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ON SOz

Egitim kurumlar1 toplumun gelecegini sekillendiren orgiitlerdir. Bu kurumlarin
basindaki yoneticiler cagin gerektirdigi liderlik ozelliklerine sahip olmazlarsa bunun
topluma yansimasi olumsuz olacaktir. Giiniimiizde etkili 6gretim yeni bir yonetim anlayigi
gerektirmektedir. Okul yoneticileri okullar1 iyi yOnetebilirlerse egitimin kalitesi de istenen
seviyeye ylkselecektir. Bu sebeple okul yoneticileri giiniimiizdeki yoneticilik rollerindeki

degisimleri kavrayabilmeli ve buna gore kendilerini siirekli yenileyebilmelidirler.

Devlet okullarinda goérev yapan yoneticilerin 6gretimsel ve yonetimsel liderlik
tarzlarini nasil sergilediklerini inceleyen bu arastirma bes boliimden olugmaktadir. Birinci
bolimde arastirmanin problemi, amaci, 6nemi, smirliliklari, sayiltilar ve tanimlar
aciklanmaktadir. Tkinci béliimde arastirmanin literatiir taramasi ele alinmaktadir. Ugiincii
bolimde yontem, dordiincii bolimde bulgular hakkinda bilgiler verilmektedir. Son

boliimde sonug, tartisma ve dneriler kismi yer almaktadir.

Arastirma boyunca bana her tiirlii destegi gdsteren ve yardimlarini esirgemeyen
degerli hocam ve danismanim Prof. Dr. Sadegil AKBABA ALTUN’a; bilgi, goriis ve
deneyimlerinden faydalandigim degerli hocalarim Prof. Dr. Servet OZDEMIR, Prof. Dr.
Giray BERBEROGLU ve Dog. Dr. Serkan KOSAR’a sonsuz tesekkiirlerimi sunarim.

Bu siirecte bana destek olan anneme ve babama, dzellikle sevgili esim Derya

AYDOGAN’a ve Polatli’da gérev yapan tiim okul yoneticilerine ¢ok tesekkiir ediyorum.

Ahmet Giiltekin AYDOGAN
Haziran 2018, Ankara
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OKUL YONETICILERININ OGRETIMSEL VE YONETIMSEL LiDERLIK
DAVRANISLARI: POLATLI ORNEGI

Gelisen ve degisen cagimizda okullarin etkili okul olabilmeleri i¢in yoneticilerinin
ogretimsel lider olmalar1 artik bir zorunluluktur. Bu calisma ile okul ydneticilerinin
Ogretimsel ve yonetimsel liderlik davranislarinin belirlenerek, bu davraniglarinin olumlu
yone c¢ekilmesine yonelik Oneriler gelistirilerek egitim kurumlarinda daha kaliteli ve

basarili nesillerin yetismesine katkida bulunulmasi hedeflenmektedir.

Arastirmanin drneklemini Ankara ili, Polath ilgesindeki, Milli Egitim Bakanligina
baglh 40 adet resmi egitim kurumlarinin miidiir ve miidiir yardimecilar1 olusturmustur
Oncelikle kisisel bilgiler formu kullanilarak katilimcilarin demografik ozellikleri tespit
edilmis, daha sonra 2008 yilinda yapilan Uluslararas1 Ogretme ve Ogrenme Arastirmasi

(TALIS)’nda gelistirilen ve 23 sorudan olusan anket uygulanmastir.

Verilerin ¢oziimlenmesinde SPSS 15.0 paket programi kullanilmis ve demografik
ozelliklerin frekans ve yiizdelik dagilimlar1 incelenmistir. Ayrica arastirmada elde edilen
verilerin frekans ve ylizdelik dagilimlariyla beraber, ortalama ve standart sapmalar
hesaplanmigtir. Yonetim tarzlarinin kidem ve gorev yeri 6zelliklerine gore fark gosterip

gostermedigi grafiklerle belirlenmeye ¢alisilmistir.

Arastirma sonuglarina gore okul yoneticileri “6gretimsel liderlik” alt boyutlarindan
“ogretimsel yonetim” ( % =3,157) alt boyutuyla, “okul amaglarinin yonetimi” ( X
=3,155) alt boyutunu ¢ok az bir farkla hemen hemen ayni ortalamalarda sergilemektedirler.
Ayrica “yonetimsel liderlik” alt boyutlarindan en fazla “Biirokratik Yonetim” ( % =3,52)
alt boyutunu sergilemektedirler. “Mesleki kidem” ve “gérev yeri” degiskenlerinin, ilkokul
yoneticilerinin 6gretimsel ya da yonetimsel liderlik alt boyutlarin1 sergileme diizeyleri

iizerinde daha cok etkili oldugu anlagilmaistir.

Anahtar Kelimeler: Liderlik, 6gretimsel, yonetimsel, miidiir, miidiir yardimeisi.

ABSTRACT



INSTRUCTIONAL AND ADMINISTRATIVE BEHAVIOURS OF SCHOOL
ADMINISTRATORS: POLATLI CASE

In our developing and changing age, in order to have effective schools, school
administrators have to be instructional leaders. By determining instructional leadership and
administrative leadership behaviours of school administrators and by developing proposals
to attrack those behaviours in to positive way it is aimed to have more quality and

succesful generations in educational institutions.

The school administrators in Ankara, in Polatli district, working in forty public
schools which belong to National Education Ministry constitutes the sample of this
research. At first by using personal information form, demoghraphic fetures of participants
is determined then the survey form that contains 23 questions and developed by Teaching

and Learning International Survey (TALIS) in 2008 was applied.

In analyzing of datas, SPSS 15.0 package program was used and the frequency and
percantage of demographic features was examined. Also the means and standard deviation
of data in research was determined. The effect of professonal seniority and the type of

schools on their leadership behaviours is found by using graphics.

According to results of this research the school administrators exhibits
“instructional management” ( % =3,157) and ‘“management of school aims” ( X
=3,155) subdimensions of “instructional leadership” nearly equally. Also they mostly
exhibit “bureaucratic management” ( %X =3,52) sub-dimension of administrative
leadership. Both “professonal seniority”” and the “type of the schools” variables have more
effects on primary school managers’, instructional leadership and administrative leadership

behaviours.

Keywords: Leadership, instructional, administrative, principal, assistant principal.
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BOLUM I

Bu béliimde problem durumuna, aragtirmanin amacina, problem cilimlesine, alt

problemlere, aragtirmanin 6nemine, sinirliliklara, sayiltilara ve tanimlara yer verilmistir.

1. GIRIS

Giliniimiizin modern diinyasi, hizli bir gelisim ve degisim 6zelligi tasimaktadir.
Bu hizli gelisim ve degisim siirecinde toplumlarin varligini stirdiirebilmesi ve gelisebilmesi
yetistirdigi insanlara baghdir (Aksoy, 2006). Giinlimiizde insanlar ge¢mise gore
yasamlarinin daha fazla boliimlerini topluluk i¢inde gecirmektedirler. Toplum iginde tarih
boyunca her zaman liderlere ihtiya¢ duyulmustur. Toplum i¢indeki insan guruplarinin
yonlendirilmesi ve harekete gecirilmesi her insanda bulunmayan bazi o6zellikler
gerektirmektedir. Insan, kendi arzu ve ihtiyaglari gerceklestirebilmek ve kisisel
hedeflerine erisebilmek icin bir guruba ihtiya¢ duyar. Fakat ortak amac ve hedeflerle bir
araya gelen guruplarin meydana getirilmesi ve harekete gecirilmesi, herkeste herzaman
rastlanmayan ayr1 bir yetenek ve ikna etme kabiliyeti gerektirmektedir. Bu 6zellikte ancak
etkili liderlerde mevcuttur (Eren, 2008). Miller (1998)’in da belirttigi gibi, “Tiim diinyada
insanlar etkili bir liderin varligina ihtiyag duyarlar; giivenilir ve gerekli yapisal
degsiklikleri gerceklestirebilecek Ozellikteki liderlerin olmasmi arzu ediyorlar” (akt.
Cankara, 2008). Liderlikle ilgili yapilan bir¢ok tanim incelendiginde ve bir sentez
olusturmaya calisildiginda, bu kavrami, insanlar1 belli amaclar etrafinda toplayabilme ve
bu amaclar1 gerceklestirme dogrultusunda onlar1 harekete gecirebilme yetenegi olarak

tanimlanabilmektedir (Cankara, 2008).

Toplumlarda etkili liderlere ihtiya¢c gegen zamanla daha Onemli bir hale
gelmekteyken, okullarda toplumun bir pargasit oldugu i¢in etkili liderlere ihtiyag
duymaktadir. Ulkeleri, dolayisiyla uluslar1 ayakta tutan istikrarli ve sistemli bir sekilde

verilen ve bu anlayisin yesermesine zemin hazirlayan egitim kurumlaridir (Kayaalp, 2014).



Sadece okul yonetimi alanimmin gelismesi degil, ayni zamanda &gretim
uygulamalarinin profesyonellesmesi de 6gretim liderliginin gelismesini saglamistir (Celik,
2011). Okul miidiirinlin basaril1 olabilmesi i¢in kendi rolii ile ¢alisanlarin rollerini iyi
anlamasi ve buna uygun davranislar sergilemesi gerekmektedir. Okullarin 6nceden
belirlenen amaclarina ulagabilmesi okuldaki is ve islemlerin tiimiinden sorumlu olan okul
midiiriiniin etkililigine baglidir. Etkili okul iizerine yapilan g¢alismalar, etkili okulun
olusmasinda okul yonetiminin kritik bir éneme sahip oldugunu gostermektedir (Balci,
2002). Son zamanlarda Tiirk Egitim Sisteminde 6nemli degisiklikler goriilmektedir. Buna
paralel olarak klasik yoneticiler yerine tiim paydaslarla iyi iletisim kurarak okulun
verimliligini arttiran etkili liderlik 6zelliklerine sahip okul miidiirlerine ihtiyag
duyulmaktadir. Okullarimizin kurulus amaci egitim oOgretim ihtiyacini karsilamak
oldugundan misyon ve vizyonu belirlenmis ve iyi organizasyon yapilmig olmasi
gerekmektedir (Cankara, 2008). Cevrenin okullardan beklentileri her gegen giin
artmaktadir, bu beklentiler egitimde liderligin 6nemini artirmaktadir. Okul miidiirleri bu
anlamda egitim Ogretim ortamlarinin etkili organizasyonlar haline gelmesinden birinci
derecede sorumludurlar. 1980°1i yillardan bu yana okullarin isleyisi yogun bir sekilde
tartisilmaya baslanmistir. Okullarda gergeklesen birgok klasik uygulama, egitim ve
yonetim bilimlerindeki gelismeler neticesinde son bulmustur. Yeni yOntem arayislari
dogmustur. Egitimdeki bu zorunlu sistem degisikligini gergeklestirecek olanlar da okul
miidiirleridir (Ozden, 2002). Okullarin énceden belirlenen amaglara ulasabilmesi okul
yoneticilerinin etkinligine bagldir. Yoneticinin etkinligi sayesinde istenilen hedeflere
ulagilabilir (Tanriogen, 1988). Yiiklenmis oldugu gorev ve sorumluluklar, okul yoneticisini
bir yonetici olmaktan ¢ok bir lider olmaya zorlamaktadir. Okul yoneticisi, sadece okulunun
degil ayni1 zamanda cevresininde lideri olmalidir (Binbasioglu, 1988). Okul ydneticisinin
etkili liderlik 6zellikleri gostermesinin dgretmen ve dgrenci basarisi iizerinde dogrudan
etkisi oldugu gozlemlenmistir. Bir okul yoneticisinin rolii sadece yukardan gelen emirleri
alta ileten ve mevzuatin gerektirdigi giinliik isleri yapan biri olmak degildir. Ayn1 zamanda

etkili bir lider olarak etkili okul ortami olusturmaktir.

1.1.Problem Durumu

1970’11 yillardan itibaren yapilan arastirmalar sonucunda ulasilan sonuglar,

arastirmacilari, diger arastirmalar i¢in yol gosterici olmasi amaciyla, okul ydneticilerinin



liderlik davraniglarini daha bilimsel olarak incelemeye yoneltmistir (Hallinger ve Murphy,
1985). Yapilan arastirmalardan ¢ikan sonuglara gore okul miidiirii sadece okulun diizenli
isleyisinden degil, 6grencilerin akademik basarisin1 arttirmakta da ¢ok Onemli bir
sorumluluga sahiptir (Glanz, 2006). Bir okul miidiiriiniin gorevi sadece yonlendirme ve
kontrolden ibaret degildir, ayn1 zamanda rehberlik etme, ¢abalar1 destekleme ve yardimei
olmak gorevleri de vardir (Cunningham ve Cardeiro, 2003). Wildly ve Dimmock (1993)
tarafindan yapilan arastirmalarda, okul miidiiriiniin sahip oldugu oOgretim liderligi
becerisinin, §gretmen ve Ogrencilerin etkinlik ve davraniglari iizerinde dogrudan etkili
oldugu anlasilmistir. Benzer c¢aligmalardan ¢ikan sonuglara gore Ogretim liderligi
becerisine sahip okul miidiirleri 6grencilerin akademik basarilar1 iizerinde ¢ok dnemli bir
etkiye sahiptir. Ogretimsel liderligin diger liderlik tarzlarindan farkli olarak kendine 6zgii
ozellikleri vardir. Ogretimsel lider, 6gretmen ve dgrencilerle uyumlu ve isbirligi iginde
calisabilmeli, mevzuat ve egitim &gretim programlariyla ilgili gerekli bilgilere sahip
olmalidir (Sisman, 2004). Bunun i¢inde 6gretimsel liderler siirekli kendilerini yenilemeli
ve giincel bilgileri takip eden, 6grenen lider olmalidir. Bu sebeple okul miidiirliiglinii
yasam boyu dgrenim siirecinin devam ettigi bir meslek olarak tanimlayabiliriz. Ogretimsel
liderlikte hedef Ogretimin daha etkili yapilmasi ve gelistirilmesidir. Bu liderlik
yaklagiminda okul ve ¢evresi 6gretimin daha etkin olmasi amacina yonelik diizenlenmistir.
Okul igindeki en 6nemli 6gretimsel lider okul miidiiriidiir. Ogretimsel liderlik 6zelliklerine
sahip bir okul miidiirii akademik basarida yliksek beklentilere sahiptir, bu hedefe ulagmak

icin gerekli olan 6gretim stratejilerine sahiptir (Glanz, 2006).

Calisanlarin lideri takip etmesi i¢in Odiilii ara¢ olarak kullanan ve kendisini
izleyenlerin kurallara uymasin1 kuvvetli bir sekilde ifade eden, kurallara uyulmasini
saglamak icin rutin degisimler yapan liderlik tiirline yOnetimsel liderlik denir. Burada
amagc belirlenen hedeflerin gergeklestirilmesidir ve hedeflerin gergeklestirilmesine katkida
bulunan calisanlara kars1 adil davranmaktir (Iscan, 2006). Bu tarz liderler ¢alisanlarla
iligkilerini karsilili alig veris iizerine insa ederler. Yonetimsel liderler ¢alisanlarin olumlu
davraniglarina 6diil, olumsuz davraniglarina ceza verme egilimindedirler. Yonetimsel
liderlerin tutum ve davraniglart hedef ve amaglara ulasabilme derecesine gore
degismektedir. Calisanlar eger hedeflere ulasilabilmisse odiillendirilirler ancak hedef ve

amaglardan uzaklasilmissa cezalandirma mekanizmasi isletilir (Bass ve Steidlmeier, 1999).



2008 yilinda Tirkiye ile birlikte 28 OECD iilkesinin katildigr ve ilk defa
gerceklestirilen Uluslararas1 Ogretme ve Ogrenme Arastirmasi (TALIS) yapilmistir. Bu
arastirmada, arastirmaya katilan {ilkelerin egitim ve Ogretim durumlarini belirlemek
amaglanmistir. OECD Egitim Midiirliigiiniin gelistirmis oldugu anket okul miidiirleri ve
Ogretmenlere uygulanmigtir. Okul yoneticilerinin  yonetsel davranislari, TALIS
arastirmasinin bir boliimiinii olusturmaktadir. Arastirmanin bu boliimiyle ilgili Tiirkiye’de
bulunan sonuca gore: Okul miidiirlerinin yonetimsel liderlik davranislarini, 6gretimsel
liderlik davranislarina gore biraz daha fazla sergiledikleri anlagilmistir. Ayni arastirma
OECD iilkelerinde 2013 yilinda da yapilmis fakat Tiirkiye bu arastirmada yer almamaistir.
Gliniimiizde etkili okullar gosterdikleri akademik basariyla degerlendirilmektedir. Bu
sebeple okul miidiirlerinin daha fazla 6gretimsel liderlik tarzini sergilemeleri zorunlu hale
gelmektedir. Ayrica ¢aga ayak uydurabilmek ve modern egitimin gereklerini yerine
getirebilmek i¢in degisim kaginilmazdir. Okul yoneticilerinin, 2008 TALIS arastirmasina
gore liderlik tarzlarinda degisim olup olmadigini ve degisim olmasi durumunda bu
degisimin olumlu yonde olup olmadigini anlayabilmek agisindan bu arastirmaya ihtiyag
duyulmustur. Bu aragtirmada Ankara ili Polath il¢gesinde gorev yapan ilkokul, ortaokul ve

lise yoneticilerinin yonetimsel ve 6gretimsel liderlik davraniglari ¢aligiimugtur.

1.2. Arastirmanin Amaci

Bu calismanin amaci1 Ankara ili Polath il¢esindeki ilkokul, ortaokul ve liselerde
gorev yapan okul yoneticilerinin 6gretimsel ve yonetimsel liderlik davranislarina iliskin

gorlislerini belirlemektir.

1.2.1. Problem Ciimlesi

Devlet okullarinda goérev yapan yoneticilerin 6gretimsel ve yonetimsel liderlik

davranislarina iligkin goriisleri nasildir?

1.2.2. Alt Problemler

1- Ankara ili Polath ilgesindeki resmi egitim kurumlarinda goérev yapmakta olan
okul yoneticilerinin Ogretimsel liderligin alt boyutlarina iliskin gdoriiglerinin

dagilimi nasildir?



2- Ankara ili Polath ilgesindeki resmi egitim kurumlarinda gorev yapmakta olan
okul yoneticilerinin yonetimsel liderligin alt boyutlarina iliskin goriislerinin

dagilim1 nasildir?

3- Okul yoneticilerinin meslek kidemleri ve gorev yapmakta olduklart okul
tirleriyle, 6gretimsel ve yonetimsel liderlik alt boyutlarmi sergileme diizeyleri

nasildir?

1.3. Arastirmanin Onemi

Orgiitlerin isleyisinde rol alan, bir amag¢ dogrultusunda ¢alisanlar1 ikna ve motive
eden, calisanlarla iletisimi olumlu olan ve onlar1 gerekli degisimlere hazirlayan liderler
orgiitlerinde etkinligi saglayabilir, is tatminlerini yiikseltebilir ve sinerji olusturabilir.
Egitim kurumlarinda galisanlarin verimli olabilmesi ve iyi bir egitim verebilmesi i¢in
yoneticilerin gostermis olduklar1 liderlik stillerinin 6nemi coktur. Literatiirde yapilan
arastirmalara baktigimizda bu konu iizerine pek ¢ok caligmanin yapildigin1 gérmekteyiz.
Yonetimsel liderlik tarzi daha cok biirokratik siirecleri hedeflemektedir. Biirokratik
yonetim sekli, degisime kapali ve kati kurallarin gecerli oldugu bir yonetim tarzidir.
Glinlimiizde daha etkili bir egitim 6gretim ortami i¢in okul yoOneticilerinin Ogretimsel
liderlik Ozelliklerine sahip olmasi gerekmektedir. Bu calisma ile okul yoneticilerinin
Ogretimsel ve yonetimsel liderlik davranislarinin belirlenerek, bu davraniglarinin olumlu
yone c¢ekilmesine yonelik Oneriler gelistirilerek egitim kurumlarinda daha kaliteli ve

basarili nesillerin yetismesine katkida bulunulmasi hedeflenmektedir.

1.4. Arastirmanin Sinirliliklart

Bu arastrma 2016-2017 egitim Ogretim yilinda Ankara ili Polatl ilgesinde gorev
yapmakta olan Milli Egitim Bakanligi’na bagli devlet okullarindaki okul yoneticilerinin
gortsleri ile simirhidir.

1.5. Sayiltilar

Arastirmaya katilan yoneticilerden alinan veriler degerlendirme yapmak icin

yeterli ve giivenilirdir.



1.6. Tanimlar

Yoneticilik : Hedef ve amaglara ulagsmakta gerekli olan is ve islemlerin ¢alisanlar
tarafindan yerine getirilmesini, saglayan, bunun i¢in gerekli takip ve kontrolii yapan

getiren kisidir (Aydin, 2013)

Liderlik: “Belli bir ortamda amaglarin gerceklestirilebilmesi i¢in bagkalarmin

etkilenmesi siirecidir.”(Aydin, 1991: 35).

Ogretimsel liderlik: Okulun hem 6gretmenler, hem de 6grenciler i¢in daha etkili
O0grenme ve Ogretme ortamlarina donlismesi, tatmin edici ve iretken bir cevreye

doniistiiriilmesini hedefleyen liderlik bigimidir (Celik ve Unal, 2013)

Okul Amacglarmmin Yonetimi: Hedeflerin belirlenmesi ve programin gelistirilmesinde

ogrenci performans diizeylerinin ve smav sonuglarinin kullanildigi yonetim bigimidir

(TALIS, 2008).

Ogretimin Yonetimi: Ogretmenin dgretimi gelistiren eylemleridir (TALIS,2008)

Okuldaki Ogretimin Dogrudan
Denetimi: Ogretmenleri sinif iginde siirekli denetleyen ve 6gretmenlere rehberlik ederek

siklikla 6neride bulunan yonetim bigimidir (TALIS, 2008)

Yonetimsel liderlik: Yonetim eylemleri daha ¢ok biirokratik siirecleri hedefler.
Caliganlarin kurallara uymasina oncelik veren bu amagla rutin degisimleri gerceklestiren

bir liderlik tiiriidiir (TALIS, 2008)

Hesapverebilirlik: Paydaslara ve digerlerine kars1 seffaf ve cevap verebilir olmadir

(TALIS, 2008).

Biirokratik Yonetim: Genellikle biirokratik siiregleri hedefleyen ve herkesin

kurallara uymalarinin énemli oldugunu diisiinen yonetim bi¢imidir (TALIS, 2008)



BOLUM 11
2. LITERATUR TARAMASI

2.1. Liderlik

Tim insanlik tarihi boyunca insanlar arasinda énemli bir yer tutan liderligin tanimi
hususunda heniiz tam anlamiyla bir goriis birligi saglanamamstir. Liderlik tanimi farkh
bakis agilarina ve analizlere gore kisiden kisiye degisebilmektedir. Liderlik kavramina
farkli agilardan yaklasildiginda farkli bigimlerde tanimlanmasi dogaldir (Sisman, 2002).
Liderlikle ilgili olarak son yillarda bir¢ok liderlik teorileri gelistirilmis ve ¢cok sayida kitap
ve makale yaymlanmigtir (Ozalp, Eren ve Ocal, 1992). Gegmisten giiniimiize ydnetim
biliminde en ¢ok tartisilan konularin basinda lider ve liderlik tanimlar1 gelmektedir.
Liderlikle ilgili olarak yapilan ampirik ¢alismalarin sayis1i 3000°den fazladir (Celik, 2003).
Genel olarak liderlik bir kisiyle bir gurup arasindaki gii¢ ve otoriteye dayali iligki olarak
tanimlanabilir. Lider, gurubu belli amag ve hedeflere yonlendirmek i¢in bu gii¢ ve otoriteye
dayali iligkisini kullanir. Ayn1 zamanda liderlik, grubun diger tiyelerinden karizma, zeka,
yetenek gibi ozellikler agisindan {istiin olmaktir (Fiedler, 1996). Insanlar1 belirli hedef ve
amaclara yonlendirebilmek i¢in bu hedeflere ulasmada onlarin ¢ikarlarini takip etmek,
ihtiyaclarin1 bilmek ve onlar1 bir gurup etrafinda toplayarak ulasilmak istenen hedefler
dogrultusunda motivasyonlarini arttirmak gerekir. Liderin belli bir gurubu belirlenen ortak
amaclara yonlendirmesi i¢in, inandirma yetenegi ve Ozel bir liderlik yatkinlig

bulunmalidir.

20. yy’da liderligi tanimlamak icin arstirmacilar yogun ¢aligmalar yapmiglardir. Bu
cabalar, liderlikle ilgili tanimlarin geligmesine ve degisik yaklagimlarin dogmasia yol

acmistir. Liderlik kavramlariyla ilgili bazi tanimlar asagida verilmistir.

Liderlik, amaglarin gergeklestirilebilmesi i¢in insanlar1 harekete gegirebilme

yetenegidir (Robbins, 1994).

Liderlik, calisanlar1 etkileyebilmek, onlara rehberlik etmek, etkin faaliyet ve

etkileyici goriiniistiir (Paksoy, 2002).



Liderlik, gurup iiyelerini g¢esitli yollarla etkileyerek ve gerektiginde gii¢ kullanarak
onlar1 yonlendirmedir (Celik, 2003).

Liderlik, insanlarm gizli kalmis yeteneklerini ortaya c¢ikarmak igin firsatlar

yaratmak ve onlarin gelisimlerini saglamak i¢in kilavuzluk yapmaktir (Basaran, 1998).

Liderlik, insanlar1 Onceden belirlenen amagclar dogrultusunda harekete

gecirebilmektir (Eren,1996).

Liderlik, amaglar ulagsmak i¢in baskalarinin davranislarini yonlendirebilmek ve

yonetebilmektir (Torlak, 2008).

Liderlik, grup davraniglarini hedefler dogrultusunda ydnlendirebilme kabiliyeti;
grup tlyelerine gorevlerin yerine getirilmesinde rehberlik etme; etkili bir yonetim;
hedeflere yonelik giiclii takimlar kurma; insanlarin, grubun hedeflerini kendi hedefleriymis
gibi benimseyebilmelerini saglama; grup iyelerini kisisel menfaatlerinden ¢ok grubun
menfaatlerini diislinmeye ikna etme olarak da tanimlanabilir (Lunenburg, Fred ve Ornstein,

1996).

Lider, insanlar1 belirlenmis amaglar dogrultusunda biraraya getiren, bu amaclarin
gergeklesebilmesi i¢in onlari etkileyip harekete geciren kisidir (Basar, 1998). Sozliikteki
tanimina gore lider; onder, sef anlamlarmma gelmektedir. Grup {yeleri baski ya da
zorlamayla bir kisinin etrafinda toplanmazlar. Etrafinda toplanilan lider gurup iiyelerini

yonlendirir ve yaraticiliklarinin ortaya ¢ikmasini saglayacak ortamlar olusturur.

Oncelikle organizasyonun vizyonunu ve misyonunu belirlemek sonrada
organizasyon i¢indeki paydaslarin bunlar1 bilmesini saglamak, etkili bir liderlik icin
onemlidir. Bagarili liderler hedefleri ve Oncelikleri belirleyerek bunlarin yerine
getirilebilmesi icin gerekli takibi yaparlar ve dnlemlerini alirlar (Arslan, 2007). Liderin
sahip olmas1 gereken ozellikler; giriskenlik, ikna yetenegi, sorumluluklarinin bilincinde
olma, basiret, yeterli motivasyona sahip olma, kendini gelistirme, sorunlar1 ¢ézebilme
yetenegi, bagkalarma yardim etme ve hizmet arzusu, grup tiyeleriyle olumlu iliskiler

saglayabilmek olarak tanimlanabilir (Eraslan, 2004). Liderlik kavram1 formal ve informal



olarak ikiye ayrildiginda, formal lider kendisine verilen yasal giicii kullanirken, informal
lider davraniglariyla gurubu etkileyen ve bu sayede gurup tarafindan benimsenen kisi
olarak tanimlanmaktadir. Okul yoneticileri yasal giice sahip olduklari i¢in formal liderlige
ornek verilebilir. Ancak okul miidiiriiniin 6gretmenleri yonlendirirken onlar1 gilidiilemesi
onu informal lider konumuna getirebilir. Yoneticlik ve liderlik arasinda 6nemli farkliliklar
vardir.

2.1.1. Yoneticilik ve Liderlik

Yonetici yasal mevzuattaki emirleri yerine getirmeyi ve mevcut politikay1
siirdiirmeye c¢alisir, lider ise kendisi politika belirler. Glinlimiiz yonetim anlayisinda egitim
yoneticisinin liderlik rolii biiyiikk 6nem kazanmistir. Okul miidiiriiniin ¢alisanlar1 okulun
amaglart dogrultusunda yonlendirebilmesi i¢in yonetici degil lider olmas1 gerekmektedir.
Bir okul yoneticisi sadece yasalarin kendisine verdigi giice dayanarak okulu yonetmeye
kalkarsa ¢alisanlar1 ortak hedeflere yonlendirme konusunda ciddi zorluklarla kars1 karsiya
kalacaktir. Etkili bir okul yoneticisinin g¢alisanlar1 yonlendirebilmesi ayni zamanda o
guruba liderlik yapabilme kapasitesine de baglidir. Modern okul yoneticisi liderlik 6zelligi
baskin yoneticidir. Yonetici, var olan Orgiit yapist ve prosediirler iizerinden oOrgiitii
amaclarina ulagtirmaya g¢alisirken, lider bunlarin 6tesinde belli bir etkileme giiciine sahip
olan kisidir. Bu a¢idan liderlik, orgiitiin amaglarini gergeklestirme ya da yeri geldiginde
degistirmek icin gerekli eylemleri gergeklestirmek olarak tanimlanabilir (Erdogan, 2000).
Tiim bu agiklamalar 1s181inda problem ¢ozebilen, olay ve olgulari yapisal diislinebilen, tist
diizeyde analiz ve sentez becerisine sahip, liretebilen ve yaratici olabilen kisilikler
olduklar1 sdylenebilir. Konuya bu ac¢idan bakildiginda liderlik iddiasinda bulunan herkesin
lider olamayacag1 goriilmektedir. Yonetici, genelde is gorenlerin davranislarini orgiitsel
amaglarin gergeklestirilmesi dogrultusunda esgilidiimleyen kisi olarak tanimlanmaktadir.
Lider ise grup iiyelerini etkileyen kisi olarak goriilmektedir (Celik, 2003). Yonetici ve lider
arasinda Onemli baz1 farkliliklar vardir. Tablol’de yoneticilik ve liderlik o6zellikleri

karsilagtirilmali olarak gosterilmektedir.



