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ONSOz

Bu arastirmanin amaci, istanbul'daki okul midirlerinin yéneticilik ve
liderlik davraniglarn ile Sofya’daki okul mudurlerinin ydneticilik ve liderlik
davranislarinin gésterilme sikligini ortaya koyarak, iki Glke arasindaki farklilig
incelemektir. Arastirmanin sonuca ulastinimasinda katkisi olan herkese
tesekkir ederim. Ozellikle, arastirma siiresince bana destek veren, fikir ve
yorumlarini aktaran Sayin Prof. Dr. Ali ilker Gimusel'ye, Sofya'da anketlerin
uygulanmasi konusunda bana yardimci olan Sayin Zdravko Novev'e,
Bulgaristan’da bulunan ve bana gerekli iletisim ve ulasimi gergeklestirmeme
yardimci olan sevgili kardesim Taner Oztirke ve gerekli calisma ortamini
yaratan sevgili anneme ve babama katkilarindan dolayi tesekkiir ederim.

Neriman OZTURK
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OzZET

Liderlik ve ybnetim kavramlar, bu kavramlar arasindaki farklifiklar, etkili
ve etkili olmayan yéneticilik ve liderlik davranislan sik tartisilan konular haline
gelmistir. Bu konuda ¢ok sayida arastirma-yapilmis, lideri§in érgitiin verimliligi
acgisindan hayati bir Sneme sahip oldugu ortaya ¢ikmistir. Liderlik ve ydneticilik
cok sik olarak benzer anlamlarda kullaniimalarina ragmen bu iki kavram aslinda
birbirinden oldukga farkhdir. Glinimizde yoéneticilikten ¢ok liderlik 6zellikleri
Ozerinde durulmakta, bireyleri etkileme, pesinden siriikleme gibi liderlik
davranislarinin her érgitte oldugu gibi egitim 6rgitleri agisindan da ¢ok énemli
oldugu vurgulanmaktadir.

Son zamanlarda, ydnetim literatlriinde, lider yénetici kavrami oldukga sik
kullanilmakta, ydneticilerden hem etkili birer yénetici hem de eikili birer lider
olmalan beklenmektedir.

Liderlik o6zelliklerinin  dodustan mi getirildigi yoksa sonradan mi
kazanildigi gibi pek gok konu yillardir arastirma konusu haline gelmis_ve farkl
liderlik ve yoneticilik kuramlar gelistirilmistir. Liderligi etkileyen etmenler
arastinlmis ve bu etkenlerden en belirgin olarak karsimiza, kiltir kavrami
cikmistir. Son yillarda dinyada yasanan hizli teknolojik gelismeler ve
globalizasyon, kilturler arasi etkilesimi arttirmis ve kdiltlirler arasi arastirmalarin
da sayisi oldukc¢a fazlalagsmistir.

Bu arastirmanin amaci da benzer kiltarel ézelliklere sahip oldugumuz
komsu Ulkelerimizden biri olan Bulgaristan’daki okul mudirlerinin gdsterdikleri
liderlik ve ybneticilik davranislan ile GUlkemizdeki okul mudirlerinin yéneticilik ve

liderlik davranislarini belirlemek ve karsilastirmaktir. Arastirmada tarama modeli

iii



kullanilmistir. Amaca ulasabilmek icin Sofya ve istanbul’da gérev yapan okul
mudurlerine anket uygulanarak ybneticilik ve liderlik davranislarina dair algilari

Olgulmustir.

Elde edilen sonuglara gore, istanbuldaki okul mudirleri “gok sik”
yoneticilik ve liderlik davraniglar gdstermekte; liderlik davranislari gésterme
sikhidi ile yéneticilik davranislan gésterme sikhgi arasinda anlamh bir farklihk

yoktur.

Sofya’daki okul miudurleri “gok sik” yoneticilik ve liderlik davarniglan
gostermektedirler; liderlik davraniglan gobsterme sikhgi ile yoneticilik

davranislarini gbsterme sikligi arasinda anlamh bir farkhhk yoktur.

