir.

5. Herhangi bir {iyesi, uygun ortam olustugunda liderlik davranisi
gosterebilmektedir.

6. Her ortamda gecerli olan evrensel ve en iyi bir liderlik bicemi yoktur.
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1.2.3.3. Vroom ve Yetton’un Normatif Kurami

Bu kuramin 6ziinde, orgiitlerde liderin yaptig1 en 6nemli isin karar vermek; bu
isle ilgili en 6nemli sorunun da karar verme siirecine katilmak oldugu diisiincesi yer
alir. Kurama gore iyi verilmis kararlar kadar bu kararlara uygun zaman ve diizeyde
astlarin katilimi kararlarin kabuliinii ve amaglara ulasmayr kolaylastirir. Ayni
zamanda liderligin etkililigini arttirir ve astlarini gelistirir. Kuramm bu olumlu
yonlerine karsin, astlarin karara katilma konusundaki tutumlari, zaman kayb1 ve
bireysel amaglarla 6rgiitsel amagclarin ¢atigmasi gibi olumsuz durumlar da s6z konusu
olabilir. Bu nedenle; temel sorun, astlarin ne zaman ve ne Olgiide Kkararlara
katilacaklaridir. Vroom ve Yetton gelistirdikleri kuramda bu sorulara yanit

aramiglardir (Ergetin,2000,s:48).

Vroom ve Yetton, liderlik bigemini “otokratik siire¢”,”danisic1 siire¢” ve “grup

stireci” olarak siniflandirmiglardir.

Otokratik siirecte lider iki tiir davranis sergileyebilir. Lider ya elde olan bilgiyi
kullanarak ya da grup ftyelerinden gerekli bilgiyi saglayarak karar verir. Grup
iiyelerinden bilgi saglarken s6z konusu sorun hakkinda onlara bilgi verebilir ya da

ermeyebilir.

Danigici siirecte de lider iki tiir davranig sergileyebilir. Lider ya sorunu grubun
ilgili tyeleri ile teke tek paylasarak, onlari grup olarak bir araya getirmeden
goriiglerini ve Onerilerini alarak karar1 kendisi verir ya da karar verilmesi gereken

durumu gruba bir toplantida aciklar, sorunu onlarla paylasir ve karar1 kendisi verir.
Grup siirecinde ise lider, bir grup toplantisinda bagkan olarak davranir, sorunu

grupla paylasir ve grup kararinda goriis birligini saglamak i¢in grup ¢abasma katkida

bulunur. Bu siiregte lider gruba bilgi verebilir, goriis bildirebilir, fakat belli bir
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secenegi gruba empoze etmeye ya da grubu manipiile etmeye calismaz (Vroom,

Yetton, 1977; Akt. Aydin, 2007, s:302).

Tablo 3 Vroom ve Yetton’un Bes Liderlik Bicemi (Akt. Celik, 2007, s:25)

Liderin astlarmmi karar verme
Liderlik Bicemleri siirecine katmaya yonelik

cesaretlendirme derecesi

Diisiik (Otokratik)

Lider, mevcut verileri kullanarak karar verir 1
Lider, astlarinin goriigiinii alir ve karari tek basina 2
kendisi verir.
Lider, sorunu astlariyla bireysel olarak gorisiir,
onlarin goriis ve diislincelerinden yararlanir ve 3
karar1 kendisi verir.
Lider, sorunu grupla paylasir, astlar1 grup halinde
bir araya getirir ve karar1 kendisi verir. 4
Lider grubun bir {iyesi olarak sorunu paylasir ve
karar1 grup tyeleri ile birlikte verir. 5

Yiiksek (Demokratik)

Bazi yazarlar ise Vroom ve Yetton ‘un liderlik bicemlerini ‘Otokratik’
liderlikten ‘demokratik’ liderlige dogru bes agamada siniflandirmiglardir. Bu liderlik
bicemlerinden higbirisinin digerlerine ustiinliigi yoktur. Etkili liderlik, duruma en
uygun liderlik bigcemini sergileyebilmeye baglidir. Bu bes liderlik bigemi sekil 7°de
gosterilmistir. Bu bes liderlik tarzindan hangisinin kullanilacagi bir¢ok faktore
baglidir. Vroom ve Yetton Bu konuda karar verebilmek i¢in yedi soru hazirlamiglar

ve bu sorularin cevaplarimi verdikten sonra nasil hareket edilecegini bir karar agaci
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iizerinde gostermisglerdir. Bu sorular asagida verilmistir (Celik, 2007; Tevruz ve

dig.,1999; Se¢men, 2001).

1. Bir ¢6zlimiin bagka bir ¢6ziimden daha iyi sonuglar doguracagini belirten bir
kalite bilinci gerekmekte midir? (Kalite zorunlulugu).

2. Etkin uygulana i¢in izleyenlerin kendilerini adamasi gerekmekte midir?
(Kendini adama gerekliligi).

3. Lider dogru karar verebilecek bilgiye sahip midir? (Liderin bilgisi).

4. Liderin izleyenlerin goriigiinii almadan karar vermesi halinde izleyenlerin
lideri takip etme ihtimali nedir? (Kendini adama ihtimali).

5. lIzleyenler, organizasyonlarin amaca ulasmasi gerektigine inanryorlar mi?

6. Amag ortaklig1 var m1?

7. lzleyenler arasinda ¢oziimler konusunda catisma var mi? (Astlarin ¢atismasi).

Vroom ve Yetton’un kurami daha sonra yapilan bazi ¢aligmalarla desteklenmis
ve gelistirilmigtir. Hatta Vroom ve Yetton kendi kuramlarmi tekrar gézden gegirerek
eklemeler yapmiglardir. Ancak kuram, yapilan bazi ¢aligmalarda, en etkili karar
seceneginin tercihinde bazi belirsizliklerin olusu, liderin kisisel 6zelliklerinin ve
astlarin tepkilerinin yeterince dikkate almmayisi gibi konularda elestirilmistir.
Elestirilere ragmen, kuramin liderlik alan yazinina kararlarin alinmasi, astlarin
kararlara katilmasiyla ilgili olarak, farkli bir bakis agis1 ve onemli katkilar getirdigi

soylenebilir (Ergetin, 2000, s:52).

1.2.34. Hersey ve Blanchard’in Durumsal Liderlik Kuramm

Paul Hersey ve Kenneth Blanchard tarafindan gelistirilen durumsallik kuramu,
iliski yonelimli davranis ile gorev yonelimli davranis boyutlarina, bireylerin yetkinlik
ya da olgunluk diizeyleri boyutunun katilmasiyla olusturulmustur. Kuram, lider
etkililiginin, lider davranisi ile birey ya da grubun olgunluk diizeyi arasindaki
tutarhliga bagli oldugu varsayimina dayanmaktadir. Burada grubun olgunluk diizeyi,
grubun ya da bireyin tim Ozelliklerini degil is ve psikolojik yapisiyla ilgili
ozelliklerini kapsamaktadir. Bu noktada is olgunlugu ve psikolojik olgunluk
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kavramlarim agiklamakta yarar vardwr. Is olgunlugu ile daha c¢ok kisinin
performansina etkide bulunan egitim ve deneyim ifade edilmekle birlikte, psikolojik
olgunluk ile kisinin basar1 ihtiyac1 ve goniillii olarak sorumluluk almaya yonelik
giidillenme diizeyi ifade edilmektedir (Aydin, 2007; Celik, 2007). Hersey ve

Blanchard durumsallik kuramlarini asagidaki sekil ile ifade etmektedirler.

(Yiiksek) | Yiiksek Iligki Yilksek Gorev ik

Diisiik Gorev Yiiksek fligki

. Q3| Q2 Liderlik
iliski

Davranisi : Bicimi

Disik iliski Yiiksek f(jfjrcv
Diisiik Gorev Diisiik iliski

Q4 QI
L J _/l

(Diigilk) +———  Gorev Davranisi ———»  (Yiiksek)

Yiiksek Orta Diisiik
M4 M3 [ M2 M1

IZLEYENLERIN OLGUNLUGU

Sekil 6 Durumsal Liderlik Kuramina Gore Etkili Liderlik Bigimleriyle izleyenlerin
Olgunluk Diizeyi Arasindaki Iliski (Ovens,1987;Akt:Celik,2007,s:29)

Sekle gore durumsal liderlik kurami degerlendirildiginde dort temel dnerme

gelistirilebilir;

1. Grup c¢ok diisik bir olgunluk diizeyine sahip oldugunda (M), gorev
yonelimli (Q1) liderlik bigemi daha etkili olmaktadir.
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2.

3.

4,

Grup, biraz diisiik olgunluk diizeyine sahip oldugunda (M2), dinamik liderlik
bicemi (Q2, yliksek-gorev ve yiiksek-iligki davranigi) en etkili liderlik bigemi

olmaktadir.

Grup orta diizeyde bir olgunluga sahip oldugunda (M3), iliski yonelimli
liderlik bigemi (Q3), en etkili liderlik bicemi olmaktadir.

Grup ¢ok olgun oldugunda (M4), yetki devredici liderlik bigemi (Q4, diisiik-
iligki ve diisiik-goérev davranigi) en etkili liderlik bigemidir (Celik, 2007,
s:30).

Hersey ve Blanchard’in kuraminda dort liderlik bigemi ortaya g¢ikmaktadir.

Bunlari, asagidaki sekilde ifade etmektedir;

1.

2.

3.

4.

1.2.3.5.

Yoneltici Liderlik Bicemi: Lider izleyenlerin roliinii a¢ik bir bigimde
tanimlar ve izleyenlere neyi, nerede, ne zaman ve nasil yapacaklarini bildirir,

performanslarini denetler. Iletisim tek yonliidiir.

Ogretici Liderlik Bicemi: Lider izleyenlere kararlar1 agiklar, onlarin

oOnerilerini alir, ancak, izlemeye ve denetlemeye devam eder.

Destekleyici Liderlik Bicemi: Lider, izleyenlere kararlar1 agiklar, onlarin

oOnerilerini alir, ancak, izlemeye ve denetlemeye devam eder.

Yetki Gogerici Liderlik Bicemi: Lider izleyenlere yetki gogerir ve
sorumluluk verir (Ergetin, 2000, s:44).

Reddin’in U¢ Boyutlu Liderlik Kuram

Liderlige iligkin gelistirilen davranigsal kuramlar liderligin iki temel davranig

boyutu lizerinde yogunlagmiglardir. Bunlar “gérev” ve “iligki” boyutlaridir. Reddin

ise bunlara iigiincii bir boyut olarak “etkililik” boyutunu eklemistir. Iste, bu

24



nedenledir ki, Reddin in teorisi, U¢ Boyutlu “Three Dimensional” teoriyi ifade eden
3-D kisaltmasi ile anilmaktadir. Reddin’in kuraminin Ohio Universitesi ve Blake ve
Mouton ‘un ¢aligmalariyla benzerlik gosterdigi soylenebilir.Daha dnce inceledigimiz
liderlik kuramlarinda iliski ve gorev boyutlar1 iizerinde durmustuk.Bu noktada
“etkililik” boyutu lizerinde durmak yararli olacaktir.Reddin, “etkililik” kavraminin ,
lider davranis1 ya da etkinligi ile agiklanamayacagin ileri stirmektedir.”Etkililigi”,
liderin bulundugu konum geregi,gerceklestirmekle yiikiimlii oldugu amaglar:

gerceklestirme derecesi olarak kabul etmektedir.

Etkililik

iliski Boyutu

¥

Girev Boyutu

Sekil 7 Lider Davraniglarinda Etkililik Boyutu (Eren, 1993, s: 304)

Reddin’in 3-D modeli dort temel liderlik bicemi belirtmektedir. Bunlar, (1)
diisiik gorev-diisiik iliski, (2) diisiik gorev-yiiksek ilisi, (3) yiiksek gorev-diisiik iligki,
(4) yiiksek gorev-yiiksek iliski liderlik bigemleridir (Can, 1999; Aydin, 2007; Celik,
2007). Bu dort temel yonetim tarzlari su sekilde anlatilabilir (Zel, 2001, s: 127-128):
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iliski Boyutu

'y [
ILGILI LIDER BUTUNLESMIS LIDER
(Yiiksek iliski Boyutu) (Yiiksek iliski ve Gorev Boyutu)
KOPUK LIiDER ADANMIS LIDER
(Diisiik Iliski ve Gorev Boyutu) (Yiiksek Gorev Boyutu)
> Giirev Boyutu

Sekil 8 Reddip’in Temel Liderlik Tarzlar1
(Mullins, 1989; Akt. Omiirgéniilsen ve Sevim, 2005, s:94)

Kopuk Liderlik Bicemi: Diisiik insan iligkileri ve diisiik gorev boyutlarinda
yer alan bu yonetici genellikle kurallar ve prosediirler i¢inde yasar ve devamli olarak
hatalar1 diizeltmeye yonelik bir etkilesim tarzi sergiler. Y0oneticinin, sosyal iligkileri
zayif oldugundan, genellikle yazili olarak direktif verir. Organizasyonu, onu
olusturan bireylerden ayri olarak diisliniir. Astlarini, kurallara uyup uymamalarina
gore degerlendirirken, tstlerine is, zekd ve akil dlgiilerine gore deger verir. Bu tarz
yonetim anlayisini benimseyen yoneticiler, ¢alisanlar arasinda meydana gelebilecek

anlagmazliklardan kaginmaya ¢aligmaktadirlar.

Tlgili Liderlik Bicemi: Yiiksek insan iliskileri ve diisiik gérev boyutlarinda yer
alan bu tarz yoneticiler, insanlar1 olduklar1 gibi kabul ederek, onlar1 tanimaya
yoneliktirler. Astlarin1 tan1 maya, anlamaya ve onlarla karsilikli iletisim kurmaya
calisirlar.  Ustlerini  ise, calisanlara gosterdikleri ilgi ve yakinliga gore
degerlendirirler. Organizasyonu, bir sosyal sistem olarak goriip, fikir ayriliklar

konusunda uzlastirici ve yol gosterici bir yonetim tarzi sergilemektedirler.
Adanms Liderlik Bicemi: Diisiikk insan iligkileri ve yiiksek gorev

boyutlarinda yer alan adanmig ydnetim tarzini benimseyen yoneticiler, ¢alisanlari

otorite altina almaya ve hiilkmetmeye egilimlidirler. Calisanlara genellikle sozlii
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emirler verirler. Astlarini, iretkenliklerine gore, iistlerini de gli¢ ve otoriteyi ne
sekilde kullandiklarma gore degerlendirirler. Ekip c¢alismalarinda aktif ve
yonlendirici roller tstlenirler. Hatay1r cezalandirma ve anlagsmazliklari bastirma

yoluna giderler.

Biitiinlesmis Liderlik Bicemi: Yiiksek insan iligkileri ve yiiksek gorev
boyutlarinda yer alan bu yoneticiler, olaylarin bir pargast olmay isterler ve katilime1
bir yonetim tarzi sergilerler. Iletisim kurmaya ve ekip calismasina onem verirler.

Hatalardan ders ¢ikarmaya ve sorunlarin kaynagina inmeye ¢alisirlar.

Yukaridaki dort temel liderlik bigemi iizerinde duran ve bu noktada Blake ve
Mouton’un olusturdugu yonetimsel 6lgege benzer bir model ortaya koyan Reddin,
farkli durumlarin farkli liderlik bicemleri gerektirdigini ve liderlik bigeminin
etkililiginin kullanildig1 duruma bagli oldugunu belirtmektedir. Bu anlayistan
hareketle Reddin, dordii etkili ve dordii etkisiz olmak tizere sekiz fakl liderlik bigemi
ortaya koymustur. Bu nokta da dikkat edilmesi gereken, bu sekiz liderlik bigeminin
daha once tanimlanan dort temel liderlik bigeminden tiiredikleridir (Aydin, 2007;
Zel; 2001).

Etkili liderlik bicemleri sunlardir;

1. Gelistirici: Bu liderlik bigceminde lider maksimum diizeyde iliskiyle ve

minimum diizeyde gorevle ilgilenir. Gelistirici lider izleyenlerine giiven verir.

2. Yonetici: Hem gorev hem de iliskiye yiiksek diizeyde 6nem veren bir liderlik
bicemidir. Yonetici lider, ¢ok iyi bir giidiileyici, yiiksek standartlar belirleyen,

bireysel farkliliklari taniyan ve grup yonetiminden yararlanan kisidir.
3. Biirokrat: Bu liderlik bicemini benimseyen kisi, hem goreve hem de iliskiye

cok az ilgi gosterir. Biirokrat tipi lider, esas olarak kurallara 6nem verir.

Kurallar1 kullanarak durumu kontrol etmek ve siirdiirmek ister.
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4. Tyi Niyetli Otokrat: Bu liderler goreve yiiksek diizeyde ve iliskiye diisiik
diizeyde 6nem verirler. Bu bigemi kullanan lider ne istedigini bilir ve ¢aligma

arkadaslarini glicendirmeyecek davranis sergiler.

Etkisiz liderlik bicemleri ise sunlardir;

1. Misyoner: Uygun olmayan bir durumda goreve ¢ok fazla iliskiye ise ¢ok az
onem veren bir liderlik bicemidir. Bu liderler kendi kendine uyumu 6nemli

bir deger olarak gormektedirler.

2. Uzlastirier: Bu liderlik biceminde gorev ya da iligkiden sadece birisine dnem
verilmesi gereken bir durumda, her ikisine de g¢ok fazla 6nem verilir.

Uzlastiricr lider, kotii bir karar vericidir ve baskilardan etkilenir.
3. Otokrat: Bu liderler uygun olmayan durumlarda géreve ¢ok fazla is gorene
ise ¢ok az ilgi gosterirler. Otokrat lider bagkasina giivenmez, sadece mevcut

olan ise 6nem verir.

4. Tigisiz: Lider uygun olmayan durumlarda diisik gorev ve diisiik iliski

yonelimli davraniglar gosterir. Bu liderler pasif ve ilgisiz olarak goriiliirler.
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Etkili Bicemler

Gelistirici-[ Yonetici

. Temel Bicemler ,,-"'- iyi niyeth
iliskiye Yonelik -t i st Biirokrat | otokrat

flgili .| Birlegtirici

'y

-1 Etkisiz Bicemler

Kopuk - ‘?\'&aumw ‘ Daha cok etkili

Misyoner | Uzlastiric:

lgisiz P ’(jl-okral

Daha az etkili

Gdreve Yonelik

Sekil 9 Reddin’in Ug Boyutlu Liderlik Modeli (Reddin, 1970; Akt. Celik, 2007,
s:34)

1.3. Cok Faktorlii Liderlik Kuram

Bass’in (1985) Cok Faktorli Liderlik Teorisi, durumsal liderlik teorileri
arasinda yer alan ve liderlik literatiiriinde en sik rastlanan teorilerden biridir. Cok
faktorlii liderlik teorisi, doniislimcii, siirdiirimcli ve serbestlik tamiyan liderlik
tiirlerinin bir bileseninden olugsmaktadir. Son yirmi yilda pek ¢ok alanda uygulanan
bu teori, Leithwood (1992) tarafindan egitim Orgiitleri i¢in de uygulanmaya

baslanmistir (Bass, 1990; Bass & Avolio, 1994; Bycio, Hackett, & Allen, 1995).

1.3.1. Siirdiiriimcii Liderlik

Stirdiirimeti liderlik davranmiger liderligin  gelistirdigi liderlik tarzidir. Bir
siyaset bilimcisi olan (Burns,1978), Liderlik (Leadership) adli eserinde liderligi
“stirdiirimcii” ve “doniistimcii liderlik” olmak iizere ikiye ayirmistir (Bass,1985), bu
ayrimi Orgiit yonetimlerine uyarlamaya caligmistir. Burada yeni liderlik yaklagimi
olan Doniisiimcii liderlik, aslinda davranig¢1 yaklagimin gelistirdigi stirdiiriimcii

liderlikle karsilastirilmistir.

29



Burns (1978), stirdiiriimcii lideri, takipgilerinin (izleyenlerin) orgiitsel amaclara
ulagmasinda onlart motive eden ve ydnlendiren kigiler olarak tanimlamistir.
Siirdiirimcii liderler, ¢aliganlarin rol ve goreve iligkin davramiglarimi belirleyerek,
onlar1 hedeflenmis drgiitsel amaglara yonlendirir. izleyenlerinin uygun hareketlerini
odiillendirirler. Fakat uygun olmayan davraniglarini cezalandirir. Siirdiiriimcii lider,
calisanlarin dnceden tanimlanmig gorevlerini yapma ve diger grup iiyeleriyle birlikte

problemleri ¢6zme dogrultusunda yonlendiren kisidir (Akt. Korkmaz, 2005, s:403).

Bass ve Avolio (1993), siirdiiriimcii liderligi (7) kosullu 6diil ve (ii) istisnalarla

yonetim olmak iizere iki boyutta ele almiglardir.

Kosullu Odiillendirme:

Siirdiirimcii lider ¢alisanlarin 6diil alabilmeleri ig¢in neleri basarabilmeleri
gerektigini agik¢a ortaya koyar. Calisanlarin performans standartlarii karsilamak
icin anlagmaya uygun gerekli ¢abalar1 gostermeleri durumunda onlar1 6diillendirir.
Liderler kendilerine bagli calisanlarin ihtiyaglarini anlarlar ve cesitli odiillerle
hedeflerine ulagsmalar1 i¢in ¢alisanlar1 tesvik ederler. Takip¢iden yapmasi beklenen
ile bunun igin gerekli performans sonucunda elde edecegi sey arasinda yakin bir

iligki oldugunu bilir. Bir sekilde degis tokus vurgulanir.

istisnalarla Yonetim:

Bass ve Avolio (1993) istisnalarla yonetimi iki alt boyuta ayirmislardir. Bu alt
boyutlar, pasif ve aktif yonetim tarzlaridir. Prosediirleri, standartlar1 aktif olarak
izliyor ve olumsuzluk halinde ya da olusma olasilig1 halinde miidahale ediyorsa
istisnalarla yonetimin aktif boyutudur. Aktif yonetim tarzi beklentilere gére yonetim
tarzidir. Bu tarzi benimsemis yoneticiler, dikkatini, diizensizlikler, hatalar, istisnalar

ve standartlardan sapmalar {izerine yogunlastirir, drgiit icinde olaylarin kaydini tutar.
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Yonetici sorun ortaya ¢ikana kadar herhangi bir miidahalesi olmuyor ise bu da
istisnalarla yonetimin pasif boyutudur. Ceza ve disiplin istisnalarla yonetimin bir
aract olabilir. Bu ydnetime sahip yoneticiler, Orgiitte herhangi bir aksaklik
cikmadikca harekete gegmez. Kurumda hata ve sapmalar olursa yOnetici elindeki

yetkiyi kullanarak ceza yontemini kullanabilir.

Nisivoccia (1997)’e gore siirdiiriimcii bir lider, vizyonu yukaridan 6ne dogru
iter. Bu tip liderlik izleyenler i¢in herhangi bir segenek saglamaz, calisanlar ve
yoneticiler arasindaki farkliliklar1 devam ettirir (Webb, Newman ve Jones, 2004). Bu
tarz liderligi hayirsever diktatore benzetip, onlarin kahramanca ve etkili bir sekilde
orgiitleri yonettigini belirtirler. Siirdiirimcii liderler statiikodan memnundur. Ciinkii
onlar etkili Orgiit goriinlimiinii devam ettirmektedirler. Bu tarz liderlik verimli ve
devamlidir. Bununla beraber liderlik agisindan verimi az; emegi fazladir (Bass,1987;
Sergiovanni, 1990) bu tip liderlik uygulamasimin okul gelisimini tesvik edici

olmadigina inanirlar.

1.3.2. Doniisiimcii Liderlik

Déniigiimeii liderlik ilk olarak Dawston’un (1973) “Isyan Liderligi” (Rebel
Leadership) adli ¢caligmasinda ortaya ¢ikmistir. Sosyolojik bir tez olan doniisiimci
liderlik kavrami 1978 yilinda James Mcgregor Burns tarafindan ilk defa sistematize
edilmistir. Burns’e gore lider, moral, motivasyon ve performans yaratan kisidir ve
bu beceriye bir tek doniisiimcii lider sahiptir. Doniislimcii liderler, 6ngorii sahibidir,
iyl bir gelecek tasarlar, izleyenleri vizyonu hayata gecirmek i¢in isteklendirirler
(Avolio ve Bass:1994, Akt. Sezer, 2005, s:48). Burns, etkilesimci liderlik ile
doniigiimcii liderligi karsilastirmis ancak bu ¢aligma ayrimin 6tesine gidememistir.
Ortaya attig1 teori net ve agik olmamasi ve ilgili Ol¢iim aracinin gelistirilmemis
olmasi nedeniyle sinirl kalmistir. Bass, ilk defa bir ¢alisma yaparak Burns’un yeni
teorisini Olctilebilir ve anlasilir duruma getirmistir. Bass yaptigi caligmada “Cok

yonlii liderlik Anketi (MLQ)” hazirlamistir. Bu anket yardimiyla liderin 360

31



derecelik goriintlisiinii bulmak miimkiin olmustur. (Sahkin ve Rosenbach,1993, Akt.
Sezer, 2005, s:48-49). Doniisiimci liderlik ile ilgili birgok tanim yapilmaistir.

Bennis dontiglimeti  liderligi, vizyonu gerg¢eklestirmek igin takipgileri
yetkilendirme, giiclendirme ve paylastigt yetkiyi, eylem birligine donistiirme
yetenegi olarak agiklamigtir. Schermerhorn, doniisiimcii liderligin temel 6gelerini,
karizma, sembolizm, Yetkilendirme, giiclendirme, entelektiiel uyarim ve diiriistliik

olarak siralamistir (Akt. Giiney, 2000, s:249).

Agikalin (2000)’e gore doniisiimcii lider, gilinliik orgiitsel igslemlerin 6tesinde,
telkinle giidiileme, bireysel destek saglama, vizyoner olma, enerjik olma ve risk alma
gibi davranislar1 ve Ozellikleri kendisinde toplayan liderdir. Dinamik toplum
yapisinda, hizli degisim siirecinde yeni firsatlar yakalayan, problemlerin ¢éziimiinde
astlarim1 tegvik ederek, firsatlar1 degerlendirerek, kuruma yeni agilimlar getiren

kigidir.

Bu tanimlar incelendiginde, hepsinin odak noktasinin insanlar oldugu ve etkili
liderin 6l¢iitiiniin insan gereksinimlerini karsilayarak, onlarin var olan iist diizey
etkilerini ortaya ¢ikartarak, gelisimlerini saglamak oldugu sdylenebilir (Celeb, 2004,
s:74).

Bass (1998) doniisiimcii liderligi: (i) ideallestirilmis etki, (i7) ilham verici
motivasyon, (iii) entelektiiel uyarim ve (iv) bireysel onem olarak dort boyutta ele

almagtir.

Ideallestirilmis Etki: Liderligin karizmatik rol modelini igerir. En 6nemli
bilesendir. Bu boyutta liderin etkisi, 6zellikleri ve davraniglar1 izleyenleri tarafindan
ideallestirilmistir. Bundan dolay1 ideallestirilmis etki; davranig olarak ideallestirilmis
etki ve atfedilen ideallestirilmis etki olarak iki alt boyutta ele alinabilir. Davranis alt
boyutu, liderin kendisi i¢in 6nemli deger ve inanglar hakkinda konugmasi; bir amag
duygusuna sahip olmanin 6nemini vurgulamasi; kararlarin ahlaki ve etik sonuglarini

almasi ve ortak bir misyon duygusuna sahip olmanin dnemini vurgulamasi gibi
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davraniglar: icerir. Lidere atfedilen etkiler ise, liderin astlarin kendisi ile ¢alismaktan
gurur duymalarini saglamasi; grubun yararma olacak seyleri kendi ¢ikarlarindan
iistlin tutmast; izleyenlerin saygi duymasim saglamasi ve kendine giivenen, giiglii biri

oldugu izlenimi vermesi gibi yonleri igerir (Karip, 1998, s:447).

Ilham Verici Motivasyon: Bu boyut, vizyon olusturma, vizyonu iletme,
izleyenlerin ¢abalarina semboller kullanarak yogunlasma ve uygun davranislar icin

model olma ve olusturma siireci olarak ifade edilebilir (Ergetin,2000,s:59).

Entelektiiel Uyarim: Doniigiimcii liderligin bu boyutunu Karip (1998), su
sekilde ifade eder: Lider, astlarinin yaptig1 islemleri, kendi diisiince ve degerlerini,
kurumun degerlerini sorgulamaya tesvik eder. Astlarmma daha onceki mevcut
problemlere yeni bakis agisi getirmelerini tesvik eder. Bu sekilde lider, orgiitiin
degisime acik, yenilik¢i ve entelektiiel kapasitesinin aktif hale gelmesine katki

saglar.

Bireysel Onem: Bu boyut, izleyenlere bilgi, beceri ve deneyimlerini
gelistirerek  destek saglama, oOzendirme siirecidir. Lider astlarin bireysel
farkliliklarini, gereksinimlerini ve yeteneklerini dikkate alirken, astlara bagskalarinin
gereksinim ve yeteneklerini nasil belirleyeceklerini 6gretir (Ergetin, 2000; Karip,

1998).

1.3.3. Siirdiiriimcii ve Doniisiimcii Liderligin Karsilastirilmasi

Teorisyenler, siirdiirimcii ve doniisiimcii liderlik stilleri arasindaki iligki
konusunda tam olarak ayni fikirde degildir. Siirdiirimcii liderlik baz1 performans
odullerindeki degisikligi kapsar (Bass, 1985, 1990, 1998)’c gore, liderler hem
siirdiiriimcii hem déniisiimeii liderlik davranisi gosterecektir. Ik déniisiimeii liderlik
teorisyeni olan Burns (1978) ise, liderlerin her iki tip davranigi gosterecegi
konusunda aym fikirde degildir. Bu iki stil birbirine zittir, siirdiiriimcii liderlik daha

kisiseldir ve daha az doniisiimcii davranig sergilerler.
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Asagidaki tabloda siirdiiriimcili ve doniisiimcii liderlik bazi 6zelliklerine gore

kargilastirilmigtir.