Tablo 1
Karsilastirmali Yoneticilik ve Liderlik Ozellikleri

Yonetici Lider

Kisileri Yonetir Ikna ederek yonlendirir.
Varolan igleyisi siirdiirtr. Degisim pesindedir.

Giclinii statiisiinden alir. Glictinii davranislarindan alir.
Yetkileri kendisinde toplar. Yetki devri yapar.

[taate Gnem verir. Katilima 6nem verir.

Planlara asir1 baghdir. Degisik yaklasimlara aciktir.
Isi dogru yapar. Dogru isi yapar.

Kontrolii esas alir. Giiveni 6nemser.

Kaynak : Ozden, Y. (2005), Egitimde Yeni Degerler Egitimde Doniigiim. Ankara: Pegem
A Yaymcilik.

Yoneticilik, orgiit i¢in 6nceden belirlenen hedef ve amaglar1 gerceklestirebilmeyi
ve bunu yaparken sorumluluk almay1 ve isleri yiiriitmeyi igerir. Liderlik ise, ¢alisanlari
etkileyerek onlara rehberlik etmek, calisma azmi ve goriiniistiir (Paksoy, 2002). Bu
aciklamalara gore; YOnetici organizasyon i¢inde giiciinii yasal mevzuattan ve kurallardan
alirken lider tiim giiciinii sergiledigi davraniglar sayesinde g¢alisanlar iizerinde sagladigi
gliven duygusundan almaktadir. Bu saglikli iletisim ag1 sayesinde de fikirlerini ¢ok rahat

eyleme doniistiirebilmektedir.

2.2. Liderlik Kuramlari

Liderlik, ister insan davraniglarinin sonucu olarak ortaya ¢iksin, ister insanin
kendisi ve ¢evresiyle kurdugu etkilesimlerin sonucu olarak belirginlik kazansin, isterse de
kisinin sahip oldugu temel kisisel donanimlarin bir yansimasi olsun sonugta doganin ve
alisilmisin Otesinde bir insani farklar kiimesini icerir (Findik¢i, 1999). 1900’li yillarin
basindan giiniimiize kadar ABD ve batili iilkelerde, liderlikle ilgili olarak, degisik

yaklagimlar gelistirilmistir.



Frederick Taylor’un klasik yonetim gortisleri, Hanry Fayol’un yonetsel faaliyetleri
belirleme ilkeleri ve isletme yonetimine psikososyal yaklasimi, Max Weber’in biirokrasi
yaklagimi, Elton Mayo ve Hawthorne’nun oOrgiitsel ve yonetsel psikolojinin 6nemine
iligkin teorileri yoOnetim bilimine Onciiliik eden yaklagimlardir. Ayrica, Douglas
McGregor’'un X ve Y kurami, Homans’in insan grubu yaklasimi, Maslow’un insan
gereksinimi yaklagimi Likert’in yonetim sistemleri gibi kuramsal temellere dayali olarak
liderlikle ilgili c¢esitli arastirmalarda yapilmis ve yapilmaktadir (Akt.Eren, 1993).
Liderlerin bireysel 06zellikleri, liderlik tarzlari, durumsal faktorler gibi konular bu

arastirmalarin igerigini olugturmustur.

Liderlikle ilgili yaklagim kuramlarini {i¢ grup altinda toplayabiliriz (Sigsman, 2002);

- Ozellikler kuram1
- Davranigsal kuram

- Durumsallik kurami

2.2.1. Ozellikler Kurami

Ozellik kuramma gére “Lider olunmaz, lider dogulur.” Robbins (2000), liderlikle
ilgili kuramlarin belli asamalardan gectigini ve bu asamalardan ilkinin 6zellik kurami
oldugunu, sonrasinda ise davranigsal ve durumsallik kuramlarinin gelistirildigini
belirtmistir. Bu kuram liderligin dogustan gelen bazi kisisel 6zelliklere bagli oldugunu
savunmaktadir. Lider bu ozellikleri sayesinde gurubun diger iiyelerinden ayrilir.Ozellik
kurami konusunda yapilan ¢aligmalarda, ister lideri tanimlarken gii¢ ve kontrole dayali bir
yetkinligi vurgulasin, ister gurubu On plana ¢ikartsin, ulasilmak istenen nokta, bazi
insanlarin dogal lider olduklar1 ve baskalarindan karakteristik olarak ayrildiklar: yargisidir
(Akdemir, 2008). Ozellik kuramlari liderlerin kisisel 6zelliklerine dnem veren kuramdir
(Basaran, 1998). Liderin etkin olmasini saglayan faktor liderin sahip oldugu 6zelliklerdir
(Ilgar, 2005).

Aragtirmacilar, basarili liderlerin dogustan gelen kisisel 0Ozellikleri {iizerine
arastirmalar yapmislar ve basarili liderleri basarisiz liderlerden ayiran dogustan gelen
ozelliklerini belirlemeye g¢alismiglardir. Yapilan aragtirmalar sonucunda bazi liderlerin

sahip olduklar1 boy, ¢ehre, konusma yetenegi, kendine giiven, iletisim giicii, cesaret gibi



dogustan gelen ozelliklerin, bagarili olmalarinda 6nemli bir etken oldugu gozlemlenmistir
(Sisman, 2004). Ozellik kuramlarinda basarili ve basarisiz liderlerin  6zellikleri
karsilagtirilarak, bu calismalardan ¢ikan sonuglara gore etkili liderlerin ozellikleri
belirlenmeye calisiimistir (Celik, 2003). Ozellik kurami yaklasiminda basarili liderleri
basarisiz liderlerden ayiran temel fiziksel ve kisilik &zelliklerinin  bulunmasi
amaglanmistir  (Giimiiseli, 1996). Ozellik kuramiyla ilgili yapilan ¢alismalar
degerlendiren Stogdill ¢ikardigi sonuglar1 6 maddede 6zetlemistir. Buna gore liderligi
ayiran temel kisisel ozellikler; yetenek, basari, katilim, statii, sorumluluk ve durum olarak

belirlenmistir (Findikgi, 2009).

Ralph Stogdill, 20.ylizyilin baglarindan ortalarina kadar yapilan yapilan 124
ampirik calismay1 analiz etmistir. Liderin kendisini lider yapan baslica 6zellikleri
belirtmistir (Celik, 2003).

1. Zeki olma, farkli davranma, yargilama v.b gibi kisisel kapasite.

2. Degisik alanlarda gosterilen basarilar.

3. Gelisen olaylar karsisinda inisiyatif ve sorumluluk almak.

4. Sosyal olmak. Insanlarla saglam iliskiler kurabilmek.

5. Sosyo-ekonomik durum ve popiilarite agisindan toplum i¢indeki konum

Liderlik yaklagimlarinda 6zellik kurami 6nemli bir yer tutmaktadir ancak tek

basina liderligi aciklamaya yetmedigi anlagilmstir.

2.2.2. Davramissal Kuram

Davranigsal kurama gore kisiyi etkili lider yapan husus, kisinin 6zelliklerinden ¢ok
olaylar karsisinda gosterdigi davranislardir (Kogel, 1989). Yapilan arastirmalarda basaril
liderlerin ¢ok farkli 6zelliklere sahip oldugu ve 6zellik kurami adi altinda, kesin sinirlarla,

ortak Ozellikler belirlenemedigi i¢in yoOnetim bilimciler liderligi tam anlamiyla



aciklayabilmek amaciyla farkli arayiglara girmislerdir. Gelismekte olan insan iligkileri
yaklagimi bu arayislarin temelini olusturmustur. Bu anlamda liderin, kendisini izleyenlere
kars1 davraniglart 6nemli hale gelmis ve davranigsal kuramlar olusturulmustur. Konu ile
alakali ¢alismalar daha ¢ok is ve insan odakli liderlik alternatifleri ve iki alternatifin farkl
harmanlandirilmis versiyonlar1 iizerinde durmaktadir (Akdemir, 2008). Liderlikle ilgili
arastirmalar yapan yonetim bilimciler ortak kisisel ozelliklerden bahsedilemeyecegini
belirtmislerdir. Bu ylizden alternatif bir yaklasim olarak liderin 6zelliklerinden ¢ok liderin
davranislarini inceleme konusu yapmuslardir. Ozellikler kuraminda cevaplanamayan
sorulardan biri de “ayn1 Ozelliklere sahip kisilerin nasil olup da liderlik
sergileyemedikleri” dir. Bu soru “liderligin dogustan geldigi” teorisini reddetmektedir. Bu
sebeple yeni yaklagimlara ihtiya¢ duyulmus ve arastirmacilar liderin davraniglarina
yonelmistir. Davranigsal teoriye gore liderlik, toplumsal bir sistem icinde bulunan bir
bireyin, ayni sistem iginde bulunan baska bir bireyi, kendi goniilliiliik isbirligi ile
etkilemesi olarak kabul edilmektedir (Aydin, 2000). Davranigsal kuram yaklasimina gore
grup tyeleriyle etkili iletisim, ihtiyaglarina cevap verebilme, etkili liderlik i¢cin c¢ok
Oonemlidir (Basaran, 1998). Torlak’a (2008) gore “Liderlik davranislari demokratik ve
katilimci yaklagimi en iyi davranig olarak Onerir” (s. 265). Bu yaklasimda en 6nemli
unsur, liderin herhangi bir durumda sergiledigi davraniglardir (Ilgar, 2005). Davranigsal
kuramin temel varsayimina gore lideri basarili ve etkin yapan unsur liderin 6zelliklerinden
cok liderlik siirecinde gosterdigi davramiglardir. Davranigsal kuramla ilgili ¢alismalar;
Ohio State Universitesi ¢alismalari, Michigan Universitesi ¢alismalari, Robert Blake ve
Jane Mouton tarafindan gelistirilen yonetim goézenegi kurami, McGregor'un X ve Y

kuramlar1 ve Likert'in sistem 4 modeli seklinde siralayabiliriz.

2.2.2.1. Ohio State Universitesi Calismalar.. Ohio Devlet Universitesi calismalari,
tiniversiteye bagli olan is arastirmalari biirosu tarafindan 1945 yilinda baslatilmis ve 1950
yilina kadar siirmiistiir. Yapilan aragtirmalar sonucunda liderlik rolleri ile ilgili olarak 1800
kadar ¢esitli liderlik boyutu gelistirilmis olup, sonraki yillarda bu sayr 150 boyuta
diisiiriilerek “Liderlik Davranigi Tanimlama Anketi” olusturulmustur . Yapilan anket
caligmasinda, hem liderin kendisine hem de izleyicilere liderin liderlik stilini nasil
algiladiklar1 sorulmustur (Baysal ve Tekarslan, 1996). Anketlere verilen cevaplarin faktor
analizi sonucunda liderlik davranislari iki boyutta toplanmistir. Bunlar gérev yonelimli ve

iligki yonelimli liderlik davraniglaridir. Soyle ki,



1. Orgiitsel amaclar1 gerceklestirmeyi onemseyen liderlik davranisina; gérev
yonelimli liderlik davranist denir. Bu oOrgiitsel amagclar; orgiitleme, gorev analizi
yapma, iletisim kanallarim1 kurma, isgorenlerle iliskileri belirleme ve grup

degerlendirme davraniglarini kapsamaktadir.

2. liski yénelimli liderlik davramsinda lider, drgiitsel amaclar1 gerceklestirmekten
¢ok izleyenlerle arasinda saygi, giiven ve yakin bir iliskiyi hedefler. izleyenlerin
kisisel ve ruhsal ihtiyaclarint gozetmek bu tarz liderlerin en Onemli

ozelliklerindendir (Celik, 1999).

2.2.2.2. Michigan Universitesi Calismalari. Ohio State Universitesi calismalariyla ayni
donemlerde Michigan Universitesinde de liderlikle ilgili arastirmalar yapilmustir. Bu
arastirmalar sonucunda Ohio State Universitesi calismalarina benzer sonuglara
ulasilmistir. Rinsen Likert tarafindan gergeklestirilen bu arastirmalarda amag, basaril
olmus oOrgiitlerle diisiik iiretim gerceklestiren orgiitlerin incelenerek buradaki liderlik
davraniglarinin belirlenmesi ve buna bagl olarak etkili liderlik o6zelliklerinin ortaya

cikarilmasidir (Hodgetts, 1993)

Arastirma sonucunda is merkezli ve birey merkezli olmak iizere iki temel liderlik
davranisi belirlenmistir (Kogel, 2001). Birey merkezli liderlik davranisinin, is merkezli
liderlik tarzina kiyasla daha basarili sonuglar verdigi anlasilmig; etkili liderlik
davraniglar1 sergileyebilmenin ayni zamanda calisma ortamina, calisan sayisina,
calisanlarin  kisilik yapilarma ve yeteneklerine bagli oldugu anlasilmigtir.
Arastirmalardan ortaya ¢ikan bir diger bulgu ise iki liderlik bi¢imi ile i etkinligi

arasinda isin de tiiriine goére yakin ilgi oldugudur.

2.2.2.3. Yonetim Gozenegi Kurami. Calisanlarla etkili iletisim ve iiretime odaklanma
olmak tiizere iki ayr1 boyutu Blake ve Mouton etkilesime sokarak degisik altboyutlar
tanimlamistir (Celik, 2003). Daft (1991)’e gore 81 cesit alt boyut belirlenerek bunlar bes
ana baslikta toplanmistir (akt. Celep, 2004).

Zayif liderlik: Yoneticilerin herhangi bir yonetim felsefesi yoktur. Bu tarz liderlikte



calisanlarla iligkiler ve orgiitsel amaglar dogrultusunda ¢ok az ¢aba harcanir.

Gérev odaklr liderlik: Orgiitsel amaglar 6n plandadir. Lider yasal giiciinii ve yetkisini

kullanarak denetimden yararlanir.

Denge saglayict (Orgiit adami) liderlik: Calisanlarla iliskilerini gelistirerek onlarm
moralini doyum saglayici diizeyde tutma ile yapilacak isin miktarin1 dengede tutmaya

calisir.

[liski Odakli (Sehir Kuliibii) Liderlik: Yonetici daha ¢ok galisanlarla etkili iletisime
onem verir. Calisanlarina kars1 diisiinceli, rahat ve arkadasca davranirken orglitsel

amaglara ilgi alt diizeydedir.

Takim liderligi: Yonetici hem iiretime hem de isgorene en yiiksek diizeyde ilgi gosterir.
Bunun neticesinde iist seviyede katilim ve 6zdeslesmeyi saglayarak ¢alisanlarla giiglii

bir igbirligi gelistirir.

2.2.2.4. McGregor’un X ve Y Kurami. Douglas McGregor yoneticilerin davraniglarina
yon veren etkenin insanlarin davraniglariyla ilgili sahip olduklari diisiinceler oldugunu
belirtmistir. Bu kuramda zit goriisleri igeren iki gurup vardir (Baysal ve Tekarslan, 1996;

Eren, 2003).

X Kurami:

1. Normal olarak insanlar ¢alismaktan hoslanmaz ve verilen is ve gorevlerden

miimkiin oldugunca kagmaya ¢alisir.

2. Normal bir insan sorumluluk almaktan kagar, kendini giivende hisstmeyi tercih

eder.

3. Insanlarin bu 6zelliklerinden dolay1 onlar1 zorlayarak ¢alistirmali, siirekli

denetlemeli ve gerektiginde ceza verilmelidir.



Y Kurama:

Y kuramina gore Orgiit amaglari ile iggorenlerin kendi hedefleri biitiinlestirilerek

kisisel gelisim saglanmalidir.

1. Kisi i¢in is, oyun ve dinlenme kadar dogaldr.

2. Kisi yasadig tecriibeler neticesinde tembel olmustur.

3. Belirlenen hedef ve amaglar dogrultusunda disaridan denetime ihtiya¢ duymaz,

kendi kendini kontrol ederek calisabilir.

4. Herkesin dogustan gelen yetenekleri vardir. Uygun sartlar saglanirsa kisi

bunlar1 gelistirir ve sorumluluk almay1 6grenir.

5. Yapilmasi gereken c¢alisanlarin kendilerini gelistirebilmeleri i¢in uygun ortam

saglamaktir.

Bu agiklamalar 1s18inda X kuramim1 benimseyen liderler daha ¢ok otoriter
davranig gosterirken Y kuramini benimseyen liderler daha ¢ok demokratik davranis

bigimleri gostereceklerdir.

Sonug olarak, davranigsal liderlikte liderin sergiledigi davraniglar lideri basarili
ve etkin yapan en onemli unsurdur. Liderin orgiit i¢cinde ne yaptig1 ve nasil yaptigi
buradaki inceleme konusudur. Liderlerin 6rgiitii kontrol sekli, astlariyla iletisim sekli vb.

davraniglari liderlik tarzlarini belirleyen unsurlardir (Ilgar, 2000).

2.2.3. Durumsallik Kurami

Durumsallik kuramina gore tiim durumlar i¢in tek bir liderlik yaklasimi yoktur.
Bir durum i¢in uygun olan liderlik tarzi baska bir durum igin yeterli olmayabilir. Bu

kuram bagarili liderlik i¢in farkli durumlarda farkli liderlik tarzlarinin gosterilmesini



savunmaktadir. Liderin davranis bi¢imini etkileyen bir¢ok degisken vardir. Durumsallik
kuramina gore orgiit ortami liderin etkinligini belirler (Basaran, 1992). Bu kuram iginde
bulunulan ortamin o6zelliklerinin farkina vararak buna uygun liderlik davranislarinin
sergilenebilecegini savunmaktadir. Farkli durumlara gore farkli liderlik tarzlarinin
uygulanmas1 gerektigi belirtilmektedir. Durumsallik kuramina gore lider her kosulda ve
sartta etkili liderlik davranislarin1 sergileyemiyebilir (Ilgar, 2000). Lider ortamin
gerektirdigi kosullara uygun davranis sergeleyecegi i¢cin davranislart 6nceden tahmin
edilemez (Celik, 1999). Sisman da (2004) her durum ve kosulda gegerli olan bir liderlik
tarzi1 bulunmadigimi ve etkili lider olabilmenin mevcut kosullar karsisinda gosterilen
liderlik tarzlarina bagli oldugunu agiklamistir. Bu yaklagimda basta liderin kendisi
olmak iizere calisanlarin ve ortamin getirmis oldugu sartlarin kombinasyonu basarili
lideri ortaya ¢ikarir (Torlak, 2008). Ilgar (2005)’a gore, davraniglarini ¢alisilan ortama
ve calisma grubuna gore ayarlayabilen liderler, etkili liderlerdir. Bir lider herhangi bir
orgiitte basarili olabilirken, bir bagka orgilitte gerekli basariy1 gosteremiyebilir. Basariy1
saglayan unsur liderin Orgiitte karsilastigi durumlar ve Orgiitteki konumuna baghdir
(Erdogan, 2000). Dolayisiyla her yerde ve ortamda gecerli olan standart bir liderlik tarzi
bulunmamaktadir (Basaran, 1992). Bu bilgiler dogrultusunda arastirmacilar iginde
bulunulan ve liderlik davraniglart tizerinde etkisi olan ortamlar1 belirlemeye

caligmiglardir. Bu kavramlar su sekilde aciklanmistir (Hoy ve Miksel, 1982):
1. Orgiitiin yapisal dzellikleri (biiyiikliik, hiyerarsik yap, sekil)
2. Orgiit iklimi (agiklik, katilma, grup atmosferi)
3. Rol dzellikleri (pozisyonun giicii, isin ¢esidi ve zorlugu, prosediirler)
4. Astlarin ozellikleri (bilgi ve deneyim, tolerans gdsterme, sorumluluk, gii¢)
Zaman igerisinde toplumun yasayis biciminde ve degerlerinde degisiklikler
meydana gelmektedir. Yasanan bu degisimler sebebiyle daha once basarili olmus bir

liderlik yaklasimi belli bir zaman sonra etkisini yitirebilmektedir (Eren, 1993).

Durumsallik yaklagimi altinda toplanan bazi yaklagimlar; Yol Ama¢ Kurami



( Robert House ve Martin Evans ), Fiedler’ in Durumsallik Kurami, Vroom ve Yetton’ un
Normatif Kurami, Paul Hersey ve Kenneth Blanchard’ in Durumsal Liderlik Kurama,
Redd’ in Ug Boyutlu Liderlik Kurami gibi yaklagimlardir. Bu yaklagimlarda liderlerin

kisilik 6zellikleri, i¢inde bulunulan duruma ve ¢evre 6zelliklerine 6nem verilmistir.

2.2.3.1 Yol Ama¢ Kurami. Yol amag¢ kuramina gore, isgorenlerin giidiillenmesi amaglarin
gerceklestirilmesi icin ¢ok Onemlidir. Bu yaklasimda amaglara ulasilabilmesi i¢in
caligsanlarin giidiilenmesi liderin giidiilenmesinden daha énemlidir (Erdogan, 2008). Bu
kuram c¢alisanlara g¢esitli oOdiiller verilmesini ve hangi durumlarda bu o&diillerin

kazanilacagini agiklamay1 gerekli kilar (Torlak, 2008).

2.2.3.2 Vroom ve Yetton’un Normatif Liderlik Kurami. Bu kuramda liderlik davranisi
ve karar silireci arasinda siki bir iligki vardir. Bu tarz liderlik c¢aliganlarin karar
siireclerine katilimlarma iliskin norm ve standartlar belirlemeye yoneliktir. Alinan bir
kararin uygulanabilmesi i¢in kararin kalitesi ve c¢alisanlarca kabul edilmesi cok
onemlidir. Bu kurama gore liderler karar verirken belli kurallara uygun davranmalidirlar
(Erdogan, 2008). Basaran (1998)’a gore izleyenlerin karar siirecine katilimlar1 azaldikca
otokratik liderlik davranislari ortaya c¢ikmakta, izleyenlerin yeterlilikleri ve alinan
kararlara katilimlar arttikga demokratik liderlik davranislari ortaya ¢ikmaktadir. Wroom
ve Yetton demokratik liderlik ve otokratik liderlik arasindaki asamalar1 belirten bes
liderlik davranigi belirlemislerdir (Celik, 2003). Wroom ve Yetton’un normatif liderlik
kuraminda bir liderin etkinligi otokratiklikten demokratiklige dogru davranig
sergilemesiyle artar. Liderin katilimci yonetim anlayis1 sergilemesi alinan kararlarin da

uygulanabilirligini arttiracaktur.

2.2.3.3 Fiedler’in Durumsal Liderlik Kurami. Bu kurama gore liderin i¢inde
bulundugu kosullar ¢ok 6nemlidir. Bir lider her orgiitte ayn1 etkili liderlik 6zelliklerini
gosteremeyebilir. Erdogan (2000) Fiedler’in kuraminda liderin etkinliginin, ic¢inde
bulundugu orgiitiin sartlarina bagli oldugunu, liderin kars1 karsiya oldugu kosullar ve
orgiit icinde bulundugu yerin 6nemli bir faktor oldugunu, bu sebeple bir liderin bir
orgiitte basarili olurken, baska orgiitlerde basarisiz olabilecegini belirtmektedir. Bu tarz
liderlik davramisinda kaliplagsmis bir liderlik davranisi s6z konusu degildir. Belli

kosullarda hem gorev yonelimli liderlik 6zelligine sahip yoneticiler, hem de iliski



yonelimli yoneticiler basar1 gosterebilirler (Werner, 1993). Torlak’a (2008) goére bu
teoride, sahip olunmasi gereken en iyi liderlik Ozellikleri yoktur. Dolayisiyla “lider

olunmaz, lider dogulur” teorisi Fiedler’in kuramiyla ortadan kalkmustir.

2.2.3.4. Reddin’in 3 Boyutlu Durumsal Liderlik kurami. William J. Reddin liderlik
kavramina etkililik boyutunu ekleyerek liderlikte 3D kuramini ortaya koymustur (Celik,
2003, s. 35). Basaran (1998, s. 59), bu ii¢ boyutu asagidaki sekilde agiklamaktadir.

1. iliskiye yonelim: Liderle izleyenler arasinda karsilikli sayg1, sevgi, giivene ve

duygularla ilgilenmeye dayali iliski olmasidir.

2. Goreve yonelim: Liderin, izleyenleri, orgiitiin amaglarin1 gergeklestirmek igin

yonlendirmesidir.

3. Etkililik: Liderin, orgiitiin amaclarin1 ne ol¢lide gergeklestirdigini gdsteren

edim diizeyidir.

Basarili lider hem gorev boyutuna hem de iliski boyutuna {ist diizeyde 6nem
verir. Bu kurama gore, orgiitsel amaclarin gerceklesmesi icin igsgorenlere yonelik olarak

hem goreve hem de iliskiye 6nem vermek gerekmektedir.

2.2.3.5 Hersey ve Blanchard’in durumsal liderlik kurami. Aydin (1994), Hersey ve
Blanchard’in durumsal liderlik kuraminda astlarin 6zelliklerinin liderlik bigiminin
seciminde ¢ok dnemli oldugu belirtilmektedir. Calisanlarin olgunluk diizeyleri liderlik
biciminin etkililigini belirleyen énemli bir etkendir. Hersey ve Blanchard’in durumsal
liderlik kuramina gore liderlik performansini sadece liderin davraniglari ya da 6zellikleri
belirlemez. Calisanlarin 6zellikleri de lider davranislarina yon veren bir etkendir. Liderin
liderlik performansi calisanlarin olgunluk diizeyleriyle paralel olarak artmakta ya da
azalmaktadir. Hersey ve Blanchard liderlik kuramini agiklarken sosyal bilimcilerin

liderlige olan yaklagimlarinin;

a) Oznel Durum

b) Yapilacak is



c) Izleyenlere bagl olarak degistigini savunmaktadir.
Her durumda ve herkes i¢in gecerli olan liderlik yaklasimlar1 ortam ve sartlar
degistikce basarisiz olmaktadir. Bu yaklasimlarin yerine; yapilacak ise ve g¢alisanlara

gore degisebilen liderlik tarz1 benimsenmelidir (Ozden, 2000).

2.3. Cagdas Liderlik Yaklasimlar:

Bu boliimde okul miidiirlerinin sergileyebilecekleri ¢esitli liderlik tipleri
Ozetlenecektir. Toplumlarin gelecegini egitim sekillendirir. Bu nedenle toplum
gereksinimlerini saglayacak etkili bir egitim i¢in istiin vasiflara sahip liderlere ihtiyag
duyulmaktadir (Kaya, 1991). Son yillarda etkili okullardaki ydneticiler gosterdikleri
liderlik davranislar1 acisindan incelenmis, bu aragtirmalar sonucunda yoneticilerle ilgili
bazi1 ortak 6zellikler belirlenmistir. Okul yoneticilerinin sergiledikleri liderlik tiplerinden
Hizmetkar Liderlik, Kiiltiirel Liderlik, Transformasyonel (doniisiimcii) Liderlik,
Transaksiyonel(Siirdiiriimcii) Liderlik, Karizmatik Liderlik, Stratejik Liderlik, Vizyoner
liderlik, Stiper Liderlik, Etik Liderlik’le ilgili kisa bilgiler verilecektir (Celik, 1999).

2.3.1. Hizmetkar Liderlik

Hizmetkar liderlik kavrami, 1970’li yillarda Robert Greenleaf tarafindan
gelistirilmis ve modern ydnetim anlayisinda énemli bir liderlik yaklasimidir. Insanlar
arasinda isbirligini ve giliveni saglamak, karsidakini dinleyebilmek, giicii ve yetkiyi
ahlaki deger sinirlar1 iginde kullanmak, her tiirlii hassasiyeti 6n planda tutmak hizmetkar
liderligin temel Ozelliklerindendir. Hizmetkar liderlik, liderlik davraniglarinin beceri ve
kabiliyet acisindan en {ist seviyedeki halidir. Hizmetkar lider, istlin vasiflarina ragmen
sade bir insan olmay1 tercih eder. Kendisine verilen her tiirlii yetkiye ragmen 06z
degerlerinden ve prensiplerinden uzaklasmaz. Tim bu bilgiler 1s18inda hizmetkar
liderlerin sahip olduklar1 giice ragmen saglikli birliktelikler olusturan, dinleme
becerisine sahip, empati yapabilen, ikna etme giiciine sahip, insanlarin gelismesine 6zen
gosteren, ileri goriislii liderler olduklar1 goriilmektedir. Insanlarin gelismesi ve
bliylimesine 0zen gosterme davranist hizmetkar liderlerin en temel oOzellikleri
arasindadir (Findik¢1, 2009). Page ve Wong (2000) hizmetkar lideri; oncelikli amact
oOrgiit yararina olan gorev ve hedefleri gerceklestirmek adina, digerlerinin gelisimine ve

cikarma katkida bulunan, onlara hizmet eden bir lider olarak tanimlamaktadir.



Geleneksel hizmetkarlik kavramindaki gibi sadece hizmet odakli olmak hizmetkar
liderlik olarak nitelendirilemez. Hizmetkar liderlik yaklasimiyla ilgili bir baska
aciklamaya gore de; Hizmetkar lider, izleyenlerine karsiliksiz hizmet etmeyi prensip
edinerek, onlarin hayatlarinda bir farklilik yaratmak i¢in ¢caba gdsterir. Basarili olmalar:
icin calisanlarini destekler, ihtiyaglarii 6n planda tutar. izleyenlerine hizmet etme
orgiitsel hedeflerin Oniline ge¢mistir. Ciinkii hizmetkar liderlik, Orgiitii olusturan
bireylerin ~ gelisimini  destekleyerek  uzun  vadede  Orgiitsel  hedeflerin

gerceklestirilebilecegine dair bir inanca sahiptir (Stone, Russell ve Patterson, 2004).

Hizmetkar liderlik yaklagimi kendi i¢inde tiim liderlik 6zelliklerini barindirmakla

birlikte bu yaklasimda asil unsur insana hizmet etmektir (Balay, Kaya ve Geg¢dogan-

Yilmaz, 2014).