Sofya’daki okul midirleri ile istanbul'daki okul midiirlerinin hem liderlik
hem de ydneticilik davranislan gésterme sikligi bakimindan aralarinda anlamli
bir farklilk vardir. Buna gére istanbuldaki okul middrleri, Sofya’daki okul
muadurierine gbére daha sik olarak yoneticilik ve liderlik davranislan

gbstermektedirler.
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ABSTRACT

The concepts of leadership and management, the difference between
these two, effective and non-effective leadership and management behaviors
have become the most controversial topics today. Lots of researches about
leadership and management have been made in this field and it came out that
leadership has a vital importance for an organization’s productivity. Although
leadership and management are often used similar in meaning, these two
concepts are actually very different from each other. Today, it is dwelled on the
characteristics of leadership rather than management and it is emphasized that
behaviors like affecting the individuals, making them follow are very important in
education institutions as it has been in every institution.

In these days, the concept of “leader-manager” is used very often in
management literature and it is expected from managers not only to be effective
managers but also effective leaders.

Lots of topics like whether leadership caharacteristics congenital or not
have been researched for years and different leadership and management
theories have been developed. Factors that affect leadership have been
researched and between these factors the concept of culture came out as the
most outstanding one. In the last years, the fast tecnological developments and
globalisation in the world has increased cross-cultural interactions and the
number of cross-cultural researches has also increased very much.

The aim of this research is to determine and compare the management
and leadership behaviors of school directors in Bulgaria, which is one of the



neighbouring countries that has similar cultural characteristics with us, show
with the school directors in our country. A questionnaire is used during the
research. In order to reach the goal, a questionnaire is made to the school
directors in Sofia and Istanbul and their perceptions about management and

leadership behaviors are measured.

According to the outcomes, the directors in Istanbul “very often” show
leadership and management behaviours and there is not a significant difference
between the frequency of showing leadersip behaviors and the frequency of

management behaviors

The directors in Sofia “very often” show leadership and management
behaviors. There is not a significant difference between the frequency of
showing leadersip behaviors and the frequency of management behaviors.

There is a meaningful difference between the directors in Sofia and the
directors in Istanbul not only in frequency of showing leadership behaviors but
also management behaviors. According to this, the school managers in
Istanbul show leadership and management behaviours more frequently than the

school managers in Sofia.

vi



ICINDEKILER

Sayfa
ONSOZ ...ttt et e i
Lo 7.4 =% F OO i
ABSTRACT ...t en s e s e s ae s sree s s ereeesaanennns v
ICINDEKILER.........oovevitieiiicceereese ettt s en s sasnbenes vii
TABLOLAR LISTESL........ccconiueeiieecenemser st ssesssesssssssessnesns X
SEKILLER LISTESI.......c.covititeiiceteeie sttt rannenas Xii
BOLOM I
GIRIS ... 1
|24 (0] o] 1] o 1 T TP OO REPPI PPN 4
Liderlik ve YoneticiliK ........cccceeeenvveriiiicien e 5
Yonetim Kavrami........cccoceveeerniniereeceneennnnccneesssnnnes 5
Etkili Yoneticilik Davranislar ..........ccccoeeeevreicncnnnennn. 6
Egitim Ydnetimi ve Okul Y6netimi Kavramlari ....... 8
Egitim ve Okul Yénetiminin Kendine Ozgii
D (o1 L= ¢ PR 8
Egitim Yoneticilerinde Bulunmasi Gereken
YeteriKIEr ..oeveeciiiiire e 9
[T 1= 41 O RRR 11
Liderlik Yaklasimlar .........ccovevceviierivincccneneecnniniines 13
Liderlik Stilleri ..o e 15
Liderlik-Yéneticilik Farki .........ccccceviieiineicnnennnneen. 16
Liderligi Etkileyen Faktorler .......c.ccovverccrircneeccnnens 17
KUIthr ve Cesitleri ... e 18
KORUr Kavraml .....ccvveeeeinsineeesenesessssnees 18
Kalttr Boyutlar .........covevecrnirereccensir e 21
Bireycilik ve Toplumculuk ............c. cooveervniiccccenne 21
GUG Mesafesi.......cccovrver corrrrerirccrr e 22
Belirsizlikten Kaginma .........cccovvevvvnnicnncenciennne, 24
Erkek ve Kadina Ozgii Degerler ........c.ccoveveevrunnne. 25

vii



Iv.

V.

SAYIRIAT «.eveee et e
ST LT 1111 =

LI 011 1Y

YONTEM.......cooomoicrcriericet e seses s sesanens
Arastirmanin Modeli.......c.cccccrivreccinrincenrcree e
Evren ve OmMeKIBM.........coucuiceeieeisieeecieeerereese s ee s sessssenis
Veriler ve Toplanmasl! .......ccccevviviiiiiiiiieciccncc e,

Verilerin islenmesi ve Cézimlenmesi .........cccccvevevrereenene.