Tablo 4 Etkilesimci ve Doniisiimcii Liderlik Ozelliklerinin karsilastiriimasi

SURDURUMCU DONUSUMCU
Zaman vénelimi Kisa, bugiin Uzun, gelecek
Esgiidim mekanizmasi Kurallar ve yénergeler Hedef ve deger birligi
Iletisim Dikev, vukaridan asagiva Cok vonelimli
Odaklanma Finansal hedefler Miisteri(ic ve dig)
Odiil sistemi Orgiitsel, dissal Kigisel, igsel
Giig kavnag: Makam [zlevenler
Karar verme Merkezilestirilmis, vukaridan | Katlmm saglanmis,
Asagiva Asagidan vukartva
s gioren Mal verine konma Gelistinilebilir kavnak
Ttaat Emir Rasvonel agiklama
Degismeve iliskin tutum Kagmma, direnme ve Kacmmama,
Statiikovu koruma Benimseme
Yionlendirme mekanizmasi Kazang Vizvon ve degerler
Denetim Asiri uyum Ozdenetim
Bakis agist Igsel Digsal
Girev tasarm Biliimlendirilmis birevsel Zenginlestirilmis, grupsal

(Kaynak : Tichy ve Devanna, 1986, Akt; Celik, 2007,s:156)

Sonu¢ olarak, genel anlamda siirdiiriimcii liderlikle doniisiimcii liderligi
kiyaslayacak olursak, siirdiiriimcii liderlik davraniginin 6rgiitiin giinliik ya da olagan
faaliyetlerinin diizglin bir sekilde gergeklestirilmesini temin edecegini, doniisiimcii
liderlik davraniginin ise daha kapsamli ve dis faktorlerin etkisi ile ortaya ¢ikacak
gelisme ya da degisimlere Orgiitiin ayak uydurmasini saglayacagini ifade edebiliriz.
Bir bagka deyisle, slirdiirimcii liderlik igsel diizeni saglarken doniisiimcii liderlik
digsal uyumu temin edecektir. Yani doniisiimcii liderlik ve siirdiirimcii liderlik,
birbirlerinden farklidir ancak bu iki yaklagim birbirlerini reddeden ya da dislayan
yaklagimlar degildir. Dolayisiyla ayni lider, her iki liderlik tiirtinii farkli kosullar
altinda ve farkli zamanlarda uygulayabilir (Simsek, 2000, s:97).
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1.3.4. Serbestlik Taniyan Liderlik

Serbestlik taniyan liderler (Laissez-Faire Leaders), giic ve sorumluluktan
kagmaktadirlar. Onlar, kendi amaglarmi gerceklestirmek i¢in gruba bagimlidirlar.
Grup tyeleri kendi kendilerini egitir ve motive ederler. Bu liderler, yonetim yetkisine
en az ihtiya¢ duyan, izleyicileri kendi hallerine birakan ve her izleyicinin kendisine
verilen kaynaklar dahilinde amag, plan ve programlarini yapmalaria imkan taniyan
davranig gostermektedirler. Diger bir ifadeyle tam serbesti taniyan liderler, yetkiye
sahip ¢ikmamakta ve yetki kullanma haklarin1 tamamu ile astlara birakmaktadirlar.
Bu liderligin en belirgin dezavantaji liderin otoritesi ortadan kalktigi icin grup

icerisinde anarsi ortaya ¢ikabilmektedir (Sahin vd.,2004: 659).

Bass (1990), astlara verilen 6zerklik ve serbestlik taniyan liderlik arasinda bir
ayrim oldugunu ifade etmektedir. Serbestlik taniyan liderlik, problem ¢ozmede
sistematik bir siire¢ saglamadigindan dolayi, iiyelerin memnuniyetsizligini ifade
etmekte ve bu nedenle liderlik agisindan etkili 6zerklik de saglamamaktadir. Bununla
birlikte (Bass&Avolio,2000) orgiitsel ortamda ihtiyag duyuldugunda ortada
bulunmayan, sorunlari siirekli olarak erteleyen ve karar vermekten kagimnan lider

davranigini serbestlik taniyan lider olarak gérmektedirler.
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Tablo S Bass’in Cok Faktorli Liderlik Modelindeki Alt Boyutlar ve Her Bir Alt

Boyutun ifade Ettigi Nitelikler

Alt Bovutlar

I Nitelik

DONTUSTMCT LIDERLIK

Ideallestirilmis Etki
(Davranig)

Uyelerin en cok dnem verdikleri deger ve inanglar haklonda konusur.
Giiglid bir amag duvgusu olushurmanm dnemini belirtir.

Kararlarm ahlaki ve etik sonuglarmi degerlendirir.

Ortak bir gérev duveusu olushirmanm dnemini vursular.

Ideallestirilmis Etki
(Nitelik)

Kendisivle birlikte olmaltan gurur duymay: saglar.

Ivi bir grup olmak igin kendi ilgilerinin &tesine geger.
Izlevenlerinin kendisi igin sorumlu olacaklar: sekilde davranir.
Giiven ve giig duygusu gosterir.

(Coziim vollarm degerlendirir.
Probleme ¢ziim olacak farkl perspektifler arastirr.

Entelektiiel Uyarim e e W T
2 Girevlerin tamamlanmas: konusunda vem vollar armay: dnerir.
1zlevenlerinin problemlere farkl actlardan bakmalarm saglar.
Gelecek haklonda iyimser konusur.
Tlham Verici Basarilmas: gereken sev haklonda cogkuvla konusur.
Motivasyon Gergeklestirilmesi zor olan bir yizvony ook ivi ifade eder.

Amaclarin bagarilacagi konusunda giiven verir.

Bireysel Onem

Digerlerine bir grup tivesi olmalktan ¢ok bir birey olarak davranw.
Ogretim ve kogluk igin zaman harcar.

Giigli olmalar ig¢in diferlerine yardum eder.

Uvelerin ihtivag, istek ve veteneklerinin birbirinden farkl olmasma sayg
gisterir.

STRDURTMCT LIDFRLIK

Kosuliu Odiil

Hizmet ve ¢abalarin degisiminde iiyelere vardim eder.

Amag (1) basarddifs zaman birinin ne karzanacagmi agik (net) hale
getirir.

Uyelerin beklentileri gerceklestiSindeki tatmin, &diili ifade eder.
Hedefleri basarmak i¢in kimin neden sorumiu oldugunu tartisir.

Beklentivle Yonetim
[ Aktif)

Dikkatini diizensizlik, hata ve standartlardan sapmalar iizerinde toplar.
Hatalar, sikivetler ve basanisizliklarla ugrasmava yogunlasir.

(Gozi surekli hatalar tizerindedir.

Standartlara ulagmalk igin dikkatini basarisizliklara yoneltmistir.

Beklentivle Yonetim
(Pasif)

Problemler ciddivet kazanmncayva kadar problemlers miidahale stmez.
Yanlis vapilmadan oOnce hareket etmez, daima vanlisin vapilmasim
belcler.

Isler aksamadig: siirece, kuruma inanan biri oldugunu gdsterir.

Evleme gecmeden dnce sorunun kronik hale zeldifini goriir.

SERBESTLIK TANIVAN LIDERLIK

Serbestlik Tanrvan

Onemli komular var oldugunda karismaktan sakmur.
Ihtiyag duyuldugunda ortada yoltur.

Acil sorulara vanit vermeyi sitrekli erteler.

Karar vermelten salomr.

Kaynak: Avolio & Bass, 2002
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1.3.5. Okullarda Durumsal Liderlik Uygulamalari

Caligmanin daha onceki boliimlerinde liderlikte durumsallik yaklagimlarini
ayrintili olarak incelemistik. Liderlikte durumsal yaklagimlar, her duruma uygun bir
liderlik tarzinin bulunmadigi goriisiinii benimsemislerdir. Yeni ¢aligmalar liderlerin
farkli liderlik stillerini dogru durum ve dogru yerde kullanmalarint 6nermektedir
(Goleman, 2000). Egitimde durumsal liderligin etkisini belirlemek igin egitim

aragtirmacilari tarafindan gesitli arastirmalar yapilmigtir.

Liderligin 6nemi bazen genel orgiit etkinliginde, son zamanlarda 6zellikle
okullarda taninmaktadir. Liderlik teorileri yayginlastik¢a, liderlik uygulamalart ve
O0grenci bagarisiyla iligkisine dair ¢alismalar fazlalagmigtir. Popiiler liderlik
literatiiriiniin  etkili egitimdeki uygulamalarina ragmen, beklenenden daha az

deneysel ¢caligmalar yapilmaktadir (Marzano, Waters ve McNulty, 2005).

Salvatore ve Lundenburg (1988), ilkokul miidiirlerinin katilimiyla durumsal
liderligin gegerliligini test etmistir. Arastirmaya katilan miidiirlere Hershey ve
Blanchard tarafindan gelistirilen durumsal liderlik teorisi hakkinda egitim verilmis,
On-test ve son-test uygulanmistir. Calisma, miidiirlerin egitimden dnceki durumlarma
gore li¢ yillik fazla bir etkililige sahip olduklarini ortaya ¢ikarmigtir. Salvatore ve
Lundenburg, basta miidiirlerin etkililiginde farklilik bulamamiglardi. Miidiirlerin
basaris1 karsilagtiklart durumlar kargisinda geligserek ii¢ yil sonra kendisini gosterdi.
Miidiirler, en iyi liderlik stratejilerini zamana bagh olarak farkli durumlarla

karsilastikca se¢ip kullaniyorlarda.

Stone (1992), ilkdgretim ve ortadgretim okul midiirlerinin stirdiiriimeii ve
doniigiimcii  liderlik davraniglarini incelemistir. Bu c¢alismada doniisiimcli ve
stirdiirimcii liderlik davranisiyla orgiitsel ¢iktilar, etkililik ve i3 doyumu arasindaki
iligki belirlenmeye ¢alisilmistir.482 6gretmen ve 27 okul miidiiriiniin davraniglar:

incelenmigtir. Okul miidiirlerinin doniigiimcii liderlik davraniglarindan en ¢ok
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isbirligini bireysellestirme ve entelektiiel uyarim davranisi gosterdikleri, siirdiiriimei
liderlik davranmiglarindan ise en ¢ok kosula bagli 6diillendirme ve olaganiistii

yonetimde etkili olma davraniglar1 gosterdikleri saptanmistir (Celik, 2007, s:152).

Stirdiirimeii liderligin doniisiimciiliige nazaran okullarda orgiitsel vatandaslik
davraniglari, oOrgiitsel baglilik, orgiit etkililigi ve hedef performans kriterleri
beklenmesine anlamli bir etkisi vardir (Koh, 1990). Bir¢ok ilke siirdiiriimcii 6zellik
gosterirken Philbin’in (1997) calismasinda etkili ilkeler ayn1 zamanda doniigiimcii
ozellik de gostermistir. Kosullu 6diil siirdiirimcii 6zellikleri, egitim ve programlar
gibi okul sonuglarin1 olumlu ve anlamli bi¢imde tahmin etmektedir (Leithwood,

Jantzi, Silins ve Dart, 1993).

Hallinger tarafindan kapsamli bir sekilde hazirlanan 6gretimsel liderlik anketi
ve Bass (1985) tarafindan hazirlanan, okul ve okul disi orgiitlerde doniisiimcii
liderlik davranisin1 6lgmeye yonelik anket, liderligin degerlendirilmesi konusunda

bazi yaklagimlarin gelismesine yardimer olmustur.

Son yillarda okulu yeniden orgiitleme c¢abalari, okul miidiirlerinin temel
yoneticilik rollerinde 6gretimsel liderlikten doniisiimcii liderlige dogru bir degisime
yol agmistir. Leithwood, 6gretimsel lideri dairenin 0niinde ya da ortasinda bulunan
bir lider olarak tamimlarken, doniisimcii lideri ise, arkasindakileri bir daire
olusturmaya yonlendiren lider olarak tamimlamaktadir. Bu yorum, biiylik dlgiide
okulu yeniden yapilandirmaya yonelik degisimi saglamada liderlige duyulan ihtiyac1
aciklamaya yonelik yapimistir. Leithwood(1994),0kulun yeniden yapilandirilmasi
icin liderlik konusunda yaptigi c¢aligmasinda asagidaki sonuglara ulagmistir.
Ogretimsel liderlik kavrami, okul yoneticilerinin yeni beklentilerine cevap
vermemektedir. Okul miidiiriiniin  doniisimeli  liderlik davranmiglarint  okul ve
ogretmen degiskenleri ve okul miidiiriiniin liderlik siirecindeki girisim giliclini

kullanma bi¢imi etkilemektedir (Akt. Celik, 2007, s:148-153).

Egitimde doniisiimcii liderligin kavramsallagtirilmasinda 6zellikle okul dis1

orgiitlerde gelistirilen doniistimcii liderlik modelinden yararlanilmigtir. Doniistimcii
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liderlerle 6grenci basarisi arasinda dogrudan olan ve olmayan faktorler bulunmustur.

Deal ve Peterson’un (1999) arastirmasinda normlardan, inanglardan ve degerlerden

olugan bir okul kiiltiirli tahmin etmek i¢in doniisimcii liderlik kullanilmasgtir.

Dontigtimcii liderlikte amaglar, kiiltiir ve igbirligi ile basarilmis ve 6grenci basarisiyla

en giiclii iligkiye sahiptir. Hedefler ortak bir vizyon gelistirmek ve yiiksek beklentiler

belirlemek konusundaki fikir birligi yaratma yolu ile ilkeler 6grenci basarisini

arttirmigtir (Leithwood, Jantzi, Silins ve Dart, 1993).

Leithwood, egitimde doniigiimcii liderligin li¢ temel amacinin oldugunu

saptamistir (Celik, 2007, s:151-152);

1.

3.

Personel gelistirmeye yardim etme ve igbirligine dayali mesleki bir okul
kiiltiirtinli yagatma. Doniisiimci lider, igbirligine dayali normlart gelistirir ve
daha iyi 0gretim saglamak i¢in siirekli iyilestirme g¢abalarinda bulunur. Bu
liderler, 6gretmenlerin ortak hedef olusturmalarina yardim eder, 6gretmenin
okuldan soyutlanmasini 6nlemeye c¢aligir. Okulun deger ve inanglarini etkili

bir bigimde iletir. Liderligi ve giicli 6gretmenlerle birlikte paylasir.

Ogretmenin mesleki gelisimini 6zendirme. Ogretmenin mesleki gelisimini
saglamak i¢in, amaglarin 6gretmenlerce igsellestirilmesini 6zendirir. Lider,
Ogretmenlerin okulun misyonuyla gii¢li bir sekilde biitiinlesmesine katkida

bulunur.

Ogretmenlerin daha etkili bir sekilde sorun ¢dzmelerine katkida bulunma.
Dontigiimceii liderlik, 6gretmenlerin bir takim yeni etkinliklerde olaganiistii
caba gostermelerini tesvik etmeye dayali bir liderlik bi¢cimidir. Bu liderlik
bi¢imi, Ogretmenler grubunun bir liyesi olarak ger¢ek inanglar1 paylasma
temeline dayanir. Bu liderlikte en iyi ¢oziim, miidiiriin tek basina buldugu

degil, 6gretmenlerle birlikte buldugu ¢6ziimdiir.

Orgiitsel etki arastirmacilar1 doniisiimcii liderligin; kiiltiirii, dgretmenlerin

memnuniyet algisini, 6gretmenlerin etkinlik algilamasini ve en Onemlisi 6grenci
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basarisin1 olumlu bigimde etkiledigini saptamigtir. Doniisiimcii liderligi takip etmek
digerlerinden daha zordur. Doniisiimcii liderler genellikle sempatik kisiliklere,

liderlik havuzunda esit dagilmamis 6zelliklere sahiptirler (Smith ve Piele, 1997).

Leithwood ve Jantzi (1999) doniisiimcii liderligin pozitif okul kiiltiirt, etkili
simif kosullar1 ve Ogrencinin kendisini okulla tanimlamasini sagladigini
belirtmislerdir. Karizma, entelektiiel uyarim, ilham veren liderlik boyutlar1 problem
¢ozme ve hedefleri belirleme ve bu hedefleri adam gibi izlemede isbirligiyle okullar
diizenlerler. Karizmanin 6zellikleri ile doniisiimcti liderlik, 6gretmenin memnuniyet

ve etkililik algilamas1 arasinda anlamli iligki bulunmugtur (Kings, 1989).

Sonug¢ olarak giiniimiiziin okulu bagkalar1 tarafindan hazirlanan degigimi
uygulayan bir birim degil, degisimi baglatma sorumlulugunda olan bir birim
olmalidir. Egitimi gelistirme c¢abalarinda disaridaki uzmanlarin goriislerinden daha
cok, bir uzman grubu olarak O6gretmenlerin goriigleri onem tagimaktadir. Okul
liderligini gelistirme cabalari, okul miidiirlerini oldugu kadar 6gretmen ve velileri de
ilgilendirmektedir. Okul miidiiriiniin sorun tanima ve ¢dzmedeki bu yeni roli,

doniistimcii liderlik roliiniin gelistirilmesiyle yakindan ilgilidir.

1.4. Ogretimsel Liderlik

Okul orgiitleri, amag, yapi, stire¢ ve iklim boyutlar1 agisindan diger orgiitlerden
farklilik gostermektedir. Bu bakimdan genel olarak isletmecilik alanlar igin
gelistirilen liderlik yaklasimlarinin, okul orgiitiiniin liderlik anlayisini veya liderlik
bicimini kargilamasi olasi degildir. Bu durum egitim orgiitlerinin liderlik ihtiyacini
ve beklentilerini karsilayacak olan liderlik yaklagiminin gerekliligini ve Onemini
ortaya koymaktadir (Akgiin, 2001, s.25). Egitim yOnetimi literatiirii incelendiginde
liderlik konusunun ¢ok genis yer tuttugu goriilmektedir. Son yillarda sosyo-
ekonomik, politik ve teknolojik alanlarda meydana gelen ve okullarin yap1 ve
isleyisini Onemli Ol¢lide etkileyen degisme ve gelismeler bu alanda yapilan
calismalarin belirgin bir sekilde artmasima neden olmustur. Gelismis iilkelerin bir

cogunda yeni yilizyilin okullarmi yonetebilecek miidiirler i¢in gerekli olan liderlik
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alanlar1 bu baglamda yiriitillen ¢aligmalarla yeniden belirlenmistir (DDE, 1998;
CCSSO, 1996; Akt. Giimiiseli, 2001). Ogretimsel liderlik kavrami tam bu noktada
karsimiza ¢ikmaktadir. Ogretimsel liderlik kavraminin,1970’li yillarin sonundan
itibaren batili iilkelerde basarili ya da etkili okullar {izerinde yapilan arastirmalarla
birlikte giindeme geldigi soylenebilir. Etkili ve miikemmel okullar olarak
nitelendirilen okullar {izerinde yapilan aragtirmalarda okul yoneticilerinin 6gretimsel
liderlik kapsaminda siralanan baslica 6zellik ve iglevleri belirlenmigtir (Sigsman,
2004, s:40). Gegmisten giiniimiize kadar okul liderlerinin rollerinin incelenmesi
sonucunda, ilk yillarda midir “biirokratik idareci” olarak ifade edilirken, daha
sonralar1 “insani duygular1 dikkate alan kolaylastirici bir yonetici” olmuslardir. Bunu

“0gretimsel lider” olma takip etmistir (Lashwa, 1998; Akt. Cerit, 2001: 39).

Genel olarak 6gretimsel liderlik, okul miidiirii, 6gretmen ve denetgilerin, okulla
ilgili bireyleri ve durumlart etkilemede kullandiklar1 giic ve davraniglart ifade
etmektedir. Ogretimsel liderligin diger liderlik kavramlastirmalarindan farkli olan en
onemli yonii, okuldaki 6grenme-6gretme siirecleri iizerinde yogunlagmis olmasidir.
Buna gore 6gretimsel liderlik, okulda 6gretmen, 6grenci, 6gretim programi, 6 grenme
ve dgretme stirecleriyle ilgilenmeyi gerekli kilmaktadir (Giimiiseli,2001). Burada su
noktanin iizerinde durmak 6nemlidir. Ogretimsel liderlik kavraminda daha ¢ok okul
miidiirine ithaf edilen davraniglar aslinda Ogretmenlerinde yapmasi gereken
davraniglardir. Bu davraniglarin tamami, smif yagsamimi bir orkestra sefi gibi
diizenleyip yonetmesi gereken 6gretmenden de beklenen davraniglardir. Bu nitelikler
su ya da bu sekilde ifade edilebilir. Fakat her 6gretmen liderligi bilmek ve sinif i¢in bir
lider olmak zorundadir (Baloglu, 2001, s.71). Tezimizin konusu geregi Ogretimsel

liderlik kavramin1 okul yoneticileri agisindan ele alacagiz.

Bu noktada su sorular karsimiza ¢ikmaktadir. Okul yoneticisi ve 6gretimsel lider
kimdir? Her ikisinin rolleri arasinda bir iliski var midir? Bir okul ydneticisi etkili bir
yonetici olmadan &gretimsel lider olabilir mi? Bu sorular okul yoneticisinin rollerini
anlama agisindan dnemlidir. Ogretimsel liderligi ve yonetimi birbirinden ayirt etmek
miimkiin degildir. Okul yoneticisi iyi bir yonetici degilse, 6gretimsel lider olamaz. Lider

olabilen bir okul ydneticisi, dgretmenlerin beklentilerini kargilayabilmelidir. Ogretmen
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etkili bir okulda yonetilen astlardan biri olmay1 istememektedir. Ogretimsel liderlik, bir
yonetim uzmani olmay1 gerektirmektedir (Moorthy, 1992; Akt. Celik, 2004, s:43).
Sisman (2004), okul yoneticilerinin 6gretimsel liderligi ile ilgili yapilan baz1 tanimlar1

asagidaki sekilde aktarmistir (s:58):

Ogretimsel liderlik: okul miidiirlerinin, 6gretmenlerin 6gretme, dgrencilerin de
ogrenme durumlarini dogrudan ya da dolayli olarak oOnemli olclide -etkileyen

davranislaridir (Daresh ve Ching-Jen, 1985).

Ogretimsel liderlik: okulun egitsel amaglarinin gerceklestirilmesi igin 6gretim
kadrosunun gizil giiciinii ortaya c¢ikarabilme ve bunu okul siirecleri igerisinde

siirdiirmedir (Burnett ve Pankake, 1990).

Ogretimsel liderlik: bilginin sorun ¢ézmeye uygulanmasi, baskalar1 aracihig: ile

okulun amaglarmin gergeklestirilmesini saglamadir (Krug,1992).

De Bevoise gore ise Ogretimsel lider olarak okul yoneticisi, dgretmenler
arasindaki grup iligkilerini giiclendiren, egitim ve okulun amaclarmni gelistiren,
ogrenme icin ihtiyag duyulan kaynaklari saglayan ve Ogretmenleri denetleyip
degerlendiren kisidir (Akt. Celik, 2007, s:43-44).

Yukarida da 6rneklendirildigi gibi okul yoneticilerinin 6gretimsel liderligi ile ilgili
bircok tanim karsimiza ¢ikmaktadir. Bu tanimlar incelendiginde okul yoneticisinin
ogretimsel liderligi, okullarda beklenen islevlere ve hedeflere ulagabilmek i¢cin hem
kendisinin yerine getirmek durumunda oldugu, hem de kendisi disindaki insanlar1
etkileyerek onlar aracilifiyla yerine getirilmesini sagladigi  davranislari
kapsamaktadir. Okul yoOneticisinin Ogretimsel liderligi bir anlamda yoneticinin,
okulun varlik nedeninin “6rgencilerin basarili bir sekilde yetistirilmesini saglamak”

oldugu geregini hatirlamasidir (Ozden,1998:147).
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Stimson(1999), okul yoneticisinin 6gretimsel lider olmasimin yararlarini soyle

siralamigtir;

14.1.

Ogretimsel lidere olan yararlar::
Daha bagarili ve iiretken bir okula sahip olur.
Personele gorev verirken yerine getirecegi konusunda daha emin olur.
Kendi yonetim becerilerini gelistirebilir.
Bagkalarinin eksiklerini tamamlamaktan kurtulup kendini gelistirmeye vakit

ayirabilir.

Ogretmene olan yararlar:
Ogretmenler okul i¢in dnemli olduklarini gsterirler
Becerilerini gelistirir ve arttirirlar
Gorevlerine daha fazla ilgi gosteririler
Islerinde daha fazla bagimsizlik ve sorumluluk kazanirlar
Bagka isleri ve bagarmanin daha biiyiik deger tasidigi gorevleri iistlenmeye

hazir olurlar.

Okula Olan Yararlari:
Istekli ve gelismeye agik elemanlara sahip olurlar
Amaglar1 gerceklestirmeye istekli ve gelisime agik yoneticilere sahip olurlar.

Bunun sonucunda da daha kaliteli ¢ikt1 ve siirece ulasilabilir (Akt. Tas, 2000:
s: 56-57).

Ogretimsel Liderin Ozellikleri

Okuldaki 6gretimi gelistirmek durumunda olan bir dgretimsel liderin, bu rolii

basariyla yerine getirebilmesi i¢in bazi1 6zelliklere ve becerilere sahip olmasi gerekir.

Bu ozellik ve beceriler genellikle; kisisel, yonetsel, mesleki olarak ii¢ grupta

toplanmaktadir. Etkili 6gretimsel liderlerin bu {i¢ alandaki 6zellik ve becerilerini
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belirlemeye yonelik arastirmalarinda Danley ve Burch, etkili 6gretimsel liderin

kisisel 6zelliklerini asagidaki gibi belirlemiglerdir (Akt. Tanridgen, 1988: 14-16).

Etkili 6gretimsel liderin Kisisel 6zellik ve becerileri:

e Ogretmen, 6grenci ve diger personele gercek bir ilgi ve anlayis gosterirler.
e lyi bir mizah duygusuna sahiptirler ve arkadasca davranirlar.

e Kendilerine kolayca yaklasilabilir.

e Ogretmenlerin fikirlerini dinler ve onlardan yararlanirlar.

e Kabul edilmeyen goriislere neden gosterirler.

o Acik tartigmalari desteklerler ve kabul ederler.

o Kendi goriiglerini astlarina iletebilirler.

e Dogruluk, diiriistliik ve giivenirlik niteliklerine sahiptirler.

o Astlar ile iligkilerinde statii farki gozetmezler, onlara arkadasca davranirlar.
e Ogretmenlere iliskin beklentilerinde gergekci ve esnektirler.

e Okullari ile gurur duyar ve bunu ifade ederler.

Ogretimsel lidere ait yonetsel 6zellik ve beceriler:
e Ogretmenlerin devamini saglamak igin ders programlarini iyi ayarlarlar.
e Ogretmenlerle dogrudan etkilesim igin toplantilar diizenlerler.
e Sorumlulugu esit dagitirlar.
e Ogretmenlerin bilgi sahibi olmalarina 6zen gosterirler.
e Ogretmenleri karar alma siirecine katarlar.
e Politikalar1 yonetmede tutarl ve kesindirler.
e Dogru karar verebilmek i¢in siirekli bilgi toplarlar.
e Personele taraf tutmadan esit davranirlar.
e Ogretmenlerin yonetsel islerle fazla ugrasmamalarini saglarlar.

e Sorular, sorunlar ve tartigmalarla derhal ilgilenirler.

Ogretimsel liderlere iliskin mesleki 6zellik ve beceriler:

e Toplumsal olaylar hakkinda bilgi sahibidirler, giincelliklerini korurlar.
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1.4.2.

Ogretmenleri 6gretim yontemleri konusunda 6zgiir birakirlar.

Siiflar1 diizenli olarak ziyaret ederler.

Ogretmenlere hizmet ici egitim olanaklar1 saglarlar.

Ogretmenleri kendilerini gelistirmeleri igin giidelerler ve kendi gizil giiglerini
anlamalarina yardim ederler.

Yeni fikirleri denemeye ¢alisanlar1 desteklerler.

Ogretime ve dgrencilere iliskin sorunlar1 olan dgretmenlere yardim ederler.
Olumlu pekistirenler verir, yapici elestiriler yaparlar.

Kuramsal bilgilerini uygulamaya yansitirlar.

Meslegin ahlaki kurallarina uyarlar.

Diger insanlarin degerlerine saygi gosterirler.

Ogretimsel Liderligin Davranis Boyutlar

Ogretimsel liderlik ile ilgili yapilan bircok ¢alismada okul miidiirlerinin

ogretimsel liderlik davranislar1 ile ilgili temel boyut ve islevler gelistirilmeye

calisilmigtir. Fakat bu boyut ve islevler benzerlikler ve farkliliklar gosterebilmektedir

Sisman (2004), yaptig1 ¢alismasinda konuyla ilgili yapilan ¢aligmalar: degerlendirmis

ve okul midiirlerinin 6gretimsel liderlik davraniglarini;

Okulun vizyon ve misyonunun ydnetimi,
Okul programinin yonetimi,
Okul kadrosunun gelistirilmesi,

Okul iklimi ve kiiltiirtiniin yonetimi

olmak {tizere dort boyutta ele almistir. Bu boyutlar asagidaki sekilde

Ozetlenebilir.
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14.2.1. Okul Vizyon ve Misyonunun Yonetimi

Bilgi caginin degisime zorladigi sistemlerden biri de egitim sistemidir.
Yaganmakta olan degisme ve gelismeler, egitime duyulan ihtiyaci daha da
arttirmaktadir. Bunun nedeni, giiniimiizde egitim siirecinden gegen insanlarin, hem
cevrelerinde hizla olusan degisimlere uyum saglamalar1 hem de cevrelerinde
istenilen degismeleri saglayacak yeterlikte yetismelerinin beklenmesidir (Demirel,
1996, s:47). Egitim sisteminin degisen rolii, okul miidiiriinii de etkilemektedir. Okul
miidiiriiniin bu hizli degisim siirecine uyum saglamasi, kendisinden beklenen rolleri
oynayabilmesine baglidir. Bir yandan kendi alanindaki gelismeleri yakindan
izlerken, diger yandan hizli degisim sonucu toplumun egitim Orgiitlerinden
beklentilerini kargilamak zorundadir (Celik, 1995, s:47). Okul miidiirii bu 6nemli

sorumluluklarinin iistesinden gelebilmek i¢in vizyon sahibi olmalidir.

Egitim Orgiitleri agisindan yaklasildiginda vizyon, bir okul i¢in uzun dénemli
bir strateji olup okulun gelecekte ulagsmayr hedefledigi yer ve durumun ham hayal
irinii olmayan inandirict bir resmidir. Misyon ise bir okulun ger¢eklestirmek
durumunda oldugu temel gorevidir. Dolayisiyla bu iki kavram i¢ igedir. Bir
ogretimsel lider olarak okul midirinin her seyden Once okulun neyi
gerceklestirmesi gerektigi konusunda bir strateji belirlemesi, okulun misyon ve
vizyonunu tammlamas1 ve bunun biitiin iye ve paydaglarca paylasilmasina dnciilitk
etmesi gerckmektedir. S6z konusu vizyon ve misyon, okulda gergeklestirilecek her
tirlii eylem ve etkinliklere yol gosterir, insanlar1 motive eder, okul
kaynaklariin(para, zaman, insan giicii vb.) kullaniminda oOncelikleri tayin eder
(Sisman, 2004, s:76). Bir okul miidiirii okulun vizyon ve misyonunu ydnetirken

kendisinden beklenen asagidaki rolleri gerceklestirmelidir.

Okulun vizyon ve misyonunu a¢ik¢a belirlenmesi:

Gelistirilen bir vizyonun, okulun ve toplumun tiim {yeleri tarafindan

paylasilmasi, acgiklanarak iletilmesine baghidir. Vizyon agik, somut ve ozgiil bir

bicimde tanimlanmalidir. Diger bir deyisle okulun vizyonu, 6grenci, dgretmen,
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veliler ve toplum tarafindan kolayca anlagilacak kadar yalin, kendi rol, gorev ve
sorumluluklarina uygulayabilecekleri kadar islevsel, daha genis daha derin, daha iist
diizeyde ortak bir duygunun, diisiincenin, eylemin bir pargasi olabilecekleri kadar
biitlinclil bir anlayisla tanimlanmalidir. Bu tanimlama sonucunda ortaya c¢ikan,
anlasilan, paylasilan sonu¢ misyondur. Bu baglamda okulun vizyonu, egitim, 6 gretim
ve 0grenmede kalite iizerinde yogunlasan bir vizyon olmalidir. Okul kadrosuyla
toplumun biitiinlesmesini saglayict bir nitelik tagimali, miimkiin oldugunca egitimle
ilgili biitiin paydaslarin (6gretmen, 6grenci, veli vb.) katilimi ile belirlenmelidir.
Okul miidiiriinden beklenen miikemmel bir okul vizyonu olusturma konusunda

ogretmen, 0grenci ve topluma rehberlik etmesidir (Ergetin, 2000; Sisman, 2004).