2.3.2. Kiiltiirel Liderlik

Uzun yillar boyunca orgiit i¢cinde olusan degerler, inanglar, uygulamalar ve
adetler orgiit kiiltiiriiniin temelini olusturur. Orgiit kiiltiirii, érgiitiin igerden ve disardan
algilanis seklini ifade eder ve iiyelerinin davramislarina yon verir. Orgiit i¢inde olusan
kiiltiir sadece calisanlarin davraniglarina yon vermez, ayni zamanda is akigi ve orgiit
icindeki isleyisi dogrudan belirleyen faktorlerdendir. Kiiltiirel liderler, orgiitiin kendine
has 6zelliklerinin yansitildig: bir kiiltiir olusturmay1 amaglayan liderlerdir (Celik, 2008).
Kiiltiirel liderlik, orgiitiin  kiiltiirel yapisinin  bigimlendirilmesini, diizenlenmesini,
korunmasin1 ve gelistirilmesini hedefleyen liderliktir. Orgiit icinde belirli norm ve
degerler belirleyerek bunlari1 calisanlara benimseten ve orgiit kiiltiirii olarak yerlesmesini
saglayan liderler kiiltiirel liderler olarak tanimlanir (Erdogan, 2004). Kiiltiirel ¢evre
liderligi anlamli kilan etkenlerden biridir. Lider davranislarinin psikolojik ve sosyolojik
kosullarin1 orgiit kiiltlirini olusturan 6gelerin hazirladig1 sdylenebilir. Ciinkii kisinin
diger calisanlar tarafindan lider olarak benimsenmesini saglayan algilarin temel
belirleyicisi bu 0gelerdir. Geligmis orgiitlerde kiiltiir, liderin davraniglarma yon verir.
Kisacas1 bu tarz orgiitlerde liderin kiiltiirii etkilemesi degil, orgiit kiiltlirlintin lideri
etkilemesi s6z konusudur. Kiiltiirel lider yasadig1 toplumun kiiltiirlinden soyutlanamaz.
Orgiit kiiltiirii gibi toplum kiiltiirii de kiiltiirel liderin davramslarm etkiler. Kiiltiirel
liderler, evrensel degerlerle Orgiitsel degerleri Orgiit icinde birlestirebilen liderlerdir

(Celik, 2007). Celik (1999)’e gore egitim agisindan inceledigimizde kiiltiirel liderligi su



sekilde ele alabiliriz:

1. Kiiltiirel lider etkili bir okul i¢in davranislarin1 okul kiltiirii {izerine

yogunlastirir.

2. Okul kiiltiri olusturarak okul iklimini ve okuldaki insan iligkilerinin

durumunu belirler.

3. Esnek bir okul kiiltiirli olusturarak ¢evreye uyumu kolaylastirir.

4. Okuldaki deger norm ve gelenekleri, hikaye ve sembollerin temsilciligini ve
nesilden nesile aktariciligin1 yaparak okuldaki i¢ paydaslarin ve dis paydaslarin

kaynagmasini saglar.

5. Egitim y0Oneticisine evrensel bir bakis agis1 saglar.

6. Okula gelen 6grenci ve 6gretmenlerin oryantasyonunu saglar.

7. Okulu agik bir sistem anlayis1 ile yonetir.

Okul kiiltiiriiniin yenilenmesi ya da olusturulmus kiiltiiriin devamlilig1 agisindan
okul yoneticilerinin kendine gilivenen, etrafiyla olumlu iletisim kurabilen, okul
atmosferini ve ortammi iyi bilen ve yeni yaklasimlara agik bir lider olmasi

gerekmektedir. Bu tarz yaklagimla ¢alisanlarinin orgiitsel bagliligini da giiclendirecektir.

2.3.3. Transformasyonel (doniisiimcii) Liderlik

Giliniimiizde higbir sey ayni kalmamaktadir. Diinya hizli bir degisim i¢indedir.
Toplumun her kesiminde ¢esitlilik ve degisim evrensellesmektedir. Eger teknolojik
degisim yavas, sirketler tek diize bi¢imde olsaydi, duragan ve standart liderlik tarzi
yeterli olabilirdi. Ancak giinlimiizdeki kosullar bundan ¢ok farklidir. Boylesine hizli
degisimlerin yasandigi bir diinyaya uygun olan liderlik tarzi orgiit i¢in yasamsal 6nem
kazanmaktadir. Doniisiimcii-Transformasyonel liderler gorevleriyle ilgili alanlarda koklii

degisiklikler yaparak oOrgiiti ve calisanlar1 soka sokarlar ve basarinin kisa siirede



diismesine sebep olurlar. Ancak izleyenlerin kafasinda degisimin gerekli oldugu bilinci
olusturarak bir siire sonra basariya ulasirlar (Eren, 2008). Cafoglu'na (1997) gore
calisganlarin  motivasyonlarint  ve enerjilerini  belirlenmis ortak bir vizyona
yonlendirebilen liderlere transformasyonel liderler denir. Transformasyonel lider olagan
isleyisin ve biirokratik iglemlerin disina ¢ikarak, degisim siirecini baslatir (Celik, 2003).
Doniistimsel lider; degisimin gerekliligini gorebilen ve buna uygun kararlar1 cesaretle
alabilen liderdir. Doniisiimcii lider, calisanlar iizerinde yiiksek derecede moral ve
motivasyon olusturan, degisim ve yenilenmeyi gerceklestiren kisidir (Bostanci, 2011).
Dontistimcii liderlikte iliskiler karsilikli menfaate dayanmaz, insani degerler temel alinir.
Biitiin bu degerler iizerinde taviz verilmez. Doniistimcii liderler ¢alisanlar1 ortak hedef

iizerinde toplayarak onlar1 yeni amaglara yonlendirebilirler.

2.3.4. Transaksiyonel (siirdiiriimcii) Liderlik

Bu liderlik tipi, lider ile lideri izleyenler arasindaki karsilikli aligverise
dayanmaktadir. Bu karsilikli aligveriste basarinin da basarisizliginda bir karsiligi vardir.
Transaksiyonel liderlikte calisanlar 6diil ya da ceza gibi ¢esitli enstriimanlarla motive
edilmeye c¢alisilirlar. izleyenler gesitli vaatler, ddiiller ile motive edilir veya negatif
dontit ile ceza veya azarlama gibi enstriimanlar ile diizeltilir. Transaksiyonel liderlikte
calisanlara gerekli destek ve ddiillendirme ancak gorevlerini basariyla gergeklestirirlerse
miimkiindiir (Bass, 2006). Erdogan (2008), transaksiyonel liderligin, kurallar ve
yonergeler, dikey iletisim, makamdan kaynaklanan gii¢, somut hedefler, asir1 uyum gibi
unsurlar igerdigini belirterek; gorevlerin bitirilmesinin ve iggdrenlerin itaatinin, kati1 bir
odil ve ceza sistemi ile iligkilendirildigini ifade eder. Kirby ve Paradise (1992),
Transaksiyonel (Siirdiiriimceii) liderlikte, diisiik kaliteli ve yiiksek kaliteli degis tokus
olmak iizere iki dereceli davranis tanimlamustir. Diisiik kaliteli davranis mal ve haklara
dayanirken, yiiksek kaliteli davranis kisisel baglara dayanmaktadir (Akt: Eraslan, 2004).
Transaksiyonel liderlik biirokratik otoriteye dayali olan ve orgiitlin kural ve ilkelerinden
sapmasini 6nlemek i¢in 6diil ve ceza mekanizmalarini kullanan bir liderlik yaklagimidir
(Celik, 2007). Transaksiyonel liderlik yaklasiminda kati kurallar, siki kontrol,
makamdan saglanan gii¢, kisa siirede ulagilmasi gereken hedefler ve bunlarin saglanmasi
icin 0diil ve ceza sisteminin uygulanmasi s6z konusudur (Erdogan, 2004). Eren (2003)
ise transaksiyonel liderlerin calisanlar1 ddiillendirerek, daha ¢ok caligsmalari i¢in para ve

statli verdigini ancak c¢alisanlarin yaratici ve yenilik¢i yonleriyle cok az ilgilendiklerini



belirtmektedir.

2.3.5. Karizmatik Liderlik

Karizma, Fransizca “charisme” kelimesinden dilimize geg¢mis olup
“etkileyicilik” anlaminda kullanilan bir kavramdir (TDK, 2013). Karizmatik liderler
calisanlar iizrinde giiclii etkiler birakirlar (Ercetin, 2000). Bu etki o kadar giigliidiir ki
izleyenler lideri sorgusuz sualsiz takip ederler (Kocel, 2003). Karizmatik liderler
toplumsal gerilim anlarinda 6ne ¢ikarlar. Bu tarz liderlik yaklasiminda en énemli unsur
kendine giiven duygusudur (Werner, 1993). Geleneksel bakis acgisina gore karizma,
liderlerin sahip oldugu en yiiksek yonetim giicli olarak tanimlanir. Karizmatik liderler
etkileyici karakter ve davraniglarinin yani sira, saygi, giiven, sadakat, duygularina da
sahiptirler. Bu tarz liderler sahip olduklar1 karizmatik 6zellikleriyle izleyenler {izerinde
cosku, sadakat, korku ve oOrgiitsel amaglara baglilik duygusu gelistirirler (Celik, 2007).
Liderin kendi 6zelliklerinin farkinda olarak imaj olusturmasi ve kendini dogru ifade
edebilmesi onu karizmatik lider haline getirir. Bu tarz liderlerin izleyenleri iizerinde

biraktigi etkiler sOyle siralanabilir (Cetin, 2009);

- Lideri ilham kaynagi olarak goriirler, sadakat ve adanmislik hissiyle baglilik

duyarlar.

- Liderde kendilerini bulurlar ve liderin misyonu ile kendi misyonlarimi

Ozdeslestirirler.

Olusan kosullar karizmatik liderin ortaya ¢ikmasini saglar. Robert Tucker bu

tarzdaki liderin 6zelliklerini sOyle siralamaktadir (Werner,1993).

1. Karizmatik lider ekonomik, sosyal, politik ya da dinsel bir gerilim anlarinda

One firlar.

2. Karizmatik liderler i¢in en onemli unsur asir1 kendine giiven duygusudur.
Bunlar, onu izleyenleri kelimenin tam anlamiyla biiyiiler. Oyle ki: &nerdigi

diistince ve davranislarla ilgili kuskular1 olsa bile izleyicileri ona tutkuyla



baglanir ve itaat eder.

3. Karizmatik lider mevcut olanaksiz durumdan kurtulus timididir ve plani basit
etkileyicidir. izleyenler kendilerini umutsuz durumdan kurtaracak yetenekli

birisi olarak algilarlar.

4. Mesajlart islerin yalnizca diizelebilecegine degil miikemmel hale

getirilebilecegini vadederler.

5. Karizmatik liderler ahlaken iyi ve kotii olabilecegi gibi sadece bir hayalperest
ya da inatci bir pragmatist olabilir. Gergekte kisiligi her iki unsurun

birlesmesinden de olusabilir.

Karizmatik liderler sahip olduklar1 6zgiiven duygusu sayesinde insanlar1 kolayca
ikna edebilir. Bu tarz liderler olusabilecek sorunlara olaganiistii ¢oziimler

getirebilmektedirler (Ergil, 1997).

2.3.6. Stratejik Liderlik

Stratejik  liderlik oOrgiitlerin  yOneticilerini  yansittigt  gorlisinii  savunur.
Yoneticilerin sahip olduklar1 tecriibeler degerlendirme ve karar verme siireclerine
dogrudan etki eder (Besler, 2001). Thomson ve Stricland, stratejik liderligi, bircok
liderlik davraniglarina sahip olma, yeri ve zamani geldiginde bu rollerden gerekli
olanlar1 gerceklestirmek seklinde agiklamaktadir. Bu sebeple stratejik liderlik, diger
liderlik bi¢cimlerini de kapsayan bir kavramdir. Stratejik liderler, sahip olduklar1 liderlik
tarzlarindan uygun olanlarmi gereken kosullarda stratejik bir kararla sergileyebilen
liderlerdir. Bu nedenle liderlik icin gerekli olan her 6zellik stratejik liderlik igin de
gecerlidir. Bununla birlikte stratejik liderin en Onemli ozelligi degisen kosullarda
orgiitlin yagamasin1 ve rekabet istlinliiglinii devam ettirebilmesini saglamaktir. Bu
sebeple gelecege doniik yonlendirici yeteneklere sahip olmasi diger liderlik 6zlleklerine

gore daha fazla 5nem tasimaktadir (akt. Ulgen ve Mirze, 2004).

John Adair Stratejik liderligi ilk olarak 1980’lerde kendisinin ortaya ¢ikardigini

sOylemektedir. Adair (2005)’e gore stratejik lider degisim zamanlarinda Orgiitiin



gelecegi icin 6nemli olan liderlik davraniglarini yerine getiren kisidir. Altintag (2006)
stratejik liderligi, gelecekte meydana gelecek Onemli degisiklikleri 6nceden tahmin
ederek Orgiitli buna gore sekillendirebilmek, bu amagla stratejik bir yonetim anlayisina
sahip olabilmek, diger yonetici ve isgdrenlere yetki vererek onlar1 yaratict hedeflere
yonlendirmek ve kiiresel rekabet ortaminda, stratejik degisimi gerektigi sekilde hizla
saglayabilmek olarak tanimlamaktadir. Kaplan ve Norton (1999) ise stratejik liderleri,
yelken yarigindaki bir tekne kaptanlarina benzetmislerdir. Yelken yarisinda tekne
kaptanlarinin stirekli olarak; ¢evre kosullarini, riizgarin siddetini ve yoniinii, akinti
hizini, rakiplerinin hareketlerini kontrol etmesi, ekibinin ve teknenin &zelliklerini
bilmeleri gerekmektedir. Ayn1 sekilde stratejik liderin de, basinda bulundugu orgiitii iyi
tanimasi, yeteneklerini bilmesi, orgiit disinda meydana gelen degisimleri izlemesi ve

buna uygun stratejileri belirleyerek uygulamasi gerekmektedir.

Stratejik liderlige ve stratejik lidere iliskin tiim bu tamimlar cergevesinde,
stratejik liderlik sOyle tanimlanabilir: Stratejik liderlik; i¢ ve dis ¢evreyi ve degisimleri
oOrgiit adina 1yi analiz edebilmek ve buna uygun Onlemler igeren stratejiler olusturarak,
hangi stratejinin ne zaman kullanilacagina karar verebilmektir. Stratejik lider; bu

davraniglar sergileyen ve stratejik yonetimden sorumlu olan kisidir.

2.3.7. Vizyoner Liderlik

Vizyon, gelecekte oOrgiitlerin nerede olacaginin Ongorildiigii goriis ve
diisiinceleri kapsar (Cam, 2002). Vizyon, orglitlerin ve bireylerin gelecek ig¢in
hedefledikleri ideal durumdur (Ozdemir, 2000). Vizyon; gelecekte orgiitle ilgili
ulagilmas1 hedeflenen durumun simdiden zihinlerde planlanmasidir. Vizyon orgiit
icindeki etkinliklerde temel bir ¢ergeve olusturarak amag¢ ve hedeflerin ortak olmasina
yol acar. Amag ve hedeflerin ortak olmasi, ¢alisanlarin 6rgiitii sahiplenmesini ve ortak
kimlik kazanmalarin1 saglar. Olusturulan vizyon Orgiitsel basari i¢in zorunlu bir unsur
olup, liderlik davranisinin olugmasina etki eden en 6nemli 6gelerden biridir. Bu nedenle
vizyoner lider gelecege yonelik bir vizyon ve kiiltiir gelistirerek bu liderlik tarzinin
onemini ve gerekliligini gostermis olur. Ulasilabilir hedefler koyarak paydaslari
etkileyen ve onlar1 giidiileyen, liderlik tarzidir (Erdogan, 2000). Vizyoner lider,
bugiinden gelecekteki degisimleri tahmin ederek ona uyum saglamaya calisir ve bu

sayede bu tarz degisimlerin getirebilecegi olumsuzluklara karsi simdiden dnlemini alir.



Bu tarz liderler insanlar1 etkileyerek harekete gegirebilecek vizyon olusturma
kabiliyetine sahiptirler. Bu liderlik yaklasiminda, belirlenen amaglara ulagsmak icin
caligsanlarin gerekli motivasyona sahip olmalar1 saglanir (Karaman, 2005). Akdemir’e
(2005) gore vizyoner liderler siirekli degisimi savunurlar. Gelecegin hayalini kuran bu
liderler orgiit igindeki iyilesmenin Onciisiidiirler. Kisaca vizyoner liderler degisim ve
gelisimin gerekliligine inanan ve bunun gerektirdigi faaliyetleri ¢alisanlariyla birlikte
planlayarak uygulamaya koyan liderlerdir. Orgiit vizyonunu galisanlara anlatabilme
ozelligi, vizyonun gerektirdigi davramiglart sergileyerek ornek olabilme yetenegi,
vizyonu degisik liderlik alanlarinda uygulayabilme kabiliyeti vizyoner liderlik
gostergeleridir  (Akyliz, 2002). Vizyoner liderlikte {ii¢ temel davranig bicimi
bulunmaktadir: Yolu gérmek, yolda yiirlimek ve yol olmak (Celik, 2000).

Yolu Gormek: Bu tarz liderlikte yolu gérmek oldukga biiyiik bir 6neme sahiptir ¢iinkii

yol vizyonun gelecekteki goriintiisiidiir.

Yolda Yiiriimek: Vizyoner lider yolu gormekle kalmaz ayni zamanda o yolda yiiriimeyi

basarir. Kararli olarak yolda yiirliyerek vizyona ulasilir.

Yol Olmak: Yol olmak, liderin izleyenlere yol agmasi demektir. izleyenler bu yolda

yiirlimeye ¢aligirlar.

2.3.8. Siiper Liderlik

Stiper liderlik yaklasiminda, beni izle, arkamdan gel gibi liderliin temelini
olusturan davraniglar s6z konusu degildir. Bu yaklagimda herkes kendi kendinin
lideridir. Liderin giicli izleyenlerle paylasilmistir ve giic bir kiside degildir. Burada
liderin gorevi, ¢alisanlarin yeteneklerini gelistirerek kendi kendilerinin lideri olabilecek
konuma getirmektir. Bu tarz liderler ¢alisanlara sorumluluk ve yetki vererek onlarin
orgiitii daha ¢ok sahiplenmelerini saglarlar (Celik, 2007). Bu kurama gore orgiit icinde
herkes liderdir ve kisisel sorumluluk istlenmistir (Erdogan, 2008). Siiper liderlik,
orgiitsel amaglar1 gergeklestirmek i¢in  O0zyonetim becerisine sahip bireyler
yetistirilmesini  Ongoriir. Bir baska tanima gore de super liderlik yaklasiminda
calisanlarin sahip olduklar1 yetki ve sorumluluk sayesinde kendilerini daha c¢ok

gelistirebilme firsati bulduklar1 belirtilmektedir (Celik, 2007). Bu tarz yaklasimda



calisanlar kendilerinden sorumlu olduklar1 i¢in motivasyonlar1 {ist seviyede olur.
Calisanlar iizerinde otokontrol bilinci saglanarak, performanslarini ve motivasyonlarini
arttirmak hedeflenir. Siiper liderlik siireci, orgiitlerde calisanlarin kendilerine kisisel
hedefler koymalarini ve kendi kendilerine liderligi bir yagam bi¢imi haline getirmelerini

saglar (Bostanci, 2011)

2.3.9. Etik Liderlik

Etik kavrami ge¢misten giliniimiize kadar onemini koruyarak gelmistir. Etik
kurallar biitiin toplumlar i¢in gecerlidir. insanlar bu etik kurallara 6nem vererek, diizenli
bir sosyal hayat kurmaya calismislardir. Etik kurallar toplumlarin sahip oldugu kiiltiire
bagh olarak gelismistir. Etik ve ahlak kavramlar1 genel olarak karistirilir. Etik kavrami
evrenseldir. Bagka bir deyisle etik kurallar hi¢cbir zaman degismezken, ahlak toplumdan
topluma, zamandan zamana, kisiden kisiye degisebilir. Diinyanin her yerinde herhangi
bir davranis etik olarak ya dogrudur ya da yanhstir. Etik liderlik, yeni liderlik kuramlari
arasinda en fazla arastirilan liderlik tiplerinden biri olmustur. Celik’e (2007) gore
kiiresellesmenin meydana getirdigi ahlaki ¢okiintii etik liderlere olan ihtiyaci artirmistir..
Etik liderlik yaklasiminda lider etik degerleri benimseyip uygular ve ayni zamanda
calisanlarma da bu degerleri benimsetir (Erdogan, 2004). Orgiit i¢inde izleyenlerin de
benimseyip buna uygun olarak davrandigi etik bir iklim olusturmak etik bir liderin
oncelikli gorevidir (Akyliz, 2002). Cullen, Victor ve Stephens (1989) orgiitlerde etik
iklimin, yonetici ve calisanlarin etik kararlar vermesini saglayan bir ortam yarattigini
belirtmektedirler. Pehlivan (1998) adaletli davranmayi, hosgoriilii olmayi, verilen
kararlarda tarafsiz olmayi, ¢alisanlara kars1 diiriist ve saygili olmay etik liderligin en
onemli 6zellikleri arasinda gostermistir. Toplum tarafindan benimsenmis etik degerleri
davranig ve tutumlarda 6n planda tutmaya dayali liderlik tarzidir (Erdogan, 2000). Etik
lider, astlarini, moral gilice dayanarak etkilemeye yonelik bir liderlik tarzi sergiler. Bir
etik lider diirtistliik, giivenilirlik, samimiyet, kisiler aras1 iliskilerde beceri sahibi olmak,
demokratik karar almak, anlayish ve kibar olmak gibi 6zellikleri sayesinde ¢aliganlar
tizerinde pozitif bir etki yaratir ve Orglitsel baglilik duygusunu gelistirir. Etik lider,
liderlik davraniglarini sergilerken etik norm ve degerleri dikkate almali, eylem ve
kararlarinda etiksel sorumluluk duygusuna sahip olmalidir. Ahlaki davraniglar
sergileyerek izleyenlerine rol model olan liderler, takipgileriyle giivene dayali iligkiler

kurarak daha bagarili olurlar (Celik, 2007). Yoneticiler, ¢calisanlarin moral degerlerine ve



hassasiyetlerine gerekli Oonemi verip saygi duymalidirlar. Bunu yapabilen liderler
calisanlar1 kendisine baglayarak birlik ve beraberlik duygusunun ortaya ¢ikmasini

saglarlar (Yilmaz, 2007).

2.4. Ogretimsel Liderlik

Ogretimi ve 6grenmeyi 6n plana ¢ikaran ve dgretim liderligi {izerinde yapilan
caligmalar 1970’li yillarin ikinci yarisindan sonra artmistir. Bu caligmalar sonucunda
1980°’1i yillarda etkili 6gretim ve Ogrenmeye odaklanan Ogretimsel liderlik ortaya
cikmustir. Ogretim liderligi uygulanan etkili okullarda yapilan arastirmalarda bu
okullarda fark edilen en 6nemli 6zlelliklerin; koordine edilmis egitim etkinlikleri, 6rgiit
misyonunun herkes tarafindan bilinmesi, egitim 6gretimle 1ilgili faaliyetlerin
denetlenmesi, olumlu bir okul iklimi olusturabilmek oldugu anlagilmistir (Hallinger ve
Murphy, 1985; Wildly ve Dimmock, 1993; Brookover vd., 1978; McEvan, 1994). Okul
yoneticilerinin liderlik davranislarinin incelenmesi sonucunda okul miidiirlerinin ilk
yillarda biirokratik liderlik ozellikleri sergiledikleri, daha sonraki yillarda insani
duygularin 6n plana ¢iktig1 liderlik yaklagimlarinin uygulandigi ve son olarak dgretimsel
liderlik tarzinin benimsendigi goriilmektedir (akt. Cerit, 2001). Etkili okul arastirmalari
ogretimsel liderlik yaklagiminin olusumunu saglamistir. Bu liderlik yaklagimi sadece
egitim kurumlarina Ozgiidiir ve bati iilkelerinde etkili okullar hakkinda yapilan
aragtirmalar neticesinde ortaya cikmistir (Sisman, 2004). Ogretimsel liderlik ayni
zamanda sorunlar1 ¢dzmek i¢in bilginin kullanilmasi, okulun amaglarini bagkalari
araciligiyla gergeklestirmektir (Krug, 1992). Bagka bir tanima gore 6gretimsel liderlik
miidiiriin  6grenci basarisina odaklanarak ogrenci basarisim1 arttirmak i¢in bizzat
sergiledigi ya da baskalarinin sergilemesini sagladigi davranislardir (De Bevoise, 1984).
Okul yoneticilerinin 6gretimsel liderligi ile ilgili yapilan baz1 tanimlar agagidaki sekilde

aktarilmistir (Sigsman, 2004):

Ogretimsel liderlik: Okul miidiirlerinin, okul icinde gerceklesen dgretme ve dgrenme

durumlarini etkileyen davraniglaridir (Daresh ve Ching-Jen, 1985).

Ogretimsel liderlik: Okulun amaglar dogrultusunda 6gretim kadrosunun sahip olduklar
yetenekleri ortaya ¢ikarabilme ve bunu egitim 6gretim siiregleri igerisinde siirdiirmektir

(Burnett ve Pankake, 1990).



Ogretimsel liderlik: Sorun ¢ézmek igin bilginin kullanilmas1 ve baskalar1 aracilig: ile

okulun amaglarinin gerceklestirilmesini saglamadir (Krug,1992).

Egitim ve 6gretimle ilgili is ve islemlerin amaca uygun yapilmasinda tiim
izleyenleri harekete gegirebilmeye dgretimsel liderlik denir (Sisman, 2004). Ogretimsel
Liderlik, tiim liderlik davranislar1 icinde sadece egitim alanina 6zgii bir liderlik
yaklagimidir. Daha 6nce yapilan arastirmalar sonucunda gelistirilen liderlik kavramlar
egitim Ogretim haricinde yapilan c¢alismalardan olugmaktadir. Bu ¢alismalardan farkli
olarak, 6gretimsel liderlik tamamen okulu merkeze alarak gelistirilmis bir liderlik
yaklagimidir (Celik, 1999). Cogu arastirmaci tarafindan, akademik basariyr merkeze
alan bir yaklasim sergileyen Ogretimsel liderler etkili egitim yoneticileri olarak
gorlilmektedir. Etkili o6gretim liderleri etkili yoneticilerdir yargisini su islevler
kanitlamaktadir: Etkili yoneticiler, en ¢cok 0gretime énem verir, bununla ilgili amag ve
hedeflerini belirleyerek tiim paydaslara duyurur. Zamanlarinin ¢ogunu, etkili 6gretimin
saglanabimesi i¢in gerekli ilgiyi gosterme ve destek verme, personelin 6gretimle ilgili
davranig ve ihtiyaclarina duyarli olma gibi eylemlerle ilgilenerek gegirirler (Balci,

1993).

Cocuklar icin etkili bir 6grenme ¢evresinin olusturulmasi 6gretim lideri olarak
yoneticinin baglica gorevlerinden biridir. Okulda &gretim lideri olarak ydneticinin

asagida belirtilen davraniglar1 gostermesi beklenmektedir (Smith ve Andrews, 1989):

a. Okulun etkili 6gretimle ilgili hedeflerine ulagabilmesi i¢in gerekli kaynaklar

saglamasi.

b. Ogretimle ilgili konularda 6gretmenleri yonlendirebilmesi igin dgretim ve

program konularinda gerekli bilgi ve beceriye sahip olmasi.

c. Tiim paydaslarla etkili iletisime sahip olmasi.

Okul yoneticilerinin bu 6zelliklere sahip olarak 6gretimsel liderlik davranislar

sergilemeleri giiniimiiziin modern egitim uygulamalar1 agisindan ¢ok Onemli hale



gelmistir. Ozdemir (2000) giiniimiizde 6gretimsel liderlik davramslar1 sergileyen okul
yoneticilerinin okullarin bagarisinda 6nemli rol oynadiklarin1 belirtmistir. Bu tarz

liderlik yaklasiminin bes 6nemli 6zelligi bulunmaktadir.

1. Gerekli vizyonu olusturma

2. Bu vizyonu eyleme doniistlirme

3. Paydaglara gerekli destegi sunabilecek bir ortam olusturma.

4. Okul i¢gindeki gelismelerden haberdar olma.

5. Sahip olunan bilgiyi kullanma.

Okul yoneticisinin 6gretimsel liderligi, 6gretmenlerin yaptiklar: isten gerekli
doyumu almalarin1 saglamasi ve O6grencilerin akademik basarilarini artiran onlemler
almasi anlamma gelmektedir (Davis ve Thomas, 1989). Ogretimsel liderler egitim ve
ogretimle, miifredatla, 68renci ve O0gretmenle ilgilenen liderdir. Bu yonleriyle diger

liderlik yaklasimlarindan ayrilirlar (Giimiiseli, 1996).

Yukarida da belirtildigi gibi okul miidiiriiniin, egitim Ogretim de amag ve
hedefleri gergeklestirebilmesi i¢in, 6§retme ve 68renme sliregleri {izerine yogunlagmasi
gerekir. Ogretimsel liderligin dogrudan 6gretim ile iliskili olmas1 miidiirlerin dgretimsel
liderlik davramislarin1 gostermelerini zorunlu hale getirmistir. Ogretim lideri olan okul
miidiirti, su li¢ soruya cevap verebilen bir liderdir; Cocuk nasil 6grenir? Cocuga nasil
ogretmeniz gerekir? Ve Konuyu nasil sunmaliyiz (Gilimiiseli,1996)? Eyalet okul
yoneticileri konseyi, etkili bir ogretim liderligi yapabilmesi icin okul miidiiriiniin
davraniglarini 18 maddede siralamiglardir (CCSSO, 1996). Buna gore okul miidiiriiniin
etkili 6gretimsel liderlik davraniglart arasinda gerekli egitim 6gretim ortamini saglamak,
ogrencilerin basar1 durumlarini takip etmek, sinav sonuglarina gore gerekli onlemleri
almak, yliksek performans: okul kiiltiirii haline getirmek, ©6grenci ve calisanlar

odiillendirmek sayilabilir.



Bu ozellikler dogrultusunda okul midiiriiniin 6ncelikle okul ortamin1 ve
kullanilacak egitim araclarin1 akademik basar1 hedefleri dogrultusunda hazirlamasi
gerektigini sodyleyebiliriz. Ayrica 6gretimsel liderlik davranmiglarina sahip bir okul
miidiirii 6grencilerin performanslarini takip etmeli, bu sonuclar dogrultusunda gerekli
Oonlemleri alabilmeli ve paydagslarla etkili iletisim kurarak olumlu okul iklimi

olusturabilmelidir.

Danley ve Brunch’a goére bir okul yoneticisinin etkili 6gretimsel liderlik
ozellikleri gosterebilmesi igin tiim paydaglarla etkili bir iletisime sahip olmasi,
calisanlarinin menfaatini gézetmesi, c¢alisanlarin mesleki anlamda gelisebilmelerine
onciilik etmesi, okul icinde goriinlir olmasi, smif i¢i denetlemeler sonucunda

ogretmenlere yapici doniitler vermesi gerekmektedir (Akt. Tanridgen, 1988).