ILGILI ARASTIRMALAR...........cooerererercrrrereeceereess e,
Yurt iginde Yapilmis Arastirmalar ...........coceeveeeeereeennnnnas
Yurt Disinda Yapilmis Aragtirmalar...........cccocovecncineniniens

BULGULAR VE YORUM.........c..co ot
Birinci Alt Probleme iliskin Bulgular ve
D (o110 10 111 O
ikinci Alt Probleme iliskin Bulgular ve Yorumlar................
Ucgiinci Alt Probleme iliskin Bulgular ve Yorumlar.............
Dérdiinci Alt Probleme iliskin Bulgular ve Yorumlar.........
Besinci Alt Probleme iliskin Bulgular ve Yorumlar.............

SONUG VE ONERILER..........c.ccooeretrmmirrisnetsssssesessesssassenns
1] 00 = TSRS
(01 T=Y (1= TSR
Uygulamacilar igin Oneriler................oooeevveceeiiinennnnn.
Arastirmacilar igin Oneriler ........ceevevcireereeicenecn i

viti

28
29
30
30
30

31
31
31
32
33

a4

44
52
53
62
63

67
67
68
68
70

71



EK1. Gig¢ Mesafesi ve Bireycilige Gore

UIKeNin KONUMU.....ooeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeneeeaesns

EK2. Kirk Ulkenin Giig Mesafesi ve

Belirsizlikten Kaginmaya Gére Konumu ...........
EK 3. Anket Uygulama izin Yazi ve Onayiari..............
EK 4. Turkge Anket FOrMU ......cococvceinniviiecccienee e,
EK 5. Bulgarca Anket Formu .......cccoeviiiiiiiiiiiiicncinnnens

KAYNAKGCA.........oovveeeeeeveeeeeseseseeesesessesssesesssessssessssssssenessseessssanens

73
74
77
81

84



Tablo

10

11

12

13

14.

15

TABLOLAR LiSTESI

TOPLUMCULUK VE BIiREYCILIK YONUNDEN

KULTURLER ARASI FARKLAR .....c.oooveeeeeeereeeeserereeeesens

GUC MESAFESiI YONUNDEN KULTURLERARASI

FARKLAR........coctimiintrciiriecnnsrcee e s

BELIRSIZLIKTEN KACINMA YONUNDEN

KULTURLERRASI FARKLAR ....oooveeteeeeeeeeesersreeenesssesnseens

KADIN VE ERKEGE 6ZGU DEGERLER YONUNDEN

ORGUTLER VE YONETIM ..ooeee et eseeeee e s e e

SCHWARTZ'IN KULTUREL BOYUTLARINA

GORE BULGARISTAN VE TURKIYE DEGERLERiI .........
TURKIYE ICIN SOSYAL-KULTUREL DEGERLER .........

BULGARISTAN OKUL MUDURLERI ILE iLGILI

ARASTIRMA SONUGLARI ......coevvereeee s sseeesesesseeeeseenes

ISTANBUL OKUL MUDURLERININ YONETICILIK

DAVRANISLARINA iLISKIN BULGULAR......................

iISTANBUL OKUL MUDURLERININ LIDERLIK

DAVRANISLARINA ILISKIN BULGULAR .......ccccceeuuennen,

ISTANBUL OKUL MUDURLERININ

MESLEKTEKI KIDEMI.. ....cceoiiiviiireirieee e

ISTANBUL OKUL MUDURLERININ YONETICILIK VE
LIDERLIK DAVRANISLARI ARASINDA ANLAMLI BiR
FARKLILIK OLUP OLMADIGINA iLiSKIiN T TESTI

SONUGLARI «.eevo et eeeeeses e ssseeesee e ssssensseseses e sennees

SOFYA'DAKI OKUL MUDURLERININ YONETICILIK

DAVRANISLARINA ILISKIN BULGULAR .......c.cvueevennen.
SOFYA’DAKI OKUL MUDURLERININ YAS DAGILIML.....

SOFYA'DAKI OKUL MUDURLERININ LIDERLIK

DAVRANISLARINA iLISKIN BULGULAR........ccccovvus cureee.