Okulun ve egitimin amaclarinin agik¢a belirlenmesi ve paylasilmasi:

Her tiirli egitsel etkinliklerde oldugu gibi okullarinda ulasmak istedikleri belli
amaglar1 olmalidir. Amaglar okulun “neyi basarmaya kararli oldugu”, “uzun
donemde neye yoneldigini” ortaya koyar. Bu anlamda da neyin basarilacagina iligkin
yonetsel rehberlik saglarlar. Bir 6gretimsel lider olarak okul miidiiriiniin, okulun ve
egitimin amaclarin1 belirlerken dikkate almasi gereken onemli noktalar1 asagidaki

sekilde 6zetleyebiliriz;

e Amaglar, yalin ve anlasilir olmali, vizyon ve misyona dayandirilarak
olusturulmali ve degerleri yansitmalidir. Ac¢ik amaglar icinde ortaya
konulmus vizyon, yOneticilere, dgretmenlere, 6grencilere yol gdsterir ve
onlarin pusulasi olur.

e Amaglar, 6nem ve Onceliklere gore siralanmalidir. Bir okuldaki en dnemli
amac¢ Ogretmenlerin neleri Ogretmesi gerektigi ve Ogrencilerin neleri
ogrenmesi gerektigidir.

e Amaglar, belli bir zaman dilimini i¢cermelidir. Amag belirleme bir kez olup
biten bir is olmayip okulun amaglari, degisen ve gelisen kosullara bagh
olarak siirekli gozden gecirilmeli ve gerektiginde degistirilmelidir.

o Amaglar gergeklestirilebilir olmalidir. Ulagilamayacak kadar {ist diizeyde ya

da ¢ok kolay basarilabilecek kadar alt diizeyde olmamalidir.
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e Amaglar belirlenirken, okulun iginde yer aldigi toplumun beklenti ve
yonelimleri, kiiltiirel yap1, sahip olunan kaynaklar vb.gibi baz1 belirleyiciler
de dikkate alinmalidir (Ergetin, 2000; Sigman, 2004).

Bir okulda sadece amaclarin belirlenmesi yeterli degildir. Bu amaglarin
gerceklesmesi, Oncelikle Ogretmenler, aileler, 6grenciler ve okulda calisan diger
personel tarafindan kabul gormesine baghidir. Bu da amaglarin bu kisilerle
paylasilmasini gerektirir. Paylasilan ortak amaglar, okul kadrosu arasinda birlik ve
biitiinlesmeyi saglamakta, onlarin kendilerini, biirokrasinin soyutlanmig {iyeleri
olarak gormesini engellemekte, okulun islevsel bir pargasi olarak gormelerini
saglamaktadir. Ogretmenler kurullari, 6grenci temsilciler kurullari, veli toplantilar
ve okul-aile birligi toplantilar1 6gretimsel liderin “okulun amaclarin1 agiklama”
gorevini yerine getirmesi i¢in, uygun ortamlardir. Bu iglev, yerel basin yoluyla,
cesitli biiltenlerle ve is goren sohbetleri gibi etkinliklerle de saglanabilir. Ozellikle
okullar olusturduklar1 web sayfalarinda ailelere ve &grencilere internet {izerinden
ulagarak hem vizyon ve misyonlarini hem de amaglarin1 genis olarak agiklama
olanag1 bulabilirler. Gilinimiizde pek ¢ok okul Ogretim yilinin baslangicinda
cikardiklari tanitici brosiirlerde okulun bagli bulundugu degerleri, ulasmak istedikleri
vizyonu, misyonlarin1 ve amaglarini ifade etmektedirler. Ayrica, okullarda halkla
iligkiler servislerinin kurulmasi da amag agiklamalar1 i¢in Onemli goriilmektedir

(Akdag, 2002; Balci, 1996).

Amaclarin Uygulamaya Yansitilmasi:

Okul amagclarinin ideal bir sekilde belirlenmis ve ifade edilmis olmasi,
uygulamaya yansitilmadigi siirece bir anlam ifade etmez. Bu nedenle okul ve sinif
icindeki her ftiirli egitsel uygulamalarda belirlenen amaglarm g6z Oniinde
bulundurulmas1 ve uygulamalara yansitilmasi dnem tasimaktadir. Arastirmalara gore
Ogretim yoniinden etkili okullar, a¢ik bir bigimde tanimlanmis ve Ogrenci basarisi
iizerinde yogunlasan egitsel amaclara sahip olmakla kalmayip ayni zamanda s6z
konusu amaglar, okul toplumunu olusturan tiyelerce paylasilmakta ve uygulamalara

yansitilmaktadir. Ayrica, gerek okul toplumunun tiyeleri, gerekse okul dis1 toplumun
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temsilcileri ve aileler okul amaglarinin gelistirilmesi ¢aligmalarina katilmaktadir

(Sisman, 2004 s: 80-81).

Okul kaynaklarinin amaclar gerceklestirmeye yogunlastirilmasi:

Okul miidiirii, okulun vizyon ve amagclaria ulagmasi i¢in gerekli toplumsal
kaynaklar1 saglayan, bu kaynaklar1 6zenle bir araya getiren ve gerekli yapiy1 kuran
kigidir. Etkili okul miidiirleri kaynaklari etkili bir sekilde kullanarak, ogretimsel
etkililigi arttirmay1 ve Ogrenci basarisini en iist diizeye ¢ikarmayr amaglar. Bu da
kaynaklarin kullanilmasi konusunda bir dncelik siralamasi yapilmasimi gerektirir.
Okul binasi, c¢alisanlar, arag-gerecler, biitce, zaman bu kaynaklarin baginda gelir
(Celik, 2007; Sigman, 2004).

Ogrencilerle ilgili yiiksek standart ve beklentiler olusturulmasi:

Basarili okullarda gozlenen 6zelliklerden biri de 6grenme ve dgrencilerle ilgili
yiiksek standartlarin belirlenmis olmasidir. Amaglar, gergeklesmesi Ongoriilen
davranig, standart ve durumlar olarak tanimlanirsa, bunlarin gergeklesmesi, ugrunda
gosterilecek ¢abaya baghidir. Yiiksek diizeyde belirlenmis amaglarin gergceklesmesi
de o denli fazla cabay gerektirir. Okul amaglarinin belirlenmesinde, 6grenci davranis
ve basaristyla ilgili standartlarin olabildigince yliksek belirlenmesi herkesi daha fazla
calismaya sevk edebilir. Okulda miidiir, 6gretmen ve Ogrenciler, basari konusunda
olabildigince yiliksek beklentilere sahip olmali ve herkesin {ist diizeyde basarili

olabilecegine inanmalidir (Sigman, 2004, s: 82).

1.4.2.2. Okul Programinin Yonetimi

Okul programinin yonetimi konusunda 6gretimsel lider olarak okul miidiiriine

diisen roller agagidaki bagliklarla 6zetlenebilir.
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Okulun egitim programinin olusturulmasi:

Egitim Orgiitiiniin var olus nedeni ve tek amaci egitimin amaclarina gore
ogrencileri yetistirmektir. Ogrencilerin yetistirilmesi ise okulun egitim programina
gore olur. Egitim programi bir bakima okulun iiretim planidir. Bu noktada 6gretimsel
lider olarak okul miidiirii okul programina ve &gretim-0grenme siirecine Onderlik
etmelidir. Genel olarak okullar egitim programlarim hazir bulurlar. Ulkemizde de
egitim programlar1 dnceden hazirlanmigtir. Ogretimsel lider olarak okul miidiirii,
ogretim yili baginda ya da donem basinda ayrintili bir faaliyet plan1 hazirlamalidir.
Kaliteli egitim, her seyin dnceden planlanip diizenlenmesi sonucu gergeklestirilen
etkinliklerin bir sonucudur. Egitim programinin ideal olarak hazirlanmasi basariy1
garanti etmez. S0z konusu programin uygulanabilmesi ve basarili olabilmesi i¢in tiim
Ogrencilerin  6grenme firsatlarindan esit olarak yararlanmasi ve herkesin

Ogrenebilmesi temel amag olmalidir (Basaran, 1994; Sigman, 2004).

Okul programinda beklentilerin dikkate alinmasi:

Okul programi, 6grenci, aile-veli, okul ¢evresi, i diinyasi, ililke ve kiiresellesen
diinyanin beklentilerini dikkate almalidir. Okul programi, 6grencilerin {ist diizeydeki
becerileri kazanma, gelismis teknolojileri kullanabilme, karsilagtiklart problemleri
¢ozebilme ve elestirel diisiinebilme becerilerini gelistirici olmalidir (Ozdemir, 2000: 38).
Okul programinda toplumsal degismelere bagli olarak sadece bugiin degil, gelecekte
ortaya ¢ikabilecek ihtiyaglarda dikkate alinmalidir. Egitimle ilgili yapilan tartigmalarda
en ¢ok elestirilen konulardan biri de ezbere dayal1 egitimdir. Bu noktada okullar, bilginin
elestirel bir bicimde siirekli yorumlandig1 ve yeniden iiretildigi bir yer olmali ve okul

programlari bu ihtiyaca karsilik verecek bigimde hazirlanmalidir (Titiz, 2001).

Okuldaki programlar arasinda koordinasyon saglanmasi:

Okulun ve okul programinin basarisi, okul i¢gindeki ¢esitli programlarin birbiriyle
uyumlu olmasina ve programlar arasi esglidiimiin saglanmasina baghdir. Okullardaki

farkli 6gretim kademeleri ve siniflar arasinda program yoniinden birbirinin devami ya da

birbirinin tamamlayicis1 olma yonlerinden bir iliski vardir. Bu durumda farkli kademe ve
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smiflarda derse giren dgretmenler arasinda bir koordinasyonun saglanmast zorunludur
(Sisman, 2004, s: 85-86). Egitim etkinliklerinin dagilimini yapmada okul yoneticisinin
en Onemli gorevlerinden birisi etkinlikler arasinda esglidimii saglamaktir. Bu
esglidiim genel olarak iki bicimde yapilir. Birincisi ayni dersi okutan §gretmenlerin
yaptiklar1 planlar arasindaki esgiidiimdiir. Bu eggiidim aymi dersi okutan
ogretmenlerin yapacag toplantilarla saglanabilir. Ikinci tiir esgiidiim ise aymi smifi
okutan 6gretmenlerin yaptiklar1 planlar arasindaki esgiidiimdiir. Esgiidimlemenin en
zoru da ayni smifi okutan degisik ders Ogretmenleri arasinda yapilamidir. Bu
konularda okul yoneticisinin Ogretmenlere yardimci olmast zorunluluktur. Bu
nedenle eg giidimleme toplantilarina okul yoneticisi bagkanlik etmelidir (Basaran,
1994: 89).

Programla ilgili materyallerin saglanmasi:

Ogretim lideri olarak okul miidiirii, okul programi ve 6gretimle ilgili her tiirlii
materyalin sec¢imi, saglanmasi ve dagitilmasina aktif olarak katilmalidir. Okulda
beklenen diizeyde 6grenme iiriinleri elde edebilmek igin gerekli girdilerin (egitim
programi, basili materyaller, egitim teknolojileri, fiziksel ve finansal kaynaklar,
Ogretim kadrosu ve zaman) etkili bir bigimde biitlinlestirilmesi gereklidir. Okul
yoneticileri, ogretimsel lider olarak Ogretmenlere, egitim-6gretim etkinliklerinin
etkili sekilde yiiriitiilmesi amaciyla gerekli kaynaklar1 saglamalidir. Ogretimsel
kaynaklardan yararlanma, yeni ve farkli 6gretimsel kaynak kullanma konusunda okul
personeline 6rnek olmalidir. Ogretimsel kaynaklarm etkin kullanimina iliskin okul

personeline yapici geri bildirim vermelidir (Ozdemir, 2000: 40).

Programda temel becerilerin iizerinde yogunlasilmasi:

Okul programmin hazirlanmasinda ve wuygulanmasinda ogrencilere
kazandirilmasi Ongoriilen temel bilgi, beceri, tutum, alisgkanlik diizeyinde
davraniglarin vurgulanmasi ve uygulamada bunlarin {izerinde yogunlasilmasi
onemlidir. Ogrencilere kazandirilmas1 ongoriilen temel beceriler arasinda, etkili

okuma, yazma, konusma, dinleme becerilerinin yaninda, matematiksel islemler
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yapabilme, problem ¢dzebilme, elestirel diistinebilme ve yargilayabilme, uygulama

gibi beceriler sayilabilir (Sigman, 2004, s: 86-87).

Ogrenci gelisimi konusunda 6gretmenlerle toplant1 yapmak:

Ogretimsel lider olarak okul miidiirii, dgrencilerin durumlarimi tartismak, okul
programlarinin, 6gretim uygulamalarmin giiclii ve zayif yonlerini belirlemek i¢in
ogretmenlerle toplantilar diizenleyerek karsilikli goriis aligverigsinde bulunur. Bu
toplantilar sonucunda okul programmi gelistirme ya da programda degisiklikler
yapma, 0gretim yontemlerini gelistirme vb. konularda caligmalar glindeme gelebilir.
Program gelistirme ihtiya¢ analizi yapmayr gerekli kilmaktadir. Okul miidiiri,
Ogretmen, Ogrenci, miifettis, testlerden alinacak doniitler, simif basar1 diizeyleri,
uygulanacak anketler sonucunda okul programinda yapilmasi gereken degisiklik ve

iyilestirmeleri belirlemek durumundadir (Sigsman, 2007,s: 87-88).

Okuldaki zamanin etkili yonetimi:

Planli yapilan egitimde egitimin siiresini olusturan her dakikanin yeri ve 6nemi
vardir. Bu siire igerisinde Ogrencinin kaciracagi bir Ogretim etkinli§i onun
gerceklestirecegi 0grenim yasantilarinin eksik olmasina yol acar (Basaran, 1994, s:
104). Ogretmenlerin derse ge¢ girmeleri, teneffiis saatlerinin yetersiz olmasi
nedeniyle 6grencilerin derse ge¢ kalmalari, ders sirasindaki veli ziyaretleri, okul
idaresinin istegi neticesinde yapilan kesintiler dgretim zamanini kisitlayan 6nemli
etkenlerdir. Ogretimsel lider olarak okul miidiirii, okul diizeyinde politikalar
gelistirerek ve uygulayarak bu tiir olumsuzluklari kontrol altina alabilir. Sinifta
ogrenme zamaninin kesilmesini sinirlayan politikalar1 bagari ile yiirliten yoneticiler
ogretim i¢in kullanilan zamani ve buna bagl olarak da 6grenci basarisini artirabilirler

(Bayraker, 2003, s:20).
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Ogretme-6grenme siirecinin denetlenmesi ve degerlendirilmesi:

Ogretme ve dgrenme, okullardaki temel iki siirectir. Okullardaki diger biitiin
stiregler ve eylemler, bu iki temel siirecin etkili bi¢imde ger¢eklestirilmesi i¢indir.
Okul miidiirti, siif ziyaretleri, sinif ve okul toplantilar1 yaparak, okulun her yerinde
stk goriinerek, Ogretme-6grenme siirecinin isleyisini izleyebilir. Ogretimsel
denetimin amac1 6gretme ve dgrenme siirecini gelistirmek ve etkili kilmaktir (Aydin,
1986; Sisman, 2004). Okullarin etkili okul olmasimi isteyen yoneticiler, glinlerinin
biiyiik bolimiinii dogrudan program ve 6gretim islerine ayirmak zorundadirlar. Giin
boyu kaginilmaz olarak “biiyliyen kagit yiginlar” ile ugragsmayr ise Ogretim
bitimindeki saatlere ayirmalidirlar. Ciinkii siniflarda yapilanlardan haberdar olmak,
evraklarla zaman gegirmeye gore yoneticiyi daha etkili yapabilir. Siif denetimi
sonucunda elde edecegi bilgiler bir yandan 6gretmeni desteklemek diger yandan da
ogrencileri cesitli yonleri ile tanimak i¢in 6gretimsel lidere 6nemli yararlar saglar
(Mc Evan, 1994; Akt. Aksoy, 2006). Basaran (2000), denetimde uygulanacak ilkeleri

sOyle belirtmistir;

e Egitim is gorenleri degerlidir. Denetim is gorenlerin gorevlerini daha iyi
yapmalarina yardim eden bir siiregtir; onlar1  kiistirmemeli ve
engellememelidir.

e Denetim bir takim ¢aligmasidir. Denetleyen ve denetlenen is gorenler, yapilan
isin degerini saptamaya caligan bir takimin iiyeleridir.

e Denetimde orgiitsel Onderlik asildir. Egitim is gorenlerinin nitelikleri,
denetleyenin onder olmasini gerektirir.

e Denetim egitim ig gorenine kendini gelistirme ve kanitlama, isinde basarili
olma olanag1 saglamali; bireysel ayriliklarin gelismesine yardim etmelidir.

e Denetim planli ve siirekli bir siiregtir.

Ulkemizde o6gretimsel liderlik davranis boyutlarindan miidiirler tarafindan
belki de en az gosterileni, 0gretimi denetleme basamagidir. Ciinkii denetgilerimiz ve
miidiirlerimiz uzun yillar denetimi, personeli gelistirme degil de personelin agigini

aramak olarak algilamislardir. Bu nedenle de denetim denilince okulda soguk bir
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rliizgar esmektedir. Okul miidiirleri personel ile karsi karsiya gelmemek diigiincesi ile
bu gorevlerini yerine getirmeyip, denetgilere birakmiglardir. Denetgilerin yilda en
fazla birka¢c kez yaptiklari ziyaretlerde Ogretmen eksiklerini gideremeyecekleri
aciktir. Oysa iyi planlanan bir denetimle miidiiriin personelini gelistirmesi da kolay

olacaktir (Bayraker, 2003, s:30).

Ogrenci gelisimini ve basarisim siirekli izleme:

Bir okuldaki egitim programinin basarili olup olmamasmin gostergesi
belirlenen amaclar dogrultusunda gosterdikleri basar1 dereceleridir. Okul ydneticisi
okulu amaglarma ulastirmak i¢in okulun bagar1 durumunu, &grencilerin
performansimt stirekli gozlemeli, degerlendirmeli ve bu yonde gerekli onlemleri
almalidir (Ilgar, 1996, s:95). Ogretimsel lider olarak okul ydneticisi, standardize
edilmis objektif testleri kullanarak 6grenci basarisini izlemeli ve degerlendirmelidir.
Bu testler yardimiyla programlama ve &grenci yetersizlikleri belirlenir, dgretim
programinda yapilan degisikliklerin sonuglar1 degerlendirilir ve 6grencilerin siniflari
karsilastirilir. Ogretimsel lider olan miidiirler bu test sonuglarmi dgretmenlerin
timiiyle, ayn1 sinifa ders veren Ogretmenlerle, O6grenciler ve aileleriyle paylasir,
basar1 ya da basarisizlik nedenlerini tartigirlar. Ayrica, amaglari belirlemede, egitim
programimi degerlendirmede ve okul amaglarina yonelik ilerlemeyi 6lgmede bu test

sonuglarindan yararlanirlar (Hallinger, 1985, Akt. Giimiiseli, 1996).

Ogrenci basarisinin taminmasi ve édiillendirilmesi:

Okul midiiri, birgok egitimsel yapiyr anlayabilme ve dgrenci bagarisi tizerinde
etkili rol oynama becerisine sahip olmalidir. Ogrenci basarilarinin, okul, smnif, aile,
cevre tarafindan tammmasi, bagarmin siirekliligi ve bagkalarimin basarist igin
gereklidir. Ogrenciler, basarilarimin sinif ve okul ortaminda taninmasini, bilinmesini
ve ddiillendirilmesini bekler. Okul miidiirii, basarili olan 6grencilerin okul ve sinif
ortaminda, O6grenciler ve 6gretmenler tarafindan taninmasini, boylece basarili olan
ogrencilerin digerleri i¢in rol modeli olmasini saglayabilir (Sisman, 2004, s:94).

Ogrenciler tarafindan, 6grencinin 6grenmesini hizlandiracak her tiirlii sey 6diil olarak
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kabul edilmektedir. Ancak o6diillendirme adil olmalidir. Ogrenciyi basarisindan
dolay1 toplum ig¢inde onurlandirmak, bireysel olarak tesekkiir etmek, makaminda
kabul ederek odiillendirmek de 6grencinin 6grenmeye olan ilgisini artiracaktir. Stk
sik ddiillendirmeyi kullanan okul ydneticileri 6grencileri daha fazla ¢alismaya iterek
olumlu okul iklimine katkida bulunacaklardir (Karsli, 2006: 246).

14.2.3. Okul Kadrosunun Gelistirilmesi

Okulunu etkili olarak isletmeyi diisiinen bir Ogretimsel liderin, okuldaki
ogretmenleri verimli olarak ¢alistirmayla birlikte onlarin kendilerini geligtirmeleri ve
kanitlamalar1 i¢in gerekli ortam1 hazirlamasi ve firsatlar1 yaratmasi da biiyilk 6nem
tagir. Bu gelistirme etkinlikleri sonunda 6gretmenlerin ve diger gorevlilerin degisme
ve gelismelerden siirekli haberdar olmalar1 saglanir, nitelikleri artar ve dolayistyla
okul daha etkili bir hizmet sunma olanagina kavusmus olur (Celik, 2002: 5).
Ogretimsel lider olarak okul miidiirlerinin, basta dgretmenler olmak iizere okul
kadrosuna doniik olarak gergeklestirmeleri gereken roller asagidaki basliklarla

Ozetlenebilir.
Okul kadrosu icin bir model olma:

Okul midiirt, okul takiminin bir lideri olarak bireysel ve mesleki nitelikleriyle
digerleri icin iyi bir model olmalidir. Ozellikle okulun vizyonu, misyonu ve
amaclartyla, degisme ve yeniliklerle biitiinlesmede, diger okul ¢alisanlarina 6rnek
olmalidir (Sigman, 2007, $:95-96).

Ogretmenlerin ihtiya¢c duyduklar: kaynaklari saglama:

Okul miidiiriiniin bir okuldaki temel rollerinden birisi de kaynak saglayicilik
roliidiir. Kaynak saglayici olarak okul miidiirii, okulun vizyon ve amagclarina ulagmak
icin gerekli kaynaklar1 6zenle bir araya getiren ve gerekli yapiyr kuran kisidir. S6z
konusu kaynaklarin, (arag-gereg, teknoloji, zaman, mekan, 6gretim materyalleri vb.)
okul miidiirii tarafindan saglanmasi beklenir. Bir okulun en 6nemli kaynag: stiphesiz

ki 6gretmenleridir. Ancak, gelisen teknolojik araglara bagli olarak okulda ki 6grenme
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stireclerinde teknoloji kullanimi 6nem kazanmaktadir. Bu baglamda okul miidiiri,

teknoloji lideri de olmak durumundadir (Celik, 2007; Sisman, 2004).
Okul kadrosunun performansini degerlendirme:

Okuldaki egitim ve Ogretim faaliyetlerinin kalitesini arttran en Onemli
unsurlarindan birisi de, 0gretmenlerin performanslarinin artirilmasidir. Okuldaki
madde ve insan kaynaklarini, okulun amaglart dogrultusunda, etkili kullanma
gorevini istlenen okul miidiirl, 0gretmenin, performans diizeyinden sorumludur.
Egitim orgiitlerinde performans degerlendirme, okul miidiiriiniin, 6nceden saptanmis
standartlarla karsilagtirma ve Olgme yoluyla calisanlarin okuldaki faaliyetlerini
degerlendirmesi siirecidir (Ozalp, 1993: 46). Performans degerlendirme siirecinin
ozli, ogretim etkinliklerinin zayif ve gligli yanlarmi saptamak, diizeltme ve
gelistirme yapmak, performansin iyilestirilmesi i¢in dnciiliik yapmaktir. Ogretimin
performansin1  dlgmek i¢in yeterli, dogru ve kabul edilebilir Slgme araglari
gelistirilmelidir. Etkililigi 6lgmek, okul miidiiri tarafindan yapilabilir. Ayrica,
Ogrenci basar1 puanlari, meslektas degerlendirmeleri, Ogretmenin kendini
degerlendirmesi ve sistematik gozlemlerden s6z edilebilir. Yeni stratejiler, dersin
amaclarimi gelistirmek, yeni 6gretim yontemleri kullanmak degerlendirmenin temel
degerlerini tanimlamay1 gerektirir. Sadece tek bir duruma gore degerlendirme
yapilamaz. Degisik degerlendirme stratejilerinin bir kombinasyonu goz Oniine
alinarak degerlendirme ¢ok yonlii olarak yapilmalidir. Sonug¢ olarak, dgretmenlerin
ogrencilere yonelik olarak 6gretim amaglarin1  basariya ulastirmak, O6gretimin
etkililigini artrmak i¢in yaptiklar1 faaliyetler, Ogretmenlerin performans

degerlendirme siirecinde goz dniinde bulundurulmalidir (Cemaloglu, 2002, s:153).
Ogretmenlerle siirekli iletisim ve temas halinde olma:

Iletisim emirlerin, enformasyonun, diisiincelerin, aciklamalarin ve sorularin
bireyden bireye ve gruptan gruba aktarilma, iletilme siirecidir. Bireyler arasi
etkilesim siirecidir (Aydin, 2007,s: 159). Iletisim saglayici olarak 6gretimsel lider
Ogretmenlerle, 6grencilerle ve iist yoneticilerle iletisim kurmak zorundadir. Okul
miidiiriiniin, okulun amaglarini, G6gretmen performanst ve Ogrenci basarisi

konusundaki  beklentilerini, Ogrenci, Ogretmen ve toplumla paylagsmasi
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beklenmektedir. Paylagilan amaglar herkesin ayn1 yonde ve bilingli olarak hareket
etmesine yardimci olacaktir (Tas, 2000, s:51). Iletisimci olarak okul ydneticisinin

rolleri sunlardir;

e Ogretimsel lider ¢ift yonlii iletisim kurar ve dgretmenleri gercekei olarak
degerlendirir.

e Ogretimsel lider, 6zlii ve agik olarak konusur ve yazar. Orgiitsel iletisim
saglamada giizel konusma ve yazma becerisine sahiptir.

e Ogretimsel lider ¢atisma ydnetimi stratejilerini uygulamaya ¢alisir. Catisma
durumlarina agiklik getirir ve ¢atigsmalari etkili bicimde yoOnetir.

e Ogretimsel lider sorun ¢dzme tekniklerini dgrenerek, grubun eylem ydniinii
secmesini kolaylastirir.

e Ogretimsel lider 6grenci veli ve Ogretmen arasinda giicli bir etkilesimi
saglayarak grup siirecini yonetir.

e Ogretimsel lider, bir grup iiyesi gibi ¢alisir. Grup iiyelerinin giiclii ve zayif
yonlerini degerlendirir. Kisisel ve grup hedeflerini birbiriyle biitiinlestirir

(Celik, 2007, s:48).

Ogretmenler i¢cin mesleki gelisim firsat1 hazirlama:

Ogretmenlerin gorevlerinde basarili olabilmeleri icin egitim ve Ogretim
alanindaki yenilikleri, egitim teknolojisindeki gelismeleri yakindan izlemeleri ve
okulda karsilastiklar1 egitim sorunlarinin ¢ozliimiinii saglayacak yeni yontemleri
ogrenmeleri gereklidir. Bunun i¢in okul miidiiriiniin en énemli sorumluluklarindan
birisi de okuldaki g¢aliganlarin ve oOzellikle Ogretmenlerin siirekli gelisimlerini
saglamak i¢in Onlemleri almak ve diizenlemeleri yapmaktir (Aydin 1994,s 192).
Ogretmenlerin mesleki gelisimlerine doniik etkinlikler; okul i¢inde ya da disinda baz
hizmet i¢i egitim calismalarina katilma, okulda diizenlenecek konferans, seminer vb.
etkinlikler biciminde gergeklestirebilecegi gibi Ogretmenleri ilgilendiren bazi
konularda egitim firsatlarindan 6gretmenleri haberdar etme bigiminde de olabilir.
Ogretimsel lider olarak okul miidiirii, gretmenlerin hizmet ici egitim sonucunda

kazanmis olduklar1 yeni bilgileri ve yontemleri diger 6gretmenlerle paylasmalarini
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saglamalidir. Ayrica Ogretmenlerin bu bilgi ve yontemleri smif iginde
kullanilabilmelerine, aligilmisin diginda bir takim Ogretim stratejisi, yontem ve

teknikleri denemelerine firsat verme ve tesvik etmelidir (Sigsman 2007, s: 99).

Cahsanlarin basarilarimin édiillendirilmesi:

Liderlik bir etkileme sanatidir. O halde ¢alisanlar1 etkilemek isteyen bir okul
miidiiriiniin onlara inandiric1 6diiller saglamas1 gerekir. Her orgiitiin kendine 6zgii bir
odul sistemi vardir. Yiikselmeler, {icret artiglari, taninma, takdir edilme ve gesitli
kaynaklara ulagma olanagi saglanmasi gibi ddiiller tiim orgiitlerde kullanilan g¢esitli
odillerdir. Egitim kurumlarinda da miidiirler, bu 6diillerden sicil notunu yiikseltme,
ayricalik verme, ¢aligsanlarina basarilarini s6zIi ve yazili olarak iletme, toplum i¢inde

takdir ve tesekkiir etme gibi bazi yontemleri kullanabilir (Karsli, 2006, s:78).

1.4.24. OKkul ikliminin ve Kiiltiiriiniin Yonetimi

Okul iklimi, 6gretmenlerin genel is ¢evresine iligkin algilarini kapsayan genis
bir kavramdir. Basit bir ifadeyle okulun oOrgiitsel iklimi tiyelerin davraniglarini
etkileyen ve bir okulu diger okuldan ayirt eden i¢ 6zellikler biitiiniidiir. Okul iklimi
hemen hemen okulun bir kisiligi olarak goriilebilir. Bir bagka deyisle okul iklimi
okulun bireysel kisiligidir (Celik, 1993, s:142). Okul miidiiri, her seyden Once
okulda herkesin zevkle ¢alisabilecegi, karsilikli dostluk ve giivene dayanan olumlu
bir okul iklimi gelistirmelidir. Okul kiiltiirii ise, okul toplumunu olusturan insanlar
tarafindan ortaklasa paylasilan inanglar, degerler ve sembollerden olusur. Okulun
fiziksel ortamii olusturan nesneler, okul torenleri, okulun ge¢misi hakkinda
anlatilanlar bu kiiltiirin bir parcasidir. Etkili okullar ayni zamanda gii¢lii okul
kiiltiiriine sahiptir (Sisman, 2004, s:101). Okul miidiiriiniin okul iklimi ve kiiltiiriiniin

yonetimi ile ilgili rollerini asagidaki sekilde 6zetleyebiliriz.
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Paylasma ve Giivene Dayah Ogrenme iklimi Olusturma:

Okulun 6grenme iklimi, 6gretmen ve dgrencilerin okulda 6grenmeyi etkileyen
etkilesimleri anlamina gelir. Okul miidiirleri, Orgiit ve calisanlarin amaglarini
gergeklestirebilecekleri bu orgiit iklimini olusturmak i¢in; ekip ¢aligmasini tesvik
ederler, O6gretim zamanim dikkatli kullanarak is gorenlerin yiiksek nitelige sahip
olmalar1 i¢in onlar1 gelistirici programlar1 uygulayarak, 6grenci ve 6gretmenlerle sik
sik kargilagarak uygun akademik basari ve c¢abalar1 destekleyen bir 6diil yapisi
olustururlar. Ogrenci, 6gretmen ve diger is gdrenlerin okul amagclarim gerceklestirme
isteklerini etkilemek amaciyla ortak faaliyetler icinde bulunmalarini gerektirecek

etkinlikler diizenler ya da diizenletirler (Glimiiseli 1996a: 102).