Supovitz, Mayer ve Kahle (2000)’ye gore Ogretime odaklanmis liderlerin

ozellikleri sunlardir:

- Siirekli olarak siniflar1 ziyaret ederler ve g¢aligmalar1 hakkinda o6grencilerle
konusurlar. Ogrencilerle saglanan bu iltisim dgretmenlerde farkindalik yaratir ve

Ogreten ve 0grenen Ogrenciler cok dnemli olurlar.

- Ogretmenlerle birlikte sinav analizleri yapar. Sinav analizleri sonucunda ¢ikan

sonuglara gore amag ve hedefler olustururlar.

- Bir ¢esit kurum i¢i 6zerklik yaratarak 6gretmenlerin hareketliligini azaltir.

- Degisik 0gretim stratejilerini uygulama konusunda 6gretmenleri cesaretlendirir,
Ders denetimleri yaparak gordiigii 6gretimsel problemleri tartigir (Akt. Seifert ve

Vornberg, 2002).

Yapilan arastirmalar, sinif i¢inde 6gretim digindaki etkinliklere ¢ok fazla zaman
ayrildigin1 gdstermektedir. Ogretimsel liderler olarak okul miidiirleri simif i¢inde daha
fazla zamanin sadece 6gretim aktivitelerine ayrilmasi i¢in gerekli cabay1 gostermelidir

(Glanz, 2006). Ogretimsel liderlerin tutarli bir egitim felsefesi bulunmali, idealize edilen



hedefleri hayata gecirebilmeli, sadece gerektiginde miidahil olarak kendini yoneten ekip
modelinin gelisimine katki saglamali, sistematik ve disipline edilmis bir egitim ortami
meydana getirmelidir (Jenkins, 1991). Ogretimsel liderler 8gretim alaninda uzmandirlar
ve bu uzmanliktan giiclinii alarak egitim 6gretim etkinliklerini yerine getirirler. Bu tarz
liderler, iyi bir iletisimcidir ve etkili kurum kiiltiirii olustururlar. Ogretimsel liderlik,
yonetim siirecini tamamen ortadan kaldirmaz. Ogretimsel liderler, 6gretimsel is ve
islemlerin en dnemli gérev oldugunun bilincinde olarak yonetim boyutuyla ilgili isleri
de aksatmazlar. Amerika Birlesik Devletleri’nde yapilan bir c¢alismada Ogretimsel
liderlikle ilgili goriisleri sorulan bir okul midiiri, yonetim ve Ogretimsel liderlik
gorevleriyle ilgili su 6nemli goriisii dile getirmistir: “Yonetim, okul miidiirliigiiniin hala
¢ok onemli bir boyutudur. Bununla birlikte toplam okul reformu icin anahtar, 6 gretimsel
boyuttur. Yonetimi kiiciimsemiyorum, birileri trenin zamaninda kalkmasin saglamalidir.
Ancak okulda yiiksek kalitede bir ogretim sunulacaksa buna liderlik etmek okul

miidiiriintin gorevidir” (Supovitz ve Poglinco 2001, s. 12)

Stimson’a (1999) gore bir okul yoneticisinin etkili 6gretimsel liderlik 6zellikleri

gostermesinin faydalari sunlardir (akt: Tas, 2000).
Ogretimsel lidere olan yararlari:
1. Daha basarili ve iiretken bir okula sahip olur.
2. Personele gorev verirken yerine getirecegi konusunda daha emin olur.

3. Kendi yonetim becerilerini gelistirebilir.

4. Calisanlarin eksiklerini tamamlamak yerine kendini gelistirmeye vakit

ay1rabilir.

Ogretmene olan yararlar::

1. Ogretmenler okul i¢in &nemli olduklarin1 gdsterirler.



2. Becerilerini gelistirir ve arttirirlar

3. Gorevlerine daha fazla ilgi gosteririler.

4. Islerinde daha fazla bagimsizlik ve sorumluluk kazanirlar.

5. Bagka gorevleri tistlenmeye hazir ve istekli olurlar.

Okula yararlar1:

1. Istekli ve gelismeye acik elemanlara

2. Okulun hedeflerini gerceklestirmeye motive olmus ve kendini gelistirmeye

acik yoneticilere sahip olurlar. Boylece daha kaliteli ¢ikt1 ve siirece ulagilabilir.

Miikemmel okullarda isler hep takim ruhuyla yiiriir. Ogretmen ve dgrenciler
birlik ve beraberlik duygusuyla caligirlar, bu da basariy1 ka¢inilmaz yapar. Bu tarz
okullarda 6grenci basarisi iist diizeydedir, okul ahlakli 6grencilere sahiptir. Basarili okul
icin gerekli olan Ogretimsel liderlik davramiglar1 gozle goriiliir yetenekler ister. Bu
yetenekler ulasilmak istenen Ogretim diizeyini ve hedefleri ortaya koyan becerilerdir.
Ogretimsel liderler 6gretim siirecini yakindan izleyerek gerekli denetlemeleri yaparlar.
Denetlemeler sonucunda olusturulan egitim modelinin uygulanmasinmi saglarlar. Etkili
okullarin yoneticileri, egitim ve Ogretim konusunda giiclii vizyonu olan Ogretimsel

liderlerdir (Sergiovanni, 1984).

2.4.1. Ogretimsel Liderligin Davranis Boyutlart

Ogretimsel liderlik ile ilgili yapilan arastirmalarda bu tarz liderligin davranis
sekilleri ile ilgili temel boyutlar gelistirilmistir. Yapilan ¢aligmalar sonucunda ortaya
cikan boyut ve islevlerin ortak yanlar1 olabildigi gibi farkliliklarda goriilebilmektedir. Bu
caligmalardan birini gergeklestiren Hallinger, liderlerin 6gretimsel liderlik davranislarini
Ol¢ebilecek bir arag¢ gelistirme amaciyla bu yaklagim {i¢ alt boyutta incelemistir. Bu alt
boyutlardan birincisi misyon belirlemek ve bunu paydaslara duyurmak, ikincisi egitim

ve Ogretim siirecini yonetme boyutudur. Ugiinciisii ise okul i¢inde olumlu 6grenme



iklimi olusturmaktir. Smif i¢inde 6gretimin zamanina dikkat etmek, paydaslarin mesleki
gelisimlerini saglamak, okul iginde goriiniir olmak olumlu 6grenme iklimini meydana
getiren davranislardir (akt. Gezici, 2007)

Gumiiseli’ye (1996) gore Ogretimsel liderligin  boyutlar1 su sekilde
belirlenmistir.

- Okul vizyon ve misyonunun yonetimi

- Okul programinin yonetimi

- Okul kadrosunun gelistirilmesi

- Ogretim siireci ve dgrencilerin degerlendirilmesi

- Okul iklimi ve kiiltiirlinlin yonetimi

Sisman (2004), yaptigi c¢aligmasinda konuyla ilgili yapilan ¢aligmalar

degerlendirmis ve okul midiirlerinin 6gretimsel liderlik davranislarini;

- Okulun vizyon ve misyonunun yonetimi,

- Okul programinin yénetimi,

- Okul kadrosunun gelistirilmesi,

- Okul iklimi ve kiiltliriiniin yonetimi

olmak {izere dort boyutta ele almistir.

OECD iilkelerindeki okullarda gérev yapan yoneticilerin yoneticilik tarzlar

arastirilmis ve bu aragtirmada okul miidiirlerinin 6gretimsel liderlik davranislari;

1-Okulun amagclarinin yonetimi



2-Ogretimin yonetimi

3-Ogretimin dogrudan denetimi

olmak iizere ii¢c boyutta incelenmistir (Uluslar Aras1 Ogretme ve Ogrenme Arastirmasi,

2008)

2.4.1.1.0kulun Amaglarinin Yénetimi. Hallinger ve Murphy (1985)’e gore, 6gretimsel
liderlik roliinii benimsemig bir okul miidiirii i¢in en 6nemli davranig boyutlarindan birisi;
okul amacinm1 tanimlamadir. Okul ¢alisanlariin okulun amaglar1 konusunda bilgi sahibi
olmasi ¢ok onemlidir. Bu sebeple okulun amaclarinin tiim paydaslara okul yoneticileri
tarafindan duyurulmasi gerekmektedir. Paydaslarin bu amaclardan haberdar olmasi,
benimsemesi ve bunu uygulamalarina yansitmas: énemlidir (Agikalin, 2007). Okulun
vizyon ve misyonunun belirlenmesi ve buna bagl olarak okul amaglarinin tanimlanmasi
ogretimsel liderlige giden yolun birinci adimidir. Vizyon belirleme uzun dénem igeren
bir planlamadir (Sisman, 2004). Misyon daha kisa siirede gerceklesmesi planlanan
hedeflerden olusur ve vizyonun gergeklestirilmesini saglar. Misyon ve vizyon kuruma
kisa uzun vadeli yon c¢izerek diger kurumlara gore farkini belirtir (Koksal, 1998).
Kisacasi okul miidiiriiniin 6gretim lideri olabilmesi icin stratejiler belirlemesi, okulun
vizyon ve misyonunu olusturmasi ve bunlar1 6gretmenler, 6grenciler, veliler ve toplumla
paylagsmasi gerekmektedir. Okulun amagclarinin tanimlanmast ve duyurulmasi is ve
islemlerdeki karmasikli§in oniine gecer, ortak hedeflerle amag¢ ve davramis birlikteligi
olusturulur. Akdag’a (2002) gore agik olarak belirlenmis bir misyon, okulun i¢ ve dis
paydaslarmin amaclar dogrultusunda yiiriimesinde Onemli bir yere sahiptir. Basarili
okullarda o6gretim siiregleriyle ilgili yiiksek standartlar belirlendigi gozenmistir.
Ogretimsel amaglarin gerceklestirilmesi gosterilecek cabaya baglh oldugu kadar
ulagilabilir ve gercekci olmasina da baglidir. Herkesin benimsedigi gergeklestirilebilir
bir vizyon, harekete gecirici bir unsur olabilir. Okul kiiltiiriiyle kaynastirilabilmis
vizyon-misyon, egitim ve Ogretim, yasanabilecek olumsuzluklara ragmen tim
paydaslarin etkili egitim ve gretim {izerine motive olmalarin1 saglayacaktir (Ozden,
1998). Okul miidiirleri, paydaslarin kendilerini gelistirebilmeleri ve 6grenmeleri igin
gerekli ortamlar1 saglayamiyorlarsa onlardan bu sorumluluklarini yerine getirmelerini

beklemeleri haksizlik olacaktir (Braham, 1998).



2.4.1.1.1. Okulun Amaclarinin Belirlenmesi ve A¢tklanmasi. Basarili okul yoneticileri,
iyl tanimlanmis bir vizyona sahiptir. Bu vizyon sayesinde okulun amagclar1 net bir
sekilde ifade edilebilir ve paylasilabilir. Bir egitim 6gretim ortaminda en 6nemli konu
ogretmenlerin neleri Ogretmesi gerektigi ve oOgrencilerin de neleri Ogrenmesi
gerektigidir. Bu da acik 6grenme amaclarinin agik bir sekilde belirlenmesini gerektirir.
Okulun vizyonu ve misyonu tiim paydaslara yapmalar1 gereken faaliyetlerle ilgili yol
gosterir (Sigsman, 2007). Okulun amacini tanimlama; okulda yapilan her tiirlii etkinligin
ortak bir hedef dogrultusunda yapilmasini saglamay1 ve ¢alisanlara ortak ama¢ duygusu
asilamay1, belirlenen amaglar1 6gretmen ve Ogrencilere anlatarak benimsetebilmeyi
gerektirir  (Akt. Glmiiseli, 1996). Okul midiirii, okul amagclarin1 belirlerken,
ogretmenlerin, velilerin ve Ogrencilerin de gorlis ve Onerilerine gerekirse, bilgilerine
basvurmalidir. Bu gruplarin tiim 6grenme stiregleri iizerinde giiclii bir etkisi vardir
(Gluimiiseli, 1996). Okulda daha 6nceden belirlenmis olan amaglar kalici olmayabilir.
Amaclar siirekli gbzden gegirilmeli, degisen ortam ve kosullar dogrultusunda gerekirse
yenilenmelidir. Okul amagclar1 belirlenirken sosyo-kiiltiirel yapi, egitim politikalari,
paydaslarin goriisleri gibi faktorler goz oniinde bulundurulmalidir. Okulun amaglarini

belirlerken goz 6niine alinmasi gereken noktalar asagidaki sekilde 6zetlenebilir;

- Amaglar, yalin ve anlasilir olmali, vizyon ve misyon temel alinarak
olusturulmali ve degerleri yansitmalidir. Agik olarak konulmus vizyon,

yoneticilere, 68retmenlere, 6grencilere yol gosterir.

- Amaglar, 6nem ve onceliklere gore siralanmalidir. Bir okuldaki en 6nemli amag
Ogretmenlerin neleri O6gretmesi gerektigi ve oOgrencilerin neleri Ogrenmesi

gerektigidir.

- Amaglar, belli bir zaman dilimini i¢ermelidir. Amag belirleme sadece bir kez
yapilan bir is degildir, degisen kosul ve durumlara gore gerektiginde gézden

gecirilip degistirilebilmelidir.

- Amaglar gerceklestirilebilir olmalidir. Ulagilamayacak kadar iist diizeyde ya da
cok kolay basarilabilecek kadar alt diizeyde olmamalidir.



- Okul yoneticisi, okulun amaglari, paydaslarla siirekli iletisim kurarak

vurgulamali ve paylasilmasina onciiliik etmelidir.

Ogretimle ilgili kararlar verirken okulun amaclar1 calisanlarla gozden
gecirilmeli  ve bu amaglarin anlasilmasi saglanmalidir (Sisman, 2004). Okul yoneticileri
etkili bir halkla iliskiler sistemi kurarak okulun amaglarinin herkes tarafindan
bilinmesini saglayabilirler. Bu sekilde okulla ilgili olan dis c¢evrenin amaglari
benimsemesi ve desteklemesi saglanabilir (Agikalin, 1994). Calisanlarin benimsemis
olduklar1 ortak amaglarin olmasi onlar1 biraraya getiren bir etkendir. Birlik ve beraberlik
duygusuna sahip calisanlar kendilerini takimin bir pargasi olarak goriirler (Sisman,
2004). Etkili okul yoneticisi herkes tarafindan benimsenen ortak amaglar i¢in vizyon
gelistirerek bu vizyonu uygulamaya koyan ve bu sayede basarty1 arttiran bir 6gretimsel
liderdir (akt. Korkmaz, 2007). Bir okul miidiiriiniin okul amaglarin1 net bir sekilde
belirlemesi yeterli degildir. Belirlenmis olan bu amaglarin gerceklestirilebilmesi icin
ogrenciler, 6gretmenler, veliler ve tim paydaslar tarafindan benimsenmis olmasi
gerekmektedir. Bu da amaglarin paylasilmasini zorunlu kilmaktadir. Paylasilan amaglar
sayesinde calisanlar kendilerini yiiriitilen politikalarin bir parcasi gorerek okulu
sahiplenirler, okul kadrosu icinde ortak amacglar dogrultusunda birlik ve beraberlik
saglanir. Amagclar1 duyurmada resmi iletisim ve dogal etkilesim bi¢imlerinden
yararlanilabilir. Bu etkilesim bi¢imleri; amaglar1 vurgulayan demegler, personele yonelik
haber biiltenleri, yonetici gazetelerindeki makaleler, diizenli yapilan toplantilar, bos
zamanlarda yapilan sohbetler seklinde gerceklesir. Ayrica kurum ici yapilan televizyon
yaymlari, 0grenci meclisi toplantilart gibi etkinlikler de amacglarin agiklanmasinda

kullanilan araglardir (Giimiiseli, 1996).

2.4.1.1.2. Okulun Amaclarini Gelistirme ve Uygulama. Okul amaglarinin belirlenmis
olmasi, uygulanabilirlifi olmadig1 ya da uygulanmadigi siirece bir anlam tasimaz.
Arastirma sonuglarina gore 6gretim yoniinden etkili okullar, tiim paydaslar tarafindan
bilinen 6gretimsel amaglara sahip olmakla kalmayip ayn1 zamanda bu amaglar personel
tarafindan benimsenip uygulanmaktadir (Sigsman, 2004). Okulun amaglari, giincelligini
ve gecerliligini korumalidir. Bu sebeple siirekli gozden gecirilip gerekirse

yenilenmelidir. Amaglarin gergeklestirilmesi, uygulanmasi, gerektiginde yenilenebilmesi



icin okul ydneticisinin yeterli donanima sahip olmasi gerekmektedir. Okulun basarili
olabilmesi icin en basta okul miidiiriiniin belirlenmis amaclarla biitiinlesmesi ve
akademik hedefler konusunda yiiksek beklentilere sahip olmasi gerekmektedir. Okulun
amaglarmin belirlenmesinde, gelistirilmesinde ve bu amaglarla uygun davraniglar

sergilemede yonetici digerleri i¢in iyi bir 6rnek ve rol modeli olmalidir (Sisman, 2004).

2.4.1.2. Ogretimin Yonetimi. Bir okul miidiiriiniin en nemli gorevi okuldaki egitim
ogretimle ilgili isleyisi yonetmesi ve takip etmesidir. Okul programimin etkili
uygulanabilmesi, okul yoneticisinin en 6nemli gorevi ve varlik sebebidir. Bu gorev esas
itibariyla da 6gretimsel liderligin tanimini olusturmaktadir (Sisman, 2002). Okullarin ve
icindeki personelin var olus nedeni belirlenen egitim programlarina ve amaclara gore
ogrencileri yetistirmektir. Ogrenciler ise okulun egitim ogretim programina uygun
olarak yetistirilirler. Bu yilizden egitim 6gretim programini yonetmek ayni zamanda
okulu yonetmektir (Basaran, 1993). Yapilan arastirmalar egitim programinin yonetimine
onem veren yoneticilerin daha basarili olduklarini gdstermistir. Stanchfield’in yaptigi
aragtirmada, egitim programinin uygulanmasina 6nem veren okul ydneticilerinin
bulundugu okullardaki 6grencilerin daha basarili olduklari sonucuna ulagilmistir. Bu
yoneticilerin ~ 6gretimin  etkili olmasi i¢in okullarda gerekli motivasyonu
saglayabildikleri, 6gretmen ve 6grencileri programin icerigi hakkinda bilgilendirdikleri,
boylece Ogrenci basarisini sagladiklart sonucuna ulasilmistir (Balci, 2002). Egitim

yonetiminin asil islevi egitim programinin yonetimidir.

2.4.1.2.1. Egitim Progranmimi Esgiidiimleme. Cesitli egitim programlarinin birbiriyle
uyumlu olmast okulun ve okul programinin basarisi i¢in ¢ok Onemlidir. Egitim
programlar1 degisik Ogretim kademeleri ve simiflar arasinda birbirini tamamlayict
nitelikte olmalidir. Bu sebeple farkli kademe ve siniflarda derse giren Ogretmenler
arasinda gerekli koordinasyonun saglanmasi zorunludur (Sisman, 2004). Okul
yoneticisinin etkili bir 6gretimsel lider olabilmesi i¢in programlar arasindaki esgtidiimii
saglamas1 gerekmektedir. Bu esgiidiim genel olarak iki bicimde yapilir. Birincisi ayni
ziimredeki Ogretmenlerin yaptiklart ders plani ve yillik planlarin birbiriyle aym
olmasidir. Bunun i¢in ayni dersi okutan 6gretmenler toplanti yaparak bu es giidiimii
saglamalidir. Ikinci tiir esgiidiim ise ayn1 sinifi okutan dgretmenlerin yaptiklar1 planlar

arasindaki esgiidiimdiir. Bu esgiidiimleme digerine gore daha zordur ve okul miidiirii bu



konuda 6gretmenlere yardimcr olmalidir. Bu nedenle es giidimleme toplantilarina okul
yoneticisi bagkanlik etmelidir (Basaran,1994). Okul miidiirti egitim 6gretimle ilgili is ve
islemlerde esglidiimii saglayamazsa dgretmenler arasinda uyum saglanamayacak, ortak
hareket edilemedigi i¢in karmasa, diizensizlik ve sonucunda basarisizlik kacinilmaz

olacaktir.

2.4.1.2.2. Ogrenci Basarisim Izleme. Okul miidiirleri gorev yaptiklari okullarda
ogrenciler tarafindan rol model olarak alinmaktadir. Balci’ya (2002) gore 6grencilerin
akademik basarisi tizerinde okul miidiirlerinin dogrudan etkisi bulunmaktadir. Yapilan
arastirmalar neticesinde ortaya ¢ikan bulgulara gore akademik basaris1 yiiksek okullarda

okul muduirii;

- Siniflarda daha ¢ok zaman harcamakta
- Egitim ve 6gretimle ilgili konulara daha ¢ok ilgi gostermekte

- Ogretmenlerle birlikte gretimi gelistirmeyi esas amag olarak belirlemekte
- Okul i¢inde etkili egitim 0gretim ortami i¢in gerekli olan disiplini saglamakta

- Ogretmenlerle ilgili gerekli performans degerlendirmesini yapabilmektedir.

Okul midiirlerinin sadece 0grencileri gézlemlemesi ve smav sonuglarini takip
etmesi yeterli degildir. Ayn1 zamanda sonuglarin degerlendirilmesi islemlerininde
yapilmasini takip etmelidir. Gokyer’e (2004) gore Ogrencilerin sinav sonuglarmin
analizleri yapilmali ve analiz sonuglarina gore geri doniitler yapilip gerekli dnlemler

alimmalidir. Okul yoneticileri test sonuglarini 6grencilerle tartigmalidir.

Dolayisiyla 6lgme ve degerlendirme ¢alismalarinin yapilmadigi okullarin basarili
olmasi ¢ok zor olacaktir. Olgme ve degerlendirme kapsamma girecek olan bilissel,
duyussal ve psikomotor 6grenmeleri 6lgen testlerin hazirlanmasi, gegerlik ve giivenirlik
calismalarmin yapilmasi gibi islerin toplu olarak yiiriitiilmesi i¢in bir birimin (Olgme
Degerlendirme Merkezi) kurulmasi gerekir. Tabii ki bu ¢alismalarin bir uzmanin

sorumlulugunda yiiriitiilmesi gerekir (Erdogan, 2000).

2.4.1.2.3. Iletisim Saglama. Ogretimsel lider olarak okul miidiirii tim paydaslarla



iletisim ortamin1 saglamalidir. Okul miidiiriiniin okulun hedeflerini, 6gretmenlerin
performansi ve Ogrencilerin basar1 diizeyi hakkindaki beklentilerini tiim paydagslarla
paylagsmasi gereklidir. Paylasilan hedefler, tim paydaslarin ayni dogrultuda bilingli
cabalar gostermesine yardim eder (Tas, 2000). Ogretmenlerin basarili olmalar1 ve
kendilerine verilen gorevleri yerine getirebilmeleri i¢in okul yOneticisinin etkili iletisim
kurabilmesi vazgecilmez bir unsurdur. (Cafoglu, 1994). Mesajin etki diizeyini
anlayabilmek i¢in geri bildirime ihtiya¢ vardir. Geri bildirimsiz gelisme zordur. Geri
bildirimlerin en iyisi, direkt geri bildirimlerdir. Hareketlerin direkt sonuglar1 goriilebilir.
Bu nedenle yoneticinin gorevlerinden biri de ¢alisanlarin ulastigi sonuca iligkin direkt
geri bildirim alacag1 sistemleri kurmaktir (Scoot, 1997). Iletisim formal ve informal
olmak iizere iki kisimdir. Basarili bir yonetici sadece resmi yani formal iletisim
kanallarin1 kullanmaz. Personelini ve orgiitii daha yakindan tanimak ve sorunlar1 daha
kolay tespit edebilmek igin informal iletisim kanallarin1 da kullanir. iletisimde pozitif
olan bir yonetici iletisimin her yone serbestge islemesini saglar. Iletisimin her kademede
serbestce isledigi orgiitlerde ¢alisanlar kendilerini giivende hissederler. Pozitif iletisimin
olmadig: orgiitlerde karsilikli giiven ortami olmayacagi i¢in bireyler kendilerini agikca
ifade edemez, igine kapanir ve lstlerinden bilgi saklama yolunu secer. Buda yoneticinin

orgiitte olan bitenden habersiz olmasina ve sonugta basarisiz olmasina yol agacaktir.

2.4.1.3. Okuldaki Ogretimin Dogrudan Denetimi. Okul yoneticisinin dgretimle ilgili
hedefler belirlemesi basar1 igin gereklidir. Ancak Onemli olan smif ortaminda
yapilanlardir. Sinif i¢i uygulamalarin okul hedefleri dogrultusunda yapilmasi
gerekmektedir. Bu misyon, 6gretmenlerin ders amaclarini okul hedefleri ile koordine
etmeyi, 6gretimsel agidan desteklemeyi ve yari resmi sinif denetimleri yoluyla siniftaki
Ogretimi takip etmeyi gerektirir. Bu denetim ve degerlendirmeler sonunda 6gretmenlere
belli smif etkinliklerine dair somut geri bildirimler saglar (Giimiiseli, 1996). Denetim,
onceden belirlenmis ve duyurulmus Orgiitsel amaclarla yapilan uygulamalarin
karsilastirilmasi, amaglardan sapma varsa bunlarin belirlenmesi, bu sapmalar1 gidermek
icin gerekli onlemleri alma, Onerilerde bulunma, Onlem ve uygulamalar1 izleme ve
sonuglarla ilgili karara varmaktir (Taymaz, 1989). Ogretim lideri olarak bir okul
midiirii okuldaki is ve islemleri, programlarin uygulanmasini siirekli denetlemek,

degerlendirmek ve geri bildirimde bulunmak zorundadir (Bergman, 1998).



Okul miidiirlerini rollerinde son yillarda 6nemli degisiklikler olmustur. Okul
miidiirlerinden beklenen daha ¢ok dgretimsel liderlik roliinii sergilemelidir. Ogretimsel
liderler olarak okul yoneticilerinden daha fazla derslere girmeleri ve siif icindeki
ogretim etkinliklerini denetlemeleri beklenmektedir. Bunun sonucunda edindigi
izlenimlere gore, 6gretim etkinliklerini gelistirici yonde diizenlemeleri gerekmektedir.
Yani okul miidiirlerinin odalarindan ¢ikmalari, okulda gezmeleri ve daha ¢ok egitim
Ogretimin i¢inde olmalar1 zorunlu hale gelmistir. Elbette giiniimiizde okul miidiirlerinin
yerine getirmesi gereken bir¢ok gorevler vardir fakat okul miidiirii okulunun basarilt
olmasini istiyorsa zamaninin ¢ogunu Ogretim islerine ayirmak zorundadir. Giin i¢inde
biriken diger isleri de ikinci plana almasi1 gerekmektedir. Cilinkii 6gretimin bizzat i¢inde
yer almak, siniflarin icinde olmak biirokrasi ve resmi yazigsmalarla ugrasmaktan daha
etkili sonuglar doguracaktir. Sinif denetimi yapmak Ogretimsel lidere, 6gretmenleri
desteklemek ve 6grencileri daha iyi tanimak agisindan kolaylik saglar (McEvan, 1994).
Basar’a (1993) gore; 6grencilerin iyi yetistirilebilmesi i¢in okullarin iyi yonetilmesi
sarttir. lyi yonetimse etkili bir denetimle saglanabilir. Denetim y&neticinin gérevidir
ancak ¢ok genis Orgiitlerde denetleme goérevine yardimci olmak {izere denetgiler
gorevlendirilebilmektedir. Okul miidiiri okul i¢indeki her yeri ve her seyi

denetlemelidir.

Ulkemizde okul miidiirleri degisen rolleri geregi denetleme yapma gorevlerini
cogunlukla yerine getirmemektedirler. Bunda 6gretmenlerin yapilan denetlemeleri kusur
arama olarak algilamalar1 6nemli rol oynamaktadir. Ancak denetimin gorevi O0gretim
ortaminin gelistirilmesi ve bunun sonucu olarak 6grenci basarisinin arttirilmasidir. Bu
sebeple denetimler aksatilmamalidir. Unutulmamalidir ki etkili denetim basarinin

temelidir.

2.5. Yonetimsel Liderlik

Verimliligi temel alarak, mevzuat ve etkinliklerin disina ¢ikilmamasi, hatasiz
faaliyetler gerceklestirme gibi unsurlar1 temel alan yonetim tarzidir. Biirokratik otoriteyi
ve kurumsal gecerliligi etkin kilmak yonetimsel liderin temel 6zelliklerindendir. Bu tarz
liderlik yaklagiminda kurallar ve yonergeler, dikey iletisim, gozlenebilir hedefler 6nemli
unsurlardir. Yonetimsel liderlik kuraminda, islerin tamamlanmasi, ¢alisanlarin bagliligi,

sik1 bir 6diil ceza sistemine tabidir (Erdogan, 2000). Bu liderler ¢alisanlarla ekonomik,



politik ve psikolojik aligveris icindedirler (Bass, 1985). Kisacasi yonetimsel liderler
islevler, gorevler ve davranislar {izerine odaklanirlar. Otorite hiyerarsik diizene gore
belirlenir. Bu tarz liderler belirlenen amaclarin gerceklesmesini saglamak yerine
calisanlariyla pazarlik yaparlar. Gerektiginde o6diil ve ceza vererek tutum, norm,
diisiinme becerileri gibi 6gelerle ugragmazlar (Ingram, 1997; Leithvood vd., 1999).
Koppang’e (1996) gore de bu liderler varolan kaynaklar igleterek statiikonun devamini

saglarlar (Lavrence, 2000).

2.5.1. Hesapverebilir Yonetim

Liderlik, hesap sormak kadar hesap verebilmeyi de gerektirir. Hesap vermek bir
yoneticinin yetkisini dogru sekilde kullanip kullanmadigin1 kanitlamasi demektir. Bu
yaklasim dogrultusunda; “Hesapverebilirlik; paydaslara ve digerlerine karsi
hesapverebilir olmadir” (Uluslararast Ogretme ve Ogrenme Arastirmasi, 2008, s. 126).
Bovens (2003)’e gore hesapverebilir yonetim kavrami ii¢ unsurdan meydana
gelmektedir. Birincisi yoneticinin gerceklestirdigi eylemler nedeniyle amirlerine gerekli
aciklamalar1 yapabilmesidir. ikincisi, yapilan agiklamalarin dogrulugunun sorgulanabilir

olmasidir. Ugiincii olarak 6diil ve ceza mekanizmalarmin adil ve islevsel olmasidir.