SOFYA’DAKI OKUL MUDURLERININ YONETICILIK

Sayfa

..... 22

23

25

26

26
38

41

45

50

51



16

17

18

VE LIDERLIK DAVRANISLARINI GOSTERME SIKLIGI
ARASINDA ANLAMLI BiR FARK OLUP OLMADIGINA

ILISKIN T TESTI SONUGLARI .....eevvmvnineieiiieieeeeeeeeeee e
ISTANBUL VE SOFYA’DAKI OKUL MUDURLERININ
YONETICILIKVE LIDERLIK DAVRANISLARINI GOSERME
SIKLIGI ARASINDA ANLAMLI BiR FARK

OLUP OLMADIGINA ILISKIN T TESTi SONUCLARIL................
ISTANBUL VE SOFYA’DAKiI OKUL MUDURLERININ
YONETICILIK DAVRANISLARINI GOSTERME SIKLIGI ......
ISTANBUL VE SOFYA'DAKI OKUL MUDURLERININ
LIDERLIK DAVRANISLARINI GOSTERME SIKLGI ..................

xi



Sekil

SEKILLER LISTESI

Sayfa
KGltar Hiyerarsisi.........covvriiiiiiininiiiians e, 19
Kultariin Cok Boyutlu Ele Alinist ve Egitimin Etkililigi.......... 20
Kaltlrin Okula EtKiSi.........cccconneeiiieiiiicierieninecnen, 20

Shwartz’in Ortaklasa Davranisgilik-Bireycilik Boyutundaki
Yatay- Dikey Ayrimina iliskin Kurami..........ccccovcenircenncnenennns 27

Xii



BOLUM |

GIRIS

Bu bélimde, aragtirmanin problemi, problemile ilgli kuramsal gergeve, alt
problemler, aragtirmanin amaci, 6nemi, sinirhliklari, belli bagh tanimlari

aciklanmistir.

Okul her seyden once kisiligin bigimlendigi, 6grenmenin gergeklestigi,
egditim hizmetinin tretildigi ve sunuldugu bir yerdir. Okullar dinyanin her
tilkesinde, birbirine benzer ya da birbirinden farkl bigimlerde érgltlenmis olup,
bazi amag ve iglevlere sahiptir. Okullardan beklenen s6z konusu iglevleri en Ust
duizeyde gergeklestirmektir (Sisman, 2002a, s.19).

Gunumuz dunyasinda ekonomik, teknolojik, sosyal, siyasal ve dider
alanlarda yaganan bir takim degigsmeler, egitim ve okullan da etkilemekte, okul
ybneticilerini degisken ve istikrarsiz, gou zaman paradoksal bir ortamda
caligmaya ve béyle bir durumda da dgrenci ve aileleri, s6z konusu yasama
kosullarina uyarlama ile karsi kargiya birakmaktadir. Dolayisiyla ¢ogu kere
cagdas yasamin getirdigi bir takim sorunlarin Ustesinden gelmek, editimden ve
egitim liderinden beklenmektedir (Sisman, 2002a,s.19).

Tum bu degisimlerden, toplumun ilgisinin merkezi niteliinde olan egitim
kurumlarinin etkilenmesi kaginiimazdir. Okulu yéneten yoneticilerin yéneticilik



ve ozellikle liderlik 6zellikleri editimin amaclara ulasmasi, etkili egitim 6gretim
yapilmasi ve toplumun c¢agdas diinyada yer almasi bakimindan oldukca
6nemlidir. Yapilan birgok arastirma liderligin okullarin etkililigi zerinde oldukga

6nemli bir etkiye sahip oldugunu géstermektedir.

Yeni dbénemin en belirgin o6zelliklerinden biri degisik kaltlrlerle
karsilasmak olacaktir. Bu baglamda okullarda gerceklestirilen programlar,
baska kulttirler ve toplumlarla yiiz yize kalan Kisilere degisik acgilardan katkilar
saglayacak bir icerije sahip olmalidir. Egitim kurumlan bireylerin sadece ulusal
ihtiyaglari degil, ayni zamanda Avrupa’nin ihtiyagiarini da dikkate alarak
yetistiriimelidir. Avrupa Birli§i'ne girisle gergeklesmesi gereken uyum
calismalannin godu egitimle yakindan iliskilidir. Yeni déneme uyumun basarili
olabilmesi igin egitim sistemini butini ile yeniden ele almak gerekmektedir. Bu
cercevede yeni dénemde egitim ve &gretim uygulamalar, felsefi temelleri,
egitim ortamlan, yénetimi ve icerigi ile yeniden dizenlenmelidir (Erdogan,
2000a, s. 248).