Orgiitsel Catismalan Etkili Bir Bicimde Cézme:

Okul midiirii, okulda yeni goriislerin olugmasina ve paylasilmasina onciilitk
etmelidir. Bu siirecte her orgiitte oldugu gibi okullarda da ¢esitli ¢catigmalarin olmasi
dogaldir. Okul miidiirii, catigmalar1 gormezden gelmek ya da bastirmak yerine, farkli
gorlislerden yararlanabilen, Orgiitsel c¢atismalari basarili bir bi¢imde ydnetebilen,

stresle baga ¢ikabilen birisi olmalidir (Duke, 1987; Akt. Sigsman, 2004).

Okulda Takim Ruhu ve Biz Anlayisim Yerlestirme:

Okul biiyiik olciide ortak eylemlerin gerceklestirildigi bir yerdir. Bu anlamda
ortak eylemler icinde olan insanlarin ortak idealleri paylasmasi gerekir. O halde,
okulda bireysel bagaridan ¢ok, grup ve takim ¢aligmasina énem verilmeli, takim ruhu
ve biz anlayis1 gelistirilmelidir. Ogrenme konusundaki yeni yaklasimlar da birlikte
ogrenme, isbirligine dayali 6grenme ve kubagsik 6grenme gibi kavramlara vurgu
yapmaktadir. Okul miidiirli, okulda biitiinlesmeyi saglamaya doniik, ortaklasa
davranis1 One ¢ikaran ortak bir kiiltiiriin olusmasina ve siirdiriilmesine Onciiliik

etmelidir (Sigsman,2004,s:103-104).
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Orgiitsel Degismeyi Baslatma ve Yénetme:

Egitim oOrgiitleri de biitiin orgiitler gibi, ¢evre sistemlerinde meydana gelen
degismelerden etkilenir. Ancak, egitim Orgiitlerini diger Orgiitlerden aywran temel
ozelliklerin basinda, egitim Orgiitlerinin, degisimi baslatma sorumlulugunun
bulunmasi gelir (Ozdemir ve Cemaloglu, 2000). Ekonomik, siyasi, toplumsal
sistemlerden etkilenen ve onlar1 etkileyen egitim sistemi, bir ulusun sosyal,
ekonomik ve kiiltiirel agidan devamini saglama islevlerini, egitim Orgiitleri
araciligiyla gerceklestirir. Okul, ¢ocuklarin sosyallesmesini gerceklestirme, onlara
toplumun kiiltiiriinii  aktarma, yetistirdigi kusagin toplumun siyasal yapisina
uyumunu saglama, liderlik yeteneklerine sahip gencleri ortaya ¢ikarma, nitelikli
insan giliclinii yetigtirme gibi islevleri gergeklestirmekle yiikiimli olan 6zel bir
konuma sahiptir (Bursalioglu, 1987, s:55). Egitim orgiitlerinin, kendi yapisal
Ozelliklerine, i¢inde bulundugu ¢evrenin, Ogretmen, veli ve Ogrencilerin
beklentilerine uygun, yenilesme uygulamalar1 yapmalari, amaclart ve islevleri
acisindan zorunlu hale gelmektedir (Calik, 1997). Bu noktada okul miidiirii, degisme

ve yenilesme {izerine odaklanan bir okul iklimi ve kiiltiirli olusturmalidir.

Cevre ve Ailenin Okula Katihim ve Destegini Saglama:

Her sistem, bir ¢evre i¢inde yasar. Sistem, cevresi elverisli ise yasayabilir.
Cevre, sisteme ne denli gerekli girdileri saglayabiliyorsa o denli elverislidir. Her
sistemin bir genel bir de 6zel ¢evresi vardir. Okulun genel gevresi, i¢inde yasadigi
toplumdur. Toplumun kiiltiirel yapisi, siyasal diizeni, yonetsel birimleri, ekonomik
yapisi, toplumsal degisim ve egilimleri, kaynaklari, yasal diizenlemeleri, bilimsel ve
teknolojik gelismisligi gibi pek cok degisken dolayli ve dolaysiz olarak okulu
etkilerler. Okulun 6zel cevresi ise girdilerini aldigi, mezunlarin saldigi, etkilendigi
ve etkiledigi Obiir orgiitlerdir. Bunlar {ist egitim Orgiitleri, obiir okullar, toplum,
aileler, orgiitler ve benzerleridir. Okul, bunlara girdisi ve ¢iktisi ile bagl oldugundan,
bunlar olmadan ne var olabilir ne de yasayabilir (Bagaran, 2000, 45). Okul
miidiirliigii konumu, ¢evrenin okula iligkin beklentilerini ve okulun bu beklentileri

kargilama giiciinii kavramayr gerektirir. Cevrenin beklentilerinin siirekli olarak
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gbzden gegirilmesinde de miidiire sorumluluk diismektedir. Okul miidiiriiniin gérevi,
en {ist diizeyde bir gelismeyi gergeklestirme amaciyla, ¢cevresel ve mesleksel katkilar
olanakl kilic1 dinamik bir denge icin, tiim taraflara onerilebilecek gelecege yonelik
girisimlere iligkin gereksinimlerin dikkate alinmasini ve degerlendirmesini gerektirir

(Aydin, 2000, s:184).

Ayrica, Okul-aile is birligi 0grenci basarisinin artmasi, katilim, giidiilenme,
kendine giiven ve davraniglarin degismesini saglamaktadir. Cocuklarin okul ve
Ogretmenlere iligkin olumlu tutumlar gelistirilmesinde de aile katilimi temel bir
aragtir (Burns, 1993, Akt. Pehlivan, 2000, 110). Bu noktada okul miidiirii, ailelerin

okula katilimini ve destegini saglamalidir.

1.5. Problem durumu

Toplumlarin gelismesinde ve kalkinmasinda egitim sisteminin en dnemli 6gesi
olan okullar 6nemli bir yere sahiptir. Okul, her seyden dnce kisiligin bicimlendigi,
ogrenmenin gerceklestigi, egitim hizmetinin tiretildigi ve sunuldugu bir yerdir. Bir
toplumun varligin1 siirdiirmesi ve gelismesinde en onemli kaynak amaglarina uygun
olarak yetistirdigi insanlardir. Okullardan beklenen ise s6z konusu amaglari en iist
diizeyde gerceklestirmeleridir (Sigsman, 2004; Taymaz, 2001). Bu nedenle okullarin
iyl yonetilmesi dnem kazanmaktadir. Okullarin iyi yonetilmesi i¢in ise etkili okul
miidiirlerine ihtiyag duyulmaktadir. Pek ¢ok arastirmaci okul miidiiriiniin, okulu
olusturan biitiin insanlarin, 6zellikle de 6gretmen ve 6grencilerin yasantilar1 tizerinde

onemli bir etkisinin oldugu konusunda uzlasmiglardir.

Giiniimiiz diinyasinda, ekonomik, teknolojik, sosyal, siyasal ve diger alanlarda
yaganan hizli degismeler, egitimi ve okullar1 da etkilemekte, okul yoneticilerini
degisken, istikrarsiz ve ¢ogu kez karmagik bir ortamda calismaya zorlamaktadir.
Okul midiriiniin, karsisina c¢ikan bu zorluklarin iistesinden gelmesi sadece
yoneticilik ozellikleri gostermesi ile miimkiin olamamaktadir. Egitim ydnetiminde
liderlik kavrami bu noktada karsimiza ¢ikmaktadir. Arastirmacilar etkili okul

olusturma konusunda miidiirlerin, yoneticilik 6zelliklerine ek olarak bazi liderlik
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ozelliklerine de sahip olmalar1 gerektigini belirtmektedir (Galton ve Blyth, 1989).
Egitim alaninda gerceklestirilmek istenen reformlarin basarili olabilmesinin biiyiik
olctide okul merkezli girisimlere ve okul miidiirlerine bagli oldugunu ve bu siiregte

miidiirlerin liderlik becerilerinin ortaya ¢ikmasi gerektigini belirtmektedir.

Yukaridaki agiklamalara bagli olarak son yillarda 6zellikle gelismis iilkelerde
okul liderligi konusunda bir¢ok ¢alisma yapilmakta, cesitli program ve projeler
gelistirilmektedir. Esasinda egitim ve okul yonetiminde yapilan ¢alismalar ve liderlik
kavramlastirmalarinda, genelde sosyal bilimler alaninda yapilan diger liderlik
calismalarindan  yararlanilmaktadir. Tezimizde okul miidiirlerinin liderlik
davranislari, “Bass(1985)’in Cok Faktorlii Liderlik Teorisi” kapsaminda yapilan
calismalar ve “Ogretimsel Liderlik” kapsaminda yapilan ¢alismalar boyutlariyla ele

alimugtir.

Bass’in (1985) Cok Faktorli Liderlik Teorisi, durumsal liderlik teorileri
arasinda yer alan ve liderlik literatiiriinde en sik rastlanan teorilerden biridir. Cok
faktorlii liderlik teorisi, doniislimcii, siirdiirimcii ve serbestlik taniyan liderlik
tiirlerinin bir bileseninden olugsmaktadir. Son yirmi yilda pek ¢ok alanda uygulanan
bu teori, Leithwood (1992) tarafindan egitim Orgiitleri i¢in de uygulanmaya

baglanmistir (Bass, 1990; Bass ve Avolio, 1994; Bycio, Hackett ve Allen, 1995).

Burns (1978), stirdiiriimcii lideri, takipgilerinin (izleyenlerin) orgiitsel amaclara
ulagmasinda onlar1 motive eden ve yonlendiren Kkisiler olarak tamimlamigtir. Bu
kapsamda yapilan aragtirmalar, siirdiirimct liderlik davranist sergileyen okul
miidiirlerinin altinda ¢alisan kisilerde, motivasyon, is memnuniyeti ve baglilikta artig

gorildiigiinii ortaya koymaktadir (Geijsel, Sleegers ve Van den Berg, 1999).

Bennis doniisimcii  liderligi, vizyonu gerceklestirmek icin takipgileri
yetkilendirme, giiclendirme ve paylastigt yetkiyi, eylem birligine donistiirme
yetenegi olarak agiklamistir. Arastirmalar, okul miidiirlerinin doniisiimcii liderlik

davraniglarinin, pozitif okul kiltiirti, etkili smif kosullari ve Ogretmenin
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memnuniyetine katkida bulundugunu, 6grencinin kendisini okulla tamimlamasini

sagladigini ortaya koymaktadir (Kings, 1989; Leithwood ve Jantzi, 1999).

Caligmamizin  diger boyutunu okul midirlerinin 6gretimsel liderlik
davraniglar1 olugturmaktadir. Okul midiiriiniin 6gretimsel liderligi, okullarda
beklenen islevlere ve hedeflere ulasabilmek i¢in hem kendisinin yerine getirmek
durumunda oldugu, hem de kendisi disindaki insanlar1 etkileyerek onlar araciligiyla
yerine getirilmesini sagladigi davranmiglart kapsamaktadir. Okul ydneticisinin
ogretimsel liderligi bir anlamda yoneticinin, okulun varlik nedeninin “Srgencilerin
basaril1 bir sekilde yetistirilmesini saglamak” oldugu geregini hatirlamasidir (Ozden,

1998, s:147).

Aragtirmalarin sonuglarina gore, okul miidiirlerinin okul ¢iktilar1 tizerindeki
olumlu etkisi, bir 6gretim lideri olmalar1 ve okuldaki zamanlarinin ¢ogunu egitim
ogretimle ilgili konulara ayirmalartyla yakindan ilgili bulunmustur. Okulun temel
islevinin, 6grenmeyi saglamak oldugu goz Oniine alinirsa okul miidiiriiniin temel
ilgisinin de bu konular {iizerine yogunlagsmasi gerekmektedir. Ancak yapilan
aragtirmalar, midirlerin gilinlik zamanlarinin ¢ogunu, egitim -6gretimle dogrudan
ilgili olmayan (okula kaynak saglama, alt yapiyla ilgili sorunlar, toplantilar,
ziyaretcileri kabul etme, telefon goriismeleri, yazismalar vb...) bir takim iglere

ayirdiklarini gostermektedir (Sigsman, 2004, s:143).

1.6. Arastirmanin Amaci

Milli Egitim Bakanligi Orta Ogretim Kurumlari  Yonetmeliginin
76.maddesinde Okul midiriiniin gorevleri; “Milli Egitim Temel Kanununda
ifadesini bulan temel amag ve ilkelerine bagl kalarak milli egitimin genel amaglar1
ile okul veya kurumun amagclarini gergeklestirmek tizere tim kaynaklarin etkili ve
verimli kullanimindan, ekip ruhu anlayisi ile yonetiminden ve temsilinden birinci
derecede sorumlu egitim ve Ogretim lideridir. Midir; okul veya kurumu,
biinyesindeki kurul, komisyon ve ekiplerle is birligi i¢inde yonetir.” seklinde ifade

edilmektedir. Buna gore, okul miidiirlerinden 6gretimsel lider olmalarinin yaninda iyi
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bir igletme yoneticisi olmalar1 da beklenmektedir. Son yillarda okulu yeniden

orgiitleme ve degisimi gergeklestirecek etkili okullar yaratma c¢abalari, okul

miidiirlerinin temel yoneticilik rollerinde 6gretimsel liderlikten durumsal liderlige

dogru bir degisime yol agmistir. Ozellikle doniisiimcii liderligin, 6gretimsel liderlik

davraniglarin1 da kapsadigi ve etkili okul yaratma ve daha profesyonellesmis bir

ogretim gergeklestirmek icin Onemli oldugu vurgulanmaktadir. Bu kapsamda

arastirmamizda, Ortaogretim okulu miidiirlerinin  durumsal liderlik stilleri ile

ogretimsel liderlik rolleri arasindaki iliskinin incelenmesi amaglanmigtir.

1.6.1.

Alt Amaclar

Ortadgretim okulu miidiirleri, 6gretmen algilarina gére durumsal liderlik
stillerine hangi diizeyde sahiptir?

Ortadgretim okulu miidiirlerinin durumsal liderlik stillerine iliskin 6gretmen
algilari, Ogretmenlerin cinsiyet, brans, medeni durum ve egitim diizeyi
degiskenlerine gore farklilagmakta midir?

Ortadgretim okulu miidiirlerinin durumsal liderlik stillerine iliskin 6gretmen
algilari ile 6gretmenlerin yas ve kidemleri arasinda iliski var midir?
Ortadgretim okulu miidiirleri, 6gretmen algilarina gore 6 gretimsel liderlik
rollerine ne diizeyde sahiptir?

Ortadgretim okulu miidiirlerinin 6gretimsel liderlik rollerine sahip olma
diizeylerine iligkin 6gretmen algilari, 6gretmenlerin cinsiyet, brans, medeni
durum ve egitim diizeyi degiskenlerine gore farklilasmakta midir?
Ortadgretim okulu miidiirlerinin 6gretimsel liderlik rollerine sahip olma
diizeylerine iliskin O0gretmen algilar1 ile Ogretmenlerin yas ve kidemleri
arasinda iligki var midir?

Ortadgretim okulu midiirlerinin, dgretmenler tarafindan algilanan durumsal

liderlik stilleri ile 6gretimsel liderlik rolleri arasinda iliski var midir?
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1.7.  Arastirmanin Onemi

Toplumlarin  gelismelerini ~ stirdiirebilmeleri  ve  bilgi cagma ayak
uydurabilmeleri nitelikli insan yetistirmelerine baglidir. Bu misyonu gerceklestirecek
olan temel yapilar ise etkili okullardir. Toplumsal gelisme siirecinde doniistimii
baslatma sorumlulugu okullardadir. Bu noktada bir egitim yoneticisi olarak okul
miidiirii, kendinden beklenen liderlik davranislarini sergilemek durumundadir. Bu
calismada egitim Orgiitlerinin temel unsurlar1 olan 6gretmenlerin diisiinceleri goz
Ontine alinarak, ortadgretim okulu miidiirlerinin durumsal liderlik stilleri, 6gretimsel
liderlik rollerini gergeklestirme diizeyleri ve bunlar arasindaki iligki incelenmistir.
Elde edilen sonuglar ortadgretim okulu miidirlerinin liderlik davramiglarini
gerceklestirme diizeylerini ortaya koymasi ve yapilan aragtirmalar kapsaminda boyle
bir ¢aligmaya rastlanilmamis olmasi ve sonraki arastirmalara Onciiliilk etmesi
bakimindan 6nemlidir. Bunun yaninda elde edilen sonuglarin egitim yOneticisi
yetistirmek ve gelistirmek icin yapilacak c¢alismalara katki saglayabilecegi

diistiiniilmektedir.

1.8. Sayltilar

e (Calisma kapsaminda goriislerine basvurulan Ogretmenler, yoOneticilerini
degerlendirebilecek kadar tanimaktadir.
e (Caligma kapsaminda goriislerine  bagvurulan  Ogretmenler, anketi

cevaplandirirken objektif olarak gergek kanilarini belirtmislerdir.

1.9. Smrhliklar

Bu aragtirma, Bass’in Durumsal Liderlik Teorisi ve Ortadgretim okulu
miidiirlerinin, okul amaglarinin belirlenmesi ve paylasilmasi, egitim programi ve
Ogretim siirecinin yOnetimi, Ogretim silireci ve Ogrencilerin degerlendirilmesi,
ogretmenlerin desteklenmesi ve gelistirilmesi ve diizenli 6grenme-0gretme gevresi ve

ikliminin olusturulmasi boyutlarindaki 6gretimsel liderlik rolleriyle sinirlidir.
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1.10.

Tanimlar

Liderlik: Grup etkinliklerini grup hedeflerine ulasma dogrultusunda etkileme
stirecidir (Bass, 1998).

Durumsal liderlik teorisi: Durumsal liderlik, liderlerin izleyenlerini ve
durumu dikkate alarak liderligin zamana, yere ve durumlara bagli olarak
aciklanmasidir (Bass, 1990).

Doniisiimcii liderlik: Degisime yonelik bir liderlik teorisi olup, doniisiim
stirecinin ¢esitli asamalarinda gerekli davraniglar1 gostererek degisimin
basariyla gerceklestirilmesine olanak saglar (Bass ve Avolio, 2000).
Siirdiiriimcii liderlik: Bu tarz liderlik modeli, bir kiginin ortaya g¢ikarak
takipcilerinin(izleyenlerin) orgiitsel amacglara ulagsmasinda onlar1 motive
etmesi ve yonlendirmesi olarak tanimlamigtir (Burns, 1978).

Serbestlik tamiyan liderlik: Orgiitsel ortamda, ihtiyag duyuldugunda
ortamda bulunmayan, sorunlari siirekli erteleyen ve karar vermekten kagian
liderlik tiiriidiir (Bass ve Avolio, 2000).

Ogretimsel liderlik: Ogretimsel liderlik; okul misyonunu tanimlama, egitim
programi ve Ogretimi yOonetme, olumlu &grenme iklimi gelistirme

boyutlarindan meydana gelir (Hallinger ve Murphy, 1985).
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I1 YONTEM

2.1. Arastirmanin Modeli

Bu arastirma, resmi ve oOzel ortadgretim kurumlarinda gorev yapan
ogretmenlerin, okul miidiirlerinin durumsal liderlik stilleri ile 6gretimsel liderlik
rolleri arasindaki iliskiyi algilama diizeylerini arastirmak {izere yapilan, iliskisel

tarama modellerinden “kargilagtirma” tiiriinde bir ¢alismadir.

2.2. Evren ve Orneklem

Bu arastirmanin evrenini, 2009-2010 egitim-6gretim yilinda Istanbul ili Milli
Egitim Miidiirliigiine bagli olarak Bahgelievler Ilgesinde faaliyet gdsteren 37
ortabgretim kurumunda [26 kamu & 11 0Ozel] gorev yapan 1426 Ogretmen

olusturmaktadir.
Arastirmanin 6rneklemini ise, Bahgelievler Ilgesi Milli Egitim Miidiirliigiine

bagli olarak faaliyet gosteren ve rastgele (random) yontemle secilen toplam 12

ortadgretim kurumunda gorev yapan 285 dgretmen olusturmaktadir. (Tablo 2).

67



Orneklemi olusturan &gretmenlerin demografik &zelliklerine iliskin veriler

asagida, Tablo 6’da 6zetlenmistir.

Tablo 6 Orneklemi olusturan dgretmenlerin demografik 6zelliklerine gore dagilimi

Degisken Gruplar f % Yigdmal %
Cinsiyet Kadin 135 47,4 474
Erkek 150 52,6 100,0
Yas 20-25 23 8,1 8,1
26-31 68 23,9 31,9
32-37 108 37,9 69,8
38 ve iistil 86 30,2 100,0
Medeni Durum Evli 179 62,8 62,8
Bekar 106 37,2 100,0
Brans Tiirk Dili ve Edebiyat1 56 19,6 19,6
Fizik/Kimya/Biyoloji 31 10,9 30,5
Din Kiiltiirii ve Ahlak Bilgisi 8 2.8 33,3
Resim/Miizik/Beden Egitimi 14 49 38,2
Tarih/Cografya 41 14,4 52,6
Matematik 46 16,1 68,8
Felsefe Grubu 11 39 72,6
Yabanci Dil 30 10,5 83,2
Meslek Dersleri 28 9.8 93,0
Diger 20 7,0 100,0
Egitim Durumu Lisans 226 79,3 79,3
Yiiksek Lisans 59 20,7 100,0
Mesleki Kidem 1-5 Y1l 64 225 22,5
6-10 Y1l 79 27,7 50,2
11-15 Y1l 72 25,3 75,4
16-20 Y1l 36 12,6 88,1
21 Y1l ve Gstii 34 11,9 100,0
Gorev Yapilan 1-3 Y1l 139 48,8 48,8
Okuldaki Calisma 3-6 Y1l 66 23,2 71,9
Siiresi 6-9 Y1l 36 12,6 84,6
10 Y1l ve tstii 44 154 100,0
Gorev Yapilan Okulda 1-3 Yil 161 56,5 56,5
Aym Yonetici ile 3-6 Y1l 63 22,1 78,6
Calisma Siiresi 6-9 Y1l 36 12,6 91,2
10 Y1l ve stii 25 8,8 100,0

Arastirmaya katilan dgretmenlerin %47,4’l kadin ve kalan %52,6’s1 erkektir.
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Yas bakimindan en biiyiikk 6gretmen grubunu, %37,9 ile 32-37 yaslari
arasidakiler olusturmaktadir. Ogretmenlerin %8,1 20-25 yaglar1 arasinda, %23,9’u
26-31 yaslar1 arasinda ve %30,2’si 38 yasinda veya listiindedir.

Ogretmenlerin biiyiik kismi, %62,8 ile evliyken, kalan %37,2’si bekardur.

Arastirmaya katilan &gretmenlerin ‘Diger’ dahil 10 farkli bransta gorev
yaptiklar1 bulunmustur. En bilyiik brans grubunu %19,6 ile Tiirk Dili ve Edebiyat1
Ogretmenleri olugtururken, en kiigiik brans grubunu %2,8 ile Din Kiiltiirli ve Ahlak

Bilgisi 6gretmenleri olusturmaktadir.

Ogretmenlerin %79,3’ii lisans mezunuyken, kalan %20,7’si bir yiiksek lisans

programimdan mezundur.

Ogretmenlerin mesleki kidemlere gore dagilimma bakildiginda; %22,5’inin 1-5
yillik, %27,7’sinin  6-10, %25,3lniin  11-15, %12,6’smin  16-20 ve kalan

%11,9’unun 21 y1l ve iistli bir mesleki tecriibeye sahip oldugu goriilmektedir.

Ogretmenlerin biiyiik bir kism1 (%48,8) su an gorev yaptiklar: okullarda 1-3
yildir ¢alismaktadirlar. Ogretmenlerin %23,2s1 3-6, %12,6’s1 6-9 ve kalan %15,4°1
10 y1l ve iistii bir siiredir ayn1 okulda ¢alismaktadir.

Son olarak, arastirmaya katilan 6gretmenlerin %56,5°1 su anki yoneticisi ile 1-3
yildir, %22,1°1 3-6 yildir, %12,6’s1 6-9 yildir ve %8,8’1 10 y1l ve ustii bir siiredir
birlikte ¢aligmaktadir.

2.3. Veri toplama araci

Aragtirmada kullanilan anket ii¢ boliimden olusmaktadir. Anketin birinci
boliimiinde arastirmaya katilan 6gretmenlerin kisisel bilgileri (cinsiyeti, yas, medeni
durum, branglari, egitim durumu, mesleki kidem, gorev yapilan okuldaki ¢aligma

stiresi ve gorev yapilan okuldaki yonetici ile ¢alisma siiresi) sorulmaktadir.
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2.3.1. Durumsal Liderlik Olgegi:

Anketin Durumsal Liderlik Stilleri Olgegine ait 36 soru (5 dereceli Likert tipi)
yer almaktadir. Bass ve Avolio (1990) tarafindan Durumsal Liderlik Teorisi
kapsaminda gelistirilen 6lcek, Akdogan (2002) tarafindan Tiirk¢eye uyarlanmis ve 3
alt boyuttan olustugu saptanmistir. Olgegin alt boyutlarma ait giivenirlik katsayilar
(Cronbach Alpha); Doniisiimcii Liderlik i¢in .71, Siirdiiriimeti Liderlik igin .77 ve

Serbestlik Taniyan Liderlik i¢in .81 ve 6l¢egin tamami igin .76 olarak hesaplanmistir.

Olgegin arastirma igin uygunlugunu incelemek iizere toplanan veriler

iizerinden Ol¢ek ve alt boyutlarinin glivenirliligi Cronbach Alpha ile smanmistir.

Buna gore;

Boyut/Olcek Cronbach Alpha Madde Sayisi
Doniistimeii Liderlik 797 6
Siirdiiriimeti Liderlik .963 18
Serbestlik Taniyan Liderlik .836 12

Olgek 901 36

Cronbach Alpha (a) degerleri 0,797 ile 0,963 arasinda bulunan 6lgek ve alt
boyutlarmin giivenirlilik derecesinin yiiksek oldugu bulunmugstur. Bu nedenle,

uygulanan 6l¢egin tamami giivenilir kabul edilmistir.

Arastirmaya katilan O6gretmenlerden Olcekte yer alan ifadeleri puanlarken
katilma diizeylerine gore isaretleme yapmalar1 istenmistir. Likert tipi, 5 dereceli olan

oOlcek icin cevap secenekleri ve degerleri asagidaki cizelgedeki gibidir.

Ortalama Puanlar (Katilma Diizeyi):
1,00 -1,80 : Hicbir Zaman

1,81 -2,60 : Nadiren

2,61 —3,40 : Bazen

341420 : Genellikle

4,21 - 5,00 : Her Zaman
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2.3.2. Ogretimsel Liderlik Rolleri Ol¢cegi:

Anketin iigiincii boliimiinde ise Ogretimsel Liderlik Rollerine ait 50 soru (5
dereceli Likert tipi) yer almaktadir. Sisman (2004) tarafindan gelistirilen 6lgegin 5 alt
boyuttan meydana geldigi ve Olcegin gilivenirlik katsayisi (Cronbach Alpha).92
olarak hesaplanmistir (2004, s147).

Ogretimsel Liderlik Rolleri Olgeginin arastirma igin uygunlugunu incelemek

iizere yapilan Cronbach Alpha giivenirlik testine gore;

Boyut/Olcek Cronbach Alpha Madde Savisi
Okul Amaglarinin Belirlenmesi ve Paylasiimasi 939 10
Egitim Programi ve Ogretim Siirecinin Yénetimi .886 10
Ogretim Siireci ve Ogrencilerin Degerlendirilmesi .924 10
Ogretmenlerin Desteklenmesi ve Gelistirilmesi .947 10
Diizenli Ogrenme-Ogretme Cevresi ve Tklimi Olugturma 945 10
Olgek .980 50

Cronbach Alpha (a) degerleri 0,886 ile 0,980 arasinda bulunan 6lgek ve alt
boyutlariin giivenirlilik derecesinin olduk¢a yiiksek oldugu bulunmustur. Bu

nedenle, uygulanan 6lgegin tamami arastirma igin giivenilir kabul edilmistir.

Arastirmaya katilan O6gretmenlerden Olcekte yer alan ifadeleri puanlarken
katilma diizeylerine gore isaretleme yapmalar1 istenmistir. Likert tipi, 5 dereceli olan

oOlcek icin cevap secenekleri ve degerleri asagidaki ¢izelgedeki gibidir.

Ortalama Puanlar (Katilma Diizeyi):
1,00 -1,80 : Hicbir Zaman

1,81 —-2,60 . Cok Seyrek

2,61 —-3,40 : Ara Sira

3,41 -420 : Cogu Zaman

4,21 - 5,00 : Her Zaman
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24. Uygulama

Anket, bizzat arastirmaci tarafindan, 11 Milli Egitimden izin alindiktan sonra,
belirlenen okullara bir program ¢ercevesinde gidilerek uygulanmistir. Toplam 380
adet anket ¢ogaltilarak uygun zaman araliklariyla belirlenen okullara gidilmis ve
idareden izin alinarak gonillii 6gretmenlere belirlenen bir tarihte geri toplanmak
iizere dagitilmistir. Ogretmenlere anketin amaci ve nasil doldurulacagi konusunda

s0zlii olarak kisaca bilgi verilmistir.

Aragtirmada kullanilmak iizere toplam 360 anket dagitilmis, geriye 316 tane
anket toplanabilmistir. Toplanan anketlerin incelenmesi sonucu 31 anketin
degerlendirilemeyecek kadar eksik oldugu goriilerek ayrilmasina karar verilmis,

kalan 285 adet anketin verileri istatistiksel analizlerde kullanilmak {izere bilgisayara

girilmistir (Tablo 7).
Tablo 7 Anket okullarin dagilimi
Anket

Okul Gond. Donen %

Kocasinan Lisesi 30 22 73,3
Baglar Lisesi 30 24 80,0
Bahgelievler Lisesi 30 27 90,0
Cobancesme Lisesi 30 21 70,0
Fiisun Yonder Lisesi 30 29 96,7
Kemal Hasoglu Lisesi 30 19 63,3
Kocasinan Sehit Samet Kirbas T. Ve End. Mes. L. 30 23 76,7
Necip Fazil Kisakiirek Lisesi 30 22 73,3
Prof. Dr. Miimtaz Turhan Sosyal Bilimler Lisesi 30 27 90,0
Yenibosna Lisesi 30 26 86,7
Ozel Gokkusagi Lisesi 30 21 70,0
Bahgelievler Ticaret Meslek Lisesi 30 24 80,0
Genel Toplam 360 285 79,2
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Kisisel Bilgi Formu ve olgekler ile toplanan veriler SPSS for Windows 17.0

(Statistical Package for Social Sciences) programi ile ¢oziimlemeye tabi tutulmustur.

Verilerin ¢oziimiine gegilmeden Once, toplanan verilerin belirlenen sinirlar
icinde olup olmadigi, hatalar barindirip barindirmadigi kontrol edilmis, islemlere

bundan sonra gegilmistir.

Coziimlemelerde demografik degiskenler (cinsiyeti, yas, medeni durum,
branslari, egitim durumu ve mesleki kidem) bagimsiz degiskenler olarak kabul
edilirken, Durumsal Liderlik Olgegi ve Ogretimsel Liderlik Rolleri Olgeginin alt
boyutlar1 bagimli degiskenler olarak kabul edilmistir.