1960’lardan once egitimde hesapverebilirlik, kamu kaynaklarinin herkesin iyi
egitim gormesini saglamak icin etkili kullanilmasi iizerine yogunlagmisken daha sonraki
yillarda Ogrenci basarisi ilizerine hesap verebilirlik iizerinde durulmaya baglanmistir
(Cuban, 2004). 1970’lerden sonra devletlerin daha ¢ok ilgisini ¢geken hesapverebilirlik
(MacBeath, 2009), 6grencilerin daha basarili olmasi, degisik alanlarda elde edilen
degerlendirme sonuglar1 ve okullarin hedeflenen basar1 diizeylerine ulagsmalar1 tizerinde
durmaktadir. Sinav sonuglar1 okullarin performanslarint  belirleyen en Onemli
unsurlardir. Buna gore okullarin performans: 6grencilerin  performansina gore
degerlendirilir (Figlio ve Loeb 2011; Reeves 2004; Schmidt, 2009). Bu agiklamalara
gore, hesapverebilirligin iki temel amaci amact vardir. Bunlar, 6grencilerin daha iyi
O0grenmesinin ve buna bagl olarak daha basarili olmasinin saglanmasi ve bdylece
toplumun okulu olumlu degerlendirmesidir (Hopkins, 2007). Egitimde hesapverebilirlik,
egitim ve Ogretimin gelistirilmesini amaglar ve ortaya ¢ikan olumlu ya da olumsuz
sonuclarin iistlenilmesini gerektirir (Sato ve Rabinowitz, 2010). Reeves’e (2004) gore

genel olarak okullarda 6grenci basarist konusunda hesapverebilirlik s6z konusuyken,



biitiincilil hesap verebilirlikte 6gretmenlerin ve yoneticilerin iist yonetime ve topluma
kars1 seffaf olmasi 6nemlidir. Biitiinciil hesapverebilirlik, 6grencileri, 6gretmenleri,
yoneticileri ve tiim toplumu kapsar. Bu acgidan egitimde hesapverebilirlik 6grenci
basarisindan daha fazla 6geyi icermektedir. Sorumluluk, cevapverebilirlik ve seffaflik
hesap verebilirligi olusturan temel ilkeleridir. Egitim kurumlar1 agisindan
distintildiigiinde, okul calisanlarinin belirlenen amaglara ulasmak i¢in yapmis olduklari
uygulamalarin tiimii hesapverebilirlik agisindan incelenmesi gereken konulardir.
Tiirkiye’de hesapverebilirlikle ilgili yasal diizenlemeler yetersiz oldugu igin,
ogrencilerin smav basarilarini incelemenin yani sira dgretmenlerin ve ydneticilerinin
eylemlerinin ve kararlarinin incelenmesi hesapverebilirlik acisindan gereklidir.
Yoneticilerin hesapverebilirligi; orgiitiin etkili isleyisiyle ilgili sorumluluklar1 kabul
etmesi, herkese kars1 seffaf olmasi, her konuda cevapverebilir olmasi ile ilgilidir (Wood
ve Winston, 2005). Elmore (2005) hesapverebilir liderligin dagitimei liderlik oldugunu
one siirmektedir. Bu tarz liderligi benimseyen okul miidiirleri, okullari i¢in yararli olan
bilgiyi cevreden toplarlar ve kendi okullarin1 gelistirmek i¢in kullanirlar. Dagitimct
liderlik yaklagimi, liderligin ¢alisanlarin uzmanlik alanlarina gore dagitilmasin
gerektirmektedir. Bu bilgilerin 1s18inda sonug olarak, hesapverebilir okul yoneticilerinin
sorumluluklar1 goniillii tstlenen, okulun i¢ ve dis paydaslarina her zaman agik bir
sekilde bilgi sunabilen, ve okulla ilgili sorulan sorulara cevap verebilen, seffaf yonetim
tarzina sahip liderler olmas1 gerekmektedir. Bu tarz yoneticiler, 6gretmenlerin, velilerin,
iist yoneticilerin ve yakin ¢evrenin giivenini kazanarak iyi iligkiler gelistirirler. Bu gliven

ortaminin saglanmasi okul iklimini de olumlu yénde etkiler.

2.5.2. Biirokratik Yonetim

Yonetim eylemleri dogast geregi genelde biirokratik siireglerden olugsmaktadir.
Biirokratik stiregler s6z konusu oldugunda okulda herkesin yasal mevzuatta yazan
kurallara harfiyen uymasi beklenir. Biirokratik yonetim tarzini uygulayan okul miidiirleri
kendi gorev tanimlarini ders programlarimin isleyisiyle ilgili sorunlar1 ¢dzmek, genel
isleyisteki ve egitim Ogretimle 1ilgili raporlardaki hatalar1 denetlemek olarak
belirtmislerdir. Bu yonetim anlayisini sergileyen miidiirler okul i¢inde displinli bir ortam
saglamanin ve tiim caligsanlarin gorevlerini eksiksiz yerine getirdigi bir okul ortamini
tesvik etmenin asli gorevleri oldugunu belirtmisleridir (Uluslararas1 Ogretme ve

Ogrenme Arastirmasi, 2008). Tamamen yazili kurallar ve yonetmeliklerin gegerli oldugu



ve liderlerin klasik memur anlayisi iginde bu yazili kurallara gore hiikiim verdigi orgiit
ortaminda biirokratik ydnetim tarzinin uygulandigini sdyleyebiliriz. isletmenin biirolarla
idare edilmesi ve liderin biiro memuru gibi davranmasini belirtmektedir. Gorev verilir.
Hata yapanlar uyarilir. Is ve islemlerin gergeklesmesi icin son tarih verilir. Bu tarz
liderler Onemli kararlar verilirken onayma bagvurulan kisi olup, c¢alisanlarinin

sorunlarini dinlerler (Dexter, 2009; akt.Bakan, ve digerleri, 2013).

Biirokratik liderler, konumlarindan kaynaklanan otoriteyi kullanarak yazili
iletisimde bulunan ydneticilerdir. Bu tarz liderlik davranigini benimsemis yoneticiler
oncelikle kendileri kurallara uyarlar ve ¢alisanlarin da yazili kurallara harfiyen
uymalarin isterler. Biiyiik orgiitlerde karsilikli iletisim ve kisisel iliskiler daha zayiftir.
Bu orgiitlerde her sey prosediirler iizerinden yiiriir, is ve islemler standartlasir.
Dolayistyla biirokrasi ve kurallar yasam tarzina doniisiir. Statiiko Orgiitlerin gelecegi
icin biiyiikk bir tehdittir; Orgiitlerin geleceklerini garanti altina almalar1 igin
yenilenmeleri degisim gostermeleri kaginilmazdir. Boylesi durumlarda birgok
yoneticinin biirokratik liderlik davranislar1 gosterdigi goriiliir. Bu yonetim anlayisi kisa
vadede orgiite 6nemli zararlar vermez ancak gelecege doniik yararlar da saglamaz. Bu
tarz liderler yazili kurallara gore orgiitiin isleyisini gézlemlerler mevzuat dis1 yenilik ve
gelismelere kapalidirlar. Performans konusunda calisanlarin standart gérevlerini yerine
getirmeleri onlar i¢in yeterlidir (Basligil, 2010). Biirokratik liderlik tarzi1 dogrudan para
akiginin oldugu gorevlerde, rutin gorevlerden sorumlu kigileri yonetmede ve is
gilivenliginin yiiksek seviyede onemli oldugu orgiitlerde etkili olabilir. Yeniligin,
degisimin, esnekligin kacinilmaz oldugu orgiitlerde bu liderlik 6zelligindeki kisiler
genel olarak motivasyonlarini kaybederler ve mutsuz olurlar. Bu da basarisizliga yol

acar.

2.6. Ilgili Arastirmalar

Asagida arastirmamiza konu olan “6gretimsel liderlik” ve “yonetimsel liderlik”

ile ilgili yurt i¢i ve yurt disinda yapilan calismalardan 6rnekler 6zet halinde sunulmustur.

2.6.1. Ogretimsel Liderlik ile Ilgili Yapilmis Olan Arastirmalar

Ogretimsel liderlik, Tiirkiye'de gelismekte olan bir alan olmasina ragmen ¢ok



sayida arastirma gergeklesmistir. Bu arastirmalar daha c¢ok liderlerin 6zellikleri {izerine
yapilmistir. Arastirmanin bu boliimiinde 6gretimsel liderlikle ilgili yurti¢i ve yurtdisinda
yapilan arastirmalardan segilenlerin 6zetleri sunulmustur. Yurt icinde yapilan tez konusu
aragtirmalar i¢cin Yiksekogretim Kurulu Tez Dokiimantasyonu incelenerek konuyla

iligkisi olanlar tespit edilmistir.

2.6.1.1 Yurt Icinde Yapilan Arastirmalar. Ulasilabilir kaynaklar icerisinde dogrudan
ogretim liderligini konu alan ilk c¢alismanin Giimiiseli (1996) tarafindan
gerceklestirildigi  belirlenmistir. "Istanbul Ilindeki Ilkogretim Okulu Miidiirlerinin
Ogretim Liderligi Davranislar" adli arastirmanin temel amaci; Istanbul ilinde gorev
yapan ilkégretim okulu midirlerinin 6gretim liderligi davranislarini sergileme
diizeylerini ve davranislar sergilerken kendi kisisel 6zelliklerinden ve okulun orgiitsel
ozelliklerinden etkilenme diizeylerini ortaya ¢ikarmaktir.Aragtirma verileri ilkdgretim
okullarmin miidiirleri ve Ogretmenlerine olmak {izere toplam 299 denek grubuna

uygulanmistir. Cikan sonuglara gore;

1) Ilkdgretim okulllarinda gorev yapan okul miidiirlerinin 6gretim liderligi

alaninda kendilerini yeterli gordiikleri ortaya ¢ikarmistir.

2) Ogretmenlerin dgretim liderligi gdrevlerinin miidiirlerin algilarindan daha

diisiik diizeyde gergeklestirildigi goriisiinde olduklarini ortaya koymaktadir.

3) Miidiirlerin, demografik degiskenlere gore Ogretim liderligi goérevini yerine
getiritken Orgiitsel ve bireysel degiskenlerden etkilenmedikleri yoniinde goriis
belirtmislerdir. Gumiiseli (1996) bu goriis birliginin; ilkdgretim okulu
midiirlerinin hangi okul ortaminda olursa olsun 6gretim liderligi gorevlerinin
aynt derecede yerine getirilmesi anlayisinda olduklarim1 gosterdigini ifade

etmistir.

4) Demografik degiskenlere gore miidiirlerin 6gretim liderligi goérevlerini yerine
getirme derecelerine iliskin O0gretmen algilarina gdére hizmet i¢i egitimde
kazandirilan bilgi, beceri ve tutumlarin midiirler i¢in yararli oldugunu

sOylemektedir.



5) Okul Midiirlerinin kendilerini degerlendirme sonuglarinin 6gretmenlerden
yiiksek olmasi; onlarin olgularindan ¢ok ilke ve degerlerin etkisinde kalarak
kendilerini daha iyimser algiladiklari, rol beklentilerine uygun gdriinme endisesi

icinde olduklar1 sonucunu ortaya ¢ikarmaktadir.

Demiral (2007) tarafindan yapilan “Ilkdgretim Okulu Miidiirlerinin Ogretimsel
Liderlik Davraniglar1” isimli ¢alismada ilkogretim okullarinda gorev yapan okul
miidiirlerinin ve beraber gorev yaptiklari O6gretmenlerin goriislerine goére okul
midiirlerinin 6gretimsel liderlik davraniglarini sergileme diizeyleri arastirilmistir. Bu
caligmanin evrenini, Canakkale ilindeki toplam 203 resmi ilkdgretim okulu ile bu
okullarda gorev yapan okul miidiirleri ve dgretmenler olusturmaktadir. Arastirmadan

¢ikan sonuca gore:

1) Hizmet siiresi degiskeni acisindan okul miidiirlerinin 6gretimsel liderlik
davranis  sergileme diizeylerine yonelik miidiirlerin goriislerinin incelendigi bu
boliimde 21 yil ve yukarisi hizmet siiresine sahip midiirler genel olarak diger

hizmet siiresi guruplarina gére daha olumlu goriislere sahiptir.

2) Okul Miidiirlerinin goriislerine gore katildiklar1 kurs ya da seminer sayisiyla
ogretimsel liderlik davraniglarimi sergileme diizeyleri arasinda pozitif bir iliski

oldugu saptanmistir.

3) Il merkezinde gorev yapan miidiirlerin tiim boyutlarda diger yerlere gére daha
olumlu goriislere sahip olduklar1 goriilmektedir. i1 merkezinde gérev yapan
ogretmenler kendi okul miidiirlerinin 6gretimsel liderlik davranig1 goésterme

diizeylerini diger yerlerdeki 6gretmenlere gore daha yiiksek bulmaktadir.

4) Erkek Ogretmenlerin goriislerinin kadin 6gretmenlerin goriislerine gére daha

olumlu oldugu goriilmektedir.

5) Ogretmenlerin hizmet siiresi arttikca okul miidiirlerinin dgretimsel liderlik



gosterme diizeylerine iligkin algilarinin da arttig1 goriilmiistiir.

6) Smif 6gretmenlerinin goriislerinin brang 6gretmenlerine gore daha olumlu

oldugu goriilmektedir.

7) Egitim enstitiisii mezunlar1 diger yiiksek 6gretim kurumlarindan mezun olan

Ogretmenlere gore daha olumlu goriis bildirmislerdir.

8) Genel olarak degerlendirildiginde okul midirlerinin gorisleri ile

O0gretmenlerin goriisleri arasinda hicbir boyutta anlamli bir farklilik ¢ikmamustir.

Demiral (2007) ve Giimiiseli (1996) yaptiklar1 aragtirmalarda okul miidiirlerinin
ogretimsel liderlik davranislarini okul miidiirlerinin ve &gretmenlerin goriislerine
dayanarak oOl¢meyi amaclamistir. Gilimiiseli (1996) yaptig1 arastirmada okul
miidiirlerinin kendilerini, 6gretimsel liderlik yaklagimlar sergileme diizeyleri agisindan,
Ogretmenlerin goriislerine gore daha olumlu gordiikleri anlasilmaktadir. Ancak
Demiral’in (2007) arastirmasinda okul miidiirlerinin 6gretimsel liderlik davranislarini
sergileme diizeyleri incelendiginde okul miidiirlerinin goriisleri ile Ogretmenlerin

gorlisleri arasinda anlamli bir farklilik bulunmamustir.

Aksoy (2006) “ilkégretim Okulu Yoneticilerinin Ogretimsel Liderlik Rolleri-
Aydm 1li Ornegi” isimli arastirmasinda Aydin il merkezinde bulunan ilkégretim okulu
yoneticilerinin 6gretimsel liderlik rollerini gergeklestirme diizeylerini, dgretmenlerin
goriislerine gore belirlemeyi amaglamistir. Ogretmenlerin  okul yéneticilerinin
ogretimsel liderlik davraniglarini gergeklestirme diizeylerine iligkin degerlendirmelerine

gore;

1) Okul miidiirlerinin en fazla sergiledikleri 6gretimsel liderlik davranist; okulun
genel amagclarini, 6gretmen ve O6grencilerle paylasmalaridir. Okul amaglariin
belirlenmesi ve paylasilmasi boyutunda en az sergiledikleri davranmig; 68renci

basarisina bakarak amac ve hedefleri belirlemeleridir.

2) Okul miidirlerinin siklikla sergiledikleri 6gretimsel liderlik davranisi olarak;



derslerin zamaninda baslatilmasina ve bitirilmesine onem vermeleri bulunmustur.
Ancak; okul yoneticisinin smif i¢indeki zamanin Ogretimsel acidan etkili
kullanilmasimi saglamak amaciyla siniflar1 ziyaret etme davranisini digerlerine

gore daha alt diizeyde gerc¢eklestirdigi goriilmiistiir.

3) Yine okul miidiirlerinin her zaman yerine getirdikleri rollerden birinin, okul ve
smif i¢indeki davranislariyla {istiin basar1 gdsteren Ogrencilerin ddiillendirmesi
oldugu tespit edilmistir. Okul ydneticilerinin smif i¢i 6gretimi degerlendirirken
Ogrenci c¢aligmalarmi da gozden gegirme roliinii ise ¢ogu zaman yerine

getirdikleri sonucuna ulagilmistir.

4) Arastirmaya katilan oOgretmenlerin goriislerine gore ilkogretim okulu
yoneticilerinin 6gretimsel liderligin alt boyutlarini yerine getirme diizeyleriyle
ilgili olarak hizmet i¢i egitime katilma durumlarina gore anlamli farklilik

bulunmaktadir.

Hizmetigi egitimin, okul yoneticilerinin 6gretimsel liderligin alt boyutlarimi
yerine getirme diizeylerini arttirdigt hem Demiral (2007)’1in hem de Aksoy (2006)’un
caligmalarinda ortaya ¢ikmistir. Demiral (2007) arastirmasinda okul miidiirlerinin
goriislerine gdre hizmetici egitimin 6gretimsel liderligin sergilenme diizeyinde olumlu
etkisini belirtirken ayn1 sekilde Aksoy (2006) 6gretmenlerin goriislerine gore hizmetigi
egitimin yoneticilerin 6gretimsel liderlik davraniglari {izerinde olumlu bir etkiye sahip

oldugunu belirtmektedir.

Altas (2013) “Ilk ve Orta Dereceli Okul Yoneticilerinin Ogretimsel Liderlik
Rolleri” isimli ¢alismasinda Istanbul ili Beyoglu ilgesindeki ilk ve orta dereceli
okullarda gorev yapan okul yoneticilerinin 6gretimsel liderlik rollerinin 6gretmenler
tarafindan degerlendirilmesini amac¢lamigtir. Calismanin evrenini 2012- 2013 egitim
ogretim yilinda Istanbul ili Beyoglu ilgesinde gorev yapan ilk ve orta dereceli okullarin

midiirleri ve 6gretmenleri olusturmustur. Arastirmanin sonuglarina gore;

1. Ogretmenlerin gériislerine gore okul ydneticilerinin 6gretimsel liderlik

diizeylerinin algilanmasinda tim alt boyutlar ile &gretmenlerin cinsiyetleri



arasinda anlamli bir farklilik olusmamaktadir.

2. Ogretmenlerin kidemine gdre yoneticilerinin dgretimsel liderlik diizeylerini
algilamalar1 6gretim siireci ve Ogrencilerin desteklenmesi boyutunda anlamli
diizeyde farklilik gostermektedir. Kidemi 21-25arasinda olan Ogretmenlerin

verdigi cevaplarin olumlu yonde anlamli farklilik gosterdigi goriilmektedir.

3. Ogretmenlerin mezuniyetlerine gore yoneticilerinin dgretimsel liderlik
diizeylerini algilamalar1 6gretim silireci ve Ogrencilerin  degerlendirilmesi
boyutunda egitim yiiksek okulundan mezun olan Ogretmenler ile egitim
fakiiltesinden mezun olan 6gretmenler arasinda anlamh fark ortaya ¢ikmistir. Bu
alt boyutta egitim yiiksek okulu mezunu O6gretmenlerin goriisleri, egitim

fakiiltesinden mezun olan 6gretmenlerin goriiglerine gore daha olumlu ¢ikmustir.

4. Branslara gore herhangi bir farklilik gériilmemistir.

5. Okul amaglarinin belirlenmesi ve paylasilmasi alt boyutunda en ¢ok
sergiledikleri 6gretimsel liderlik roliiniin; okulun genel amaglarini 6gretmen ve
Ogrencilere aciklama oldugu goriilmiistiir en alt diizeyde gergeklestirdikleri
ogretimsel liderlik roliiniin ise; Ogrenci basarist konusunda herkesin yiiksek

beklentiye sahip olmasini tegvik etmek oldugu goriilmektedir.

6. Egitim programi ve Ogretim siirecinin yOnetimi alt boyutunda en ¢ok
sergiledikleri 6gretimsel liderlik roliiniin; derslerin zamaninda baslatilmasini ve
bitirilmesini saglamak oldugu tespit edilmistir. En alt diizeyde gerceklestirdikleri
ogretimsel liderlik roliiniin ise; smif i¢i 6gretim zamaninin etkili kullanilmasini

saglamak i¢in siniflar1 ziyaret etmek oldugu tespit edilmistir.

7. Ogretim siireci ve ogrencilerin degerlendirilmesi alt boyutunda en ¢ok
sergiledikleri ogretimsel liderlik roliiniin; okul ve simif i¢indeki davraniglariyla
listiin basar1 gosteren 6grencileri odillendirme oldugu goriilmiistiir. En alt
diizeyde gergeklestirdikleri 6gretimsel liderlik roliiniin ise; sinif i¢i gézlemler

sonrasinda dgretmenlere dgretimle ilgili onemli konular1 agiklama rolii oldugu



tespit edilmistir.

8. Ogretmenlerin desteklenmesi ve gelistirilmesi alt boyutunda en ¢ok
sergiledikleri 6gretimsel liderlik roliinlin; 6gretmenlerin iist diizeyde performans
gostermelerini  tegvik etme oldugu tespit edilmisti. En alt diizeyde
gerceklestirdikleri  6gretimsel liderlik roliiniin  ise; Ogretmenlere ydnelik
konferanslar vermek icin okul disindan konugmacilar c¢agirma oldugu

goriilmektedir.

9. Okul yoneticilerinin 6gretimsel liderlik sergileme diizeyleriyle ilgili goriisleri
ele alindiginda en ¢ok sergilenen 6gretimsel liderlik roliiniin derslerin zamaninda
baslatilmasini ve bitirilmesini saglama oldugu goriilmekteyken en az
sergiledikleri Ogretimsel liderlik roliiniin &gretmenlere yonelik konferanslar

vermek i¢in okul disindan konusmacilar ¢agirma oldugu tespit edilmistir.

Demiral (2007) arastirmasinda, “Ogretmenlerin hizmet siiresi arttikca okul
miidiirlerinin &gretimsel liderlik gosterme diizeylerine iligkin algilariin da arttig
goriilmiistiir.” tespitinde bulunmustu. Buna paralel olarak Altag (2013) yaptigi
aragtirmada  “Ogretmenlerin  kidemine gére yoneticilerinin  dgretimsel  liderlik
diizeylerini algilamalar1 6gretim siireci ve 6grencilerin desteklenmesi boyutunda anlamli
diizeyde farklilik gostermektedir." Kidemi 21-25arasinda olan 6gretmenlerin verdigi
cevaplarin olumlu yonde anlamli farklilik gosterdigi goriilmektedir.” tespitinde
bulunmustur. Bu yonden her iki arastirmanin sonuclar1 benzerlik gostermektedir. Ancak
Altas  (2013)  calismasinda  “Branglara  gére  herhangi  bir  farklilik
gorilmemistir.”bulgusuna  ulasirken,  Demiral  (2007) c¢alismasinda  “Simif
Ogretmenlerinin  goriislerinin  brang 6gretmenlerine gore daha olumlu oldugu
goriilmektedir.”sonucuna ulagmistir. Her iki ¢aligmada da egitim enstitiilerinden mezun
olan Ogretmenlerin goriislerinin egitim fakiiltelerinden mezun olan &gretmenlerin

gorlislerine gére daha olumlu olduklar1 ortaya ¢ikmistir.

Hem Aksoy (2006)’un hem de Altas (2013)’1n calismalarinda okul miidiirlerinin
okul amaclarmin belirlenmesi ve paylagilmasi alt boyutunda en ¢ok sergiledikleri

ogretimsel liderlik roliinlin; okulun genel amaclarini 6gretmen ve O6grencilere agiklama



oldugu goriilmistiir. Yine her iki aragtirmada ortaya ¢ikan ortak sonuglardan biri de
“okul midiirlerinin egitim programi ve dgretim siirecinin yonetimi alt boyutunda en ¢ok
sergiledikleri 6gretimsel liderlik roliinlin; derslerin zamaninda baslatilmasin1  ve
bitirilmesini saglamak oldugu, en alt diizeyde gerceklestirdikleri 6gretimsel liderlik
roliiniin ise; smif i¢i 0gretim zamanmnin etkili kullanilmasini saglamak igin siniflari
ziyaret etmek oldugu anlagilmaktadir. Aym1 sekilde “6gretim siireci ve Ogrencilerin
degerlendirilmesi alt boyutunda en c¢ok sergiledikleri dgretimsel liderlik roliiniin; okul
ve sinif i¢indeki davraniglariyla iistiin basar1 gosteren ogrencileri ddiillendirme oldugu
gorlilmiistiir. En alt diizeyde gergeklestirdikleri 6gretimsel liderlik roliiniin ise; sinif igi
gozlemler sonrasinda Ogretmenlere ogretimle ilgili 6nemli konular1 agiklama roli

oldugu tespit edilmistir.” sonucu her iki ¢alismada da aynidir.

Inand1 ve Ozkan (2006) “Resmi ilkdgretim Okullar1 ve Liselerde Gorev Yapan
Yonetici ve Ogretmenlerin Goriislerine Gére Miidiirler Ne Derece Ogretim Liderligi
Davranislart Gostermektedir?” isimli makalelerinde, yonetici ve 6gretmen goriislerine
gore, miidiirlerin gostermis olduklar1 6gretim liderligi davraniglarini belirlemeyi
amaglamislardir. Calisma evrenini Mersin ilinde, resmi ilkogretim ve ortadgretim
okullarinda ¢alisan yonetici ve 0gretmenler olusturmaktadir. Yapilan arastirmada ¢ikan

sonuclara gore;

1. Aragtirmaya katilan okul yoneticileri, okul miidiirlerinin 6gretimsel liderlik
rollerini bir madde disinda “sik sik” ve “her zaman” gerceklestirdiklerini ifade
etmislerdir. Ancak arastirmaya katilan 6gretmenler “miidiirlerin 6gretmenlerin
derse gec¢ girip, erken c¢ikma davramiglarini sinirlar” maddesi disindaki tiim
maddelerde okul miidiirlerinin gdstermis oldugu 6gretim liderligi davraniglarini
“nadiren” ve ‘“‘ara sira” yerine getirdiklerini ifade etmislerdir. Ortadgretimde
gorev yapan Ogretmenlerle ilkdgretimde gorev yapan 6gretmenlerin goriisleri,
midiirlerin = 6gretim  liderligi davranislarindan  6gretimi  denetleme ve
degerlendirme, egitim programini diizenleme ve Ogrenci gelisimini izleme
boyutlarinda anlamli farklilik gostermektedir. Bu {i¢ boyutta da ortadgretimde

gbrev yapan 0gretmenler daha olumlu goriis bildirmislerdir.

2. Kidem araliklarindan 11-15 yil kidem araliginda olan 6gretmenler okul



miidirlerinin  6gretimsel liderlik davranislarini  daha ¢ok sergilediklerini

belirtmislerdir.

Daha &nce incelenen arastirmalarda “Ogretmenlerin hizmet siiresi arttikca okul
miidiirlerinin &gretimsel liderlik gosterme diizeylerine iligkin algilarimin da arttig
goriilmiistiir.” tespitinde bulunulmustu. Ancak Inandi1 ve Ozkan (2006) arastirmalarinda
“Kidem araliklarindan 11-15 yil kidem araliginda olan 6gretmenler okul miidiirlerinin
ogretimsel liderlik davraniglarini daha ¢ok sergilediklerini belirtmislerdir.” tespitinde

bulunmustur. Bu agidan bu arastirma diger arastirmalarin sonuglarindan farklidir.

Balkar ve Kalman (2015) “Okul Iklimi, Ogretimsel Liderlik ve Y&netsel
Liderlik Degiskenlerinin Okul Yoneticiligine Atama Yaklasimlart Acisindan Ayirt
Edicilik Diizeyi” konulu makalelerinde, okul iklimi-6gretmen morali, Ogretimsel
liderligin alt boyutlar1 olan Ogretimsel yonetim ve Ogretimsel denetim ile yoOnetsel
liderligin alt boyutlar1 olan hesapverebilir yonetim ve biirokratik yOnetim
degiskenlerinin okul miidiirii olabilmek i¢in yoneticilik egitimine yer verme bigimleri
acisindan ii¢ guruba (atama Oncesi egitim veren, atama sonrasi egitim veren ve egitim
vermeden yOneticilik gorevine atayan) ayrilan 19 iilkenin yer aldiklar1 gruplar1 dogru
siniflandirma diizeyini belirlemeyi amaglamislardir. Arastirmanin verileri, TALIS
(Uluslararast Ogretme ve Ogrenme Anketi) 2008 okul miidiirii anketinden derlenerek
elde edilmistir. Arastirmadan ¢ikan sonuglara gore; {ilkeleri yoneticilik atama
yontemlerine gore dogru smiflandirmada en fazla katkis1 bulunan degisken “6gretimsel

yonetim” dir. Bunu sirasiyla, “okul iklimi-6gretmen morali”, “6gretimsel denetim”,

“hesap verebilir yonetim” ve “biirokratik yonetim” izlemektedir.

Yilmaz (2010) tarafindan yapilan “ilkdgretim Okulu Miidiirlerinin Ogretimsel
Liderlik Rolleri ile Etkili Okul Arasindaki Iliskinin Degerlendirilmesi” konulu
arastirmada ilkogretim okulunda ¢alisan Ogretmenlerin goriislerine gore, okul
miidiirlerinin 6gretimsel liderlik rolleri ile etkili okul arasindaki iligskiyi belirlemek
amaclanmistir. Bu c¢alisma 2008-2009 egitim-6gretim yilinda Ankara ili merkez
ilcelerinde bulunan 20 resmi ilkdgretim okulunda gdrev yapmakta olan toplam 500

ogretmen tizerinde uygulanmigtir. Aragtirma sonucuna gore:



1. Ogretmenlerin goriislerine gore ilkdgretim okulu miidiirleri 6gretimsel liderligin
alt boyutlar1 olan; okul amaglarin belirlenmesi, paylasilmasi; egitim programi ve
Ogretim siirecinin yOnetimi; Ogretim siireci ve Ogrencilerin degerlendirilmesi;
ogretmenlerin desteklenmesi ve gelistirilmesi ve diizenli 6gretme-6grenme ¢evresi
ve iklimi olusturma  boyutlarindaki  davranislarimi  yiiksek  diizeyde

sergilemektedirler.

2. Ogretmenlerin, okul miidiirlerinin 6gretimsel liderlik gdsterme diizeylerine
iligkin algilar1 cinsiyete, bransa, kideme, gorev yaptigi okuldaki hizmet

siiresine ve egitim diizeyine gore farklilagmamaktadir.