Egitim politikalan ve uygulamalarinin globallesmesine olan ilginin
artmasi, karsilastirmali egditimsel liderlik ve ydnetim bransinin gelismesini
gerektirmektedir (Dimmock&Walker,1998,2000, s.144).

Egitim politika ve uygulamalarinin globallesmesi biraz da olsa diinyanin
farkli toplumlan ve egitim sistemlerinin karsilastiklari- problemlere cevap
olabilmektedir. Ekonomik bliyime ve gelisme blylk 6lciide evrensel (global)
pazar anlayisi igerisinde gorilmektedir. Ekonomik rekabet gicl, egitim
sisteminin yeterince esnek, teknik donanimi yeterli “bilgi iscileri” saglayip
saglamadidina bagh olmaktadir. Bu fenomen, toplumlar ve egitim sistemleri
arasindaki benzerlik ve farkliliklari anlamamiz gerektigine vurgu yapmaktadir
(Dimmock&Walker, 2000,s.145).

Okullarin yapisi ve okul yapilarinda yer alan roller, okullann y&netim
bigimi, okul siireglerinin isleyisi, bu baglamda okul yéneticilerinin segilmesi ve



atanmasi, Ulkelere gére degisebilir. Diger taraftan farkli ulkelerin okullarinda
degisik unvan ve statllerde ydneticiler bulunabilir (Sisman, 2002b ,s.20).

Yoénetimin énemli bir pargasi insanlarin davranislanni yénetmek ve
cabalarini 6rgiit amaglan dogrultusunda ydnlendirmektir. Bu da liderik sirecini
ve uygun davranis bicimini se¢gmeyi icermektedir. Liderlik érgiitsel performans
icin cok blyuk bir éneme sahiptir. Yoénetici liderligin dogasini ve liderligi
etkileyen faktorleri anlamak zorundadir (Mullins, 1994, s. 252).

Bugln uluslararasi ybnetim ya da karsilagtirmall ydnetim olarak
adlandinlan bir alandan séz edilebilir. Ancak bu konu yeni degildir. Eski Yunan
ve Misir medeniyetlerinden baslayarak uluslararasi ticaretin gelismesine paralet
olarak insan toplumian karsilikli olarak birbirinden etkilenmis ve birbirlerinden
bazi seyler 6grenmislerdir. Bugin bu alanda &rgit ve ydnetimle ilgili olarak
uluslar ve kultirler arasi karsilastirmali arastirmalar yapilmaktadir
(Sisman,2002b,s.57).

Karsilastirmall ydnetimde U¢ yaklasimdan séz edilebilir. Bunlar, evrensel
yaklasim, ekonomik yaklasim ve Kkiltirel yaklasimdir (Robinson,1978,akt.
Sisman,2002b,s. 57). Birincisine gére yonetim kuramlari bir kiiltirden digerine
kolayca aktanlabilir olup dinyada yéneticiler arasinda ¢ok az farklliklar vardir.
ikinci bakis agisi, uluslar ve kiltirler arasi ekonomik faaliyetier ydniinden
benzerlik ve farkliliklar Gzerinde durarak bunlarin, yénetimin gorevlerini de
belirfledigini ileri siirmektedir. Uclincli bakis acisi ise kiltiirler arasinda
insanlarin davranis ve tutumlarn yéniinden farklilikiar Gzerinde durmaktadir ki bu
farkliliklar, 6rgit ve yoénetim islevierini de etkilemekie ve belidemektedir
(Sisman,2002b,s. 57).

Son yillarda farkh Ulkelerdeki uygulamalarn karsilastirmaya yonelik
yapilan arastirmalar yayginlasmistir ve biiylik 6nem kazanmistir. Toplumlar ve
kiltirler arasindaki yogun etkilesim kuresellesmenin dogal bir sonucudur. Bu
baglamda farkh kiltirleri tanimak blyldk énem kazanmistir. Ayrica Avrupa ile



entegre olabilmenin gerekliliklerini yerine getirebilmek icin verilen ugraslar da
Tarkiye'yi ekonomik, siyasal ve toplumsal agilardan gevresine karsi daha
duyarl hale sokmaktadir. Yéneticiler, kultirel farkliliklari tanimali, bunun igin de

kaltara 6grenmeye ve anlamaya galismalidir.