Buna gore:

Ogretmenlerin demografik 6zelliklerini 6zetlemek bakimindan degiskenlerin

frekans (N) ve yiizdeleri (%) hesaplanmistir (Tablo 1).

e Ogretmenlerin, 6lgeklerin madde ve alt boyutlarini algilama diizeylerini
arastirmak {izere verdikleri puanlarin ortalamasi ve standart sapmalari

hesaplanmistir.

e Ogretmenlerin, Durumsal Liderlik Olgegi ve Ogretimsel Liderlik Rolleri
Olgeginin alt boyutlar1 igin hesaplanan puanlarinin; cinsiyet, medeni durum
ve egitim durumu degiskenlerine gore farklilasip farklilasmadigini belirlemek

icin bagimsiz gruplar t testi uygulanmistir.

e Ogretmenlerin, Durumsal Liderlik Olgegi ve Ogretimsel Liderlik Rolleri
Olgeginin alt boyutlar1 i¢in hesaplanan puanlarinin brans degiskenine gore
farklilasip farklilagmadigimi belirlemek tizere tek yonli varyans analizi
(ANOVA) ve hangi gruplar arasinda farklilik oldugunu arastirmaya yonelik
post-hoc Scheffe (anlaml farklar) testi uygulanmistir.
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e Ogretmenlerin, Durumsal Liderlik Olgegi ve Ogretimsel Liderlik Rolleri
Olgeginin alt boyutlarini algilama diizeyleri ile yas ve mesleki kidemleri

arasindaki iligkiyi arastirmak tizere ise korelasyon teknigi kullanilmistir.

Brans degiskeni analizlere uygunluk saglanmak amaciyla; Sayisal Grubu,

Sozel Grubu ve Diger olmak {izere {i¢ grupta degerlendirilmistir.

Tim istatistiksel hesaplamalarda anlamlilik diizeyi, 05 olarak kabul
edilmistir. Anlamlilik degeri, 05’ten kiigiik (p<.05) bulundugunda bagimsiz
degiskelerin gruplari arasinda fakliliklar “anlamli” olarak kabul edilmis ve sonuglar
buna gore degerlendirilmistir. Analizler aragtirmanin amaglarina uygun olacak
sekilde tablolagtirilmis ve gerekli aciklamalar ile alt boyutlarin sirasina gore

verilmistir.
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III BULGULAR

Bu bolimde arastirmada ele alinan amaclar dogrultusunda toplanan verilerin
istatistiksel ¢oziimlemeleri sonucunda elde edilen bulgular ve yorumlar yer

almaktadir.

Bulgular boliimiinde 6nce Orneklem grubunun oOlgeklerin madde ve alt
boyutlarina iliskin hesaplanan ortalama puan ve standart sapma degerleri, daha sonra

ise Olcegin alt boyutlarina gore yapilan analizlere yer verilmistir.

3.1. Okul Miidiirlerinin Durumsal Liderlik Stillerine iliskin Ogretmen
Algilarina Ait Bulgular

Aragtirmanin  bu bolimiinde Orneklemi olugturan Ogretmenlerin, okul
miidiirlerinin durumsal liderlik stillerine iligkin algilama diizeyleri incelenmistir.
Durumsal Liderlik Stilleri Olgegi toplam 36 maddelik 3 alt boyuttan meydana
gelmektedir.

Oncelikle lgegin alt boyutlarina (ve maddelere) verilen ortalama puanlar genel
olarak ele alinmig, daha sonra ise Ogretmenlerin liderlik stillerimi algilama
diizeylerinde demografik 6zelliklerine gore anlamli bir farklilagma ve iligki olup

olmadigina dair istatistiksel analizler yapilmistir.
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3.1.1. Okul miidiirlerinin durumsal liderlik stillerine iliskin 6@retmenlerin
alg1 diizeyleri

Tablo 8 Ogretmenlerin, miidiirlerinin Déniisiimcii Liderlik stiline iliskin alg1
diizeyleri (N=285)

ifade X ss

02. Kritik kararlarin uygunlugunu tekrar gozden gegirir. 3,87 0,97
08. Problemleri ¢6zmede fakli bakis agilari arar. 3,49 1,05
09. Gelecek hakkinda konusurken iyimserdir. 3,95 0,95
26. Gelecekle ilgili vizyonu ile galisanlarim etkiler. 3,36 1,18
30. Caliganlarin sorunlara farkl agilardan bakmalarim saglar. 3,30 1,06
32. Caliganlara gorevlerin nasil yapilacagi konusunda yeni bakis agilan sunar. 3,33 1,16
Doniisiimcii Liderlik 3,55 0,82

Ortalama Puanlar (Katilma Diizeyi):

1,00 1,80 : Hi¢hir Zaman
1,81—-2,60 : Nadiren

2,61 — 3,40 : Bazen

3,41 —4,20 : Genellikle
4,21 - 5,00 : Her Zaman

Durumsal Liderlik Stilleri Olgeginin ilk alt boyutu olan Déniisiimeii Liderlik

stili toplam 6 maddeden meydana gelmektedir.

Tablo 8’den de goriilecegi lizere arastirmaya katilan 6gretmenler, miidiirlerinin
Dontigiimcii Liderlik 6zelliklerini genel olarak olumlu algilamaktadirlar. Doniisiimci
Liderlik 6zelliklerine iligkin ifadelerin 3 tanesi ‘Genellikle’, diger 3 tanesi ise

‘Bazen’ diizeyinde puanlamistir.

Doniigtimcii Liderligin ifadelerinden en diisiik ortalama puan, X =330 ile
“30. Calisanlarin sorunlara farkly ag¢ilardan bakmalarimi saglar.” ifadesi igin
verilmistir. Ogretmenler miidiirlerini, c¢alisanlarin sorunlara farkli acilardan
bakmalarin1 saglama yOniinden pek yeterli bulmamaktadir. “32. Calisanlara
gorevlerin nasil yapilacagr konusunda yeni bakis agilan sunar.” (} =3,33) ve “26.
Gelecekle ilgili vizyonu ile c¢alisanlarint  etkiler.” (}=3,36) ifadeleri de

ogretmenlerce diisiik puanlanmistir (‘Bazen’ diizeyinde).
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Alt boyutun en yiiksek ortalama puani ise, X =3,95 ile “09. Gelecek hakkinda
konusurken iyimserdir.” ifadesi igin verilmistir. Ogretmenler, miidiirlerini gelecek

hakkinda iyimser olma bakimindan olumlu degerlendirmektedirler. “02. Kritik
kararlarm uygunlugunu tekvar gézden gegirir.” (}=3,87) ve “08. Problemleri

¢ozmede fakl bakis acilart arar.” (} =3,49) ifadeleri de 6gretmenlerce ‘Genellikle’
diizeyinde puanlanmistir. Ogretmenler miidiirlerini, kritik kararlarin uygunlugunu
tekrar gozden gegirme ve problemleri ¢ozmede farkli bakis agilar1 arama 6zellikleri

bakimindan olumlu algilamaktadirlar.

Ogretmenler, miidiirlerinin Déniisiimcii Liderlik ozelliklerini ‘Genellikle’

diizeyinde gosterdiklerini belirtmektedirler (X =3,55). Ancak ortalama puanin
degeri, ‘Genellikle’ degerlendirmesinin ¢ok da giiclii olmadigini géstermektedir.

Tablo 9 Ogretmenlerin, miidiirlerinin Siirdiiriicii Liderlik stiline iliskin alg1 diizeyleri

(N=285)
ifade X ss

06. Kendisi igin 6nemli deger ve inanglari bizimle paylasir. 3,52 1,23
10. Kendisiyle ¢aligmaktan gurur duymami ve zevk almamu saglar. 3,45 1,18
11. Performans hedeflerine ulasmada kimlerin sorumlu oldugunu ayrintili olarak tartisir ve agiklar. 3,49 1,11
13. Ulagsmamuz gereken hedefleri bityiik bir coskuyla anlatir. 3,69 1,12
14. Giiglii bir amaca sahip olmanin 6nemini vurgular. 3,76 1,09
15. Caliganlarim yetistirmek, onlara yeni bir seyler 6gretmek i¢in zaman ayurir. 3,14 1,24
16. Calisanlarin beklentilerinin neler oldugunu 6grenir ve onlardan neler bekledigini agikga belirtir. 3,37 1,20
18. Grubun iyiligi i¢in 6zveride bulunur, kendi 6nceliklerinden vazgeger. 3,21 1,14
19. Caliganlara grubun herhangi bir iiyesi olarak degil de, bir birey olarak davranir. 3,43 1,14
21. Davransslari, ¢alisanlarin ona saygi duymasim saglar. 3,54 1,19
23. Kararlarimin ahlaki ve etik sonuglarini géz oniinde bulundurur. 3,74 1,07
25. Calisanlarda gii¢ ve giiven duygusu uyandirir. 3,46 1,13
27. Dikkatini hata ve basarisizliklarnn azaltilmasi, standartlara ulagilmasi igin harcar. 3,57 1,08
29. Caliganlarina farkl ihtiyaglari ve yetenekleri olan bireyler olarak yaklagir. 3,32 1,14
31. Caliganlarina kendilerini gelistirmeleri i¢in firsat yaratir ve destekler. 3,36 1,17
34. Ortak bir misyona (gorev anlayisina) sahip olmanin onemini vurgular. 3,70 1,02
35. Caliganlar beklentileri yerine getirdiklerinde memnuniyetini ifade eder. 3,62 1,17
36. Hedeflere ulasilacagina dair giiven olugturur. 3,61 1,11
Siirdiiriicii Liderlik 3,50 0,85

Durumsal Liderlik Stilleri Olgeginin ikinci alt boyutu olan Siirdiiriicii Liderlik

stili toplam 18 maddeden meydana gelmektedir.
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Tablo 9°dan da goriilecegi lizere arastirmaya katilan 6gretmenler, miidiirlerinin
Siirdiirticii Liderlik 6zelliklerine iliskin ifadelerin 13 tanesini ‘Genellikle’, diger 5

tanesini ise ‘Bazen’ diizeyinde puanlamistir.

Siirdiirimcii Liderligin ifadelerinden en diisiik ortalama puan, X =314 ile
“15. Calisanlarmi yetistirmek, onlara yeni bir seyler 6gretmek i¢in zaman aywrr.”
ifadesi i¢in verilmistir (‘Bazen’ diizeyinde). Ogretmenler miidiirlerini, ¢alisanlarina

yeni seyler 6gretmek icin vakit ayirma konusunda pek yeterli bulmamaktadir.

Alt boyutun en yiiksek ortalama puani ise, X =3,76 ile “I4. Giicli bir amaca
sahip olmanmin énemini vurgular.” ifadesi igin verilmistir. Ogretmenler miidiirlerinin,
Siirdiirticii Liderlik 6zelliklerinden en ¢ok gliglii bir amaca sahip olma konusuna

vurgu yaptigini belirtmektedirler (‘Genellikle’ diizeyinde).

Aragtirmaya katilan 6gretmenler, miidiirlerinin Siirdiiriicti Liderlik 6zelliklerini
‘Genellikle’ diizeyinde gosterdiklerini belirtmektedirler (} =3,50). Ancak
Dontigtimcti Liderlik stili i¢in oldugu gibi, Siirdiiriici Liderlik stili i¢in bulunan
ortalama puamn degeri, ‘Genellikle’ degerlendirmesinin yine ¢ok giiclii olmadigini

gostermektedir.
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Tablo 10 Ogretmenlerin, miidiirlerinin Serbestlik Taniyan Liderlik stiline iliskin algt
diizeyleri (N=285)

ifade X ss

01. Ancak harcadigim gabay1 gordiigiinde bana yardimci olur. 3,43 1,20
03. Sorunlar ciddilesmeden karigmaz. 3,11 1,20
04. Dikkati; yanlisliklar, hatalar, uygunsuzluklar ve standartlardan sapmalar tizerindedir. 3,24 1,19
05. Onemli bir konu giindeme geldiginde karismaktan gekinir. 2,13 1,21
07. ihtiyag duyuldugunda ortada yoktur. 1,99 1,06
12. Harekete gegmesi igin islerin iyice kotiiye gitmis olmasi gerekir. 2,28 1,16
17. "Eger bozuk degilse tamir etme!" anlayisinin savunucusudur. 2,81 1,20
20. Harekete ge¢mesi igin sorunlarin kroniklesmesi gerekir. 2,40 1,18
22. Tum dikkatini hatalar, sikayetler ve yetersizlikler iizerine yogunlastirir. 3,03 1,27
24. Yapilan hatalar asla unutmaz, sorumlusu bulununcaya kadar arastirir. 3,48 1,13
28. Karar vermekten kagimir. 2,12 1,10
33. Acil sorulara cevap vermeyi geciktirir. 2,32 1,14
Serbestlik Tamyan Liderlik 2,69 0,59

Durumsal Liderlik Stilleri Olgeginin iigiincii alt boyutu olan Serbestlik Taniyan
Liderlik stili toplam 12 maddeden meydana gelmektedir.

Tablo 10’dan da goriilecegi iizere aragtirmaya katilan Ogretmenler,
miidiirlerinin Serbestlik Taniyan Liderlik 6zelliklerine iligkin ifadelerin 2 tanesini
‘Genellikle’, 4 tanesini ise ‘Bazen’ ve 6 tanesini de ‘Nadiren’ diizeyinde

puanlamistur.

Serbestlik Tantyan Liderligin ifadelerinden en diisiik ortalama puan, X =1,99
ile “07. Ihtiva¢ duyuldugunda ortada yoktur.” ifadesi icin verilmistir (‘Nadiren’
diizeyinde). Ogretmenler miidiirlerinin, ihtiya¢ duyuldugunda bulunamadig1

ifadesine ¢ok az katilmaktadirlar.

Alt boyutun en yiiksek ortalama puani ise, X =3,48 ile “24. Yapilan hatalar:
asla unutmaz, sorumlusu bulununcaya kadar aragtirir.” ifadesi igin verilmistir.
Ogretmenler miidiirlerinin, hatalar konusunda ¢ok hassas olduklarini ve bunlari

unutmadiklarini belirtmektedirler (‘Genellikle’ diizeyinde).
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Arastirmaya katilan 6gretmenler, miidiirlerinin Serbestlik Taniyan Liderlik

ozelliklerini ‘Bazen’ diizeyinde gosterdiklerini belirtmektedirler (} =2,69).

3.1.2. Ogretmenlerin demografik ozelliklerine gére okul miidiirlerinin
durumsal liderlik stillerine iliskin alg1 diizeyleri

Bu boliimde 6gretmenlerin demografik 6zelliklerinden cinsiyet, yas, medeni
durum, brans, egitim durumu ve mesleki kidem bagl olarak yapilan analizlere yer

verilmistir.

Tablo 11 Ogretmenlerin, Durumsal Liderlik Stilleri Olgegi alt boyutlarma iliskin
algilarinin cinsiyet degiskenine gore farklilagip farklilasmadigini belirlemek iizere
yapilan t-testi (N=285)

— t-test
Liderlik Stilleri Cinsiyet n x ss
t sd P
Déniisiimed Liderlik Kadm 135 3,69 0,78 2,61 283 0,009%
Erkek 150 3,41 085
Siirdiiriimet Liderlik Kadin 135 3,61 0,81 3,99 283 0,000%*
Erkek 150 3,39 0,89
Serbestlik Tantyan Liderlik Kadin 135 2,56 0,59 2,72 283 0,007*
Erkek 150 2,81 0,59

*Fark p<.05 diizeyinde anlamldir.
**Fark p<.001 diizeyinde anlamlidir.

Ogretmenlerin cinsiyetinin, onlarin miidiirlerinin Déniisiimcii Liderlik stillini
gosterme dilizeyini algilamalarinda anlamli bir farklilasmaya neden oldugu
bulunmustur (1= 2,61 ve p<0,05). Cinsiyete gore ortalama puanlar incelendiginde;
kadin 6gretmenlerin midiirlerini erkek &gretmenlere gore daha cok doniisiimcii

liderlik ozellikleri gdsteren yoneticiler olarak algiladiklar1 anlagilmaktadir

(}Kadm:j),69 ve }Erkek:3,41).
Ogretmenlerin cinsiyetinin, onlarin miidiirlerinin Siirdiiriimcii Liderlik stillini

gosterme diizeyini algilamalarinda da anlamli bir farklilagmaya neden oldugu

bulunmugtur (= 3,99 ve p<0,001). Ortalama puanlar incelendiginde; kadin
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Ogretmenlerin miidiirlerini erkek 6gretmenlere gore daha ¢ok siirdiirlimcii liderlik
ozellikleri gosteren yoneticiler olarak algiladiklar1 goriilmektedir (}Kadm:j), 61 ve

}Erkek:3,39). Kadin Ogretmenler miidiirlerinin bu 0Ozellikleri  ‘Genellikle’

gosterdiklerini diigiiniirken, erkekler ise ‘Bazen’ demektedirler.

Son olarak, Ogretmenlerin cinsiyetinin, onlarin miidiirlerinin Serbestlik
Tamyan Liderlik stillini gosterme diizeyini algilamalarinda da anlamli bir
farklilagsmaya neden oldugu bulunmustur (1= 2,72 ve p<0,05). Kadin 6gretmenlerin
miidiirlerini erkek 6gretmenlere gore daha az serbestlik taniyan liderlik 6zellikleri

gosteren yoneticiler olarak algiladiklar1  goriilmektedir (}Kadmzz,56 ve

}Erkek:2,81). Kadin ogretmenler miidiirlerinin  bu  06zellikleri  ‘Nadiren’

gosterdiklerini diisiiniirken, erkekler ise ‘Bazen’ gosterdiklerini belirtmektedir.

Tablo 12 Ogretmenlerin, Durumsal Liderlik Stilleri Olgegi alt boyutlarma iliskin
algilar ile yas degiskeni arasinda bir iligki olup olmadigina dair korelasyon testi

(N=285)
Liderlik Stilleri Yas
Doniistimeii Liderlik r ,981(**)
p 0,000
Siirdiiriimeti Liderlik r 0,037
p 0,128
Serbestlik Taniyan Liderlik r -,649(*%)
p 0,000

**[liski p<.01 diizeyinde anlamlidyr.

Ogretmenlerin, Durumsal Liderlik Stilleri Olgegi alt boyutlarina iliskin algilar:
ile yas degiskeni arasinda bir iligki olup olmadigini arastirmak {iizere yapilan
korelasyon testine gore, 0gretmenleri yaslari ile 2 alt boyut arasinda anlamli bir iligki

vardir (Tablo 12).

Ogretmenlerin, miidiirlerinin Déniisiimcii Liderlik &zellikleri gdsterdigine

yonelik algist ile yasi arasinda anlamli, pozitif yonde bir iliski vardir (r=,581 ve
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p<,0l). Buna gore; Ogretmenlerin yas1 yiikseldik¢e, midiirlerinin Doniisimcii

Liderlik 6zellikleri gosterdigine yonelik algis1 da yiikselmektedir (ya da tersi).

Ogretmenlerin, miidiirlerinin Siirdiiriimcii Liderlik 6zellikleri gdsterdigine

yonelik algisi ile yas1 arasinda anlamli bir iliski bulunmamuistir (#=,037 ve p>,05).

Ogretmenlerin, midiirlerinin ~ Serbestlik Tamiyan Liderlik 6zellikleri
gosterdigine yonelik algisi ile yagi arasinda anlamli, negatif yonde bir iligki vardir
(r=-,649 ve p<,0l). Buna gore; Ogretmenlerin yas1 yiikseldik¢e, miidiirlerinin
Serbestlik Taniyan Liderlik 6zellikleri gosterdigine yonelik algis1 digmektedir (ya da

tersi).

Tablo 13 Ogretmenlerin, Durumsal Liderlik Stilleri Olgegi alt boyutlarima iliskin
algilarimin medeni durum degiskenine gore farklilasip farklilasmadigini belirlemek
iizere yapilan t-testi (N=285)

— t-test

Liderlik Stilleri MedeniD. n xy ss

t sd P

Déniisiimeii Liderlik Evli 179 3,66 084 2,88 283  0,004*
Bekar 106 3,43 0,77

Siirdiiriimeii Liderlik Evii 179 3,50 0,87 0,15 283 0,879
Bekar 106 3,49 0,82

Serbestlik Taniyan Liderlik Evli 179 2,55 0,58 2,77 283 0,006*
Bekar 106 2,83 0,61

*Fark p<.05 diizeyinde anlamlidir.

Ogretmenlerin medeni durumunun, onlarin miidiirlerinin Doniisiimeii Liderlik
stillini gosterme diizeyini algilamalarinda anlamli bir farklilagmaya neden oldugu
bulunmustur (1= 2,88 ve p<0,05). Gruplarin ortalama puanlar1 incelendiginde; evli
Ogretmenlerin y miidiirlerini, bekar 6gretmenlere gére daha ¢ok doniisiimcii liderlik

ozellikleri gosteren yoneticiler olarak algiladiklart goriilmektedir (}Evli:3,66 ve

}Beka)‘:3,43).

Ogretmenlerin medeni durumunun, onlarmn miidiirlerinin Siirdiiriimcii Liderlik

stillini gosterme diizeyini algilamalarinda anlamli bir farklilagmaya neden olmadig:
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bulunmusgtur (¢= 0,15 ve p>0,05). Ortalama puanlar incelendiginde; evli ve bekar

ogretmenlerin midiirlerinin stirdiiriimcii liderlik 6zellikleri gosterme bakimindan algi
diizeylerinin birbirine ¢ok yakin oldugu goriilmektedir (} eli=3,50  ve
} Bekar:j), 49)

Son olarak, 6gretmenlerin medeni durumunun, onlarin miidiirlerinin Serbestlik
Taniyan Liderlik stillini gosterme diizeyini algilamalarinda anlamli bir farklilasmaya
neden oldugu bulunmustur (z= 2,72 ve p<0,05). Evli 6gretmenlerin miidiirlerini,
bekar Ogretmenlere gore daha az serbestlik taniyan liderlik 6zellikleri gosteren
miidiirler olarak algiladiklar1 anlasilmaktadir (}Evli:2,55 ve }Bekarzz,gj)). Evli

Ogretmenler miidiirlerinin bu 6zellikleri “Nadiren’ gosterdiklerini digiiniirken, bekar

ogretmenler ise ‘Bazen’ gosterdiklerini belirtmektedir.

Tablo 14 Ogretmenlerin, Durumsal Liderlik Stilleri Olgegi alt boyutlarima iliskin
algilarimin brans degiskenine gore farklilasip farklilasmadigini belirlemek iizere
yapilan ANOVA testi (N=285)

Liderlik Stilleri Gruplar n X ss — ANOVA Scheffe
Brans F p (Anlamh Fark)
Doniigiimetl Liderlik Sayisal G. (1) 77 3,55 0,83 1,71 0,182 -
Sozel G. (2) 116 3,54 0,85
Diger (3) 9 3,55 0,75
Stirdiirimet Liderlik Sayisal G. (1) 77 3,53 0,82 2,18 0,115
Sozel G. (2) 116 3,59 0,85
Diger (3) 9 3,35 0,86
Serbestlik Tamyan Sayisal G. (1) 77 2,79 0,66 1,39 0,250
Liderlik Sézel G. (2) 116 2,65 0,56
Diger (3) 9 2,67 0,57

* Fark p< .05 diizeyinde anlamlidr.

Tablo 14’den de goriilecegi tizere, OZretmenlerin branglari, onlarin
miidiirlerinin liderlik stillerini algilamalarinda anlamli bir farklilasmaya neden

olmamaktadir.
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Tablo 15 Ogretmenlerin, Durumsal Liderlik Stilleri Olgegi alt boyutlarima iliskin
algilarimin egitim durumu degiskenine gore farklilasip farklilasmadigini belirlemek
iizere yapilan t-testi (N=285)

— t-test
Liderlik Stilleri Egitim D. n X s
t sd P
Doniigiimeii Liderlik Lisans 226 3,74 0,82 3,75 283 0,000%**
Yiiksek L. 59 3,35 0,75
Stirdiiriimeti Liderlik Lisans 226 3,69 0,85 2,50 283 0,013*
Yiiksek L. 59 3,30 0,84
Serbestlik Taniyan Liderlik Lisans 226 2,49 0,59 322 283 0,001*
Yiiksek L. 59 2,89 0,62

*Fark p<.05 diizeyinde anlamlidir. & **Fark p<.001 diizeyinde anlamlidir.

Ogretmenlerin egitim durumunun, onlarin miidiirlerinin Déniisiimcii Liderlik
stillini gdsterme diizeyini algilamalarinda anlamli bir farklilagmaya neden oldugu
bulunmustur (= 3,75 ve p<0,001). Gruplarin ortalama puanlar1 incelendiginde;
lisans mezunu Ogretmenlerin midiirlerini, yiiksek lisans mezunu 6gretmenlere gore
daha ¢ok doniisiimcii liderlik 6zellikleri gosteren yoneticiler olarak algiladiklari
goriilmektedir (}Lisans:j), 74 ve X viksek Lisans=3,35). Lisans mezunu 6gretmenler
miidiirlerinin  Doniisimcii  Liderlik  6zelliklerini  ‘Genellikle’  gdsterdiklerini
diigtiniirken, yiiksek lisans mezunu Ogretmenler ise ‘Bazen’ gosterdiklerini

diisinmektedir.

Ogretmenlerin egitim durumunun, onlarin miidiirlerinin Siirdiiriimcii Liderlik
stillini gosterme diizeyini algilamalarinda da anlamli bir farklilagsmaya neden oldugu
bulunmusgtur (= 2,50 ve p<0,05). Ortalama puanlar incelendiginde; lisans mezunu
ogretmenlerin muddrlerini, yiiksek lisans mezunu Ogretmenlere gore daha cok
stirdiirimcii liderlik 6zellikleri gosteren miidiirler olarak algiladiklar1 anlagilmaktadir
(}Lisans:j), 69 ve X viksek Lisans=3,3 0). Lisans mezunu Ogretmenler miidiirlerinin
Stirdiirtimeti Liderlik 6zelliklerini ‘Genellikle’ gosterdiklerini diistiniirken, yiiksek

lisans mezunu 6gretmenler ise ‘Bazen’ gosterdiklerini diigiinmektedir.
Son olarak, dgretmenlerin egitim durumunun, onlarin miidiirlerini nn Serbestlik
Tamyan Liderlik stillini gosterme diizeyini algilamalarinda da anlamli bir

farklilasmaya neden oldugu bulunmustur (= 3,22 ve p<0,05). Yiksek lisans
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mezunu Ogretmenlerin miidiirlerini, lisans mezunu d&gretmenlere gore daha g¢ok

serbestlik tantyan liderlik oOzellikleri gosteren miidiirler olarak algiladiklar

anlasilmaktadir (}Limnszz,49 ve X riksek Lisans=2,89). Lisans mezunu &gretmenler
miidiirlerinin bu 06zellikleri ‘Nadiren’ gosterdiklerini diistiniirken, yiiksek lisans

mezunu 6gretmenler ise ‘Bazen’ gosterdiklerini diistinmektedir.

Tablo 16 Ogretmenlerin, Durumsal Liderlik Stilleri Olgegi alt boyutlarima iliskin
algilar1 ile mesleki kidem degiskeni arasinda bir iligki olup olmadigina dair
korelasyon testi (N=285)

Liderlik Stilleri Mesleki Kidem
Dontistimeii Liderlik r LA36(**)
p 0,000
Siirdiirimeii Liderlik r 0,043
0,175
Serbestlik Taniyan Liderlik r -, 712(%%)
p 0,000

**liski p<.01 diizeyinde anlamlidir.

Ogretmenlerin, Durumsal Liderlik Stilleri Olgegi alt boyutlarina iliskin algilar:
ile mesleki kidem degiskeni arasinda bir iliski olup olmadigini arastirmak iizere
yapilan korelasyon testine gore, dgretmenleri mesleki kidemleri ile 2 alt boyut

arasinda anlamli bir iligki vardir (Tablo 16).

Ogretmenlerin, miidiirlerinin Déniisiimcii Liderlik &zellikleri gdsterdigine
yonelik algisi ile mesleki kidemleri arasinda anlamli ve pozitif yonde bir iligki vardir
(r=,436 ve p<,0l). Buna gore; Ogretmenlerin mesleki kidemleri arttikca,
miidiirlerinin Doniligiimcii Liderlik 6zellikleri gosterdigine yonelik algi diizeyleri de

artmaktadir (ya da tersi).
Ogretmenlerin, miidiirlerinin Siirdiiriimcii Liderlik 6zellikleri gdsterdigine

yonelik algisi ile mesleki kidemleri arasinda anlamli bir iliski bulunmamigstir (r=,043

ve p>,05).
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Ogretmenlerin, midiirlerinin ~ Serbestlik Tamiyan Liderlik 6zellikleri
gosterdigine yonelik algis1 ile mesleki kidemleri arasinda anlamli ve negatif yonde
bir iliski vardir (r=-,712 ve p<,01). Buna gore; dgretmenlerin mesleki kidemleri
arttikga, miidiirlerinin Serbestlik Taniyan Liderlik 6zellikleri gosterdigine yonelik

alg1 diizeyleri diismektedir (ya da tersi).

3.2. Okul Yéneticilerinin Ogretimsel Liderlik Rollerine iliskin Ogretmen
Algilarina Ait Bulgular

Arastirmanin bu boliimiinde 6rneklemi olusturan &gretmenlerin, ortadgretim
okulu miidiirlerinin 6gretimsel rollerine iliskin algilama diizeyleri incelenmistir.
Ogretimsel Liderlik Rolleri Olgegi toplam 50 maddelik 5 alt boyuttan meydana
gelmektedir. Oncelikle lgegin alt boyutlarina (ve maddelere) verilen ortalama
puanlar genel olarak ele alinmig, daha sonra ise Ogretmenlerin liderlik rollerini
algilama diizeylerinde demografik 6zelliklerine gore anlamli bir farklilasma ve iliski

olup olmadigina dair istatistiksel analizler yapilmstir.
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3.2.1. Okul miidiirlerinin 6gretimsel liderlik rollerine iliskin 6@retmenlerin
alg1 diizeyleri

Tablo 17 Ogretmenlerin, miidiirlerin Okul Amaglarinin Belirlenmesi ve Paylasiimasi
roliine iligkin alg1 diizeyleri (N=285)

ifade X ss

01. Okulun genel amaglarini, 6gretmen ve 6grencilere agiklama 3,92 0,96
02. Okulundaki herkesin, okulun amaglarini paylagsmasina onciiliik etmek 3,80 0,91
03. Okulun amaglarin1 gézden gegirme ve giiniin kosullarina gére yeniden belirleme 3,71 1,01
04. Okulun amaglarin gelistirirken 6grencilerin basan durumlarindan yararlanma 3,66 0,94
05. Okulun amaglariyla derslerin amaglarinin uyumlu olmasina onciiliik etme 3,58 1,02
06. Kurul toplantilarinda okulun amaglarini tartiymaya agma 3,58 1,14
07. Ogretmenlerin aym amaglara doniik galismalarini tesvik etme 3,68 1,06
08. Ogrencilerin meveut basarilarini arttirmaya doniik amaglar belirleme 3,76 0,98
09. Okulun amaglarinin, uygulanmaya yansitilmasina 6nciiliik etme 3,68 1,03
10. Ogrenci basarist konusunda herkesin yiiksek beklentilere sahip olmasini tesvik etme 3,64 1,03
Okul Amaclarinin Belirlenmesi ve Paylasiimasi 3,70 0,81

Ortalama Puanlar (Katilma Diizevi):

1,00—- 1,80 : Hi¢hir Zaman
1,81 2,60 : Cok Seyrek
2,61 — 3,40 : Ara Sira

3,41 —4,20 : Cogu Zaman
4,21 - 5,00 : Her Zaman

Ogretimsel Liderlik Olgeginin ilk alt boyutu olan Okul Amaglarinin

Belirlenmesi ve Paylagilmasi toplam 10 maddeden meydana gelmektedir.