Tilim incelenen arastirmalarda, okul miidiirlerinin 6gretimsel liderlik diizeylerinin
algilanmasinda Ggretmen goriislerinin, cinsiyete gore degismedigi gorilmiistiir.

Ogretmenlerin kidemleri arttik¢a daha olumlu goriise sahip olduklar1 gézlemlenmistir.

2.6.1.2. Yurt Disinda Yapilan Arastirmalar. EZitim yonetimi literatiirii incelendiginde
ogretimsel liderlikle ilgili yurtdisinda bir¢cok arastirmanin yapildigini gérmekteyiz.
Ozellikle 1980 yili sonrasinda yapilan arastirma sayismin  artis  gosterdigi
gozlemlenmistir. Asagida 6gretimsel liderlikle ilgili yurt disinda yapilan arastirmalardan

birkag tanesinin 6zeti sunulmustur.

Bu alanda 6nemli arastirmalardan birisini Hallinger (1983) yapmuistir. California-
San Jose’de gorev yapan on ilkokul midiirii {izerinde yapilan ¢alisma, bu okul
midiirlerinin  6gretim  liderligi  davranislar1t  sergilerken Orgiitsel ve bireysel
degiskenlerden etkilenme diizeylerini belirlemeyi amaclamistir. Bu amagla kisa adi
PIMRS (Principal Instructional Management Rating Scale) olan bir Slgme araci
gelistirmistir ve okul miidiirleri, 6gretmenler ve bdolge yoneticilerine uygulamistir.

Hallinger arastirma sonucunda su bulgulara ulagmstir:

1. Literatiirdeki beklentilerden farkli olarak, okul midiirlerinin Ogretimin
yonetimine ve miifredata ilgi dereceleri yliksek bulunmustur. Ancak okullar

arasinda uygulamalar agisindan farkliliklar goriilmiistir.



2. Midiirlerin, 0gretimi denetleme ve degerlendirme gorevini gerceklestirme

diizeyleri 6nceki arastirmalara gére daha yiiksek bulunmustur.

3. Midiirlerin genellikle 6grencilerle sik iliski kurmaya ve siirdiirmeye fazla
caba gostermedikleri anlagilmistir. Bu durum amaglart agiklama, O6grenci
basarisin1 izleme ve ulasilabilir olma gorevlerinde daha yogun olarak ortaya

¢cikmustir.

4. Okul midirlerinin 6gretim zamaninin etkili kullanilmasimi denetlemek

amaciyla siif ziyaretlerini gergeklestirmeye calistiklar1 gézlemlenmistir.

5. Midiirlerin, 6gretmenlerin ¢alismalarin1 ve gosterdikleri basarilar1 nadiren
acikca destekledikleri, bunun yerine basarili olan ¢alisanlar1 giidiilemek i¢in 6zel
olarak kabul etme ve performans puanlarini yiiksek verme gibi davranislari

gosterdikleri anlagilmstir.

6. Midirlerin tiim oOgretim liderligi gorevlerinde yiliksek puan aldiklar

gOriilmiistiir.

7. Midiirlerin bireysel ozellikleri ile 6gretim liderligi davranislari arasinda

anlamli bir iligkinin olmadig1 anlagilmistir.

8. Okul miidiirlerinin 6gretimsel liderlik davranislari ile okul biiyiikligii arasinda
anlaml bir iliski oldugu goriilmiistiir. Ogretimsel liderligin egitim programi ve
Ogretimin yoOnetimi alt boyutunda kiiclik okullarda gorev yapan okul
miidiirlerinin  biliylik okul miidiirlerine goére daha yiliksek degerler aldiklari

goriilmektedir.

Wildly ve Dimmock (1993) Bati Avustralya’daki ilk ve ortaokul miidiirlerinin
ogretim liderligi davraniglarini belirlemek amaciyla 18 okul miidiirii, 5 ilkokul miidiir
yardimcist, 48 ilkokul 6gretmeni, 4 ortaokul miidiirii, 5 ortaokul miidiirii yardimeisi, 121
boliim baskan1 ve 63 ortaokul 6gretmeni olmak iizere 22 okuldan segilen toplam 154

denek {izerinde yaptiklar arastirmada ¢ikan sonuglara gore;



1. Ogretim liderligini sergileme asamasinda miidiir ve miidiir yardimcilariin
dogrudan rol almadiklari, 6gretim liderligiyle ilgili sorumluluklar1 6gretmenlerin
ve bolim diizeyinde boliim baskanlarinin iistlendikleri anlagilmistir.

(P-4

2. Midiirler tarafindan en az gerceklestirilen gorevler olarak “egitim programini
yonetme” ile “doniit saglama ve degerlendirme” alt boyutlar1 oldugu
goriilmektedir. Buna kargin bu gorevlerin daha c¢ok bolim bagkanlart ve

Ogretmenler tarafindan yerine getirildigi anlagilmustir.

3. llkdgretim okulu miidiirlerinin 6gretimsel liderlik rollerini ortaokul

miidiirlerine gore daha fazla sergiledikleri anlagilmistir.

4. Midirlerin 6gretimsel lider olarak tiim gorevlerde diger isgérenlere gore

kendilerini daha yiiksek diizeyde algiladiklar1 anlasilmistir.

5. Ogrenci sayis1 bakimmdan kiigiik okullarin miidiirlerinin 6gretimsel liderlik

rollerini daha ¢ok sergiledikleri anlagilmistir.

Krug (1992) 72 miidiir ve 1523 ogretmenin katilimiyla yaptigi arastirmada,
ogretimsel liderlik sergileyen yoneticilerin 6grenci O0grenmesi iizerinde ne Olciide
etkisinin oldugu belirlemeye ¢alismistir. Yapilan arastirma sonucunda; okul
miidiirlerinin misyon tanimlama, program ve 6gretimi yonetme, dgretimi denetleme ve
destekleme, 6grenci gelisimini gdzetleme ve Ogretim ikliminin gelismesine yardimei
olma boyutlarimi sergileme diizeyleri ile okuldaki 6grenci basarisi arasinda pozitif yonde

olumlu bir iliski bulunmustur.

O’Donnell (2002), “Orta Dereceli Okul Miidiirlerinin Ogretimsel Liderlik
Davramslar1 ve Ogrenci Basaris1 (Middle-Level Principals’ Instructional Leadership
Behaviors and Student Achievement)” adli doktora tezinde orta dereceli okul
miidiirlerinin 6gretimsel liderlik davraniglar1 ile O6grenci basarisi arasindaki iligkiyi
aragtirmayl amaglamistir. Ayrica arastirmada yoneticilerin cinsiyetlerinin ve okulun

bulundugu cevrenin sosyo ekonomik diizeyinin bagimsiz degiskenler olarak sonug



tizerindeki etkileri arastirilmistir. Arastirmanin 6rneklemini Pennsylvania’daki 75 orta
dereceli okul olusturmus olup, veri toplama araci olarak Hallinger tarafindan gelistirilen
Yénetici Ogretimsel Liderlik Anketi (PIMRS) kullanilmistir. Arastirmadan elde edilen
bulgulara goére okul miidiirlerinin Ogretimsel liderlik davranislarini sergileme
diizeyleriyle Ogrenci basarisi arasinda yakin iliski bulunmaktadir. Matematik dersi
basaris1 ve okuma basarisi acisindan Ogretimsel liderlik davraniglarinin sergilenmesi

ogretmenler tarafindan olduk¢a 6nemli olarak algilanmistir.

Greenwood (2009), “Georgia, Atlanta Metropol Sehrindeki “Seckin” (Yiiksek
performansli) ve “Gelismeye Ihtiyact Olan” (Diisiik performansli) Orta Okullardaki
Ogretimsel Liderler Olarak Okul Miidiiriiniin Rollerine Iliskin Ogretmen Algilart
(Teachers’ Perceptions Of The Roles Of Principals As Instructional Leaders In
“Distinguished” (High Performing) And “Needs Improvement” (Low Performing)
Middle Schools In Urban Metropolitan Atlanta, Georgia)” adl1 doktora tezinde, Georgia
bolgesinde, Atlanta sehrindeki seckin okullarla orta seviyedeki okullarda 6gretmen
algilarina gore okul miidiirlerinin 6gretimsel liderlik rollerini arastirmayi amaglamaistir.
Yapilan aragtirmada Ogretmenlere “Yonetici Liderlik Anketi (PLQ)” uygulanmistir.
Ayrica okul sekli ve kisisel ozelliklerin (yas, cinsiyet, egitim seviyesi, vb.) 68retmen
algilarindaki etkisi incelenmistir. Arastirmaya 278 oOgretmen katilmistir. Arastirma

sonuglarina gore;

1.0kul miidiirlerinin sorumluluklar1 arasinda sadece 6grenci basarisini arttirmak
degil ayni zamanda okul gelisimi icin de ortamlar yaratmak oldugu
gbzlemlenmistir.

3

2. Ogretmen goriislerine gore “vizyonu tanimlama ve aciklama ve etkilesimi
saglama” alt boyutunun etkili 6gretimsel liderlik faaliyetleri i¢in en az gerekli

olan faktor oldugu anlagilmistir.

3.0gretmenler, okulun hedefleriyle ilgili sorumluluklarmni yerine getirebilmek

icin okul miidiirlerinin destegine ihtiya¢ duyduklarini belirtmislerdir.

4. Arastirma sunucunda 6gretmenler agisindan en énemli 6gretimsel liderlik alt



boyutlarindan birisinin “bireysel destek saglama” konusu oldugu anlasilmistir.
Buna gore ogretmenler eger kendi kisisel ihtiyaglar1 karsilanirsa daha basarili

olacaklar1 goriisiindedirler.

5. Katilimcilardan 50 yas ve lizerinde olanlar okul miidiirlerinin 5 ydnetici
liderlik anketi (PLQ) faktoriiniin her birinin 6zelliklerini géstermesi gerektigini

diger katilimcilara gore daha fazla oranda 6nemli algilamaktadir.

6. 10 senelik tecriibesi olan dgretmenler, okul miidiirlerinin 6gretimsel liderligin
biitiin karakterlerini géstermesi konusuna diger 6gretmenlerden daha fazla 6nem

vermektedirler.

7. Yiiksek lisans ve daha {istii 6grenim goren Ogretmenler 6gretimsel liderlik
ozelliklerinin sergilenmesini lisans mezunu katilimcilara oranla daha 6nemli

bulmuslardir.

8. Gelisme ihtiyaci olan okullardaki Ogretmenler “vizyonu tanimlama ve
aciklama ve etkilesimi saglama” alt boyutunu segkin okullardaki 6gretmenlere

gore daha onemli olarak algilamaktadirlar.

2.6.2. Yonetimsel Liderlik ile Ilgili Yapumis Olan Arastirmalar

Asagida Yonetimsel Liderligin  arastirmaya konu alt boyutlarindan
hesapverebilirlik ve biirokratik yonetimle ilgili yurticinde ve yurt disinda yapilan

arastirmalar 6zet olarak sunulmustur.

2.6.2.1. Yurt Icinde Yapilan Arastrmalar. Kalman ve Gedikoglu (2014) “Okul
Yoneticilerinin Hesapverebilirligi ile Orgiitsel Adalet Arasindaki Iliskinin Incelenmesi”
isimli makalelerinde, okul yoneticilerinin hesap verebilirligi ile 6gretmenlerin orgiitsel
adalet algilar1 arasindaki iligkinin incelenmesi amaglanmistir. Calismanin evrenini
Gaziantep ili Sahinbey ve Sehitkamil il¢elerindeki ortadgretim kurumlarinda calisan
ogretmenler olusturmaktadir. Cikan sonuca gore; okul yoneticilerinin hesapverebilirligi
ile oOrgiitsel adalet arasinda yiiksek diizeyde, pozitif ve anlamli bir iliski oldugu

gorlilmiistiir. Hesapverebilir yonetimin alt boyutlarindan olan agiklik ve sorumluluk



boyutlarinin orgiitsel adaletin 6nemli yordayicilari olduklari anlagilmistir. Ancak
hesapverebilir yonetimin alt boyutlarindan olan cevapverebilirlik boyutunun énemli bir
yordayict olmadigr goriilmektedir. Ayrica arastirmaya katilanlarin, yas, cinsiyet ve
kidem degiskenlerine gore hesapverebilirlik ve oOrgiitsel adalete iliskin algilarinda
anlamli farkliliklar bulunmamigtir. Aragtirma sonuglarindan yonetici ne kadar hesap
verebilir olursa, okulda da adalete iligkin algilarin da o kadar yiiksek olacagi sonucuna
ulagilmaktadir. Calismadan ¢ikan bir diger sonug ise agik ve seffaf yonetimi benimseyen
okul yoneticilerinin okuldaki &gretmenlerin motivasyonlart ve kuruma baglhiliklar:

konusunda pozitif bir etkiye sahip oldugunun tespit edilmesidir.

Yonetimsel liderligin alt boyutlarindan olan hesapverebilirlik konusuyla ilgili
yapilan arastirmalardan biri de Eryilmaz ve Biricikoglu’nun (2011) “Kamu Yonetiminde
Hesapverebilirlik ve Etik” konulu makalesidir; Bu makalede hesapverebilirlik
kavraminin ¢esitli boyutlar1 tanimlanmis, ¢alisanlarin nigin daha ¢ok hesapverebilir hale
getirilmesi gerektiginden s6z edilmis, hesapverebilirligin zorluklarina deginilmis, daha
sonra hesapverebilirlik konusunda farkli yaklasimlara isaret edilmistir. Sonug¢ olarak,
hesapverebilirlikle ilgili kamu gorevlilerinin digsal kontrol yontemlerine yapilan
vurgular ve bu amagla olusturulan yontem ve mekanizmalarin smirli bir etki
yapabilecegi; hatta digsal kontrol ve denetimlerin ¢ok arttirilmast halinde bunun
calisanlarin moral ve motivasyonu ile ¢alisma ortamindaki giiven kiiltiiriine olumsuz
etki yapabilecegi anlasilmistir. Ayrica bunun, elde edilmek istenen kamu yarar ile
uyumlu olmayan bir maliyetinin de oldugu, bu nedenle kamuda c¢alisanlarin igsel
denetimi olarak etik degerlerin gelistirilmesine, kurumlarda giivene dayali bir yonetim
kiiltiiriiniin ve profesyonellik anlayiginin gelistirilmesi dnem kazanmaktadir sonucu

ortaya ¢ikmuistir.

Karaman, Yiicel ve Dénder (2008) “Ogretmen Goriislerine Gére, Okullardaki
Biirokrasi ile Orgiitsel Vatandaslik Arasindaki iligki” isimli arastirmalarinda ilkogretim
okulu 6gretmenlerinin goriislerine gore ilkogretim okullarinda oOrgiitsel vatandaslik
davraniglar1 ile okulun orgiit yapisindaki biirokratiklesme derecesi arasindaki iliski
incelenmistir. Calismanin evreni 2005-2006 6gretim yilinda Usak ili merkezi, merkeze
bagli koyleri ve ilge merkezlerinde bulunan besten fazla 6gretmenin calistigi 64

ilkogretim okulundaki 1355 Ogretmendir. Orneklem 26 okuldaki 538 &gretmenden



olusmustur. Arastirmada Orgiitsel vatandaslik davraniglar1 iizerinde biirokrasinin
etkisinin oldugu tespit edilmistir. Ayrica biirokrasi okul orgiitsel vatandaslik davraniginin
biitiin boyutlarini etkiledigi, okulun kuralct bir tarz ile yonetilmesi okulun atmosferini
olumsuz olarak etkiledigi anlasilmistir. Ogretmenlerin goriislerine gdre otoritenin
hiyerarsik kullanimmin artmasiin iligkilerin bigimsellesmesine neden oldugu ve
biirokratik yonetimin 6gretmenler arasindaki iliskiyi giiclendirdigi fakat yonetime karsi

negatif bir tutum takinilmasina sebep oldugu goriilmektedir.

Karaman ve Akil (2004) “Biirokrasi ve Ilkogretimde Orgiitsel Saglik” isimli
makalelerinde; ilkogretim okulu Ogretmenlerinin  goriiglerine gore, ilkogretim
okullarindaki  biirokrasi ile Orgiitsel saghk arasindaki iliskiyi incelemeyi
amaglamislardir. Calismanin evrenini, 2004-2005 ogretim yilinda Afyonkarahisar ili
merkezinde bulunan bes veya daha fazla 6gretmenin ¢alistigr 71 ilkogretim okulundaki
1380 dgretmendir. Orneklem 40 okuldaki 400 &gretmenden olusmaktadir. Arastirma
sonunda; biirokrasinin Orgiitsel saglik iizerinde etkisi oldugu tespit edilmistir. Ayrica,
biirokrasi 6rgiitsel sagligin biitiin boyutlarin etkilemektedir. Ogretmen goriislerine gore
biirokratik okul saglikli okuldur. Orgiitsel saglik {izerindeki en etkili biirokrasi boyutu
ise kurallarin takibidir sonuglarma ulasilmistir. Ayrica 6gretmenler herkesin kurallara

uydugu bir orgiitiin daha saglikli bir 6rgiit olacagini diistinmektedirler.

Karaman ve Akil (2004)’in arastirmalarinda 6gretmen goriislerinin orgiitsel
saglik acisindan biirokratik yonetimin gerekli oldugunu ortaya koymustur. Fakat
Karaman, Yiicel ve Donder (2008)’in arastirmasinda 6gretmenlerin biirokratik yonetim

tarzina olumsuz yaklastiklar1 sonucuna ulagilmistir.

Bulug (2009) “Ilkdgretim Okullarinda Biirokratik Okul Yapis1 ile Okul
Miidiirlerinin Liderlik Stilleri Arasindaki iliski” konulu makalesinde ilkdgretim
okullarinda biirokratik okul yapisinin isleyisi ile okul miidiirlerinin liderlik stilleri
arasindaki iligkiyi, 6gretmenlerin algilarima gore belirlemeyi amaglamigtir. Arastirma
Ankara’da bulunan 12 ilkoégretim okulunda ¢alisan toplam 250 6gretmenin katilimiyla
gergeklestirilmistir. Aragtirmadan ¢ikan sonuglara gore; calisma grubundaki ilkdgretim
okullarinda biirokratik okul yapisinin etkili isleyisinin orta dereceye yakin oldugu,

okullardaki biirokratik yonetim derecesinin ¢ok fazla baskict ve engelleyici olmadigini,



baska bir deyisle Ogretmenlerin okullarinda biirokratik yonetimi ¢ok fazla yiiksek

derecede gormedikleri anlagilmaktadir.

Okutan (2000) “Okul Miidiirlerinin  Yonetimsel Davranislarinin
Degerlendirilmesi” konulu makalesinde okul miidiirlerinin yonetim yaklagimlarini
belirlemeyi amaglamistir. Arasgtirma 225 okul miidiirii tizerinde ylriitilmistiir.
Arastimada, okul miidiirlerine, 15 maddelik bir anket uygulanmistir. Arastirmadan ¢ikan
sonuglara gore okul miidiirlerinin modern yonetim yaklasimlarmi, klasik ydnetim
yaklagimlarindan daha ¢ok kullandiklar1 gézlemlenmistir. Okul miidiirlerinin klasik
yonetim yaklagimlarindan “mevzuat bekgiligi” islevini stirdiirmekte olduklari, isbirligi
esasint ¢ok fazla dikkate almadiklari, Ogretmenleri yeterince Odiillendirmedikleri
gbozlemlenmistir. Ayrica okul miidiirlerinin ¢ogunun hemen sorusturma baglatma
egiliminde olduklar1 tespit edilmistir. Bunlarin diginda arastirmadan ortaya g¢ikan bir
diger sonug ise miidiirlerin cogunun giiclerini liderlik 6zelliklerinden degil, mevzuattan

aldiklarin1 gostermistir.

Kiranli (2010) “Lise Miidiirlerinin Yonetsel Davranis Bigimleri” isimli
makalesinde 2006-2007 6gretim yilinda, Eskisehir il merkezindeki yirmi devlet ve bes
Ozel lise miidiiriinlin yonetsel davranig bicimlerini belirlemeyi amaclamstir.

Arastirmadan ¢ikan sonuglara gore;

1- Devlet lisesi miidiirleri toplant1 yonetiminde en ¢ok katilimci, otoriter; en az
uzlasmaci, bilgilendirici ve yol gosterici seklindeki yonetici davranis bigimleri

gostermektedirler.

2- Devlet lisesi miidiirleri karar vermede en c¢ok ‘“danismaci”, “otoriter”,

“katilimc1” davranis bigimleri gostermislerdir.

3-Tim lise midirleri, personeli calistirmada en c¢ok “bireyleri dnemseme”,
199 ¢

“ddiillendirici”, “otoriter” davranig bigimi gdstermektedirler. Tim lise miidiirleri,

personeli ¢alistirmada en az “rol modeli” davraniglarini gostermektedirler.

Ozdemir (2016) “Okul Miidiiriiniin Yonetsel Davranislarinin Akademik



Basariyla Iliskisi” isimli tez ¢alismasinda, okul miidiiriiniin yonetsel davramislar ile

ogrencilerin akademik basarilar1 arasindaki iliskiyi 6gretmen goriislerine dayali olarak

incelemeyi amaclamigtir. Arastirmanin ¢alisma grubunu 2014-2015 egitim Ogretim

yilinda Ankara ili Altindag, Cankaya, Golbasi, Kecidren, Mamak ve Yenimahalle

ilgelerinde bulunan toplam 79 resmi ortaokuldan 1208 o6gretmen ve 7514 Ogrenci

olusturmaktadir. Arastirma sonuglarina gore;

1-

2-

Okul miidiirleri yonetsel davranislari cogu zaman sergilemektedir.

En yiiksek ortalamaya sahip yonetsel davramiglar diizenli ve gilivenli bir
cevre olusturma boyutunda gerceklesirken sinif i¢i uygulamalara dahil olma

davranislar1 en diisiik ortalamaya sahiptir.

Okul miidiirlerinin yonetsel davranislar1 sergileme sikligma iligkin goriisler

cinsiyet a¢isindan anlamli bir farklilik olusturmamaktadir.

Ogretmenlerin mesleki kidemi 30 yil ve iizerinde olan okul miidiirlerinin
yonetsel davraniglarina yonelik goriisleri daha olumsuzken, miidiirliik
deneyimi 1-5 yil arasinda olan okul miidiirlerinin yonetsel davranislarina

yonelik goriisleri daha ytiksektir.

Okul midiriiniin yo6netsel davraniglar1 sergileme diizeyinin artmasi,
Ogretmenlerin mesleki topluluk ve O&gretime odaklanma diizeylerinin

artmasini saglamaktadir.

Arastirma bulgulari; okul miidiirlerinin yonetsel davraniglariin dgretmenler
araciligiyla akademik basar1 lizerinde dolayli olarak olumlu etki gosterdigini

desteklemektedir.

Kozak (2016) “Okul Yoneticilerinin Yonetsel Davranislarinin Bazi Degiskenler

Agisindan Incelenmesi” isimli yiiksek lisans tez calismasinda okul yoneticilerinin



yonetsel davraniglarint  belirlemeyi ve bazi degiskenler agisindan incelemeyi
amaglamistir. Arastirma Denizli ili Civril ilgesi simirlart i¢inde bulunan tim devlet
ilkokul ve ortaokullarinda goérev yapan Ogretmenlerin katilimiyla gerceklestirilmistir.
Arastirmada 37 ilkokul ve ortaokul bulunmaktadir. Bu okullarda 467 6gretmen gorev
yapmaktadir. Arastirma sonucunda, okul yoOneticilerinin "bilimsel" ve "biirokratik"
yonetim yaklasimini "az" diizeyinde; "insan iliskileri", "sistem yaklasim1", "Z-kuram1"

yonetim yaklagimimi "c¢ok", "durumsal yaklasimi" ise orta diizeyde sergiledikleri

anlagilmistir.

Firat (2015) “Okul Midiirlerinin ~ Yonetsel  Yetkinlikleri ile
Hesapverebilirliklerine Yonelik Okul Yoneticisi ve Ogretmen Gériigleri” isimli yiiksek
lisans tezinde okul miidiirlerinin hesapverebilirlik durumlari ile yonetsel yetkinliklerini
ortaya koymay1 amaglamistir. Ayrica okul miidiirlerinin hesapverebilirlik durumlari ile
yonetsel yetkinliklerine yonelik 6gretmen goriisleri ve yonetici goriislerinin kendi
aralarinda anlaml bir iliski olup olmadigini tespit etmeye calismistir. Arastirma igin
Bolu ilinin Merkez ilgesinde ilkokullar ve ortaokullarda gorevli ydnetici ve

Ogretmenlerin goriiglerine bagvurulmustur. Arastirmanin sonuglarina gore;

1-Okul yoneticilerinin; okul midiirlerinin yonetsel yetkinliklerine yonelik
goriisleri "¢ok yetkin" diizeyinde, hesapverebilirliklerine yonelik goriisleri
"hemen hemen her zaman" hesap verebilir diizeyindedir.Okul yoneticilerinin;
okul miidiirlerinin yonetsel yetkinliklerinin diizeylerine iliskin goriisleri ile hesap

verebilirlik durumlarina iliskin goriisleri arasinda anlamli bir iligki vardr.

2-Ogretmenlerin; okul miidiirlerinin yonetsel yetkinliklerine yonelik goriisleri
"yetkin" diizeyinde, hesap verebilirliklerine yonelik goriisleri "¢ogunlukla" hesap
verebilir  diizeyindedir. ~ Ogretmenlerin;  okul — miidiirlerinin  y&netsel
yetkinliklerinin diizeylerine iliskin goriisleri ile hesap verebilirlik durumlarina

iligkin goriisleri arasinda anlamli bir iligki vardir.

3- Konuya iligskin okul yoneticilerinin goriislerinde cinsiyet ve brans degiskenleri

agisindan anlaml bir fark olugsmustur.



4-Konuya iliskin 6gretmenlerin goriislerinde mesleki kidem ve cinsiyet agisindan

anlaml bir fark olusmustur.

5-Hem okul yoneticileri hem de Ogretmenler acisindan cinsiyet degiskeni

degerlendirme sonuglari iizerinde anlamli farkliliklar olusturmustur.

6-Ogretmenler ve okul yoneticilerinin, okul miidiirlerinin yonetsel yetkinligine

ve hesap verebilirligine yonelik goriislerinde anlamli fark ortaya ¢ikmustir.

Sonug olarak okul yoneticilerinin goriislerinin hem yonetsel yetkinlik hem de
hesapverebilirlik acisindan 6gretmen goriislerine goére daha olumlu oldugu ortaya

cikmustir.

2.6.2.2. Yurt Disinda Yapilan Arastirmalar. Drucker (1994), "Yonetim; Gorevleri,
Sorumluluklari, Uygulamalar1" isimli aragtirmasinda yoneticilik meslegi, yonetimin
boyutlan, yoneticinin isi ve gorevleri ve yonetimsel beceriler konularini incelemeyi
amaglamistir. Ayrica bu ¢aligmada, yoneticilere neden gereksinim duyuldugu ve
yoneticilerin davranig sekilleri iizerinde durulmustur. Arastirma neticesinde bir

yoneticide bulunmasi gereken yonetimsel beceriler sdyle siralanmastir.

1. Kontrol ve dl¢iilerin uygun kullanima.

2. Biitge ve i planlamasindaki beceri.

3. Etkili kararlar almak.

4. Etkili haberlesme ve iletisim

5. YOnetim bilimini kullanmadaki beceri

Arastirmaci tarafindan tek basina bu Ozelliklerin hepsine higbir

yoneticinin sahip olamayacagi ancak her yoneticinin bu 6zelliklerin faydalarin1 bilmesi

gerektigi belirtilmistir.



Drucker (1994), "Etkin Yoneticilik" konulu ¢alismasinda da egitim, yonetici ve
kalkinma iliskisini, ¢esitli yetistirme yontemlerini ve lisans diizeyinde yonetici egitimi
problemlerini arastirarak cesitli saptamalarda bulunmustur. Bu arastirmada ydneticide
bulunmasi1 gereken 20 yeterlik alani saptanarak, bu alanlarin yonetici yetistirmede
onemli oldugu vurgulanmistir. Bunlar 6zetle: Planlama becerisi, plan1 yorumlayabilme
becerisi, sorunlar1 ¢c6zme becerisi, drgiitleme becerisi, yoneltme bilgi ve becerisi, etkili
iletisim saglayabilme becerisi, yOnetimsel bilgi ve beceri, yoOnetim ilkelerini
uygulayabilme becerisi, toplumsal sorunlara duyarli olma becerisi, uluslararasi
iligkilerin 6nemine inanma becerisi, yonetici liderlik bilgi ve becerisi, esgiidiimleme
becerisi, calisanlar1 isteklendirme becerisi, halkla iliskilerde bilgi ve beceri,
degerlendirme yapabilme becerisi, yonetim alanlarina iligkin iletisim kurma becerisi,
astlarini yetistirme bilgi ve becerisi, personel yonetimi bilgi ve becerisi, karar verme

bilgi ve becerisi, bir yabanci dil bilme becerisidir.

Her iki arastirmada da bir yoneticide olmasi gereken yonetsel ozelliklerden
bahsedilmistir. Drucker (1994)’1n, "Y6netim; Gorevleri, Sorumluluklari, Uygulamalar1"
isimli arastirmasindaki bir yoneticide bulunmasi gereken bes yonetimsel becerinin
tamaminin "Etkin Yoneticilik" konulu calismasinda da yer aldigi goriilmektedir.
Yonetimsel liderligin alt boyutlarinin bu iki arastirmanin sonuglarinda yer aldigi

anlasilmaktadir.

Genel olarak literatiir incelendiginde, okul yoneticileri yonetimsel liderlik
sergileme diizeylerini 6gretmenlerin goriislerine gére daha olumlu bulmaktadirlar. Okul
miidiirlerinin  6gretimsel liderlik davraniglarini sergileme diizeyleri agisindan genel
olarak erkek 6gretmenler daha olumlu goriis bildirmislerdir. Arastirma guruplarinin yas
ve mesleki kidemleri arttik¢ca sergilenen liderlik davranislari hakkinda daha olumlu

goriis bildirdikleri gdzlemlenmistir.