Balkanlardaki gelismeler de Tirkiye’nin bdigedeki siyasal, sosyo-kiltirel ve
ekonomik iligkilerini yakindan etkilemektedir. Bulgaristan’da son yillarda
yasanan siyasi degisimlerin neticesi olarak hizli bir demokratiklesme siirecine
gecilmis, buna paralel olarak egitim sisteminin yapisi ve isleyisi yeniden
dlzenlenmistir, okul ydneticilerine yeni roller ve sorumluluklar yiklenmistir.
Yerinden ydnetim, akademik ve ekonomik ézerklik egitim sisteminin felsefesini
olusturmustur. Bu dogrultuda okul yéneticilerinin davraniglari yonetim ve liderlik
stilleri yeniden ele alinmig, okulun tim bu toplumsal degisimlerin ihtiyaclarim
karsilayacak bireyler yetistirmenin yollari aranmaya baslamistir.

Problem

John Naisbitt (akt. Balci, 2001,s.114) genis sosyal, kultlrel, politik,
ekonomik ve teknolojik degisimleri anlatabilmek igin “Megatrend” kavramini
kullanmigtir. Ona gére 1980’lerde; (1) Endustriyel toplumdan bilgi toplumuna,
(2) Zorlama teknolojiden insan yoénelimli yiksek teknolojiye, (3) Ulusal
ekonomiden diinya ekonomisine katimaya, (4) Kisa doénemlilikten uzun
dénemlilige ilgi duymaya, (5) Merkeziyetgilikten yerinden yonetimcilige, (6)
Kurumsal yardimdan kendine yardima, (7) Temsili demokrasiden katihimci
demokrasiye, (8) Hiyerarsik iletisim ve kontrolden networke, (9) Gelismis
Ulkelerin ilgi ve gabalanindan gelisen Ulkelerin ilgi ve ¢abalarina ilgiye, (10) Ya “o
ya su” disincesinden c¢oklu segme secgeneklerine dogru degisme
gbzlenmektedir.

Butin bu degismeler okulun yeni bir yapi ve yonetim anlayisina sahip
olmasini gerektirmektedir. Okulun yapi ve yodnetiminde meydana gelen
degismeler, kuskusuz okul yéneticisinin rollerini de 6nemli diglide degistirmistir.



Okul yéneticileri, kiiresellesme, enformasyon teknolojisi, érgltsel 6grenme ve
toplam kalite yénetimi gibi yeniliklerin karsisinda yeni roller tstlenmek zorunda
kalmislardir. Bu da her seyden énce yeni bir misyon, vizyon ve liderlik davranisi
gerektirmektedir (Celik,2000,s.144).

Son yillarda Turkiye'nin disan ile olan etkilesiminin hizla yikseldigini
gbrmekteyiz. Yuridisina egitim amaciyla ¢ok sayida 6grenci giderken
yurtdisindan da ayni dlgiide yabanci 6§renci gelmektedir. Bu durumda yeni tavir
ve degerlere sahip bireylere ihtiya¢ duyulacaktir. Bu islevi yerine getirebilecek
kurum ise “egitim”dir. Bu nedenle egitim sisteminin de ortaya c¢ikan bu yeni
ihtiyaclara cevap verecek sekilde yapilanmasi gerekmekiedir (Erdogan,
2000a,s.206).

Bu arastirmada komsu Ulkelerimizden biri olan ve benzer kiltirel
degerlere sahip oldugumuz Bulgaristan’in baskenti Sofya'daki okul
yéneticilerinin gésterdikleri yéneticilik ve liderlik davranslar ile istanbuldaki
okul miudirlerinin goésterdikleri yoéneticilik ve liderlik davranislan ortaya
konularak karsilastirilacaktir. Bunu yaparken yoéneticilik ve liderlik 6zelliklerini

etkileyen kiiltirel fakt6rler de g6z éniinde bulundurulacaktir.

Liderlik ve Yoneticilik

Liderlik ve yoneticilik kavramlari bazen ayni anlamda kullanilsa da
birbirinden farkh kavramlardir. Bu bélimde bu kavramlar daha aynntili olarak
agiklanacak ve aralarindaki farkhiliklar belirtilecektir.

Yoénetim Kavrami

Yoénetim, insanlik tarihi kadar eskiye dayanmaktadir. Yéneten ve
yonetilen iligkisinin var oldugu her dénemde, ydnetim de var olmustur. Bu
nedenle yénetimin insanlik tarihi kadar eski oldugunu sodyleyebiliriz.