Tablo 17’den de goriilecegi lizere Ogretmenlerin, okul midiirlerinin Okul
Amaglarinin Belirlenmesi ve Paylasilmasi boyutuna iligkin algilar1 genel olarak
olumlu ydndedir. Ogretmenler alt boyutun tiim ifadelerini ‘Cogu Zaman’ diizeyinde

puanlamislardir.

Alt boyutun en diigiik ortalama puani, X =3,58 ile “05. Okulun amaglariyla
derslerin amaclarinin uyumlu olmasina onciiliik etme” ve “06. Kurul toplantilarinda
okulun amaclarnimi tartismaya a¢cma” ifadeleri icin verilmistir. Ogretmenler, okulun

amaclarmin belirlenmesi ve paylasilmas1 konularinda midiirlerini bu iki ifade
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bakimindan diger konulara gore daha zayif bulmaktadirlar. Alt boyutun en yiiksek
ortalama puam ise, X =392 ile “01. Okulun genel amaclarini, ogretmen ve
ogrencilere aciklama” ifadesi igin verilmistir. Ogretmenler, miidiirlerini okulun
amaclarmi  O0gretmen ve Ogrencilerle paylasma konusunda olduk¢a olumlu

degerlendirmektedirler.

Ogretmenler, genel olarak miidiirlerinin okul amaglarmm belirlenmesi ve

paylasilmasii konusundaki liderliklerini olumlu algilamaktadirlar. Ogretmenler

miidiirlerini bu alt boyut i¢in ‘Cogu Zaman’ diizeyinde puanlamiglardir (} =3,70).

Tablo 18 Ogretmenlerin, miidiirlerinin Egitim Program1 ve Ogretim Siirecinin
Yonetimi roliine iligkin algi diizeyleri (N=285)

ifade X ss

11. Okulun egitim - 6gretim ¢alismalari ile ilgili yillik faaliyet plam hazirlama 3,59 1,16
12. Okul programinda, 6grenci ihtiyag ve beklentilerinin dikkate alinmasina 6énem verme 3,63 1,09
13. Okulun 1. ve II. kademe 6gretim programlari arasinda koordinasyon saglama 3,50 1,02
14. Programla ilgili materyallerin (kitap, dergi, vb.) inceleme ve se¢imine aktif olarak katilma 3,32 1,21
15. Sifigi 6gretim zamammin etkili kullanilmasim saglamak igin simflarn ziyaret etme 3,04 1,14
16. Okulda ders dist, sosyal, kiiltiirel, egitsel faaliyetleri tegvik etme 3,60 1,24
17. Ogrencilerin derse geg kalmasim ve dersi bolmesini engelleme 3,41 1,18
18. Derslerin zamaninda baslatilmasini ve bitirilmesini saglama 4,00 0,97
19. Okuldaki zamanin ¢ogunu egitim ortamlarinda gozlem yapmak ve dgretime katilarak gegirme 3,32 1,18
20. Anonslar ya da siniftan 6grenci ¢agirilmasi gibi yollarla derslerin kesintiye ugramasini 6nleme 3,21 1,23
Egitim Program ve Ogretim Siirecinin Yénetimi 346 0,81

Ogretimsel Liderlik Olgeginin ikinci alt boyutu olan Egitim Progranmi ve

Ogretim Siirecinin Y&netimi toplam 10 maddeden meydana gelmektedir.

Tablo 18’den de goriilecegi lizere 6gretmenlerin, okul miidiirlerinin Egitim Programi
ve Ogretim Siirecinin Yonetimi boyutuna iliskin algilar1 da genel olarak olumlu
diizeydedir. Ogretmenler alt boyutun 4 ifadesini ‘Ara Sira’, diger 6 ifadesini ise

‘Cogu Zaman’ diizeyinde puanlamiglardir.

Alt boyutun en diisiik ortalama puan, X =3,04 ile “15. Swnif i¢ci 6gretim

zamanmin etkili kullanilmasint saglamak icin siiflart ziyaret etme” ifadesi igin
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verilmistir. Ogretmenler, miidiirlerinin siniflar1 ziyaret etme sikliklarim pek yeterli

bulmamaktadirlar.

Alt boyutun en yiiksek ortalama puam ise, X =4,00 ile “I8. Derslerin
zamanmnda baglatilmasint ve bitirilmesini saglama”™ ifadesi i¢in verilmistir (‘Cogu
Zaman’ diizeyinde). Ogretmenler, miidiirlerinin derslerin zamaninda baglatilmas1 ve

bitirilmesi konusuna 6nem verdiklerini diisiinmektedirler.

Ogretmenler, genel olarak ise miidiirlerinin egitim programi ve Ogretim
siirecinin yonetimi konusundaki liderliklerini olumlu algilamaktadirlar. Ogretmenler
miidiirlerini bu alt boyut i¢in ‘Cogu Zaman’ diizeyinde puanlamislardir (} =3,46).
Ancak Ogretmenlerin miidiirlerini bu konuda ¢ok basarili gormedikleri de

anlagilmaktadir. Verilen ortalama puan ‘Ara Sira’ diizeyine ¢ok yakindir.

Tablo 19 Ogretmenlerin, miidiirlerinin Ogretim Siireci ve Ogrencilerin
Degerlendirilmesi roliine iligkin algi diizeyleri (N=285)

ifade X ss

21. Ogrencilerin basan durumlarini tartismak icin 6gretmenlerle goriismeler yapma 3,37 1,18
22. Ogretim programlarinin giilii ve zayif yonlerini belirlemek igin dgretmenlerle goriisme 3,20 1,12
23. Sinav sonuglarina gore okul programuim gozden gegirme ve gerektigin de degisiklikler yapma 3,18 1,23
24. Sinav sonuglarina gore 6zel 6gretim ve ilgiye muhtag olan 6grencileri belirleme 3,20 1,29
25. Okul ve 6grencilerin basar1 durumlar hakkinda 6grencileri bilgilendirme 3,51 1,16
26. Okulun basar1 durumunu, yazili ya da sozlii olarak dgretmenlere bildirme 3,70 1,18
27. Okul ve simf igindeki davranislariyla distiin basar1 gosteren dgrencileri 6diillendirme 3,71 1,12
28. Sifi¢i gozlemler sonrasinda dgretmenlere 6gretimle ilgili onemli konulan agiklama 3,33 1,19
29. Smufigi 6gretime degerlendirirken 6grenci ¢aligmalarinmi da gozden gegirme 3,21 1,16
30. Okulla ilgili sorunlar goériismek iizere dgrencilerle dogrudan temas halinde olma 3,48 1,07
Ogretim Siireci ve Ogrencilerin Degerlendirilmesi 3,39 0,90

Ogretimsel Liderlik Olgeginin iigiincii alt boyutu olan Ogretim Siireci ve

Ogrencilerin Degerlendirilmesi toplam 10 maddeden meydana gelmektedir.

Tablo 19°dan da goriilecegi iizere dgretmenlerin, okul miidiirlerinin Ogretim
Siireci ve Ogrencilerin Degerlendirilmesi boyutuna iliskin algilar1 genel olarak diger
iki alt boyuta gore biraz daha az olumlu gergeklesmistir. Ogretmenler, alt boyutun 6

ifadesini ‘Ara Sira’, diger 4 ifadesini ise ‘Cogu Zaman’ diizeyinde puanlamislardir.
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Alt boyutun en diisiik ortalama puani, X =3,18 ile “23. Smav sonuglarina
gore okul programini gézden gegirme ve gerektigin de degisiklikler yapma” ifadesi
icin verilmistir (‘Ara Sira’ diizeyinde). Ogretmenler, miidiirlerinin siav sonuglarini
yeterince dikkate almadiklarim1 ve buna wuygun tedbirlerin alinmadigini

diisinmektedirler.

Alt boyutun en yiiksek ortalama puam ise, X =3,71 ile “27. Okul ve sinif
icindeki davraniglariyla iistiin basar: gosteren ogrencileri diillendirme” ifadesi igin
verilmistir (‘Cogu Zaman’ diizeyinde). Ogretmenler, miidiirlerini basarili dgrencileri

odiillendirme konusunda olumlu degerlendirmektedir.

Ogretmenler, genel olarak ise 6gretim siireci ve 6grencilerin degerlendirilmesi
konusunda miidiirlerinin liderliklerini pek olumlu algilamamaktadirlar. Ogretmenler
miidiirlerini bu alt boyut i¢in ‘Ara Sira’ diizeyinde degerlendirmislerdir (} =3,39).

Ancak Ogretmenlerin miidiirlerini bu konuda ¢ok basarili gormedikleri de

anlagilmaktadir.

Tablo 20 Ogretmenlerin, miidiirlerinin Ogretmenlerin Desteklenmesi ve

Gelistirilmesi roliine iligkin alg1 diizeyleri (N=285)

ifade X ss

31. Ogretmenlerin iist diizeyde performans gdstermelerini tesvik etme 3,43 1,20
32. Ustiin gaba ve basarilarindan dolay1 6gretmenlere iltifatlarda bulunma 3,23 1,26
33. Ozel ¢aba ve gayretlerinden dolay dgretmenleri yazil olarak takdir etme 2,88 1,29
34. Ogretmenlerin mesleki yonden gelismeleri igin hizmet igi egitim caligmalan diizenleme 2,86 1,25
35. Kendilerini mesleki yonden gelistirebilecekleri firsatlardan 6gretmenleri haberdar etme 3,12 1,22
36. Mesleki yonden gelisme gabast iginde olan (hizmet i¢i egitim, lisans istii egitim vb.) 6gretmenleri destekleme 3,36 1,24
37. Gazete ve dergilerde, egitimle ilgili ¢ikan 6nemli yazilar1 gogaltarak 6gretmenlere dagitma 2,53 1,37
38. Ogretmenler igin konferanslar vermek iizere okul digindan konusmacilar gagirma 2,62 1,32
39. Hizmet i¢i egitim ¢aligmalarinda edinilen yeni bilgi ve becerileri paylagmak igin toplantilar yapma 2,80 1,27
40. Hizmet i¢i egitim ¢aligmalarindan edinilen yeni bilgi ver becerilerin simf i¢inde kullamlabilmesini destekleme 2,99 1,26
f)gretmenlerin Desteklenmesi ve Gelistirilmesi 2,98 1,04

Ogretimsel Liderlik Olgeginin dérdiincii alt boyutu olan Ogretmenlerin

Desteklenmesi ve Gelistirilmesi toplam 10 maddeden meydana gelmektedir.
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Tablo 20’den de goriillecegi lizere Ogretmenlerin, okul miidiirlerinin
Ogretmenlerin Desteklenmesi ve Gelistirilmesi boyutuna iliskin algilar1 genel olarak
diger ii¢ alt boyuta gdre en olumsuz gerceklesen boyuttur. Ogretmenler, alt boyutun
1 ifadesini ‘Cok Seyrek’, 8 ifadesini ‘Ara Sira’ ve sadece 1 ifadesini ‘Cogu Zaman’

diizeyinde puanlamislardir.

Alt boyutun en diisiik ortalama puanm, X =2,53 ile “37. Gazete ve dergilerde,
egitimle ilgili ¢tkan onemli yazilart ¢ogaltarak égretmenlere dagitma” ifadesi igin
verilmistir (‘Cok Seyrek’ diizeyinde). Ogretmenler, miidiirlerinin egitimle ilgili yazili

basinda ¢ikan yayinlar1 paylasmadiklarini diisinmektedirler.

Alt boyutun en yiiksek ortalama puani ise, X =3,43 ile “31. Ogretmenlerin iist
diizeyde performans gostermelerini tesvik etme” ifadesi i¢in verilmistir (‘Ara Sira’
diizeyinde). Ogretmenler, miidiirlerini kendilerini iist diizey performans gdstermeleri
konusunda tesvik ettigini belirtmektedirler. Ancak bu konuda da miidiirlerini pek

olumlu degerlendirmedikleri goriilmektedir.

Ogretmenler, genel olarak ise dgretmenlerin desteklenmesi ve gelistirilmesi

konusunda miidiirlerinin liderliklerini olumlu algilamamaktadirlar. Ogretmenler

yoneticilerini bu alt boyut i¢in ‘Ara Sira’ diizeyinde degerlendirmislerdir (} =2,98).
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Tablo 21 Ogretmenlerin, miidiirlerinin Diizenli Ogrenme-Ogretme Cevresi ve iklimi
Olusturma roliine iligkin alg1 diizeyleri (N=285)

ifade X ss

41. Yonetici, 6gretmen, 6grenci ve diger personel arasinda " takim ruhu" olusmasina onciiliik etme 3,20 1,30
42. Gorevlerini daha iyi yapabilmeleri i¢in 6gretmenleri destekleme 3,41 1,21
43. Etkili bir 6gretim ve 6grenme i¢in gerekli diizen ve disiplini saglama 3,53 1,06
44. Okulda tiim 6grencilerin 6grenebilecegi ve basarili olabilecegi inancim yerlestirmeye ¢alisma 3,48 1,15
45. Okulda 6grenci ve dgretmenlerin zevkle galisabilecekleri fiziksel ortamlar hazirlama 3,45 1,18
46. Ogretmen dgrenciler arasinda kaynasmay saglayacak sosyal faaliyetlere onciiliik etme 3,16 1,25
47. Egitim - 6gretimle ilgili yeni ve farkli goriisler ortaya atan 6gretmenleri destekleme 3,30 1,21
48. Birey ve gruplar arasi ¢atismalardan okulun zarar gérmesini engelleme 3,77 1,02
49. Yapilacak islerle ilgili zaman ve kaynak ayirirken 6gretimle ilgili konulara 6ncelik verme 3,69 1,02
50. Ogrenci basarisim arttirmak icin aile ve gevrenin okula destegini saglama 3,66 1,03
Diizenli Ogrenme-Ogretme Cevresi ve iklimi Olusturma 3,47 0,94

Ogretimsel Liderlik Olgeginin son alt boyutu olan Diizenli Ogrenme-Ogretme

Cevresi ve iklimi Olusturma toplam 10 maddeden meydana gelmektedir.

Tablo 21°den de goriilecegi iizere O0gretmenlerin, okul miidiirlerinin Diizenli
Ogrenme-Ogretme Cevresi ve Tklimi Olusturma boyutuna iliskin algilar1 genel olarak
ortalama bir diizeyde gergeklesmistir. Ogretmenler, alt boyutun 3 ifadesini ‘Ara Sira’

ve kalan 7 ifadesini ‘Cogu Zaman’ diizeyinde puanlamiglardir.

Alt boyutun en diisiik ortalama puani, X =316 ile “46. Osretmen Ogrenciler
arasinda kaynasmayr saglayacak sosyal faaliyetlere onciiliik etme” ifadesi igin
verilmistir (‘Ara Sira’ diizeyinde). Ogretmenler, miidiirlerinin 6gretmen-6grenci
kaynagmas1 icin sosyal faaliyetlerin diizenlenmesine ¢ok 6nem vermedigini, bu

konuda onciilitk etmediklerini diisiinmektedirler.

Alt boyutun en yliksek ortalama puam ise, X =3,77 ile “48. Birey ve gruplar
arast catismalardan okulun zarar gérmesini engelleme” ifadesi i¢in verilmistir
(‘Cogu Zaman’ diizeyinde). Ogretmenler, miidiirlerini okuldaki birey ve grup

catismalarini engelleme konusunda bagarili olarak degerlendirmektedir.
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Ogretmenler, genel olarak ise diizenli 6grenme-6gretme cevresi ve iklimi
olusturma konusunda miidiirlerinin liderliklerini olumlu algilamaktadirlar. Ancak
boyut icin elde edilen ortalama puan, dgretmenlerin miidiirlerini diizenli 6grenme-

O0gretme ¢evresi ve iklimi olusturma konusunda ¢ok da bagarili gormedikleri

anlagilmaktadir (}=3,47). Elde edilen ortalama puan ‘Ara Sira’ diizeyine ¢ok
yakindir.

3.2.2. Ogretmenlerin demografik ozelliklerine gére okul miidiirlerinin
ogretimsel liderlik rollerine iliskin alg1 diizeyleri

Bu boliimde 6gretmenlerin demografik 6zelliklerinden cinsiyet, yas, medeni
durum, brans, egitim durumu ve mesleki kidem bagl olarak yapilan analizlere yer

verilmistir.

Tablo 22 Ogretmenlerin, Ogretimsel Liderlik Olgegi alt boyutlarina iliskin
algilarinin cinsiyet degiskenine gore farklilagip farklilasmadigini belirlemek iizere
yapilan t-testi (N=285)

. — t-test
Ogretimsel Liderlik Boyutlari Cinsiyet n X ss
t sd P

Okul Amaglarinin Belirlenmesi ve Paylagilmasi Kadin 135 3,89 0,73 3,30 283 0,001*
Erkek 150 3,51 0,87

Egitim Programu ve Ogretim Siirecinin Y6netimi Kadin 135 3,48 0,77 035 283 0,724
Erkek 150 3,44 0,84

Ogretim Siireci ve Ogrencilerin Degerlendirilmesi Kadin 135 3,55 0,89 2,92 283 0,004*
Erkek 150 3,22 0,92

Ogretmenlerin Desteklenmesi ve Gelistirilmesi Kadin 135 3,17 1,04 2,84 283 0,005*
Erkek 150 2,79 1,04

Diizenli Ogrenme-Ogretme Cevresi ve Tklimi Olusturma Kadimn 135 3,44 090 0,38 283 0,704
Erkek 150 3,49 0,97

*Fark p<.05 diizeyinde anlamlidir.

Ogretmenlerin cinsiyetinin, Ogretimsel Liderlik Olgeginin 3 alt boyutunun

algilanmasinda anlamli bir farklilagsmaya neden oldugu bulunmustur (Tablo 22).
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Ogretmenlerin cinsiyete bagli olarak, okul miidiirlerini Okul Amaglarinin
Belirlenmesi ve Paylagilmasi liderlik rolii bakimindan anlamli olarak farkli
algiladiklar1 bulunmustur (1= 3,30 ve p<0,05). Cinsiyete gore ortalama puanlar
incelendiginde; kadin 6gretmenlerin midiirlerini, ‘okul amaglarinin belirlenmesi ve

paylasilmas1’ liderlik roliinii gerceklestirmesi bakimindan erkek Ogretmenlere gore

daha olumlu algiladiklar1 goriilmektedir (}Kadm:j),gg ve }Erkek:.?,.sl). Erkek
Ogretmenler okul miidiirlerini bu liderlik rolii bakimindan daha az basarili

bulmaktadirlar.

Ogretmenlerin cinsiyeti, Egitim Programi ve Ogretim Siirecinin Yonetimi
boyutunun algilanmasinda anlamli bir farklilasmaya neden olmamistir (z= 0,35 ve
p>0,05). Ortalama puanlar incelendiginde; kadin ve erkek 6gretmenlerin miidiirlerini

bu liderlik rolii bakimdan ¢ok benzer bir diizeyde degerlendirdikleri anlagilmaktadir
(X kadn=3,48 ve X Erkek=3,44).

Ogretmenlerin, miidiirlerinin 6gretimsel liderlik rollerini Ogretim Siireci ve
Ogrencilerin Degerlendirilmesi bakimindan gergeklestirme diizeyine iliskin
algilarinin da cinsiyete gore farklilastigi bulunmustur (7= 2,92 ve p<0,05). Cinsiyete
gore ortalama puanlara bakildiginda; kadin 6gretmenlerin miidiirlerini, ‘Ggretim

siireci ve Ogrencilerin degerlendirilmesi’ liderlik roliiniin gergeklestirilmesi

bakimindan daha olumlu algiladiklar1 goriilmektedir (} Kadin=3,55 ve X Erkek=3,22).

Ogretmenlerin, miidiirlerinin  6gretimsel liderlik rollerini Ogretmenlerin
Desteklenmesi ve Gelistirilmesi bakimindan gergeklestirme diizeyine iligkin
algilarinin da cinsiyete gore farklilastigi bulunmustur (1= 2,84 ve p<0,05). Ortalama
puanlar incelendiginde; kadin Ogretmenlerin  miidiirlerini, ‘Ggretmenlerin

desteklenmesi ve gelistirilmesi’ liderlik roliiniin gergeklestirilmesi bakimindan
erkeklere gore daha basarili bulduklar1 anlagilmaktadir (}Kadm:j),l 7 ve
X Erkek=2, 79).
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Ogretmenlerin cinsiyetinin, Diizenli Ogrenme-Ogretme Cevresi ve Iklimi
Olusturma liderlik roliiniin algilanmasinda ise anlamli bir farklilagsmaya neden
olmadig1 bulunmustur (1= 0,38 ve p>0,05). Kadin ve erkek Ogretmenlerin

miidiirlerini  bu liderlik roli bakimdan benzer sekilde degerlendirdikleri

goriilmektedir (}Kadm:j),44 ve X Erkek=3, 49).

Tablo 23 Ogretmenlerin, Ogretimsel Liderlik Olgegi alt boyutlarima iliskin algilar:
ile yas degiskeni arasinda bir iligki olup olmadigina dair korelasyon testi (N=285)

Ogretimsel Liderlik Boyutlar Yas
Okul Amaglarinin Belirlenmesi ve Paylasilmasi r ,573(*%)
p 0,000
Egitim Programi ve Ogretim Siirecinin Y6netimi r -0,081
p 0,161
Ogretim Siireci ve Ogrencilerin Degerlendirilmesi r ,578(**)
p 0,000
Ogretmenlerin Desteklenmesi ve Gelistirilmesi r LA27(F%)
p 0,000
Diizenli Ogrenme-Ogretme Cevresi ve Iklimi r ,468(**)
Olusturma P 0,000

**[liski p<.01 diizeyinde anlamlidir.

Ogretmenlerin, Ogretimsel Liderlik Olgegi alt boyutlarina iliskin algilari ile yas
degiskeni arasinda bir iligki olup olmadigmi arastirmak iizere yapilan korelasyon
testine gore, dgretmenleri yaslari ile 4 alt boyut arasinda pozitif yonlii, anlamli bir

iligki vardir (Tablo 23).

Ogretmenlerin, miidiirlerinin Okul Amaglarinin Belirlenmesi ve Paylasilmasi
liderlik roliinii gerceklestirmesine yonelik algisi ile yasi arasinda anlamli, pozitif
yonde bir iligki vardir (r=,573 ve p<,01). Buna gore; 6gretmenlerin yas1 yiikseldikce,
miidiirlerinin ‘okul amaglarinin belirlenmesi ve paylasilmast® liderlik roliinii

gerceklestirmesine yonelik algi diizeyinin de yilikseldigi anlasilmaktadir (ya da tersi).
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Ogretmenlerin, miidiirlerinin Egitim Program ve Ogretim Siirecinin Y®&netimi
liderlik roliinii gerceklestirmesine yonelik algisi ile yasi arasinda anlamli bir iliski

bulunmamistir (r=-,081 ve p>,05).

Ogretmenlerin,  miidiirlerinin ~ Ogretim  Siireci ve  Ogrencilerin
Degerlendirilmesi liderlik roliinii ger¢eklestirmesine yonelik algisi ile yas1 arasinda
anlamli, pozitif yonde bir iligki bulunmustur (r=,578 ve p<,0l). Buna gore;
Ogretmenlerin yas1 yiikseldikge, miidiirlerinin ‘6gretim siireci ve Ogrencilerin
degerlendirilmesi’ liderlik roliinii ger¢eklestirmesine yonelik algi diizeyinin de daha

olumlu oldugu anlagilmaktadir (ya da tersi).

Ogretmenlerin, miidiirlerinin Ogretmenlerin Desteklenmesi ve Gelistirilmesi
liderlik roliinii gergeklestirmesine yonelik algisi ile yasi arasinda da anlamli, pozitif
yonde bir iligki bulunmustur (r=,427 ve p<,0l). Buna gore; dgretmenlerin yasi
yiikseldik¢e, miidiirlerinin ‘6gretmenlerin desteklenmesi ve gelistirilmesi’ liderlik
roliinii gergeklestirmesine yonelik algi diizeyinin de yiikseldigi anlasilmaktadir (ya

da tersi).

Son olarak, 6gretmenlerin, miidiirlerinin Diizenli Ogrenme—ogretme Cevresi ve
Iklimi Olusturma liderlik roliinii gerceklestirmesine yonelik algisi ile yas1 arasinda da
anlamli, pozitif yonde bir iliski bulunmustur (r=,468 ve p<,0l). Buna gore;
ogretmenlerin yas1 yiikseldik¢e, miidiirlerinin ‘diizenli 6grenme-6gretme ¢evresi ve
iklimi olusturma’ liderlik roliinii gerceklestirmesine yonelik algi diizeyinin de daha

olumlu oldugu anlagilmaktadir (ya da tersi).
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Tablo 24 Ogretmenlerin, Ogretimsel Liderlik Olgegi alt boyutlarina iliskin
algilarimin medeni durum degiskenine gore farklilasip farklilasmadigini belirlemek
iizere yapilan t-testi (N=285)

. — t-test
Ogretimsel Liderlik Boyutlar: MedeniD. n Y ss
t sd P
Okul Amaglarinin Belirlenmesi ve Paylasgilmast  Evli 179 3,84 0,81 2,03 283 0,043*
Bekar 106 3,56 0,81
Egitim Programi ve Ogretim Siirecinin Yonetimi ~ Evli 179 3,47 0,79 1,35 283 0,179
Bekar 106 3,43 0,84
Ogretim Siireci ve Ogrencilerin Evli 179 3,57 090 2,27 283 0,024*
Degerlendirilmesi Bekar 106 321 090
Ogretmenlerin Desteklenmesi ve Gelistirilmesi Evli 179 3,10 1,02 2,14 283 0,033*
Bekar 106 2,85 1,06
Diizenli Ogrenme-Ogretme Cevresi ve iklimi Evli 179 3,58 094 3,03 283 0,003*
Olugturma Bekar 106 335 092

*Fark p<.05 diizeyinde anlamlidir.

Ogretmenlerin medeni durumunun, Ogretimsel Liderlik Olgeginin 4 alt
boyutunun algilanmasinda anlamli bir farklilasmaya neden oldugu bulunmustur

(Tablo 24).

Ogretmenlerin, okul miidiirlerinin dgretimsel liderlik rollerini gergeklestirme
diizeyine iliskin olarak, Okul Amagclarinin Belirlenmesi ve Paylagilmasi liderlik
boyutunu algilamalarinda, medeni durumun anlamli bir farklilagmaya neden oldugu
bulunmugtur (= 2,03 ve p<0,05). Ortalama puanlar incelendiginde; evli
Ogretmenlerin midiirlerini, ‘okul amaglarinin belirlenmesi ve paylasilmasi® liderlik

roliinli  gergeklestirmesi konusunda bekar Ogretmenlere gore daha basarili

bulmaktadir (} Evii=3,84 ve X Bekar=3,56).

Ogretmenlerin medeni durumlarmin, Egitim Programi ve Ogretim Siirecinin
Yonetimi boyutunun algilanmasinda anlamli bir farklilagmaya neden olmamaktadir
(t= 1,35 ve p>0,05). Evli ve bekar 6gretmenlerin bu liderlik rolii i¢in verdikleri

ortalama puanlar incelendiginde, her iki grubun da bu boyuta iligkin algilamalarinin

birbirine yakin bir diizeyde oldugu goriilmektedir ( X £1i=3,47 ve X Bekar=3,43).
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Ogretmenlerin, miidiirlerinin dgretimsel liderlik rollerini, Ogretim Siireci ve
Ogrencilerin  Degerlendirilmesi bakimindan gergeklestirme diizeyine iliskin
algilarinin medeni duruma gore farklilastigi bulunmustur (= 2,27 ve p<0,05).
Medeni duruma gore ortalama puanlara bakildiginda; evli 6gretmenlerin miidiirlerini,

‘Ogretim siireci ve 6grencilerin degerlendirilmesi’ liderlik roliiniin gergeklestirilmesi
bakimindan daha bagsarili olarak algiladiklar1 anlasilmaktadir (}Evli:3,5 7 ve

}Bekar:j),ZI). Evli 6gretmenler bu boyutu ‘Cogu Zaman’ diizeyinde puanlarken,
bekarlarda bu ‘Ara Sira’ diizeyinde ger¢eklesmistir.

Ogretmenlerin, miidiirlerinin 6gretimsel liderlik rollerini, Ogretmenlerin
Desteklenmesi ve Gelistirilmesi bakimindan gergeklestirme diizeyine iligkin
algilarinin da medeni duruma gore farklilastigi bulunmustur (= 2,14 ve p<0,05).
Ortalama puanlar incelendiginde; evli 6gretmenlerin miidiirlerini, ‘6gretmenlerin

desteklenmesi ve gelistirilmesi’ liderlik roliiniin gergeklestirilmesi bakimindan

bekarlara gore daha basarili bulduklar1 goriilmektedir (}Evli::ﬁ) ,10 ve }Bekm~=2,85).

Son olarak, dgretmenlerin medeni durumlarinin, Diizenli Ogrenme-Ogretme
Cevresi ve Iklimi Olusturma liderlik roliiniin algilanmasinda da anlamli bir
farklilagsmaya neden oldugu bulunmustur (= 3,03 ve p<0,05). Evli 6gretmenlerin
miidiirlerini, ‘diizenli 6grenme-06gretme ¢evresi ve iklimi olusturma’ liderlik roliiniin

gerceklestirilmesi bakimindan bekarlara gore daha bagarili bulduklar1 anlagilmaktadir

(}Evli:j), 58 ve }Bekar:j),j).s). Evli 6gretmenler bu boyutu ‘Cogu Zaman’ diizeyinde

puanlarken, bekarlarda bu ‘Ara Sira’ diizeyinde gerceklesmistir.
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Tablo 25 Ogretmenlerin, Ogretimsel Liderlik Olgegi alt boyutlarina iliskin
algilarimin brans degiskenine gore farklilasip farklilasmadigini belirlemek iizere
yapilan ANOVA testi (N=285)

Ogretimsel Gruplar i — o ANOVA Scheffe
Liderlik Boyutlar1  Brang X F p (Anlamh Fark)
Okul Amaglarimin Sayisal G. (1) 77 3,69 0,84 3,30 0,038* 2ile 3
Belirlenmesi ve Sozel G. (2) 116 3,83 0,80

Paylasilmasi Diger (3) 92 3,54 0,78

]?gitim Progranu ve Sayisal G. (1) 77 3,39 0,78 5,18 0,006* 2ilel,3
Ogretim Siirecinin Sozel G. (2) 116 3,67 0,84

Yonetimi Diger (3) 92 3,28 0,74

(:)gretim Siireci ve Sayisal G. (1) 77 3,39 0,95 1,93 0,148 -
Ogrencilerin Sozel G. (2) 116 3,42 0,91

Degerlendirilmesi Diger (3) 92 3,37 0,85

Ogretmenlerin Sayisal G. (1) 77 2,96 1,14 0,90 0,406 -
Desteklenmesi ve Sozel G. (2) 116 3,08 1,04

Gelistirilmesi Diger (3) 92 2,89 0,95

Diizenli Ogrenme- Sayisal G. (1) 77 3,41 0,93 5,24 0,006* 2ile 3
Ogretme Cevresi ve Sozel G. (2) 116 3,67 0,98

iklimi Olusturma Diger (3) 92 3,32 0,86

* Fark p< .05 diizeyinde anlamlidr.