Okul yoneticilerinin yonetsel davranislarini inceleyen arastirmalarda g¢alisma
gruplarinin daha ¢ok 6gretmenlerden olustugu goriilmektedir. Bu ¢aligmada sadece okul
miidiirlerinin degil, ayni zamanda okul miidiir yardimcilariin da goriislerine

basvurulmustur. Bu arastirmada, Tiirkiye dahil 23 iilkenin katilimiyla Ekonomik Isbirligi



ve Gelisme Teskilati (OECD) Egitim Midiirligi tarafindan gelistirilen TALIS
( Uluslararast Ogretme ve Ogrenme Arastirmasi) 6lgme araciyla okul yéneticilerinin
yonetsel davraniglar1 kendi goriisleri acisindan degerlendirilmeye ¢alisilmistir. Daha
once TALIS 6lgme aractyla okul yoneticilerinin tiimiine uygulanan arastirma sayisinin

az olmas1 nedeniyle aragtirmamizin literature katkida bulunacagi diisiiniilmektedir.



BOLUM I11

Calismanin bu boliimiinde arastirmanin modeli, evren ve 6rneklem, veri toplama

araglar1 ve verilerin analizi ile ilgili bilgilere yer verilmistir.
3.YONTEM

3.1 Arastirmanin Modeli

Bu c¢alismayla amaglanan Ankara ili Polathh ilgesindeki Milli Egitim
Bakanligi’'na bagli devlet okullarinda calisan yoneticilerin gorilislerine gdre bu
kurumlarda c¢aligan ydneticilerin O0gretimsel ve yonetimsel liderlik alt boyutlarmi
sergileme diizeylerini tespit etmektir. Arastirma tarama modelinin kullanildig1 betimsel
bir ¢aligmadir. Bu arastirmada, okul miidiir ve miidiir yardimcilarinin 6gretimsel liderlik
ve yonetimsel liderlik davraniglarini sergileme diizeyleri okul yoneticilerinin goriislerine
dayali olarak incelenmistir. Karagar’a (2002) gore, tarama modeli, gegmiste ya da halen
var olan bir durumu var oldugu sekliyle betimlemeyi amaglayan aragtirma yaklagimidir.
Arastirmaya konu olan olay, birey ya da nesne, kendi kosullar1 i¢inde ve oldugu gibi
tanimlanmaya c¢alisilir. Onlart herhangi bir sekilde degistirme, etkileme ¢abasi
gosterilmez. Kaptan (1999)’a gore, tarama modeli, davranig bilimi ve disiplinlerine daha
uygun diismekte ve yontemin 6zellikleri geregi kurumlarin mevcut diizenini bozmadan

ve kurum personeline yonetsel giicliik ¢cikarmadan kullanilabilmektedir.

3.2 Evren ve Orneklem

Arastirmanin ¢alisma evrenini 2016-2017 Egitim Ogretim Yili'nda Ankara ili
Polatl ilgesindeki Milli Egitim Bakanligina bagli 40 ilkokul, ortaokul ve lisede gorev
yapan 110 okul yoneticisi olusturmaktadir. Orneklem evrenle ayni calisma gurubundan
olusmaktadir. Aragtirma i¢in 110 adet anket formu dagitilmigtir. Dagitilan anketlerin

99°u hatasiz bulunup, degerlendirmeye katilmistir.



Tablo 2.
Arastirma Kapsamina Alinan Okul Sayisi ve Bu Okullarda Gérev Yapan Yonetici Sayilart

Ili Tlgesi Okul/Kurum Yonetici Sayisi

ANKARA POLATLI 40 110

Ankete katilan yoneticilerin cinsiyetleri, mesleki kidemleri, egitim durumlari,
yoneticilik kidemleri, yaslari, gérev durumlari, branslari, gorev yerleri ve aymi okulda

caligma siireleri gibi 6zellikleri asagidaki tablolarda verilmistir.

Tablo 3.

Okul Yoneticilerinin Cinsiyete Gore Dagilimi

Kisisel Ozellikler f %
Cinsiyet Kadin 18 18,2
Erkek 81 81,8

Tablo 3’te, Polatli’da gorev yapan okul yoneticilerinin cinsiyetlerine gore
dagilimina bakildiginda 99 yoneticiden 18’inin (%18,2) kadin, 81’inin (%81,8) ise erkek
oldugu goriilmektedir. Bu sonuca gore ankete katilan yoneticilerin biiyiik oranda erkek

olduklar1 anlasilmaktadir.

Tablo 4.

Okul Yoneticilerinin Mesleki Kideme Gére Dagilimi

Kisisel Ozellikler f %
1-5 Y1l 2 1,0
6-10 Y1l 12 13,1
11-15Y1l 21 21,2
16-20 Y1l 22 222
Mesleki Kidem 21-25 Yd 15 15,2
26-30 Yil 11 11,1
31 ve usti 16 16,2

Tablo 4’e gore, okul yoneticilerinin mesleki kidemlerine gore dagilimlarina

bakildiginda; ankete katilan 99 yoneticiden 2 tanesinin (% 2,0) 1-5 yil arasinda, 12’sinin



(%12,1) 6-10 y1l arasinda, 21’inin (%21,2) 11-15 yil arasinda, 22’sinin (%22,2) 16-20
yil arasinda, 15’inin (%15,2) 21-25 yil arasinda, 11’inin (%11,1) 26-30 y1l arasinda ve
16’smin (%16,2) 31 ve isti yi1l mesleki kideme sahip olduklar1 goriilmektedir. Buna
gore ankete katilan okul yoneticilerin oran olarak en fazla 16-20 yil ve en az 1- 5 yil
araliginda mesleki kideme sahip olduklar1 goriilmektedir. Genel olarak bakildiginda 1-
20 yil arasinda mesleki kideme sahip okul ydneticilerinin ¢ogunlugu olusturduklar

anlasilmaktadir.

Tablo 5.

Okul Yoneticilerinin Egitim Durumuna Gore Dagilimi

Kisisel Ozellikler f %
Onlisans 9 9,1
o Lisans 74 74,7
Egitim D >
SIHIM UMM "Viksek Lisans 14 14,1
Doktora 2 2,0

Tablo 5’e gore Polatli’da gérev yapan okul yoneticilerinin egitim durumlarina
gore dagilimlar1 incelendiginde; yoneticilerden 9’unun (%9,1) 6nlisans mezunu oldugu,
74’linilin (%74,7) lisans mezunu oldugu, 14’linilin (%14,1) yiiksek lisans mezunu oldugu
ve 2’sinin (%2,0) doktora mezunu oldugu anlasilmaktadir. Goriildiigi gibi okul
yoneticilerinin ¢ogunlugu lisans mezunu olup, yiiksek lisans ve doktora yapan

yoneticilerin orani oldukca azdir.

Tablo 6.

Okul Yoneticilerinin Yoneticilik Kidemlerine Gére Dagilim

Kisisel Ozellikler f %
1-5 Y1l 46 46,5
o 6-10 Y1l 20 20,2
Yoneticilik 11-15 Yil 17 17,2
Kidemi 16 y1l ve iistii 16 16,2

Tablo 6 incelendiginde, okul yoneticilerinin 46’sinin (% 46,5) 1-5 yil, 20’sinin
(%20,2) 6-10 yil, 17’sinin (% 17,2) 11-15 yil, 16’sinin (% 16,2) 16 yil ve isti
yoneticilik kidemine sahip olduklar1 goériilmektedir. Bu sonuca goére Polatli’da goérev
yapan okul yoneticilerinin oran olarak yarisina yakiinin 1-5 yil araliginda yoneticilik

kidemine sahip olduklar1 anlagilmaktadir.

Tablo 7.

Okul Yoneticilerinin Yaslarina Gore Dagilimi



Kisisel Ozellikler f %

20-30 arasi 6 6,1
Yagmiz 31-40 arasi1 36 36,4

41-50 aras1 36 36,4

51 ve listl 21 21,2

Tablo 7 incelendiginde, ankete katilan okul yoneticilerinin 6’sinin (% 6,1) 20-
30 yas, 36’smin (% 36,4) 31-40 yas, 36’simin (% 36,4) 41-50 yas ve 21’inin (% 21,2) 51
yas ve Ustii araliklarda olduklar1 anlasilmaktadir. Goriildiigli gibi yoneticilerin biiyiik
cogunlugu (%72,8) 31-50 yas arasinda bulunmaktadirlar. Bu sonuca gore Polatli’da

gorev yapan yoneticilerin gogunun orta yasta olduklarini sdyleyebiliriz.

Tablo 8.

Okul Yoneticilerinin Gorev Durumlarina Géore Dagilimlart

Kisisel Ozellikler f %
Gorev Midiir 35 35,4
D Miidiir 64 64,6
urumu
Yardimcisi

Tablo 8’e gore Polatli’da gorev yapan ve ankete katilan okul yoneticilerinin 35’1
(% 35,4) miidiir, 64’1 (% 64,6) midir yardimcisi olarak gorev yapmaktadir. Buna gore

ankete katilanlarin cogunu miidiir yardimcilar1 olusturmaktadir.

Tablo 9.

Okul Yoneticilerinin Branglarina Gore Dagilimlart

Kisisel Ozellikler f %

Sayisal Branglar 19 19,2



So6zel Branglar 26 26,3

Din Kiiltiirii ve

Brang [lahiyat Branslar1 16 16,2
Mesleki Egitim
Branglart 6 6,1

Okul Oncesi ve

Sinif Ogretmenligi 32 32,3

Tablo 9’da goriildiigli gibi ankete katilan Polatli’daki 99 okul yoneticisinden
19’unun (% 19,2) brans1 sayisal bransglardan, 26’sinin (% 26,3) bransi sdzel branslardan,
16’sm1n (% 16,2) brans1 Din Kiiltiirii ve Ilahiyat branslarindan, 6’sinin (% 6,1) bransi
Mesleki Egitim branglarindan, 32’sinin (% 32,3) branst Okul Oncesi ve Sinif
Ogretmenligi branglarindan olusmaktadir. Cikan oranlara gore yoneticiler en fazla Okul

Oncesi ve Sinif Ogretmenligi branslarmda bulunmaktadirlar.

Tablo 10.

Okul Yoneticilerinin Gorev Yaptiklar: Okul Tiirlerine Gore Dagilimlar

Kisisel Ozellikler f %
Tlkokul 33 33,3
.. . Ortaokul 26 26,3
Y b
Gorev Yeri Lise 40 40,4

Tablo 10 incelendiginde, ankete katilan 99 okul yoneticisinden 33’liniin (%
33,3) ilkokulda 26’simnin (% 26,3) ortaokulda, 40’min (% 40,4) lisede gorev yaptigi
anlagilmaktadir. Buna gore Polatli’daki yoneticilerin ¢ogunu liselerde gorev yapanlar
olustururken, en az yonetici sayis1 ortaokullarda gorev yapanlardan olugmaktadir. Bu

tablo liselerde Ogrenci sayismna gore daha fazla yoneticinin gorev yapmasindan

kaynaklanmaktadir.

Tablo 11.

Okul Yoneticilerinin Ayni Okulda Calisma Siirelerine Géore Dagilimi

Kisisel Ozellikler f %
0-12 ay 20 20,2
1324 ay 37 374
A kuld; 2
ynt Okulda 35 yil 26 26,3
Calisma 6 yil ve iistii

. 16 16,2
Siiresi




Tablo 11 incelendiginde, okul yoneticilerinden 20’sinin (%20,2) 0-12 ay
arasinda, 37’sinin (%37,4) 13-24 ay arasinda, 26’sinin (% 26,3) 3-5 yil arasinda,
16’smin (% 16,2) 6 yil ve tistii ayn1 okulda gorev yaptiklart goriilmektedir. Cikan sonuca
gore ankete katilan okul yoneticilerinin ¢ogunun (% 57,6) 2 yil ve daha az ayn1 okulda

gorev yaptiklar1 anlasilmaktadir.

3.3.Verilerin Toplanmasi

Veri toplama aract iki bdlimden olusmaktadir. Birinci bdliimde anketi
cevaplandiran kisiye ve okulun orgiitsel 6zelliklerine iliskin bilgi elde etmeyi amaclayan
9 soru yer almugtir. ikinci boliim ise okul yoneticilerinin liderlik davramglarini
belirlemeye yonelik 23 adet anket sorusundan meydana gelmistir. TALIS ( Uluslararast
Ogretme ve Ogrenme Arastirmasi) anketinin pilot uygulamasi daha dnce yapildigindan

ayrica boyle bir ¢calismaya gerek duyulmamustir.

3.3.1. Veri Toplama Aracglarinin Gegerlik ve Giivenirlik Calismast

Bu arastirmada, 2008 yilinda Tiirkiye ile birlikte 28 OECD iilkesinin katildig1 ve
ilk defa gerceklestirilen Uluslararast Ogretme ve Ogrenme Arastirmasi (TALIS) anketi
uygulanmistir. Ankette 6gretimsel liderlik alt boyutlarindan olan; okulun amaglarinin
yonetimi, 6gretimsel yonetim, 6gretimin denetlenmesi ile ilgili sorulardaki ifedeler Cok
Sik (4), Oldukga Sik (3), Nadiren (2), Hicbir Zaman (1) olmak {izere 4’lii Likert tipi
Olcek olarak degerlendirilmistir. Ayrica yoOnetimsel liderlik alt boyutlarindan olan
hesapverebilirlik, biirokratik yonetim 1ile ilgili sorulardaki ifadeler Kesinlikle
Katiliyorum (4), Katiliyorum (3), Katilmiyorum (2), Kesinlikle Katilmiyorum (1) olmak

iizere 4’lii Likert 6l¢eginde degerlendirilmistir.

2008’de OECD tarfindan yapilan Uluslararas1 Ogretme ve Ogrenme Arastirmasi
(TALIS) ¢alismasinda madde ve faktor iliskisini belirlemek amaciyla Dogrulayici Faktor
Analizi yapilmistir. Dogrulayict faktér analizi, degiskenler arasindaki iliskiyi
belirlemeye yarayan bir yapisal esitlik modeli tiiriidiir ve 6lgek uyarlama ¢aligmalarinda

cok etkili bir analiz yontemidir (Capik, 2014). Cikan sonuclara gore faktor madde



iligkisini  gosteren standardize katsayilarin timiiniin .90’dan  biiyiik ¢iktig1
goriilmiistiir.Cikan sonuglara gore olusturulan modelin veriye uyum sergiledigi

anlagilmistir.

Ogretimsel Liderlik ve Yonetimsel Liderlik Davranmisi olgek giivenilirligi
Cronbach Alpha ile belirlenmistir. Olgeklerin tamaminin ve boyutlarinmn giivenilirligi
sOyledir: Okul Amaglarinin Yonetimi boyutu ,755; Ogretimsel Yénetim boyutu ,482;
Ogretimin Denetlenmesi boyutu ,760; Hesapverebilirlik boyutu ,803; Biirokratik
Yonetim boyutu ,771°dir. Asagidaki tabloda alt boyutlarin Cronbach Alpha degerleri ve

madde sayilar1 gosterilmistir.

Tablo 12.
Alt Boyutlarin Cronbach Alpha Degerleri ve Madde Sayilart

Boyut/Olgek Cronbach Alpha Madde Sayis1
Okul Amaglarinin Yonetimi , 755 6
Ogretimsel Yonetim 482 4
Ogretimin Denetlenmesi ,760 4
Hesapverebilirlik ,803 4
Biirokratik Yonetimi 771 5
Olcek ,714 23

Yapmis oldugumuz Cronbach Alpha testinde Ogretimsel Yonetim boyutunun
disiik ¢ikmasinin sebebi bu boyutta bulanan madde sayisinin az olmasindan
kaynaklanmaktadir. Bunun da asil sebebi faktdrdeki madde sayis1 azaldikca giivenirligin

diismesine bagli olmasidir.

3.3.2. Verilerin Analizi

Ankara ili Polath ilgesindeki Milli Egitim Bakanligina bagl resmi okullarda
gorev yapan okul yoneticilerinin 6gretimsel liderlik ve yonetimsel liderlik alt boyutlarini
sergileme diizeylerine iliskin goriisleri, betimsel istatistik yontemleri kullanilarak,
aritmetik ortalama, standart sapma, frekans ve yiizde analiz islemleri yapilip,

yorumlanmustir. Betimsel istatistik, verilerin 6zetlenmesi ve arastirma sonuglarmin



yorumlanmasi i¢in kullanilan en iyi yoldur. Tanimlayici yani betimsel istatistikte amag
veriyi toplamak, tanimlamak ve sunmaktir. Uciincii alt problem igin degiskenler grafik
ile gosterilerek agiklanmistir. Arastirmanin tiim istatistiksel analizleri SPSS 15 paket

programi ile yapilmustir.

BOLUM IV
4. BULGULAR

Arastirmanin bu bdliimiinde elde edilen bulgular alt problemlere gore sirasiyla

ele alinarak tablolagtirilmis ve yorumlanmaistir.

4.1. Alt Problemlere Iliskin Bulgu ve Yorumlar



Arastirmanin alt problemlerine ait bulgular asagidaki boliimlerde paylasilmistir.

4.1.1. Birinci Alt Probleme Iliskin Bulgular

Birinci alt problem olan “Ankara ili Polath ilgesindeki resmi egitim
kurumlarinda goérev yapmakta olan okul yoéneticilerinin 6gretimsel liderligin alt
boyutlarina iligskin goriislerinin dagilimi nasildir?” sorusuna verilen cevaplar tablolarda
yer almistir. Ogretimsel liderlik; Okul amaglarinin yonetimi, Ogretimsel Y&netim,

Ogretimin Denetlenmesi olmak iizere ii¢ alt alana ayrilmaktadir

Tablo 13.
Yoneticilerin Okul Amaclarinin Yonetimi Hakkindaki Goriiglerinin Ortalama ve Standart

Sapmalart

Okul Amaclarinin Yonetimi

n X S

a.Ogretmenlerin mesleki gelisim faaliyetlerinin okulun 6gretim hedeflerine 99 3.03 630
uygun olmasini saglarim. ’ ’

b.Ogretmenlerin okulun hedefleri dogrultusunda ¢aligmalarini saglarim. 99 3,26 ,564
c.Okulun egitim hedeflerini gelistirmek igin 6grenci performans: sonuglarini 99 310 678
kullanirim. ’ ’

d.Miifredat gelistirme ile ilgili kararlarda sinav sonuglarini dikkate alirim. 99 2,67 ,821
e.Miifredatin uygulanmasi hususundaki koordinasyon sorumlulugunun 99 312 611
anlasilir olmasini saglarim. ’ '

f. Siniflardaki rahatsiz edici davranislar1 6nemserim 99 3,75 ,459
TOPLAM 99 3,15 ,627

Tablo 13’te Ankara ili Polath il¢esindeki resmi egitim kurumlarinda gorev
yapmakta olan okul yoneticilerinin, okul amacglarinin yonetimi hakkindaki goriisleri
incelenmistir. Yukaridaki bulgulara gore “Simiflardaki rahatsiz edici davranislari
onemserim” (X =3,75) ile en yiiksek buliunurken, “Miifredat gelistirme ile ilgili
kararlarda smav sonuglarmi dikkate alirim.” davramisinn ( X =2,67) ile en az

sergilenen davranis oldugu goriilmektedir.

Tablo 14.

Yoneticilerin Okul Amaclarinin Yonetimi Hakkindaki Goriiglerinin Frekans ve Yiizdelik

Dagilimlar

Hicbir  Nadiren Olduk¢a Cok



Zaman sik sik

a.Ogretmenlerin mesleki gelisim faaliyetlerinin okulun f 2 12 66 19
Ogretim hedeflerine uygun olmasini saglarim. % 2,0 12,1 66,7 19,2
b.Ogretmenlerin okulun hedefleri dogrultusunda f 6 61 32
caligsmalarini saglarim. % 6,1 61,6 32,3
c.Okulun egitim hedeflerini gelistirmek i¢in 6grenci f 1 15 56 27
performansi sonuglarini kullanirim. % 1,0 15,2 56,6 27,3
d.Miifredat gelistirme ile ilgili kararlarda sinav f 9 28 49 13
sonuglarini dikkate alirim. % 9,1 28,3 49,5 13,1
e.Miifredatin uygulanmasi hususundaki f 13 61 25
koordinasyon sorumlulugunun anlagilir olmasini % 13,1 61,6 25,3
saglarim.
f. Siniflardaki rahatsiz edici davranislari onemserim  f 1 23 75

% 1,0 23,2 75,8

Tablo 13’te agiklanan ortalamalara paralel olarak Tablo 14’te, yilizde ve frekans

analiz sonuglar1 incelendiginde ‘“Siniflardaki rahatsiz edici davraniglari dnemserim”

davraniginin bu alt boyutta en ¢ok sergilenen davranis oldugu goriilmektedir. Maddelerin

tamamina bakildiginda, bu boyutta maddelere verilen cevaplarin “oldukca sik” ve “cok

s1ik” secenekleri altinda toplandig1 goriilmektedir.

Tablo 15.
Yoneticilerin Ogretimsel Yonetim ile ilgili Goriiglerinin Ortalama ve Standart Sapmalart
Ogretimsel Yonetim n X S
a. Ogretmen smifinda sorunlar yasadiginda sorunu tartismak icin ilk adim1
99 3,15 ,691
atarim.
b. Bilgi, becerilerini gilincelleyebilecekleri imkanlar hakkinda 6gretmenleri
99 3,31 ,649
bilgilendiririm.
c. Ogretmen smifiyla ilgili bir problemi giindeme getirdiginde problemi
g . yla 1lg p g g g p 99 3.39 550
beraber ¢ozeriz.
d. Beklenmedik bir sekilde dersine gelemeyen Ogretmenin yerine derse
99 2,78 ,887

girerim.




TOPLAM 99 3,15 ,694

Tablo 15 incelendiginde O6gretimsel yonetim alt boyutunda en sik sergilenen
davramisin (X =3,39) ortalama ile “Ogretmen smifiyla ilgili bir problemi giindeme
getirdiginde problemi beraber ¢ozeriz.” oldugu goriilmektedir. En az sergilenen
davranigin ise (% =2,78) ile “Beklenmedik bir sekilde dersine gelemeyen dgretmenin

yerine derse girerim.” oldugu gorilmistiir.

Tablo 16.

Yoneticilerin Ogretimsel Yonetim ile Ilgili Goriiglerinin Frekans ve Yiizdelik Dagilimlart

Higbir  Nadiren  Olduk¢a Cok

Zaman sik sik
a. Ogretmen simifinda sorunlar yasadiginda sorunu f 1 14 53 31
tartigmak i¢in ilk adimi atarim. % 1,0 14,1 53,5 31,3
b. Bilgi, becerilerini giincelleyebilecekleri imkanlar f 10 48 41
hakkinda 6gretmenleri bilgilendiririm. % 10,1 48,5 41,4
c. Ogretmen sinifiyla ilgili bir problemi giindeme f 3 54 42
getirdiginde problemi beraber ¢ozeriz. % 3,0 54,5 42,4
d. Beklenmedik bir sekilde dersine gelemeyen f 5 37 32 25
Ogretmenin yerine derse girerim. % 5,1 37,4 32,3 25,3

Yiizde ve frekans analizine gore kirk iki yoneticinin “Ogretmen simifiyla
ilgili bir problemi giindeme getirdiginde problemi beraber ¢ozeriz.” davranisini
benimsedigini, ancak sadece yirmibes yoneticinin “Beklenmedik bir sekilde dersine
gelemeyen Ogretmenin yerine derse girerim.” davranigini sergiledigini gormekteyiz.
Maddelerin tamamina bakildiginda, bu boyutta maddelere verilen cevaplarin “olduk¢a

sik” ve “cok sik” secenekleri altinda toplandig1 goriilmektedir.

Tablo 17.

Yoneticilerin Ogretimin Denetlenmesi ile Ilgili Goriislerinin Ortalama ve Standart Sapmalart

Ogretimin Denetlenmesi n X S
a. Sinifta dersleri gozlemlerim.

99 2,33 ,948
b. Ogretmenlere dgretim becerilerini nasil gelistirebilecekleri hakkinda 563 679

Oneriler getiririm.

c. Ogrencilerin calismalarini izlerim.
99 3,08 ,601




d. Smuf i¢i faaliyetlerin egitim hedeflerimizle uygun olup olmadigini 583 2
b ’7
kontrol ederim.

TOPLAM 99 2,71 ,739

Tabloya 17’ye gore 6gretimin denetlenmesi alt boyutunda okul yoneticilerinin en
sik sergiledigi davranisin (% =3,08) ortalama ile “Ogrencilerin calismalarini izlerim.”
oldugu anlasilmaktadir. Bu alt boyut diizeyinde en az sergilenen davranisin ise (X

=2,33) ile “Sinifta dersleri gdzlemlerim.” oldugu goriilmiistiir.

Tablo 18.

Yoneticilerin ogretimin denetlenmesi ile ilgili goriiglerinin frekans ve yiizdelik dagilimlar

Higbir Nadiren  Olduk¢a Cok

Zaman sik sik

a. Sinifta dersleri gozlemlerim f 23 30 36 10
% 23,2 30,3 36,4 10,1

b. Ogretmenlere 6gretim becerilerini nasil f 3 39 49 8

gelistirebilecekleri hakkinda oneriler getiririm. % 3,0 39,4 49,5 8,1

c. Ogrencilerin calismalarini izlerim f 14 63 22
% 14,1 63,6 22,2

d. Smif ici faaliyetlerin egitim hedeflerimizle f 5 21 59 14

uygun olup olmadigini kontrol ederim. % 5,1 21,2 59,6 14,1




Tablo 18’de goriilen dagilima gore 6gretimin denetlenmesi alt boyutunda
okul yoneticilerinin en sik sergiledigi davranism “Ogrencilerin ¢alismalarmi izlerim.”
oldugu anlasilmaktadir. En az sergilenen davranisin ise “Sinifta dersleri gozlemlerim.”
oldugu goriilmiistiir. Maddelerin tamamina bakildiginda, bu boyutta maddelere verilen

cevaplarin “oldukca sik” ve “cok sik” secenekleri altinda toplandig1 goriilmektedir.

Okul Yoneticilerinin Ogretimsel Liderligin alt boyutlarm sergileme diizeylerine

iliskin Tablo 19 asagida sunulmustur.
Tablo 19.

Okul Yoneticilerinin Ogretimsel Liderligin Alt Boyutlarini Sergileme Diizeylerinin Ortalama ve

Standart Sapmalart
Ogretimsel Liderlik n X S
Alt Boyutlari
Okul Amaglariin 99 3,155 ,627
Y onetimi
Ogretimsel Yonetim 99 3,157 ,694
Ogretimin 99 2,717 739
Denetlenmesi
Toplam 99 3,009 ,686

Tablo 19°a gore okul yéneticilerinin “Ogretimsel Liderlik” alt boyutlarindan
olan “Okul Amaglarinin Yo6netimi” alt boyutunu sergileme diizeyleri ( % =3,155) ve
“Ogretimsel Yonetim” alt boyutunu sergileme diizeyleri ( % =3,157) ile birbirine
olduk¢a yakin degerlerde bulunmustur. iki alt boyut arasinda ¢ok az bir fark olsada
aradaki bu farklilik anlamli olacak kadar bir ¢okluk olusturmamaktadir. “Ogretimin
denetlenmesi alt boyutunun ( % =2,71) ile yoneticiler tarafindan en az tercih edilen

davranig oldugu anlagilmaktadir.

4.2.2. Ikinci Alt Probleme Iliskin Bulgular

Ikinci alt problem olan “Ankara ili Polath ilgesindeki resmi egitim
kurumlarinda gorev yapmakta olan okul yoneticilerinin yonetimsel liderligin alt
boyutlarma iligkin goriislerinin dagilimi nasildir?” sorusuna asagidaki tablolarda cevap

aranmaktadir.

Tablo 20.

Yoneticilerin Hesapverebilirlik ile Ilgili Goriiglerinin Ortalama ve Standart Sapmalart

Hesap Verebilirlik n X S




a. Isimin 6nemli bir pargas1, Bakanligin onayladig1 6gretim
yaklagimlarinin yeni 6gretmenlere aciklanmasini ve deneyimli 99 3,12 ,718

ogretmenlerce kullaniliyor olmasini saglamaktir

b. Isimin 6nemli bir pargasi, dgretmenlerin dgretim becerilerinin

99 3,17 ,700
stirekli olarak gelismesini saglamaktir.
c. Isimin 6nemli bir pargas1, okulun hedeflerine ulasmak i¢in

99 3,45 ,576
Ogretmenlerin sorumluluk almalarini saglamaktir.
d. Isimin 6nemli bir parcasi, yeni fikirleri velilere ikna edici bir

99 3,34 ,556
yolla sunmaktir.

TOPLAM 99 3,27 ,0637

Tablo 20’ye gore Polath ilgesinde gorev yapan okul yoneticilerinin yonetimsel
liderligin “hesap verebilirlik” alt boyutunda en ¢ok sergiledikleri davranmisin ( % =3,45)
ortalama ile “Isimin énemli bir parcasi, okulun hedeflerine ulasmak icin dgretmenlerin
sorumluluk almalarini saglamaktir.” oldugu goriilmektedir. Yoneticiler tarafindan en az
onaylanan diisiince ise ( X =3,12) ile “Isimin 6nemli bir pargasi, bakanligin onayladig
Ogretim yaklagimlarinin yeni 6gretmenlere agiklanmasini ve deneyimli 6gretmenlerce

kullaniliyor olmasini saglamaktir.” oldugu goriilmiistiir.

Tablo 21.

Yoneticilerin Hesapverebilirlik ile Ilgili Goriislerinin Frekans ve Yiizdelik Dagilimlart

Kesinlikle Katilmiyorum  Katiliyorum Kesinlikle

Katilmiyorum Katiliyorum

a.Isimin 6nemli bir parcasi, Bakanligin f 3 11 56 29

onayladig1 6gretim yaklagimlarinin yeni % 3,0 11,1 56,6 29,3
Ogretmenlere agiklanmasini ve deneyimli

ogretmenlerce kullaniliyor olmasin

saglamaktir.

b. Isimin énemli bir pargasi, 6gretmenlerin ~ f 3 8 57 31
Ogretim becerilerinin siirekli olarak % 3,0 8,1 57,6 31,3
gelismesini saglamaktir.

c. Isimin 6nemli bir pargasi, okulun f 1 1 49 48

hedeflerine ulagmak icin 6gretmenlerin % 1,0 1,0 49,5 48,5

sorumluluk almalarini saglamaktir.



d. Isimin 6nemli bir pargasi, yeni fikirleri f 4 57 38
velilere ikna edici bir yolla sunmaktir. % 4,0 57,6 38,4

Tablo 20°deki ortalama sonuglarina benzer sekilde okul yoneticilerinin
yonetimsel liderligin “hesap verebilirlik” alt boyutundaki frekans ve yiizdelik
dagilimlarma gére en sik sergilenen davranisin “Isimin 6nemli bir parcasi, okulun
hedeflerine ulasmak i¢in 68retmenlerin sorumluluk almalarini saglamaktir.” oldugu, en
az sergilenen davranisin ise “Isimin énemli bir pargasi, bakanligin onayladig dgretim
yaklasgimlarinin  yeni Ogretmenlere agiklanmasini  ve deneyimli &gretmenlerce

kullaniliyor olmasini saglamaktir.” oldugu gortilmektedir.