Yoénetim bilimi, etkili bir yénetimin ilkelerini, érgiitiin amaclanni etkili bir
bicimde gergeklestirmesini saglayici ilkeler ortaya koymayi, 6rgitiin insan ve
madde kaynaklarinin en etkili bigimde kullaniima yollarini saptamayi
amaclamaktadir (Aydin,1994,s.71).

Yénetim, kurumu amacina ulastirmak i¢in elde bulunan bitin kaynaklan
ve imkanlarn en iyi bigimde kullanma bilimi ve sanatidir. Yénetim, grup gayretleri
ile islerin basarniima sanati ve bilimidir. Her iki tanimdan yola cikarak yénetimi,
bir bilim ve sanat olarak niteleyebiliriz. Bir bagka tanima gore ise yonetim; 6rgit
amagclarinin  gerceklestiriimesi icin sorun ¢bzme, planlama, &rgltleme,
koordinasyon ve degerlendirme gibi fonksiyonlara iliskin ilke, kavram, teori,
model ve tekniklerin sistematik ve bilingli bir sekilde maharetle- uygulanmasiyla
ilgili faaliyetlerin timudir (Erdogan,2000b,s.9).

Bu tanimdan hareketle yénetimi bir siire¢, bilim ve sanat olarak kabul
etmek gerekir. Tanimda gegen “sorun ¢ozme, planlama, &rgltleme,
koordinasyon ve degerlendirme” terimleri, ybnetimin &ncelikle bir sireg
oldugunu; “sistematik ve bilingli bir sekilde ve maharetle uygulanmas!” ifadesi
de bir bilim oldugunu ortaya koymaktadir (Baransel, 1979, akt. Erdogan,
2000b,s.9 ).

Kurumlari etkileyen yakin ve genel cevre kosullarini gbéz 6éniinde
bulundurdugumuz zaman ise, ydneticiyi, sistem iginde ve disinda degisen
durumlara gére dengeleri yeniden kuran kisi olarak tanimlayabiliriz (Agikalin,
1994, akt. Erdogan, 2000b,s.33).

Etkili Yoneticilik Davranislan

Yoneticiler, gbrev yaptiklart 6rgit icerisinde birlikte calistiklari insanlarla
stirekli etkilesim igindedirler. Orgiitsel amaglarin gergeklestirilebilmesi igin
saglikli bir etkilesim ortami ve &rglt yoneticisinin etkili yonetici davranislar
gostermesi gerekmektedir. Basaran (1993,s.113), bu davranigslan 10 madde
olarak ele almaktadir:



Birlikte calistigi kisileri verimli ¢alismaya gudilemek,

Birlikte calistigi kisiler arasinda meydana gelen ¢atismalan yénetmek,
Birlikte calistigi kisilerin érglite uyumlarini saglamak,

Orgiit icinde cesitli ekipler kurarak ekip calismasi yapmak,

Birlikte calistigi insanlarin da yénetime katilimini saglamak,
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Orgitlerin  degisim siirecinde ve vyenilenmesinde danismanlik

yapmak,

7. Calisanlara gelisme ve yetisme olanagi sunmak,

8. Calisanlarin is doyumunu yikseltmek,

9. Birlikte calistigi insanlann sorunlanni ¢dzmede onlara danismanlik
yapmak,

10. Orgiit iginde ve disinda calisanlar arasinda dostluga dayali bir ortam

olusturmak.

Drucker (1994), “Etkin Yoéneticilik” adli calismasinda, etkili bir yonetici
olabilmek icin elde edilmesi gereken bes zihin aliskanhgini ise sbéyle
stralamistir:

1. Etkin ydneticiler, zamanlarini nereye harcadiklarini bilirler. Denetimleri
altinda tutabildikleri en asgari zamani bile sistematik olarak kullanmaya
calisirlar.

2. Etkin yoneticiler, kendilerine somut hedefler koyarlar. Calismaktan cok,
sonug elde etmek icin ¢aba harcarlar. ise, “Benden ne yapmam
bekleniyor?” sorusuyla baslarlar.

3. Etkin ybdneticiler, sahip olduklari gliclere dayali olarak calisirlar, yani
ellerinden gelen seylere yénelirler, yapamayacaklan seylere girismezler.

4. Etkin yobneticiler daha yiksek bir performansin olaganiisti sonuclar
verecegi birka¢ biylk alan {izerinde konsantre olurlar. Kendilerine
oncelikler koyar ve dncelige iliskin aldiklari kararlan korurlar.