Tablo 26 Ogretimsel Liderlik Olgegi alt boyutlarina iliskin anlamli fark testi (Brans)

< < Ortalama
Bagimh Degisken I) Bran J) Bran
g gis (I) Bran (J) Brans Fark (I-J)

Okul Amaglarinin Belirlenmesi ~ Sayisal Grubu (1) Sozel Grubu (2) -0,138 0,508

ve Paylagilmasi Diger (3) 0,150 0,482

Sozel Grubu (2) Say1sal Grubu (1) 0,138 0,508

Diger (3) ,288* 0,039

Diger (3) Say1sal Grubu (1) -0,150 0,482

Sozel Grubu (2) -,288* 0,039

Egitim Programi ve Ogretim Sayisal Grubu (1) Sozel Grubu (2) -, 474% 0,007

Siirecinin Yonetimi Diger (3) 0,181 0,647

Sozel Grubu (2) Say1sal Grubu (1) ,474% 0,007

Diger (3) ,541% 0,011

Diger (3) Say1sal Grubu (1) -0,181 0,647

Sozel Grubu (2) -,541%* 0,011

Diizenli (")grenme—(")gretme Sayisal Grubu (1) Sozel Grubu (2) -0,222 0,166

Cevresi ve Iklimi Olusturma Diger (3) 0,128 0,581

Sozel Grubu (2) Say1sal Grubu (1) 0,222 0,166

Diger (3) ,350% 0,007

Diger (3) Say1sal Grubu (1) -0,128 0,581

Sozel Grubu (2) -,350%* 0,007

*Ortalama fark p<.05 diizeyinde anlamhdur.
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Aragtirmada yer alan Ogretmenlerin branslarina bagli olarak Ogretimsel
Liderlik Olgeginin alt boyutlarii (liderlik rollerini) algilamalarinda bir farklilasma
olup olmadigt ANOVA ile aragtirilmig ve yukarida, Tablo 25’den de goriilecegi
iizere, brangin {i¢ alt boyut i¢in anlamli bir farklilasma nedeni oldugu bulunmustur.
Bu boyutlarda, farklilagmalarin hangi brans gruplar1 arasinda oldugunu bulmaya
yonelik Scheffe (anlamli farklar testi) sonuglari ise Tablo 26’da verilmistir. Brang

gruplar1 asagidaki gibidir;

e Sayisal Grubu; Fizik/Kimya/Biyoloji ve Matematik bransindaki 6gretmenler,

o So6zel Grubu; Tiirk Dili ve Edebiyati, Din Kiiltiiri ve Ahlak Bilgisi,
Tarih/Cografya ve Felsefe Grubu branglarindaki 6 gretmenler,

e Diger Grubu; Resim/Miizik/Beden Egitimi, Yabanci Dil, Meslek Dersleri ve

Diger branglardaki 6gretmenler meydana getirmektedir.

Ogretmenlerin, okul miidiirlerinin dgretimsel liderlik rollerini gergeklestirme
diizeyine iliskin olarak, Okul Amagclarinin Belirlenmesi ve Paylasilmasi liderlik
boyutunu algilamalarinda, brangin anlamli bir farklilasmaya neden oldugu
bulunmustur (F= 3,30 ve p<0,05). Hangi brans gruplar1 arasinda miidiirlerin bu
liderlik roliinii gergeklestirmesinde algilama farki oldugunu aragtirmak iizere yapilan
post-hoc Scheffe testine gore; Sozel branstaki Ogretmenler (Grup 2) ile Diger
grubunda bulunan dgretmenler (Grup 3) arasinda bu boyutun algilanmasinda anlaml
bir fark vardir. Ortalama puanlara bakildiginda; So6zel branglarinda yer alan

Ogretmenlerin midiirlerini, ‘okul amaglarinin belirlenmesi ve paylasilmasi’ liderlik
roliinii yerine getirme konusunda daha basarili bulduklar1 goriilmektedir (}Sﬁzel

G.=3,83 ve }Diger:3,54).

Ogretmenlerin, okul miidiirlerinin dgretimsel liderlik rollerini gergeklestirme
diizeyine iliskin olarak, Egitim Programi ve Ogretim Siirecinin Yonetimi liderlik
boyutunu algilamalarinda da, bransin anlamli bir farklilagsmaya neden oldugu
bulunmusgtur (F= 5,18 ve p<0,05). Scheffe testine gore; Sozel branstaki 6gretmenler
(Grup 2) ile Sayisal (1) ve Diger grubunda bulunan 6gretmenler (Grup 3) arasinda bu
boyutun algilanmasinda anlamli bir fark vardir [Grup 2 ile Grup 1-3]. Ortalama
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puanlara bakildiginda; So6zel branglarinda yer alan Ogretmenlerin miidirlerini,
‘egitim programi ve Ogretim siirecinin yonetimi’ liderlik roliinii yerine getirme
konusunda diger brans gruplarina gore daha basarili bulduklar1 anlasilmaktadir
(}Sayzsal 6=3,39; X Sozel .=3,67 ve }Dig“er:j),zg). Sozel bransindaki 6gretmenler,
miidiirlerini bu liderlik rolii i¢in ‘Cogu Zaman’ diizeyinde degerlendirirken, Sayisal
ve Diger grubundaki 6gretmenler yoneticilerini bu liderlik roli i¢in ‘Ara Sira’

diizeyinde puanlamislardir.

Ogretmenlerin, okul miidiirlerinin dgretimsel liderlik rollerini gergeklestirme
diizeyine iliskin olarak, Ogretim Siireci ve Ogrencilerin Degerlendirilmesi liderlik
boyutunu algilamalarinda, bransin anlamli bir farklilagmaya neden olmadigi
bulunmustur (F= 1,93 ve p>0,05). Farkli brans gruplarindaki Ogretmenlerin

miidiirlerini bu liderlik roliiniin yerine getirilmesi konusunda benzer sekilde

algiladiklar1 anlasilmaktadir (} Saysal 6. =3,39; X Soze1 6.=3,42 ve X piger=3,3 7).

Ogretmenlerin, okul miidiirlerinin dgretimsel liderlik rollerini gergeklestirme
diizeyine iliskin olarak, Ogretmenlerin Desteklenmesi ve Gelistirilmesi liderlik
boyutunu algilamalarinda da, brangin anlamli bir farklilasmaya neden olmadigi
bulunmustur (F= 0,90 ve p>0,05). Ug brans grubundaki 6gretmenler miidiirlerini bu

liderlik roliinin yerine getirilmesi bakimindan benzer sekilde algiladiklar

goriilmektedir (X saysal ¢.=2,96; X size1 6.=3,08 ve X piger=2,89).

Ogretmenlerin, okul miidiirlerinin dgretimsel liderlik rollerini gergeklestirme
diizeyine iliskin olarak, Diizenli Ogrenme-Ogretme Cevresi ve Iklimi Olusturma
liderlik boyutunu algilamalarinda, brangin anlamli bir farklilasmaya neden oldugu
bulunmustur (F= 5,24 ve p<0,05). Scheffe testine gore; Sozel branstaki 6gretmenler
(Grup 2) ile Diger grubunda bulunan 6gretmenler (Grup 3) arasinda bu boyutun
algilanmasinda anlamli bir fark vardir. Bu iki grubun ortalama puanlari
incelendiginde; So6zel branglarinda yer alan Ogretmenlerin miidiirlerini, ‘diizenli

O0grenme-O0gretme ¢evresi ve iklimi olusturma’ liderlik roliinii yerine getirme

konusunda daha basarili bulduklar1 goriilmektedir (}Sﬁzel ¢.=3,67 ve X Diger=3, 32).

Sozel bransindaki Ogretmenler, midiirlerini bu liderlik roli i¢in ‘Cogu Zaman’
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diizeyinde degerlendirirken, Diger grubundaki 6gretmenler miidiirlerini bu liderlik

rolii i¢in ‘Ara Sira’ diizeyinde degerlendirmislerdir.

Tablo 27 Ogretmenlerin, Ogretimsel Liderlik Olgegi alt boyutlarina iliskin
algilarimin egitim durumu degiskenine gore farklilasip farklilasmadigini belirlemek
iizere yapilan t-testi (N=285)

. — t-test
Ogretimsel Liderlik Boyutlar1  Egitim D. n X s

t sd P
Okul Amaglarmin Belirlenmesi ve Lisans 226 3,88 0,81 3,79 283 0,000%*
Paylagilmast Yiiksek L. 59 352 0,80
Egitim Programu ve Ogretim Siirecinin Lisans 226 3,58 0,78 2,18 283  0,030*
Yonetimi Yiiksek L. 50 333 0,88
Ogretim Siireci ve Ogrencilerin Lisans 226 3,57 0,88 2,55 283 0,011*
Degerlendirilmesi Yiiksek L. 59 321 0,96
Ogretmenlerin Desteklenmesi ve Lisans 226 3,18 1,02 2,77 283  0,006*
Geligtirilmesi Yiiksek L. 59 277 1,09
Diizenli Ogrenme-Ogretme Cevresi ve Lisans 226 3,70 0,91 3,39 283 0,001*

lklimi Olusturma Yiiksek L. 50 324 1,00

*Fark p<.05 diizeyinde anlamlidir.

**Fark p<.001 diizeyinde anlamlidir.

Ogretmenlerin egitim durumunun, Ogretimsel Liderlik Olgeginin 5 alt
boyutunun algilanmasinda da anlamli bir farklilagmaya neden oldugu bulunmustur

(Tablo 27).

Ogretmenlerin, okul miidiirlerinin dgretimsel liderlik rollerini gergeklestirme
diizeyine iliskin olarak, Okul Amagclarinin Belirlenmesi ve Paylasilmasi liderlik
boyutunu algilamalarinda, egitim durumunun anlamli bir farklilasmaya neden oldugu
bulunmustur (= 3,79 ve p<0,001). Ortalama puanlar incelendiginde; lisans mezunu
Ogretmenlerin midiirlerini, ‘okul amaglarinin belirlenmesi ve paylasilmasi’ liderlik

roliinii gerceklestirmesi konusunda yiiksek lisans mezunu &gretmenlere gore daha

basarili bulduklar1 anlasilmaktadir (}LimnsM =3,88 ve X Yiksek L M =3,52).
Ogretmenlerin egitim durumlarinin, Egitim Programi ve Ogretim Siirecinin

Yonetimi boyutunun algilanmasinda da anlamli bir farklilasmaya neden oldugu

bulunmustur (= 2,18 ve p>0,05). Lisans mezunu 6gretmenlerin miidiirlerini, ‘egitim
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programi ve gretim siirecinin yonetimi’ liderlik roliinii gerceklestirmesi konusunda

yiiksek lisans mezunu O6gretmenlere gore daha basarili bulduklart goriilmektedir

(}Limns 1m.=3,58 ve X viksek L M =3,33). Lisans mezunu 6gretmenler bu boyutu ‘Cogu
Zaman’ diizeyinde puanlarken, yiiksek lisans mezunu dgretmenlerde bu ‘Ara Sira’

diizeyinde gerceklesmistir.

Ogretmenlerin, miidiirlerinin dgretimsel liderlik rollerini, Ogretim Siireci ve
Ogrencilerin  Degerlendirilmesi bakimindan gergeklestirme diizeyine iliskin
algilarinin da egitim durumuna gore farklilagtigi bulunmustur (= 2,55 ve p<0,05).
Mezuniyet durumuna gore ortalama puanlara bakildiginda; lisans mezunu
ogretmenlerin mudiirlerini, ‘6gretim siireci ve 6grencilerin degerlendirilmesi’ liderlik

roliiniin gerceklestirilmesi bakimindan daha basarili algiladiklar1 anlagilmaktadir

(}Limns 1.=3,57 ve X viiksek L m.=3,21). Lisans mezunu 6gretmenler bu boyutu da
‘Cogu Zaman’ diizeyinde puanlarken, yiiksek lisans mezunu 6gretmenlerde bu ‘Ara

Sira’ diizeyinde gerceklesmistir.

Ogretmenlerin, miidiirlerinin 6gretimsel liderlik rollerini, Ogretmenlerin
Desteklenmesi ve Gelistirilmesi bakimindan gergeklestirme diizeyine iligkin
algilarinin da egitim durumuna gore farklilastigi bulunmustur (1= 2,77 ve p<0,05).
Lisans mezunu O&gretmenlerin  midiirlerini, ‘6gretmenlerin desteklenmesi ve

gelistirilmesi’ liderlik roliiniin ger¢eklestirilmesi bakimindan yiiksek lisans mezunu

Ogretmenlere gore daha basarili bulduklar1 goriilmektedir (}Limns m=3,18 ve X Yiiksek

L. M=2,77).

Son olarak, dgretmenlerin egitim durumlarmin, Diizenli Ogrenme-Ogretme
Cevresi ve Iklimi Olusturma liderlik roliiniin algilanmasinda da anlamli bir
farklilasmaya neden oldugu bulunmustur (z= 3,39 ve p<0,05). Lisans mezunu
Ogretmenlerin midiirlerini, ‘diizenli 6grenme-6gretme ¢evresi ve iklimi olusturma’
liderlik roliiniin  gerceklestirilmesi bakimindan da yiiksek lisans mezunu

ogretmenlere gore daha basarili bulduklar1 anlasilmaktadir (}Limns m=3,70 ve

X viksek L. m.=3,24). Lisans mezunu Ogretmenler bu boyutu da ‘Cogu Zaman’
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diizeyinde puanlarken, yiiksek lisans mezunu 6gretmenlerde bu ‘Ara Sira’ diizeyinde

gerceklesmistir.

Tablo 28 Ogretmenlerin, Ogretimsel Liderlik Olgegi alt boyutlarma iliskin algilar:
ile mesleki kidem degiskeni arasinda bir iligki olup olmadigina dair korelasyon testi

(N=285)
Ogretimsel Liderlik Boyutlar Mesleki Kidem
Okul Amaglarinin Belirlenmesi ve Paylasiimasi r ,536(**)
p 0,000
Egitim Programi ve Ogretim Siirecinin Y®6netimi r -,034
P 0,345
Ogretim Siireci ve Ogrencilerin Degerlendirilmesi r LA42(+%)
p 0,000
Ogretmenlerin Desteklenmesi ve Gelistirilmesi r LA200+%)
p 0,000
Diizenli Ogrenme-Ogretme Cevresi ve Iklimi Olusturma LASA4(FF)
p 0,000

**[liski p<.01 diizeyinde anlamlidir.

Ogretmenlerin, Ogretimsel Liderlik Olgegi alt boyutlarma iliskin algilar1 ile
mesleki kidemleri arasinda bir iliski olup olmadigini aragtirmak iizere yapilan
korelasyon testine gore, 0gretmenleri yaslari ile 4 alt boyut arasinda pozitif yonli,

anlaml1 bir iligki oldugu bulunmustur (Tablo 28).

Ogretmenlerin, miidiirlerinin Okul Amaglarinin Belirlenmesi ve Paylasilmasi
liderlik roliinii gerceklestirmesine yonelik algisi ile mesleki kidemleri arasinda
anlamli, pozitif yonde bir iligski vardir (r=,536 ve p<,01). Buna gore; 6gretmenlerin
mesleki kidemleri arttikga, miidiirlerinin ‘okul amaglarinin belirlenmesi  ve
paylasilmasi’ liderlik roliinii gergeklestirmesine yonelik algilarinin da daha olumlu

oldugu anlagilmaktadir (ya da tersi).
Ogretmenlerin, miidiirlerinin Egitim Program ve Ogretim Siirecinin Y&netimi

liderlik roliinii gergeklestirmesine ydnelik algilar1 ile mesleki kidemleri arasinda

anlaml1 bir iligki bulunmamustir (r=-,034 ve p>,05).
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Ogretmenlerin,  miidiirlerinin ~ Ogretim  Siireci  ve  Ogrencilerin
Degerlendirilmesi liderlik roliinii gerceklestirmesine yonelik algilar1 ile mesleki
kidemleri arasinda anlamli, pozitif yonde bir iligki bulunmustur (r=,442 ve p<,01).
Buna gore; 6gretmenlerin mesleki kidemleri arttik¢a, miidiirlerinin ‘6gretim stireci ve
ogrencilerin degerlendirilmesi’ liderlik roliinii gergeklestirmesine yonelik algilar1 da

daha olumlu olmaktadir (ya da tersi).

Ogretmenlerin, miidiirlerinin Ogretmenlerin Desteklenmesi ve Gelistirilmesi
liderlik roliinii gerceklestirmesine yonelik algilar1 ile mesleki kidemleri arasinda da
anlamli, pozitif yonde bir iliski bulunmustur (r=,420 ve p<,0l). Buna gore;
Ogretmenlerin mesleki kidemleri arttik¢a, miidiirlerinin ‘6gretmenlerin desteklenmesi
ve gelistirilmesi’ liderlik roliinli gergeklestirmesine yonelik algilari daha olumlu

olmaktadir (ya da tersi).

Son olarak, dgretmenlerin, miidiirlerinin Diizenli Ogrenme-Ogretme Cevresi ve
Iklimi Olusturma liderlik roliinii gerceklestirmesine yonelik algilar1 ile mesleki
kidemleri arasinda da anlaml, pozitif yonde bir iliski bulunmustur (r=454 ve
p<,01). Buna gore; 6gretmenlerin mesleki kidemleri arttik¢a, miidiirlerinin ‘diizenli
O0grenme-0gretme ¢evresi ve iklimi olusturma’ liderlik roliinii gerceklestirmesine

yonelik algilar1 da daha olumlu olmaktadir (ya da tersi).
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3.3.  Okul Midiirlerinin Ogretmenler Tarafindan Algillanan Durumsal
Liderlik Stilleri ile Ogretimsel Liderlik Rolleri Arasindaki iliskiye Iliskin
Bulgular

Tablo 29 Okul miidiirlerinin 6gretmenler tarafindan algilanan 6gretimsel liderlik
rolleri ile durumsal liderlik stilleri arasindaki iliskiye dair korelasyon testi

= = F
Ogretimsel Liderlik Rolleri / é’ o g o = »
Durumsal Liderlik Stilleri 2* = = = 7=
= O o O o O
0 2 352 52
[ eS| | A
Okul Amaglarinin Belirlenmesi ve r ,766%* ,826%* -,318%*
Paylasilmasi p 0,000 0,000 0,000
Egitim Programu ve Ogretim Sirecinin = r  ,633** ,683** -,218%*
Yonetimi p 0,000 0,000 0,000
Ogretim Siireci ve Ogrencilerin ro,622%% ,678%* -, 175%*
Degerlendirilmesi p 0,000 0,000 0,003
Ogretmenlerin Desteklenmesi ve r ,632%* ,654%* -, 165%*
Gelistirilmesi p 0,000 0,000 0,005
Diizenli Ogrenme-Ogretme Cevresi ve  r 767+ ,801%* -,290%*
Iklimi Olusturma p 0,000 0,000 0,000

*Korelasyon (iliski) .01 diizeyinde anlamlidir.

Okul miidiirlerinin 6gretmenler tarafindan algilanan 6gretimsel liderlik rolleri
ile durumsal liderlik stilleri arasindaki iligkiye dair korelasyon testine gore iki
Olcegin alt boyutlarinin hepsi arasinda anlamli bir iliski oldugu bulunmustur (Tablo
29).

Déniisiimcii Liderlik-Ogretimsel Liderlik Rolleri:

Ogretmenlerin  miidiirlerine iliskin  ‘doniisiimcii  liderlik® algilar1 ile
miidiirlerinin  ‘okul amaglarinin belirlenmesi ve paylasilmasina’ dair rolleri
gerceklestirmesine iligkin algilar1 arasinda pozitif yonde ve anlamli bir iliski vardir

(r=,766 ve p<,01).
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Ogretmenlerin  miidiirlerine iliskin  ‘doniisiimcii  liderlik® algilar1 ile
miidiirlerinin egitim programi ve Ogretim silirecinin yOonetimine dair rolleri
gerceklestirmesine iligkin algilar1 arasinda pozitif yonde ve anlamli bir iliski vardir

(r=,633 ve p<,01).

Ogretmenlerin  miidiirlerine iliskin  ‘doniisiimcii  liderlik® algilar1 ile
miidiirlerinin  ‘6gretim siireci ve Ogrencilerin degerlendirilmesine’ dair rolleri
gerceklestirmesine iligkin algilar1 arasinda pozitif yonde ve anlamli bir iliski vardir

(r=,622 ve p<,01).

Ogretmenlerin  miidiirlerine iliskin  ‘doniisiimcii  liderlik® algilar1 ile
midiirlerinin ~ ‘6gretmenlerin  desteklenmesi’ ve gelistirilmesine dair rolleri
gerceklestirmesine iligkin algilar1 arasinda pozitif yonde ve anlamli bir iliski vardir

(r=,632 ve p<,01).

Ogretmenlerin  miidiirlerine  iliskin  ‘doniisiimcii  liderlik® algilar1 ile
miidiirlerinin ‘diizenli 6grenme-6gretme ¢evresi ve iklimi olusturmaya’ dair rolleri
gerceklestirmesine iligkin algilar1 arasinda pozitif yonde ve anlamli bir iliski vardir

(r=,767 ve p<,01).

Siirdiiriimcii Liderlik-Ogretimsel Liderlik Rolleri:

Ogretmenlerin  miidiirlerine iliskin  ‘siirdiiriimcii  liderlik’ algilar1 ile
miidiirlerinin  ‘okul amaglarinin belirlenmesi ve paylasilmasina’ dair rolleri
gerceklestirmesine iligkin algilar1 arasinda pozitif yonde ve anlamli bir iliski vardir

(r=,826 ve p<,01).

Ogretmenlerin  miidiirlerine iliskin  ‘siirdiiriimcii  liderlik’ algilar1 ile
miidiirlerinin ‘e8itim programi ve Ogretim silirecinin yonetimine’ dair rolleri
gerceklestirmesine iligkin algilar1 arasinda pozitif yonde ve anlamli bir iliski vardir

(r=,683 ve p<,01).
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Ogretmenlerin  miidiirlerine iliskin  ‘siirdiiriimcii  liderlik’ algilar1 ile
miidiirlerinin  ‘6gretim siireci ve Ogrencilerin degerlendirilmesine’ dair rolleri
gerceklestirmesine iligkin algilar1 arasinda pozitif yonde ve anlamli bir iliski vardir

(r=,678 ve p<,01).

Ogretmenlerin  miidiirlerine iliskin  ‘siirdiiriimcii  liderlik’ algilar1 ile
miidiirlerinin ~ ‘6gretmenlerin  desteklenmesi ve gelistirilmesine’ dair rolleri
gerceklestirmesine iligkin algilar1 arasinda pozitif yonde ve anlamli bir iliski vardir

(r=,654 ve p<,01).

Ogretmenlerin  miidiirlerine iliskin  ‘siirdiiriimcii  liderlik’ algilar1 ile
miidiirlerinin ‘diizenli 6grenme-6gretme ¢evresi ve iklimi olusturmaya’ dair rolleri
gerceklestirmesine iligkin algilar1 arasinda pozitif yonde ve anlamli bir iliski vardir

(r=,801 ve p<,01).

Serbestlik Taniyvan Liderlik-Ogretimsel Liderlik Rolleri:

Ogretmenlerin miidiirlerine iliskin ‘serbestlik taniyan liderlik’ algilar1 ile
miidiirlerinin  ‘okul amaglarinin belirlenmesi ve paylasilmasina’ dair rolleri
gerceklestirmesine iligkin algilar1 arasinda negatif yonde ve anlaml bir iligki vardir

(r=-318 ve p<,01).

Ogretmenlerin miidiirlerine iliskin ‘serbestlik taniyan liderlik’ algilar1 ile
miidiirlerinin ‘egitim programi ve Ogretim silirecinin yonetimine’ dair rolleri
gerceklestirmesine iligkin algilar arasinda negatif yonde ve anlaml bir iligki vardir

(r=-218 ve p<,01).

Ogretmenlerin miidiirlerine iliskin ‘serbestlik taniyan liderlik’ algilar1 ile
miidiirlerinin  ‘0gretim slireci ve oOgrencilerin degerlendirilmesine’ dair rolleri
gerceklestirmesine iligkin algilar1 arasinda negatif yonde ve anlamh bir iligki vardir

(r=-175 ve p<,01).
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Ogretmenlerin miidiirlerine iliskin ‘serbestlik taniyan liderlik’ algilar1 ile
miidiirlerinin ~ ‘6gretmenlerin  desteklenmesi ve gelistirilmesine’ dair rolleri
gerceklestirmesine iligkin algilar1 arasinda negatif yonde ve anlaml bir iligki vardir

(r=-165 ve p<,01).

Ogretmenlerin miidiirlerine iliskin ‘serbestlik taniyan liderlik’ algilar1 ile
miidiirlerinin ‘diizenli 6grenme-6gretme ¢evresi ve iklimi olusturmaya’ dair rolleri
gerceklestirmesine iligkin algilar1 arasinda negatif yonde ve anlaml bir iligki vardir

(r=-290 ve p<,01).
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IV SONUC, TARTISMA ve ONERILER

Arastirmanin bu boliimiinde, arastirmada elde edilen bulgular literatiire dayali
olarak tartigilmis ve elde edilen sonuglardan hareketle gelistirilen 6nerilere yer

verilmistir

4.1. Sonuc ve Tartisma

1. Arastrmaya katilan O6gretmenlerin okul miidiirlerinin durumsal liderlik
stillerine iligkin algilar1 incelendiginde Doniisiimcii liderlik stilinin en baskin oldugu
goriilmektedir. Bunu sirastyla Stirdiirlimcii liderlik stili ve serbestlik taniyan liderlik
stili takip etmektedir. Ogretmenler okul miidiirlerinin doniisiimeii liderlik ve
stirdiirimcii liderlik 6zelliklerini genel olarak olumlu algilamakla birlikte bu olumlu
diistincenin ¢okta kuvvetli olmadigi goriilmektedir. Bu iki bilesenin ortalama
puanlar1 incelendiginde birbirlerine yakin degerler aldiklari goriilmektedir. Bu
manidardir. Simsek (2000)’in de belirttigi gibi doniisiimcii liderlik ve siirdiirimcii
liderlik, birbirlerinden farklidir ancak bu iki yaklagim birbirlerini reddeden ya da
dislayan yaklagimlar degildir. Dolayisiyla ayni lider, her iki liderlik tiirtinii farkli
kosullar altinda ve farkli zamanlarda uygulayabilir. Bir bagka ifade ile ¢esitli
tarzlarda liderligin kullanilmasinin siklig1 liderligin en kritik ve en etkili kismidir
(Bass ve Avolio, 1994; Bass ve Riggio, 2006). Doniistimcii liderlik davraniginin,
kapsamli ve dig faktorlerin etkisi ile ortaya ¢ikacak gelisme ya da degisimlere
orgiitin ayak uydurmasini saglayacagi disiiniiliirse, son yillarda ortadgretim
programinda yapilan kokli degisikliklerin (Gelenek¢i anlayistan yapilandirmaci
yaklagima gec¢ilmesi) doniisimcii liderlik stilinin baskin ¢ikmasinda etkili oldugu

sOylenebilir. Bu durum elde edilen sonucun temel agiklamasi olarak diisiiniilebilir.

2. Arastirmaya katilan &gretmenlerin, okul midiirlerinin durumsal liderlik
stillerine ait algilar1 cinsiyet degiskenine gore anlamli bir farklilasmaya neden
olmugtur. Kadmn Ogretmenler, erkek Ogretmenlere gore midiirlerinin daha ¢ok

doniisiimcii ve stirdiiriimcii liderlik 6zelliklerini gosterdiklerini buna karsilik ise daha
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az serbestlik taniyan liderlik 6zellikleri gosterdiklerini belirtmektedirler.

Brans degiskenine gore Ogretmen algilar1 ile miidiirlerin durumsal liderlik

stilleri arasinda anlamli bir iligki bulunamamagtir.

Ogretmenlerin medeni durumu ile miidiirlerin doniisiimcii ve serbestlik taniyan
liderlik 6zelliklerini algilamalar1 arasinda anlamli bir iligki bulunmustur. Buna gore
bekar dgretmenler evli 6gretmenlere gore miidiirlerinin daha az doniisiimcii liderlik
Ozellikleri gosterdikleri buna karsilik daha ¢ok serbestlik tamyan liderlik 6zellikleri

gosterdiklerini belirtmektedirler.

Egitim diizeyine gore okul midirlerinin durumsal liderlik stilleri
incelendiginde ise dikkate deger sonuclarin ortaya ¢iktig1 sdylenebilir. Arastirmaya
katilan 6gretmenlerden yiiksek lisans yapanlar, diger 6gretmenlere gore miidiirlerinin
daha az doniisiimcii ve slirdiiriimceii liderlik 6zellikleri tagidiklarini fakat daha fazla
serbestlik taniyan liderlik 6zellikleri tagidiklarini belirtmektedirler. Bu sonug, yiiksek
lisans yapan Ogretmenlerin, diger 6gretmenlere gore midiirlerini durumsal liderlik

bakimindan daha az yeterli bulduklarinin gostergesi olabilir.

3. Okul miidiirlerinin doniisimcii liderlik 6zellikleri ile ilgili 6gretmen algilar1
ve yas degiskeni arasinda pozitif yonde anlaml bir iligki, serbestlik taniyan liderlik
ozellikleri bakimindan ise negatif yonde anlamli bir iliski bulunmustur. Buna gore
Ogretmenlerin yaslar1 yilikseldikce miidiirlerinin doniigtimcii liderlik 6zelliklerini
gosterdikleri algis1 yiikselmekte fakat serbestlik tamiyan liderlik ozellikleri
gosterdikleri algisi azalmaktadir. Bu iki sonug tutarlilik géstermektedir ve su sekilde
aciklanabilir. Meslekte daha az kideme sahip 0gretmenler pedagojik yonden eski
Ogretmenlere gore daha taze bilgilere sahiptirler ve mesleki yasamlarinin ilk
yillarinda daha idealisttirler. Bu durum gen¢ oOgretmenlerin, miidiirlerinden

beklentilerinin daha fazla oldugu seklinde yorumlanabilir.

Mesleki kidem degiskenine gore Ogretmen algilari incelendiginde ise okul
miidiirlerinin dontistimcii liderlik 6zellikleri ile pozitif yonde anlamli bir iliski,
serbestlik taniyan liderlik 6zellikleri ile negatif yonde anlamli bir iliski bulunmustur.

Buna gore mesleki kidem yiikseldikge 6gretmenlerin miidiirlerin doniisiimcii liderlik
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ozellikleri gosterdigine yonelik algilar1 artmakta, serbestlik taniyan liderlik
ozellikleri gosterdigine yoOnelik algilart azalmaktadir. Elde edilen sonucun yas
degiskenine gore elde edilen sonug ile birebir Ortiistiigli ve tutarlilik gosterdigi

sOylenebilir.

Yukarida elde edilen tiim bulgular, durumsal liderlik algisinin 6gretmenlerin
demografik oOzelliklerinden etkilendiginin bir gdstergesidir. Bu sonucu birgok
aragtirma bulgusu da desteklemektedir (Akcay, 2003; Cubukc¢u ve Diindar, 2003;
Erkus, 1997; Kurt ve Terzi, 2003; Se¢gmen, 2001; Sinanoglu, 2000; Zel, 1999).

4. Arastirmaya katilan 6gretmenlerin, okul miidiirlerinin “Okul amaglarinin
belirlenmesi ve paylasilmasi” boyutundaki 6gretimsel liderlik rollerine iligkin
algilarinin genel olarak olumlu oldugu goriilmektedir. Ogretmenler alt boyutun tiim
ifadelerini “cogu zaman” diizeyinde puanlamiglardir. Bu sonucu bir ¢ok aragtirma
bulgusu da desteklemektedir. (Tas, 2000; Sisman, 2004; Aksoy, 2006; Giirsun,
2007).