Tablo 22.

Yoneticilerin Biirokratik Yonetim ile Ilgili Goriislerinin Ortalama ve Standart Sapmalart

Biirokratik Yonetim n X S
a. Okuldaki herkesin kurallara uymasini saglamak okul i¢in

99 3,69 ,547
O6nemlidir.
b. Idari islemlerde ve raporlarda yanhsliklar1 ve hatalar1 kontrol

99 3,54 ,594
etmem okul i¢in 6nemlidir.
c. Isimin 6nemli bir parcasi, ders programi ve/veya planlari ile

P prog yap 99 3,28 , 715

ilgili problemleri ¢cdzmektir.
d. Isimin ©6nemli bir parcasi, okulda diizenli bir ortam

99 3,72 ,453
olusturmaktir.
e. Bu okulda, gorev odakli ortami tesvik ederim. 99 3,39 ,712
TOPLAM 99 3,52 ,755

Tablo 22’ye gore okul yoneticileri biirokratik yonetim alt boyutunda kendileri
acisindan en &nemli davramsin, ( % =3,72) ile “Isimin 6nemli bir parcasi, okulda
diizenli bir ortam olusturmaktir.” oldugunu belirtmislerdir. En az tercih edilen davranisin
ise ( X =3,28) ile “Isimin 6nemli bir parcasi, ders programi ve/veya planlari ile ilgili

problemleri ¢ozmektir.” oldugu goriilmektedir.



Tablo 23.

Yoneticilerin Biirokratik Yonetim ile Ilgili Goriislerinin Frekans ve Yiizdelik Dagilimlart

Kesinlikle Katilmiyorum  Katiliyorum  Kesinlikle

Katilmiyorum Katiliyorum
a.Okuldaki herkesin kurallara uymasini f 1 1 26 71
saglamak okul i¢in dnemlidir. % 1,0 1,0 26,3 71,7
b. Idari islemlerde ve raporlarda yanhshklar1 ~ f | 2 39 57
ve hatalar1 kontrol etmem okul i¢in 6nemlidir. % 1,0 2,0 39,4 57,6
c. Isimin 6nemli bir pargasi, ders programi f 15 41 43
ve/veya planlar ile ilgili problemleri % 15,2 41,4 43,4
¢Ozmektir.
d. Isimin 6nemli bir parcasi, okulda diizenli ~ f 28 71
bir ortam olusturmaktir. % 28,3 71,7
e. Bu okulda, gorev odakli ortami tegvik f 3 4 43 49
ederim. % 3,0 4,0 43,4 49,5

Tablo 23’e gore yetmis bir okul ydneticisinin “Isimin énemli bir pargasi, okulda



diizenli bir ortam olusturmaktir” ve “Okuldaki herkesin kurallara uymasini saglamak
okul i¢in onemlidir” davranisimi sergiledikleri goriilmektedir. Ancak Tablo 22’deki
ortalama sonuglarina gore en sik sergilenen davramigin “Isimin &nemli bir parcasi,

okulda diizenli bir ortam olusturmaktir.” oldugu anlasilmaktadir.

Okul Yoneticilerinin Yonetimsel Liderligin alt boyutlarini sergileme diizeylerine

iligkin bulgular Tablo 24’te verilmistir.

Tablo 24.

Okul Yoneticilerinin Yonetimsel Liderligin Alt Boyutlarint Sergileme Diizeylerinin Ortalama ve

Standart Sapmalart
Yonetimsel Liderlik n X S
Alt Boyutlari
Hesapverebilirlik 99 3,27 ,637
Biirokratik Yonetim 99 352 755
Toplam 99 3,39 ,696

Tablo 24’e gore okul yoneticilerinin Yonetimsel Liderlik alt boyutlarindan olan
“Biirokratik Yonetim” alt boyutunu ( % =3,52) ortalama ile “Hesapverebilirlik” alt
boyutunu sergileme diizeyine gére ( X =3,27) daha sik sergiledikleri anlagilmustir.
Goriildigu gibi Ankara ili Polatl ilgesindeki resmi egitim kurumlarinda gérev yapmakta
olan okul yoneticileri yoOnetimsel liderlik alt boyutlarindan en fazla “Biirokratik

Yonetim” alt boyutunu sergilemektedirler.

Tiim alt boyutlarin ortalama degerleri ele alindiginda Polath ilgesinde gorev
yapan okul yoneticilerinin daha c¢ok yonetimsel liderlik davranmislar sergiledikleri

sOylenebilir.

4.2.3.Uciincii Alt Probleme Iliskin Bulgular

Ucglincii alt problem olan “Okul yoneticilerinin kidemleri ve gdrev yapmakta



olduklar1 okul tiirleriyle, 0gretimsel ve yonetimsel liderlik alt boyutlarini sergileme

diizeyleri nasildir?” sorusuna asagidaki grafiklerde cevap aranmaktadir.
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Grafik 1. Yoneticilerin Kidemleri ve Gorev Yapmakta Olduklart Okul Tiirlerine Goére Okul

Amaglarinin Yonetimi Alt Boyutunu Sergileme Diizeyleri

Grafik 1 incelendiginde Polathdaki ilkokullarda gorev yapan ydneticilerin,
ogretimsel liderligin alt boyutlarindan olan “okul amaclarinin yonetimi” alt boyutunu
sergileme diizeyleri, yoneticilerin kidemlerine gore 6nemli inis ¢ikislar gdstermektedir.
Ozellikle “1-10” y1l ve “11-15” kidem y1li araliginda olan y&neticiler arasindaki farklilik
goze carpmaktadir. Grafige gore, hem ortaokul, hem de lise yoneticilerinin “okul
amaglarmin yonetimi” alt boyutunu sergileme diizeyleri mesleki kidemlerine gore ¢ok

fazla degiskenlik gostermemektedir.
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Grafik 2. Yoneticilerin Kidemleri ve Gorev Yapmakta Olduklari Okul Tiirlerine Gire Ogretimsel

Yonetim Alt Boyutunu Sergileme Diizeyleri

Grafige 2’ye gore Polatli’da gorev yapan ilkokul yoneticilerinin “6gretimsel
yonetim” alt boyutunu sergileme diizeyleri mesleki kidemlerine gore Onemli
degisiklikler gostermektedir. Ozellikle “1-10” kidem yili arahigiyla “11-15” kidem yili
aralif1 arasinda biiyiik bir farklilik goriilmektedir. Ayni sekilde ortaokul yoneticilerinin
“Ogretimsel yonetim” alt boyutunu sergileme diizeyleri incelendiginde mesleki
kidemlerine gore onemli dalgalanmalar goriilmektedir. “21-25” kidem yil1 aralifinda en
yliksek seviyesine ulasan “Ogretimsel yonetim” alt boyutunu sergileme diizeyinin bu
araliktan sonra kademeli olarak diisiis gosterdigi gdzlemlenmektedir. Lise seviyesindeki
okul yoneticilerinin bu alt boyutu sergileme davranislarinin mesleki kidemlerine gore
onemli farkliliklar gostermedigi goriilmistiir. Ayrica lise seviyesindeki okul
yoneticilerinin genel olarak “Ogretimsel liderlik” alt boyutunu diger okul yoneticilerine

gore daha az sergiledikleri anlagilmaktadir.
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Grafik 3. Yoneticilerin Kidemleri ve Girev Yapmakta Olduklart Okul Tiirlerine Gore Ogretimin

Denetlenmesi Alt Boyutunu Sergileme Diizeyleri

Grafik 3 incelendiginde, ilkokullarda gorev yapan yoneticilerin, ara sira
gozlemlenen inis ¢ikiglara ragmen mesleki kidemleri arttikga “6gretimin denetlenmesi”
alt boyutunu daha fazla sergiledikleri gozlemlenmistir. Ortaokullarda gorev yapan
yoneticilerin, “26-30” yil kidem araligina kadar alt boyutu sergileme diizeylerinde
diizenli bir artis goriildiigii, ancak daha sonra diisiise gectigi goriilmektedir. Lise
diizeyinde gorev yapan yoOneticilerin “6gretimin denetlenmesi alt boyutunu sergileme
diizeylerinin mesleki kidemlerine gore oldukca degiskenlik gosterdigi anlagiimaktadir.
Genel olarak ortaokullarda gorev yapan okul yoneticilerinin bu alt boyutu sergileme

diizeylerinin gore daha yiiksek oldugu gozlemlenmektedir.
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Grafik 4. Yoneticilerin Kidemleri ve Gorev Yapmakta Olduklart Okul Tiirlerine Goére Biirokratik

Yonetim Alt Boyutunu Sergileme Diizeyleri

Grafik 4’teki bilgiler dogrultusunda tiim egitim 6gretim diizeyindeki okullarda
gorev yapmakta olan yoneticilerin “biirokratik yonetim alt boyutunu” 6gretimsel liderlik
alt boyutlarma gore daha yiiksek diizeylerde sergiledikleri anlasiimaktadir. ilkokul
yoneticilerinin mesleki kidemlerine gore “biirokratik yonetim” alt boyutunu sergileme
diizeyleri, “16-20” yil kidem araligina dogru artis gdstermesine ragmen sonrasinda
tekrar diismektedir. Ortaokul yoneticilerinin bu alt boyutu sergileme diizeyleri diger
seviyelerdeki okul yoneticilerine gore daha biiyiik inig ¢ikislar gostermektedir. “1-10”
mesleki kidem araligindan sonra keskin bir diisiise gecen alt boyutu sergileme diizeyleri
daha sonra “21-25” yil araliginda en iist diizeye ¢ikmakta olup, daha sonra tekrar inise
geemektedir. Lise yoneticileri agisindan mesleki kidem araliklarinda ciddi bir degisiklik

gozlemlenmemistir.
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Grafik 5. Yoneticilerin Kidemleri ve Gorev Yapmakta Olduklart Okul Tiirlerine Gére Hesap
Verebilirlik Alt Boyutunu Sergileme Diizeyleri

Grafik 5’te okul yoneticilerinin kidemleri ve gorev yapmakta olduklar1 okul
tiirlerine gore hesapverebilirlik alt boyutunu sergileme diizeyleri incelendiginde, ilkokul
yoneticilerinin zaman zaman gozlemlenen diisiislere ragmen, mesleki kidem yiikseldikg¢e
alt boyut davraniglarimi daha sik sergiledikleri godzlemlenmektedir. Ortaokul
yoneticilerinin alt boyutu sergileme diizeyleri “11-15” kidem y1l1 araligina kadar sert bir
diisiis gostermekle beraber sonrasinda ¢ikis gostermekte ve “21-25” kidem yili
araliginda en iist seviyesine ulagsmaktadir. Ancak sonrasinda tekrar diisiise gegmektedir.
Lise yoneticileri incelendiginde “16-20” kidem yili araligina dogru bir yiikselis
gorlilmesine ragmen hafif bir diislis yasandigi goriilmektedir. Genel olarak ortaokul

yoneticilerinin “hesapverebilirlik” alt boyutunu daha fazla sergiledikleri anlagilmaktadir.



BOLUM V

5. SONUC, TARTISMA VE ONERILER

Bu arastirma ile “Devlet okullarinda gorev yapan yoneticiler dgretimsel ve
yonetimsel liderlik tarzlarini nasil sergilemektedir.” sorusuna cevap aranmistir. Cikan

sonuglar paylasilarak aragtirmacilar ve uygulayicilar i¢in Onerilere yer verilmistir.

Aragtirmada ortaya ¢ikan sonucglara gore Ankara ili Polath ilgesinde bulunan
devlet okullarinda gorev yapan okul yoneticilerinin ¢ok biiyiik bir oranda erkeklerden
olustugu, mesleki agidan deneyimli olduklari, yiliksek lisans ve doktora yapan
yoneticilerin sayisinin genele gore oldukca diisiik oldugu ve yoneticilik deneyimlerinin
az oldugu goriilmektedir. Ayrica okul yoneticilerinin ¢ogunun orta yasta olduklari,
sayisal olarak miidiir yardimcilarinin ¢ogunlukta oldugu, yodneticilerin sayisal agidan
yartya yakinmin liselerde gorev yaptiklari, cogunlugunun okul oOncesi ve simif
ogretmenligi bransinda bulunduklar1 ve yoneticilerin yarisindan fazlasinin bulunduklari

okulda iki y1l ve daha az siirelerde gorev yaptiklar1 anlagilmistir.

Kadin 6gretmenlerden yonetici olmak isteyenlerin sayist erkek 6gretmenlere
gore oldukca azdir (TALIS, 2008) . Kadin 6gretmenlerin egitim yoneticiligi yapma
isteklerini azaltan faktorler: Toplumumuzun bakis acisi, geleneklerimiz, ev islerinin
yogunlugu, evliligin ve c¢ocuk sahibi olmanin getirdigi yiikiimliliikkler olarak
siralanabilir. Okul yoneticiliginin gorev kapsamina bakildiginda ayr1 ve 6zel bir egitim
verilmesi gerektigi goriilmektedir. Giiniimiizde okul yoneticiligi: psikoloji, sosyoloji,
egitim uzmanlhgi, teknolojiyi iyi bilme, muhasebe uzmanligi, insan iliskileri uzmanlhigi
vb. gibi bir¢ok meslek alanlarini biinyesinde barindirmaktadir (Cemaloglu, 2005). Bu
sebeple tiim okul yoneticilerinin egitim yonetimi ve denetimi alaninda yiiksek lisans ve
doktora egitimi almalar1 gerekmektedir. Egitim kurumlarima ydnetici gorevlendirme
mevzuati 2004 yilinda degistirilmis olup, okul yoneticileri dort yilda bir
degerlendirmeye ve rotasyona tabi tutulmaktadir. Aragtirmamizda, okul yoneticilerinin
yoneticilik deneyimlerinin az olmasi ve ¢ogunun bulunduklari okuldaki yoneticilik

siiresinin az olmasi bu mevzuat degisikligine bagh olarak agiklanabilir.



Bu aragtirmada TALIS arastirmasina paralel olarak iki liderlik stili, bes alt
boyutta incelenmistir. Okul yoneticilerinin 6gretimsel liderlik ve yonetimsel liderlik
tarzlarini sergileme ortalamalar1 birbirine yakin c¢ikmistir. Ancak Polatli’daki egitim
yoneticilerinin yonetimsel liderlik stilini 6gretimsel liderlik stilinden biraz daha fazla
tercih ettikleri anlasilmaktadir. Bu sonuca paralel olarak, Altun ve Ozdemir (2017)
“Okul miidiirlerinin yonetsel davranislar1” isimli arastirmalarinda okul miidiirlerinin
yonetimsel liderlik davranislarini daha c¢ok sergiledikleri gézlemlenmistir. Okutan’da
(2000) caligmasinda okul miidiirlerinin igbirligine gereken Onemi vermedikleri ve

mevzuat bekg¢iligi yaptiklari sonucuna ulasmaistir.

Polatli’da gbrev yapan okul yoneticilerinin “6gretimsel liderlik” alt
boyutlarindan “okul amaglarinin yonetimi” ve “6gretimsel yonetim” tarzlarini sergileme
diizeyleri birbirine oldukca yakm degerlerde bulunmustur. “Ogretimsel ydnetim” alt
boyutu ortalama degerinin, “okul amaglarin yonetimi” alt boyutu ortalama degerine
gore daha fazla oldugu goriilmiistiir. Ancak bu anlaml bir ¢okluk olusturmamaktadir.
Bu sonuca paralel olarak Altun ve Ozdemir (2017) “Okul miidiirlerinin yonetsel
davraniglar’” isimli aragtirmalarinda ayni verilere ulagmigtir. Aragtirmaya katilan okul
yoneticilerinin verdikleri cevaplara gore “6gretimin denetlenmesi” alt boyutunun tiim
alt boyutlar arasinda en diisiik ortalamaya sahip oldugu goriilmiistiir. Benzer bir sonug
olarak Altas (2013) “ilk ve Orta Dereceli Okul Yoneticilerinin Ogretimsel Liderlik
Rolleri” isimli calismasinda, &gretim silireci ve Ogrencilerin degerlendirilmesi alt
boyutunda, en alt diizeyde gergeklestirilen 6gretimsel liderlik roliiniin; simf igi
gbzlemler sonrasinda O6gretmenlere Ogretimle ilgili dnemli konular1 agiklama rolii
oldugu tespit edilmistir. Aym sekilde Aksoy (2006)’un “Ilkdgretim okulu yéneticilerinin
ogretimsel liderlik rolleri-Aydin ili 6rnegi” isimli aragtirmasinda, okul yoneticisinin sinif
icindeki zamanin 6gretimsel agidan etkili kullanilmasini saglamak amaciyla siniflar
ziyaret etme davranisini digerlerine gore daha alt diizeyde gerceklestirdigi goriilmiistiir.
Okul miidiirlerine ders denetimi gorevi, 2508 sayil1 Tebligler Dergisinin ilgili hiikiimleri
geregi asli gorev olarak verilmistir. Ancak okul yoneticilerinin gorev dagilimlart ¢ok
genis oldugu i¢in ve okul yoneticileri bu genis dagilim i¢inde okul isletmesine yonelik
isleri oncelikli olarak gordiikleri icin, 6gretim faaliyetlerine yonelik isleri ikinci planda

degerlendirmektedirler (Akgay ve Basar, 2004).



Polatli’da gorev yapan okul yoneticilerinin verdikleri cevaplara gore yonetimsel
liderligin alt boyutlar1 olan “hesapverebilirlik” ve “biirokratik yonetim” tarzlarini
sergileme ortalamalarinin, 6gretimsel liderligin tiim alt boyutlarinin ortalamalarindan
yliksek oldugu anlagilmaktadir. Bu sonuca bakarak arastirmaya katilan okul
yoneticilerinin yonetimsel liderlik tarzini daha sik sergilediklerini sOyleyebiliriz. Bu
sonuglarin 2008 TALIS arastirmasina katilan okul miidiirlerinin goriisleriyle ayni oldugu
gorlilmiistiir. Arastirmaya katilan okul yoneticilerinin = “biirokratik yonetim” alt
boyutunu daha fazla sergiledikleri gériilmektedir. En sik sergilenen davranis “Isimin
onemli bir parcasi, okulda diizenli bir ortam olusturmaktir.” seklinde karsimiza
cikmaktadir. Buradan ¢ikan sonuca gore okul yoneticilerinin en basta gelen davranis
biciminin, okul i¢inde disiplinli bir ortam olusturabilmek ve herkesin kurallara uymasini
saglayabilmek oldugunu sdyleyebiliriz. Ancak Bulu¢ (2009) ve Kozak (2016) daha
farkli sonuglar elde etmislerdir. Bulug (2009) “Ilkégretim Okullarinda Biirokratik Okul
Yapisi ile Okul Miidiirlerinin Liderlik Stilleri Arasindaki iliski” konulu makalesinde;
[Ikogretim okullarinda biirokratik okul yapisinin etkili isleyisinin orta dereceye yakin
oldugu, okullardaki biirokratik yonetim derecesinin ¢ok fazla baskici ve engelleyici
olmadigini, bagka bir deyisle 6gretmenlerin okullarinda biirokratik yonetimi ¢ok fazla
yuksek derecede gormediklerini belirtmistir. Kozak (2016) “Okul yoneticilerinin
yonetsel davraniglarinin bazi degiskenler agisindan incelenmesi” isimli yiiksek lisans tez
caligmasinda; Okul yoneticilerinin "bilimsel" ve "biirokratik" yonetim yaklasimini "az"
diizeyinde sergilediklerini belirtmistir. Ancak Ozdemir’in (2016) “Okul miidiiriiniin
yonetsel davranislarinin akademik basariyla iliskisi” isimli tez calismasinda da en ¢ok
sergilenen yonetsel davranisin, diizenli ve giivenli bir ¢evre olusturma davranisi oldugu

sonucuna ulagilmistir.

Okul yoneticilerinin gorev yerleri ve mesleki kidemlerine gore ‘“okul
amaglarmin yonetimi” ve “Ogretimsel liderlik” stillerini sergileme diizeyleri ilkokul
miidiirleri agisindan Onemli farkliliklar gostermistir. Bu okullarda gorev yapan
yoneticilerin mesleklerinin ilk yillarinda bu alt boyutlarin davranislarini daha sik
sergiledikleri gozlenirken sonraki yillarda diisiis gosterdikleri anlasilmistir. Ortaokul ve
lise yoneticilerinin bu davraniglar1 sergileme diizeylerinde mesleki kidemlerine gore
onemli degisiklikler gézlemlenmemistir. Bunun sebebi olarak ilkokularin yapisinin ve

egitim sisteminin ortaokul ve lise seviyesindeki okullara gore daha farkli olmasi



gosterilebilir. Sagir (2011) “Ilkdgretim okulu ydneticilerinin dgretimsel liderlik rolleri ve
karsilagtiklar1 sorunlar” isimli ¢alismasinda; ilkokullarin mevcut sartlarinin yetersiz
oldugunu ve bu durumun okullarin amaglarin1 gergeklestirmesine engel oldugunu, ayrica
ilkokullarda donanim eksikligi bulundugunu, sinif mevcutlarmin fazla oldugunu ve bu
faktorlerin 6gretim programlarini uygulanmasini zorlastirdigini ifade etmistir. Ozellikle
ilkokul yoneticilerinin mesleki kidemleri ilerledikce “68retimsel yonetim™ alt boyutunu

sergileme diizeylerindeki sert diisiisleri bu sebeplere bagl olarak agiklayabiliriz.

Okul yoneticilerinin “6gretimin denetimi” alt boyutunu sergileme diizeyleri hem
gorev yerlerine hem de mesleki kidemlerine gore dnemli degisiklikler gostermistir.
Ilkokul ve ortaokul yoneticileri mesleki kidemleri arttikca bu ydnetim stilinin
gerektirdigi davraniglar1 daha fazla sergilemektedirler. Lise yoneticilerinin mesleki
kidemleri arttikca bu davranig bigimlerini sergileme sikliklarinda 6nemli inis ¢ikislar
gdzlemlenmistir. “Ogretimin denetimi” alt boyutunu en fazla ortaokul y&neticilerinin
sergiledikleri anlagilmigtir. Gilinlimiizde okul yoneticilerinin, egitim Ogretim isleri
disindaki gorev yiiklerinin ¢ok fazla olmasi “6gretimin denetimi” alt boyutunu daha sik
sergilemeleri yoniinde onemli bir engel teskil etmektedir. Bu goriise paralel olarak
Yilmaz (2010) “Ilkdgretim okulu miidiirlerinin 6gretimsel liderlik rolleri ile etkili okul
arasindaki iliskinin degerlendirilmesi” isimli ¢alismasinda, okul yoneticilerinin egitim-
Ogretim gorevlerini yerine getirebilmeleri i¢in biirokratik islemlerin daha az zaman alici
nitelikte olmasini ve ydnetici gorevlerinin yeniden tanimlanmasi gerektigini, boylece
yoneticilerin asil isleri olan ogretim siirecine odaklanabileceklerini belirtmistir.
Ozellikle liselerin yonetim yapisinin, ilkokul ve ortaokullara gore daha fazla &zerk
yapida olmasi, liselerde gorev yapan yoneticilere daha fazla gorev ve sorumluluk
yiiklenmesine neden olmaktadir. Lisede gorev yapan ydneticilerin “Ogretimin denetimi”
alt boyutunu sergileme diizeylerini, mesleki kidemleri siiresince sergilerken gosterdikleri

inis cikislar1 bu sebeplere begli olarak agiklamak gerekir.

Okul yoneticilerinin “biirokratik yonetim” alt boyutunu sergileme diizeyleri
gorev yerine ve meslek kidemine gore onemli bir degisiklik gostermemistir. Okul
yOneticilerinin bu yonetim bi¢imini diger alt boyutlara gore daha fazla sergiledikleri
anlasiimistir. Altun ve Ozdemir (2017) ‘in ““Okul miidiirlerinin y&netsel davranislari”

isimli ¢alismalarinda da ayni sonuglara ulasilmistir. Lise ve ortaokul yoneticilerinin



“hesapverebilirlik” alt boyutunu sergileme diizeyleri meslek kidemlerine gore onemli
farkliliklar gostermezken, Ilkokul yéneticilerinin belirli inis ¢ikislara ragmen mesleki

kidemleri arttik¢a bu tarz yonetim davraniglarini daha sik sergiledikleri gozlemlenmistir.

Okul yoneticilerinin 6gretimsel ve yonetimsel liderlik tarzlarini sergileme
durumlar1 incelendiginde kabul edilebilir seviyede ve literatiir ile uyumlu oldugu
goriilmektedir. Ancak gerek yurt disinda, gerekse yurt iginde okullarimizin gerekli
akademik basarilar1 gosteremediklerini gérmekteyiz (Altun ve Ozdemir, 2017). Buna
ornek olarak 2015 yilinda elde edilen PISA (Uluslararast Ogrenci Degerlendirme
Programi) sonuglarina goére okul yoneticilerinin O0gretimsel liderlik davranislari ile
ogrencilerin akademik basarilar1 arasinda herhangi bir iliski olmadig1 anlasilmistir. Balci
(2002) 1ise Ogrencilerin akademik basarilar1 {izerinde okul yoneticilerinin 6gretimsel
liderlik davraniglarinin dogrudan etkisi oldugunu savunmaktadir. Buna paralel olarak
Davis ve Thomas (1997), o0gretimsel liderligi, akademik basariy1 arttiran onlemlerin

alinmasi olarak tanimlamistir.

Arastirmaya katilan okul yoneticilerinin ¢ogunun ydneticilik kidemlerinin ¢ok
diisiik olmas1 yonetim kademelerindeki hizli degisiklige isaret etmektedir. Milli Egitim
Bakanliginin 2014 yilinda yapmis oldugu degisiklikten sonra yoneticilerin dort yilda bir
degerlendirmeye alinmast ve bu siire¢ sonunda bircogunun yoneticilik vasfini
kaybetmeleri, tecriibeli yonetici eksikligine sebep olmaktadir. Okul yoneticisi olmak
isteyen ogretmenler, ilgili kurslara katilarak yoneticilik sertifikast almali ve bu egitim
neticesinde okullarda gorevlendirilenlerin mesleki giivencesi olmalidir. Ayrica mecburi
hizmeti¢i egitimlerle okul ydneticilerine kendilerini siirekli gelistirme firsati

sunulmalidir.

Okul yoneticilerinin odalarinda daha az vakit gecirmeleri, daha ¢ok goriiniir
olmalar1 gerekmektedir. Arastirmalarin cogu okul yoneticilerinin, 6grencilerin akademik
basarilar iizerinde dogrudan etkili olduklari sonucuna ulagmistir. Yoneticiler, siniflart
sik sik ziyaret edip 0grencilerle gerekli iletisimi saglamalidir. Boylece 6grencilerle daha
yakin bir iletisim kuracak ve bunun sonucunda tiim 6grencilerin basarilarini etkileyen
unsurlar1 onceden bilecektir. Ayn1 sekilde siniflarda 6gretmenlerin denetlenmesi de

yaptlmalidir. Okul miidiirleri bu denetlemeleri yaparken hangi hususlarin



degerlendirilmesinin gerektigi konusunda zorunlu hizmeti¢i egitimlere alinmalidir.

Ayrica her denetlemeden sonra 6gretmenlere doniit saglanmalidir.

Ulkemizde egitimle ilgili mevzuat ve merkezden yonetim, okul miidiirlerinin
liderlik tarzlarini olumsuz yonde etkileyerek, onlarin merkeziyetci ve biirokratik liderler
olmalarina yol agmaktadir (Bursalioglu, 1994). Sonu¢ olarak okul yoneticileri,
yonetimsel liderlik davranislarini daha fazla sergileyen formal liderler olarak karsimiza
cikmaktadir. Ayrica okul yoneticilerinin egitim Ogretim gorevlerinin digindaki asiri
gorev yiikii zaman smirlamasi1 getirmekte ve Ogretim liderligini sinirlayan bir etken
olmaktadir (Giimiiseli, 1996). Bu sebeplerle okul yoneticilerinin gorev tanimlari

yenilenmeli ve daha 6zerk ¢alismalarinin yolu a¢ilmalidir.

Ilkokul ydneticilerinin  6gretimsel liderlik davranislart sergileyebilmelerini
saglamak icin tiim ilkokullarin fiziki sartlarinin ve donanimlarinin modern standartlara
uygun olmast gerekmektedir. Ayrica bu okullardaki bir sinifa diisen toplam 6grenci
sayisint azaltmanin yollar1 aranmali ve tiim ilkokullarda tekli egitim sistemine

gecilmelidir.

Egitim sistemimizde okul yoneticiliginin, 6gretmenlik meslegi yaninda ikinci bir
gorev olarak kabul edilmesi, okul miidiirlerinin, egitim yonetimi alaninda gerekli olan
egitimi alma zorunluluklarini ortadan kaldirmistir. Okul yoneticiligi gibi énemli bir
goreve herhangi bir alan egitimi almadan baslayan yoneticilerin kuram ve uygulama
bilgileri smurli olacaktir. Okul yoneticiliginin ayr1 bir meslek haline getirilmesi ve

“meslekte aslolan 6gretmenliktir.” kavraminin terk edilmesi gerekmektedir.

Arastirmadan ¢ikan sonuglar, 2008 TALIS arastirmasindaki sonuglarla benzerlik
gostermektedir. Buna gdre okul yoneticilerinin aradan gecen on yil boyunca kendilerini
gelistirmedikleri, benzer davranislar sergiledikleri ve farkli bir bakis agisina sahip
olmadiklar1 goriilmektedir. Bu sebeplere bagli olarak bu konunun bagka g¢aligmalarla

arastirilmasi gerekir.

Bu arastirma Ankara ili Polath Ilgesindeki devlet okullarinda gorev yapan tiim

yoneticileri kapsamaktadir. Ayni arastirma 6zel okullar diizeyinde ve Tiirkiye'nin bagka



sehirlerinde de yapilabilir. Ayrica bu arastirmada mesleki kidem ve gorev yapilan okul
tirtiniin okul yoneticilerinin 6gretimsel ve yonetimsel liderlik sergileme diizeylerine
etkisi incelenmistir. Yapilacak arastirmalarda baska demografik 6zelliklerin 6gretimsel

ve yonetimsel liderlik tarzlarina etkisi arastirilabilir.
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