Arastirmaya katilan 6gretmenlerin, okul miidiirlerinin “Egitim programinin
yonetimi ve denetimi” boyutundaki dgretimsel liderlik rollerine iliskin algilarinin
genel olarak olumlu oldugu fakat ortalama puanlar incelendiginde miidiirlerin bu
rollerini gergeklestirme diizeylerinin “ara smra” secenegine yakin oldugu da
goriilmektedir. Ozellikle, 6gretmenler miidiirlerini sinif ziyaretleri konusunda
yetersiz gormektedirler. Arastirmanin bu boyutu i¢in elde edilen “¢cogu zaman”
diizeyini bir¢ok arastirma bulgusu da desteklemektedir (Tas, 2000; Sisman, 2004;
Aksoy, 2006).

Aragtirmaya katilan Ogretmenlerin, okul miidiirlerinin “Ogretim siireci ve
Ogrencilerin degerlendirilmesi” boyutundaki &gretimsel liderlik rollerine iligkin
algillarinin  “ara swra” diizeyinde oldugu ve midirlerin bu alt boyuta ait
yeterliliklerinin orta diizeyde kaldig1 goriilmiistiir. Ozellikle 6gretmenler miidiirlerini,
siav sonuglarini yeterince dikkate alma ve buna uygun tedbirleri alma konusunda
cok yeterli gormemektedirler. Bu alt boyuta ait elde edilen genel sonug ile Giimiigeli
(1996) ve Gilirsun (2006)  tarafindan yapilan benzer caligmalarda elde edilen
sonuglar ortiismektedir. Fakat, Tag’m (2000), Sisman’in (2004) ve Aksoy’un (2006)
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da yaptiklar1 arastirmalarin bulgularma gore; “Ogretim siireci ve Ogrencilerin
degerlendirilmesi” boyutunda yer alan davraniglara iligkin  6gretmenlerin
algilamalarinin ortalamalar1 “cogu zaman” olarak bulunmustur. Bu baglamda elde

edilen sonug bu arastirmalarin sonuglariyla drtiismemektedir.

Aragtirmaya katilan dgretmenlerin, okul miidiirlerinin “Ogretmenlerin
desteklenmesi ve gelistirilmesi” boyutundaki 6gretimsel liderlik rollerine iligkin
algillarinin “gok seyrek” diizeyinde kaldigi ve miidiirlerini bu alt boyuta ait
davraniglar bakimindan yetersiz bulduklar1 goériilmiistiir. Bu boyuta ait maddeler
incelendiginde miidiirlerin, 6gretmenlerinin basarilarin1 yeteri kadar takdir etme ve
onlarin mesleki geligimlerine katkida bulunma konusunda yetersiz oldugu sonucu
elde edilmistir. Arastirmanin bu boyutu i¢in elde edilen “cok seyrek™ diizeyini bir¢ok
aragtirma bulgusu da desteklemektedir (Giimigeli, 1996; Sigsman, 2004; Aksoy,
2006).

Arastirmaya katilan Ogretmenlerin, okul miidiirlerinin “Diizenli 6grenme-
ogretme cevresi ve ikliminin olusturulmasr” boyutundaki 6 gretimsel liderlik rollerine
iligkin algilarimin genel olarak olumlu oldugu goriilmektedir. Ogretmenler alt
boyutun tiim ifadelerini “cogu zaman” diizeyinde puanlamislardir. Aksoy (2006) ve
Tas (2000) yaptiklar1 benzer ¢aligmalarinda bu boyuta iligskin ortalamalarin sonucunu
“ her zaman” diizeyinde Sigman (2004) ise “cogu zaman” diizeyinde bulmustur. Bu
baglamda aragtirmanin “Diizenli 6grenme-0gretme ¢evresi ve iklimi olugturma”

boyutundaki bulgular1 diger aragtirmalarin bulgulariyla tutarlilik géstermemektedir.

Yukarida elde edilen tiim bulgular degerlendirildiginde, arastirmaya katilan
ogretmenlerin, ortadgretim okulu miidiirlerini, 6gretimsel liderlik rollerini yerine
getirme konusunda, “Ogretmenlerin desteklenmesi ve gelistirilmesi boyutu” disinda

genel olarak basarili bulduklar sdylenebilir.

5. Ogretmenler, cinsiyet degiskenine bagl olarak, okul miidiirlerini “Okul
amaclarmin  belirlenmesi ve paylasilmasi”,”Ogretim  siireci ve Ogrencilerin
degerlendirilmesi” ve “Ogretmenlerin desteklenmesi ve gelistirilmesi” rolleri
bakimindan anlamli olarak farkli algilamaktadirlar.Buna gore kadin d6gretmenler,

erkek 6gretmenlere gore bu ii¢ liderlik roliiniin gergeklestirilmesi bakimindan okul
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miidiirlerini daha basarili bulmaktadirlar. Aksoy (2007) ilkdgretim okullarinda
yaptig1 benzer ¢aligmasinda, cinsiyet degiskeni ile okul midiirlerinin 6gretimsel
liderlik rolleri arasinda anlamli bir farklilik bulamamistir. Tas’in (2000) ilkogretim
okullarinda yaptig1 benzer arastirmada da dgretmenlerin miidiirlerinin gretimsel
liderlik rollerini ve baz1 felsefi ilkeleri gerceklestirme diizeylerine iligkin
degerlendirmelerinde, cinsiyetlerine gore bir farklilik bulunamamistir. Bu anlamda
elde edilen bulgularm ilgili literatiirle genel anlamda ortiismedigi ve Ilkdgretim
Ogretmenleri ile Ortadgretim  Ogretmenlerinin = goriglerinin - farklilastigini

sOyleyebiliriz.

Ogretmenler, brans degiskenine bagh olarak, okul miidiirlerini “Okul
amaclarmin belirlenmesi ve paylasilmasi1”, “Egitim programi ve dgretim siirecinin
yonetimi” ve “Diizenli 6grenme-0gretme ¢evresi ve iklimi olusturma” rolleri

bakimindan anlamli olarak farkl algilamaktadirlar.

Buna gore Sozel grubu 6gretmenleri (Tiirk Dili ve Edebiyati, Din Kiltiirii ve
Ahlak Bilgisi, Tarih/Cografya ve Felsefe Grubu branslarindaki 6gretmenler), diger
grubu 6gretmenlerine(Resim/Miizik/Beden Egitimi, Yabanci Dil, Meslek Dersleri ve
Diger branslardaki Ogretmenler) gore okul miidirlerini, “Okul amaglarinin
belirlenmesi ve paylagilmasi” liderlik roliinii yerine getirme konusunda daha basarili

gormektedirler.

Ogretmenlerin, okul miidiirlerinin dgretimsel liderlik rollerini gergeklestirme
diizeyine iliskin olarak, “Egitim Programi ve Ogretim Siirecinin Yonetimi” liderlik
boyutunu algilamalarinda da, bransin anlamli bir farklilagmaya neden oldugu
bulunmustur. Soézel branglarinda(Tiirk Dili ve Edebiyati, Din Kiiltiiri ve Ahlak
Bilgisi, Tarih/Cografya ve Felsefe Grubu branslarindaki ogretmenler) yer alan
ogretmenlerin midiirlerini, “Egitim programi ve Ogretim siirecinin yonetimi”
liderlik roliinii yerine getirme konusunda, sayisal bransta(Fizik/Kimya/Biyoloji ve
Matematik brangindaki Ogretmenler” ve diger grubunda(Resim/Miizik/Beden
Egitimi, Yabanci Dil, Meslek Dersleri ve Diger branslardaki 6gretmenler) yer alan

Ogretmenlere gore daha basarili bulduklar1 anlasilmaktadir.

Ogretmenlerin, okul miidiirlerinin dgretimsel liderlik rollerini gergeklestirme
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diizeyine iliskin olarak, “Diizenli Ogrenme-Ogretme Cevresi ve Iklimi Olusturma”
liderlik boyutunu algilamalarinda da bransin anlamli bir farklilasmaya neden oldugu
bulunmustur. Buna gore sozel branglarinda (Tirk Dili ve Edebiyati, Din Kiiltiirii ve
Ahlak Bilgisi, Tarih/Cografya ve Felsefe Grubu branglarindaki 6gretmenler) yer alan
ogretmenlerin midiirlerini, bu liderlik roliinii yerine getirme konusunda diger
grubunda (Resim/Miizik/Beden Egitimi, Yabanci Dil, Meslek Dersleri ve Diger
branglardaki ogretmenler) yer alan Ogretmenlere gore daha basarili bulduklar:
goriilmektedir. Aksoy (2007), ilkdgretim okullarinda yaptigr benzer caligmasinda
siif dgretmenleri ve brang dgretmenlerinin okul miidiirlerinin 6gretimsel liderlik
rollerini gerceklestirme diizeyine iliskin algilarinin dort boyutta farklilastigini ortaya
koymustur. Tag (2000) ise ilkogretim okullarinda yaptigi benzer c¢alismasinda
ogretmenlerin okul miidiirlerinin 6gretim liderligi rollerini gergeklestirme diizeyini

degerlendirmelerinde branglarina gore bir farklilik bulunamamastir.

Ogretmenler, medeni durum degiskenine bagli olarak, okul miidiirlerini “Okul
amaclarmin belirlenmesi ve paylasilmasi”,”Ogretim siireci ve Ogrencilerin
degerlendirilmesi”, “Ogretmenlerin desteklenmesi ve gelistirilmesi” ve “Diizenli
O0grenme-0gretme ¢evresi ve iklimi olusturma” rolleri bakimindan anlamli olarak
farkli algilamaktadirlar. Buna gore evli 6gretmenler, bekar 6gretmenlere gore bu dort
liderlik roliiniin gergeklestirilmesi bakimindan okul miidiirlerini daha basarili

bulmaktadirlar.

Ogretmenlerin egitim diizeyinin, 6gretimsel liderlik dlgeginin alt boyutlarinin
timi i¢in anlaml bir farklilasmaya neden oldugu bulunmustur. Buna gore yiiksek
lisans mezunu 6gretmenler, lisans mezunu dgretmenlere gore miidiirlerini 6gretimsel

liderlik rollerini ger¢eklestirme diizeyi bakimindan daha basarisiz gormektedirler.

6. Ogretmenler, yas ve mesleki kidem degiskenlerine bagli olarak, okul
miidiirlerini “Okul amagclarinin belirlenmesi ve paylasiimasi”,”’Ogretim siireci ve
ogrencilerin degerlendirilmesi”, “Ogretmenlerin desteklenmesi ve gelistirilmesi” ve
“Diizenli 6grenme-0gretme ¢evresi ve iklimi olusturma” rolleri bakimindan anlamli
olarak farkli algilamaktadirlar. Buna gore 0gretmenlerin yasi veya mesleki kidemi
arttikga,  okul midiirlerinin bu dort boyuta ait Ogretimsel liderlik rollerini

gerceklestirme diizeyine yonelik algilari da artmaktadir. Meslekte daha az kideme
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sahip ve daha gen¢ dgretmenler pedagojik yonden, eski 6gretmenlere gore daha taze
bilgilere sahiptirler ve mesleki yasamlarinin ilk yillarinda daha idealisttirler. Bu
durum gen¢ 6gretmenlerin, miidiirlerinden beklentilerinin daha fazla oldugu seklinde
yorumlanabilir. Aksoy (2007) ilkdgretim okullarinda yaptigi benzer calismasinda,
mesleki kidem degiskenini ile okul miidiirlerinin “Egitim programi ve Ogretim
siirecinin  yonetimi”, “Ogretim siireci ve Ogrencilerin degerlendirilmesi” ve
“Ogretmenlerin desteklenmesi ve gelistirilmesi” boyutlarindaki &gretimsel liderlik
davraniglar1 arasinda anlamli bir farklilik saptamigtir. Caligmanin bulgularina gore
Ogretmenlerin mesleki kidemi arttikga, okul miidiirlerinin bu ii¢ boyuta ait 6gretimsel
liderlik rollerini gerceklestirme diizeyine yonelik algilar1 da artmaktadir. Sonug

olarak, bu iki calismanin genel anlamda tutarhlik gosterdigini sdyleyebiliriz.

7. Okul midiirlerinin &gretmenler tarafindan algilanan Ogretimsel liderlik
rolleri ile durumsal liderlik stilleri arasindaki iligkiye dair korelasyon testine gore iki

Olcegin alt boyutlarinin hepsi arasinda anlamli bir iligki oldugu saptanmustir.

Ogretmenlerin  miidiirlerine iliskin “Doniisiimcii  liderlik”  algilar1 ile
miidiirlerinin “Okul amaclarmin belirlenmesi ve paylasilmasi”, “Egitim programi ve
ogretim siirecinin ydnetimi”, “Ogretim siireci ve &grencilerin degerlendirilmesi”,
“Ogretmenlerin desteklenmesi ve gelistirilmesi”, ve “Diizenli dgrenme-6gretme
cevresi ve iklimi olusturma” boyutlarina dair 6gretimsel liderlik rollerine iligkin

algilar1 arasinda pozitif yonde anlamli bir iligki saptanmuistir.

Ogretmenlerin - miidiirlerine iliskin “Siirdiiriimcii  liderlik” algilar1 ile
miidiirlerinin “Okul amaclarmin belirlenmesi ve paylasilmasi”, “Egitim programi ve
ogretim siirecinin yonetimi”, “Ogretim siireci ve &grencilerin degerlendirilmesi”,
“Ogretmenlerin desteklenmesi ve gelistirilmesi”, ve “Diizenli 6grenme-6gretme
cevresi ve iklimi olusturma” boyutlarina dair 6gretimsel liderlik rollerine iligkin

algilar1 arasinda pozitif yonde anlamli bir iligki saptanmuistir.

Ogretmenlerin miidiirlerine iliskin “Serbestlik Taniyan Liderlik” algilari ile
miidiirlerinin “Okul amaglarinin belirlenmesi ve paylagilmasi”, “Egitim programi ve
ogretim siirecinin ydnetimi”, “Ogretim siireci ve dgrencilerin degerlendirilmesi”,

“Ogretmenlerin desteklenmesi ve gelistirilmesi”, ve “Diizenli dgrenme-6gretme
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cevresi ve iklimi olusturma” boyutlarina dair 6gretimsel liderlik rollerine iligkin

algilar1 arasinda negatif yonde anlamli bir iligki saptanmuistir.

Yogun bir degisim hizinin yasandig glinimiizde eski liderlik davranislariyla
degisim siirecine uyum saglamak miimkiin degildir. Arastirmacilar etkili liderligin
farkli durumlarda farkli liderlik davramiglarinin = gosterilmesiyle miimkiin
olabilecegini belirtmektedirler. Doniisiimcii ve siirdiirlimcii liderlik bu noktada 6nem
kazanmaktadir. Son yillarda okullar1 yeniden orgiitleme cabalari, okul miidiirlerinin
temel liderlik rollerinde ogretimsel liderlikten durumsal liderlige, ozellikle de
doniigiimcii liderlige dogru bir degisime yol agmistir. Aragtirmacilar, degisimi
saglayacak bir okul yapisinin olusturulmasi ve daha profesyonel bir &gretimin
gerceklestirilebilmesi igin, okul miidiirlerinin doniisiimcii liderlik davranislarinin,

ogretimsel liderlik davranislarini da kapsamasi gerektigini belirtmektedirler.

Okul miidiirlerinin dgretmenler tarafindan algilanan Ogretimsel liderlik rolleri
ile Dontisiimcii ve Siirdiiriimceii liderlik stilleri arasinda pozitif yonde ve anlamli bir

iligki ¢ikmasinin nedeni bu sekilde yorumlanabilir.

4.2. Oneriler

Caligmanin bu bolimiinde, arastirma siireci igerisinde gergeklestirilen
analizlerden elde edilen sonuclar 1518inda uygulamaya yonelik ve ileri arastirmalara

yonelik olmak iizere iki boliim halinde 6neriler sunulmaktadir.

4.2.1. Uygulamaya yonelik oneriler

1. Okul midiirlerinin atanmalarina esas olan yonetmelik tekrar diizenlenerek
yeterlilik alanlar1 ve asgari standartlar belirlenebilir. Midiirlerin yeterlilik
alanlarina “Egitim yOnetimi ve denetimi” alaninda egitim almis olma kosulu

getirilebilir.
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2.

3.

Ogretmenler ve okul miidiirleri “okul yonetiminde etkili liderlik” konusunda
hizmet i¢i egitime tabi tutulabilir.

Aragtirmaya katilan  Ogretmenler, ortadgretim okulu  miidiirlerini,
“Ogretmenlerin desteklenmesi ve gelistirilmesi ~ 6gretimsel liderlik roliinde
basarisiz bulmaktadirlar. Okul miidiirleri 6gretmenlerin mesleki gelisimlerine
yonelik okullarinda hizmet ici egitim faaliyetleri diizenleyerek ve gerekli

materyalleri saglayarak bu eksikliklerini giderebilirler.

4.2.2. 1leri arastirmalara yonelik oneriler

1.

2.

3.

Aragtirmanin evrenini Istanbul ilinde bulunan tiim ortadgretim kurumlarmin

olusturacagi daha kapsamli benzer bir ¢caligma yapilabilir.

Miidiirlerin demografik 6zellikleri, okulun bulundugu g¢evre ve okullarin
akademik basarilar1 gibi degiskenlerin de dikkate alindig1 benzer bir ¢alisma
yapilabilir.

Resmi ve Ozel ortadgretim kurumlarinda gdrev yapan miidiirlerin

karsilastirilacagi benzer bir ¢aligma yapilabilir.
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EK 1
ANKET

Degerli meslektasum;

Bu anket " Ortadgretim okulu miidiirlerinin durumsal liderlik stilleri ile Ggretimsel
liderlik rolleri arasindaki iliskinin incelenmesi” konulu bir arastinmaya vend toplamak
amaciyla hazidanmugtr. Anketin binmel béliminde kgizel bilgilernizle ilgh somilar
bulurimaktadir. Litfen size en uygun olan secened izaretleyiniz. Ikinci bélimde, okul
miidirlerinin dunimsal liderlik stillerine iliskin bazs maddeler ssralannustsr. Upiineii ve son
bilimde ise okul midinlennin &retimsel lderlik davranslanna iliskin maddeler
bulurumalktadir. Liitfen size en uygun olan secened izaretleyiniz.

Arastimmarun saghkl sonuglara ulagmas biiyiik élgiide sizin anket sorularma igtenlikle
verecediniz cevaplarabaghde. Anket sonuglan sadece Akadenmk calismaicin kullamilacak ve
bilgiler kesinlikle gizli kalacalktir. Arastimmavya verecefiniz deZerli katkelarmiz icin simdiden
tegekkdir eder, caligmalannizda baganlar diler, saygilar sunanm. :

Prof Dr. Adil CAGLAR / Alpay SONMEZ

o o g BOLTMI
KiSISEL BILGILER

Bubalimdeki sonalardan size uygun olanlara (X)izareti koyarak cevaplaymuz.

1.Cinsiyetiniz: 1[]K 2[1E

2. Fagqimz: 1[]20-25 2[]126-31 3[]132-37 4[138 Yagve Uzen
3 Medeni Durnmunuz: 1[]Evl 2[] Bekar
4 Bronsimz:

1[ ]Tiark Dili ve Edebivate 6 [ IMatematik

2[ JFizik Eimya/Bivoloji 7 [ JFelzefe Grubu

3[ ]Din Eiiltiiriive Ahlak Bil. g [[YabanciDil

4[ [Resim Miizile Beden Egitimi 0 [ IMeslek Derslen

5[] Tanh/Cografya 10 [ Pager. el
5.Egitim Durumunuz:

1[] Om Lisans 2[] Lisans 3[] Yiiksek Lizans

6. Mesleld Kideminiz finl):

1[11-5 2[]16-10 3[111-15 4[] 16-20 5[] 21 veUzen
T.Gorev Yapnguuz Okulda Kag Yildir Calisiyorsunuz?

1[11-5 Yl 2[]13-6Yil 3[]16-9 % 4[] 10veDahaFazla

8.Gorev Yaptigumz Okulda Aym Yénetic ile Kag ¥ildie Calipyorsunuz?

1[11-3Yd  2[]3-6Yil 3[16-9 Y1l 4[] 10 ve Daha Fazla
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BOLTM I
Olcul Miidiirlerinin Durumsal Liderlik Stilleri

|M-.u|.1[eh r

Bu bolimdeki maddeleri okul miidirlerinize iliskin duygun ve disiincelerinizi g6z oniine
alarak cevaplaymsz...

Bazen

= |Hxhir Zanas

vs |Mauliren

(2]

& | Genellilde

i [Her Zanean

Amncak harcadhEin gabaw gordiiEinds bana vandimes ol

Kritik kararlarm uvgnnlu fimu tekrar g6 zdan gagirir.

Sormnlar ciddilegmaden kanismaz,

Dikkati; wanhshklar, hatalar, uygunsuzluldar ve standartlardan sapmalariizenndadir.

Omamli bir kom giindams geldifinda kangmaldan gakinir.

Keandisi igin tnemli dafer ve inanglan bizimla paylasic.

Ihtivag duyulduinnda ortada voktor.

Problemleri ¢éemads fakh balng agilan arar.

L= - - B - T I PR RN

Galacak haklmda konugudeen iyvimsardic

=
=

Kandisivle galimaktsan sunw duvmarm va zevk almarm saglar,

=]
-t

Parforrnans hedaflerine ulagmada kimlarin s onmnlo oldofmu avontih olarak tarhisir veagiklar,

=
(=]

Harskeats pagmesi igin islenn ivice kitive gitris olmas gerakic.

(]
L]

Ulasymamiz parsken hadaflari binvitk bir coghuvla anlatir,

(=
=

(iiglii bir atnaca sship olmamm Snsmini vurgnlar.

=
(T

Calizanlanm vetigtiomalk, onlara vani birsevler b gretmek igin zaman avine.

[
=

(ahsanlarm baklantilarinin nalar oldufimu & Eramir ve onlardan nalar balcladifini agikoga balirtic.

=
—1

"Eger bozuk dagilsatamir stma! " anlayigmm sevummicusudur.

=
-]

Grubun ivilisi igin dzverida buhumr, kendi dneeliblarindan vazgeger.

[
L=

Cahzanlara prubunherhanei bir fivesi olamk dagil da, bir birev olarsk davams.

[
=

Harakeats gegmesi igin sonmlanm kronikleagmesi geralic,

(=]
=

Davramslan, ¢alizanlann ons seve duyvmasnm saglar

3
-

Tiim dikkatini hatalar, sikavatler veveatersidiklar izarine voEmlastrir.

(5]
LFE]

Kararlarmmahlali ve aetik somglarm giz dminds buhmdumns

(%]
ey

Yapilan hatalar: asla nmitmaz sonmmlusn buhormincaya kadararagtne

[
En

Cahzanlards giig ve given duvEnsuuvandr.

(=]
an

Gelacekla ileili wizvoms ile calizanlanm atlcilar.

(=]
-t

Dikkatini hata ve bagensizhikdann azslhlmss, standartlam ulaglmas igin hawcar,

[
-]

Karar vermelkten kagunr,

[
L]

Cahganlarma farkh ihtivaclan ve yetensklen olan birayler olarak waldagr

L]
=

(‘ahganlarm sorunlam farkh agilardan balonslann salar.

[
[

Cahzanlarmakendilarini g=listirmnales igin firsat varatrva dastaldar.

[
[

(ahzanlara gorevlern nasl vapilacat komisunda veni bakis agilan sumar.

(¥
L)

Acil somlara cevap vermawi geciktinir.

[
ol

Ortak bir misyppa{sirer anlovigma) sahip olmemn nemin vurgular

L]
£

Calizanlar beklentilari verins gatirdillerinds mermminiveting ifade adar.

1]
(=

Hadeflare ulaglacasina dair giiven olugtume.

Dt Rl e W Bl B N B T B B R e D I T e B I T I I T I O ] o R T P I T I B il B B I I B I D O I e T I I T R T e O I T

[ | e | [ |t | o [ | e || e | | | e | e | || | e || e [ | | e | | et | e | e | e | | | | e [ | e | e

L Bl B B et Bl ) Bl ) G o B ] B ] Bl ) Bl ! Bl ) Kl ) B e ] ) ] e Bl o B ) ]

LR (AR Y RO s R R ORI N () R R R (R DA (DR ) [T RS (RN N [ e S R [CRE U RURETY Y T [N [N T
Eanl L el i) Bl et B ) B ) B ! el I B ] Bl ) ] ! Bl ) Bl e B ) Bl e ] e e e B ) ]

et |t | e | | | mr | v | | o |t | e | | | me | e | et | | et | e [t | | e e | | | | | mer ]| v | | e | | | | | e

el L Bl Bl Bl e Bl L Bl e Kl ) Kl ] Bl ) el o Gl ) Bl D G e B e el o e o e o e

et |t | |t | | met | | | e | e | | | mer | | et | | et | e [t | | e | et | | et | | met] n | ome| | me| | me| | e

e Bl ) Bl ) Bl o) Bl D) G o e ) Gl ! Bl B el ! Gl ! el ] B ) Bl ] Bl e Bl ) Bl ) B

e |t | e |t | | | | | e et | e | | | | | | | et | e [t | | e e | | | | | mr | nr | me | e | | | | | e

128




BOLUM I

Olkul Midiiriintin O#retim Liderlii Roline Sahip Olma Diizeyi
Asabiida verilan anket sorulanm dikkatle okuvamk sbrev vaphimiz okuldaki okl midirintzin buo

3| davramislan ne dlgiide gosterdigini gozlemlerinize davanarak igaratlaviniz.

OLCEK MADDELERI

MUDURUN YERINE GETIRME

DERECESI

Highir Zanein

Colkleyrek

Fanan

Ara b
MEE
Her Zanean

—

L]

[#X]
.
i

1. Oknlun genel amaclanm, §iretmen ve §inancilers apklams

2. 0knlondski herkesin, oknlim smeglznm paylkymesine ancilk stmek

3 0knlon amaglanm sizden ssrirme ve gindn kognllann: sire veniden belilems

4 Oknlon amaclanm selistisidken §rencilerinbagan durnmlanndan yarerdanms

5_0knlon smaglznyla derslerin amaglannm nywmln olmesin: dooilik stms

§. Enrul toplantlznndz akuhn smeglanm famgmaya apms

7. OFetmenlerin aym amaglarz ddnik Ehymalznm teprik stme

5 Qfrencilerin meveout baganlanm srtrmeya dnik amaglar belirlems

2. Okulon smaglanmn, uyzulamaya vanatlmess ma ancihik stms

10 Ofrenci bagzns konnsunds herkesin yilssk hellentlers szhip okmasin tegrik
#tme

Bl Bl e I R I B B T I

11. Okulun e@tim - §2retim caligmalan ile i1gilivalk faalivet plam hanslams

12 0kul programandz §2enci ibtivag ve beklentilerinin dikkste slmmasin: nem
VEfms

13 Okulun I ve I kadems §2retim programlan aasindz koordinas vonsaflams

14 Programla i1zli materyallenin | kitzp, derg, vh. ) incalemes ve seqimins aktif
olzrak kahlma

15 Zimfigi §2atim rameminin ethiliknllnibresim saflamek ifin smiflan ziverst
£1me

16 Okulda ders dag1, soaval, kuiltiss] e3itsel fasliveden tegrikatms

17 OFencilerin derse sag kalmasin ve dersi bilmesin engellams

15 Darslerin zememinda baglanbmesin va bitirikeesin s2flama

12, Okuldald zamenin gofunu efitim ortamlznnda sizlem vapmak ve diretims
kanlarak seginme

20. Anonslar va da simftan 6 Zrenci gzfinlmas: 2ibd yollarda derslerin kesintive
nSramas1n dnlems

El Bt el Rl Bl Bl Bl el el

Bl I R I I B B s I el el el el el el Bl Bl el el e
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21.Ofencilerin bagan domerlanm terngmsk ivin §Setmenlerls sinigmeler vapma

22 OFetim programlannin zigld ve zzvif yanlerini belilemsak igin daetmenlers
Bifigme

Bl ]
Bl

23 Zimav somuglanna sies okul programam szden seciome ve gerekrifin de
dezigiklikler vapmz

24 Simav somuglanna siss 22l GFretim ve ilgive muhtag olan §Srencilen helirfems

25.0kul ve dZencilerin bajan durmlzn hakkmda § Srencilen bilgilendinme
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L B e I e B [ R B [ e T I R B T I B B e [ I B B

et |t | e | e | om0 e | e | e | e | e | e | me | e | e | e | e | e | e | e | e | e | e | e | e | e
Bl Bl Bl Bl Bl Gl Gl Gl G B Gl G G Bl el el Gl B el el e el
|t | e | e | e | e | e | e | e | e | e | e | e | e | e | e | e | e | e | e | e | e | e | e | e
et |t | e | e | e | e | e | e | e | e | e | e | e | e | e | e | e | e | e | e | e | e | e | e | e

L B e T I B o I [ e B [ B e L [ B B B | I I B B

129




OLCEK MADDELERI

MUDURUN YERINE GETIRME

DEEECESI

Hichir Zanean

okheyrek

nia Aanen
Her Zancan

Ara fira

(=]
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Fadi
b
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26 Oknlun bagan dummnm, vaml ya dz sdzld olarak §sratmenlers bildinms

27. Oknl ve simif igindski davramglanyls Gatin bagen postersn §zrancilen
Gdillendisme

28 Zimf i pdzlemler sonrzsnda §Sretmenlers daretimle ilgili dnemli kanulan
apklama

22 Zimifigi d Zretime deferlendirirken 6 2rand (ahymalennida sizden seginme

30. Oknlla i1l sonmlzn sinigmek fizers §francilerds dofmdan temas halinds olma

31. Ofetmenlenin dst dizayds perfosmans aistenmelarini tegvik otme

32 Ustin gzba ve baganlznndan dalayl d&retmenlers iltifaflards bolmma

33, Ozel gzba ve myretlerinden dolay 6 zretmenleni vaml olarsk takdis etme

34 Ofrstmenlenin meslak yonden seligmelen ign hizmst g efitim gzligmalan
diizen]ems

35 Eendilerini mesleki ynden saligtirebileceklen firsatlardan § fratmenleri
hzherdsr atme

38 Mesleld vinden geligme cabas iginde alan { hizmet igi e3itim, lisansisti 25itim
vh.) dEretmanlen destaklems

37. Gazete ve dergilends, aiitimle ilgli alen dnemli vamlan gofaltarak
Gfmetmenlers dzfitma

Ea T I B I I I I I I I I

38 O&etmenler igin konferanslar venmek dzere okul diymdan konugmenbr cafrma

30 Hizmstigi e&itim cahigmalznnda edinden venibilsl ve bacerilen payvksmak igin
toplantla yapmz
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&0 Hipmet igi efitim caliymalanndan edinflen veni bilg ver becarilarin sindiginds
knllamlzhikmesind desieklems

——

—
[

£1. Vdnetici, dinetmen §fvenci ve difer personsl arzsinda " tzlm ruhn” algmasing
dncilik etme

—

—
f—

£2 Girevlerind dahs ivi vapabikmeles igin Gratmenlen dastaldems

43 Etkili bir d2retim ve §Zrenms igin perekli diizen ve disiplinisaslzma

44 Oknlda tim §Zencilenin §zranshilaced ve baganl olzbileced inancm
verlegtinmeys calizma

45 Oknldz dzenci ve d2retmenlenin gevkls caligablaceklen fizikse] artamlar
hamslams

£5. Oretmen dZrenciler srasinda kavnagmay saflavacek sosval fazlivetlers dnoild:
stme

47 Ezitim - d zetimlz {1211 veni ve farkl1 sirigler ortaya atan §Sretmenlern
destek]sma

45 Bir=y ve zruplar aras1 geiijmalardan oknlun zafer ginmesind engslleams

22 Vapilacsk iglers ilgili zemen ve kavnak svindoen d Sretimlz i1z komlas
dncelik verme

50. 0 &enci bagansim arthomak igin a1l ve gevrenin olnla deste®ini dlama
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