5. Etkin yéneticiler, nihayetinde etkili kararlar almak durumunda olan

kisilerdir. Bunun her seyden énce bir sistem isi oldugunu bilirler. Etkili bir



kararnn olgular Gzerinde uzlasmadan cok, birbiriyle celisen disincelere

dayanan bir yargidan kaynaklandigini bilirler.

Egitim Yonetimi ve Okul Yonetimi Kavramlari

Egitim y6énetiminin ne oldugunu anlamak igin yénetim konusunda yapilan
tanimlardan yola c¢ikmak gerekir. Yénetimi kisaca “Elde bulunan kaynaklan
amaglar dogrultusunda en iyi bigimde kullanmak” seklinde tanimlamistik.
Buradan hareketle egitim yénetimini de, egitim sistemini, mevcut kaynaklan en
etkili sekilde kullanarak, énceden belirlenen temel amaglara ulasabilmek icin
yapilan etkinlikler olarak tanimlayabiliriz.

Baska bir deyisle egditim yonetimi, editim 6rgitlerini saptanan amaglara
ulastirmak Uzere insan ve madde kaynaklarini saglayarak ve etkili bir bigimde
kullanarak belirlenen politikalart ve alinan kararlari uygulamaktir (Kaya, 1993,
akt.Erdogan, 2000b,s.87).

Bir diger tanima goére ise egitim yobnetimi, toplumun egitim
gereksinimlerini karsilamak Uzere kurulan egitim 6rgiitiini 6nceden belirlenen
amaglanni gerceklestirmek icin etkili bir sekilde isletme, gelistirme ve
yenilestirme sirecidir (Basaran, 1993, akt. Erdogan, 2000b,s.87).

Okul ydnetimi, egitim ybnetiminin sinirh bir alana yani okula
uygulanmasidir (Bursalioglu, 1999). Egitim yénetimi sistem ile ilgilenirken, okul
ydnetimi okul diizeyinde yogunlasan sorunlar ile ilgilenir. Yani egitim yonetimi
makro diizeyde, okul yonetimi ise mikro dizeyde bir bakis agisi ile yaklasir
(Erdogan, 2000,s.88). Ancak egitim yoénetimi ile okul yénetimi kavramsal agidan
birbirlerinden farkli olsa da pratikte her iki alanin ¢ergeveleri arasinda genel
olarak 6nemli farkliliklar bulunmamaktadir (Erdogan, 2000b,s.89).

Egitim ve Okul Yénetiminin Kendine Ozgii Yonleri

Yénetimin temel gergevesi, ilkeleri ve teknikleri genel olarak her yer igin

uyarlanabilir. Clnkl ydnetimin gergeklesti§i hemen hemen her yerde belirli



amaglar, belirli sireclerden gegerek olusan urUnler, bu Urinlerin kontrol
edilmesi gibi olgular vardir. Bu olgular egitim kurumlar i¢in de s6z konusudur.
Yani egitim kurumlan da belirli amaglara ulasmak {zere gerceklestirilen
slireclerden olusan bir yapiya sahiptir (Erdogan, 2000b,s.89).

Ancak bu genel benzerlige ragmen egitim kurumlan belirli acilardan
temel farkhliklara sahiptir. Her seyden énce egitim, herhangi bir kurumda
gerceklesen Uretime her yénuyle benzeyen bir sire¢ degildir. Bu do@rultuda
okullar da tabi ki sahip olduklan amagclar, insan kaynaklarn, yapilan isler
acisindan herhangi bir isletme gibi degildir. Egitimin ve okulun asagida
aciklanacak olan kendine 6zgl belirli yoénleri vardir. Bunlar (Erdogan,
2000b,s.90-92):

1. Egitimin ve egitim kurumlarinin amaglari-acik ve kesin degildir.

2. Egitim 6gretim ve 6grenme slireci gcok karmasik bir istir.

3. Egitim ve okul, baska alanlarda ve sekt6rlerde olmadigi kadar cok sayida
kisi ve kurumlarin ilgilendigi bir alandir.

4. Okul yéneticisi ve sahip oldugu personelin (6gretmenlerin) &zellikleri
acisindan da egitim disi kurumlara goére farklidir.

5. Okulun egitim disi kurumlara gére bir baska farkliigi da kalitesini her
zaman belli bir ¢izgide tutmak ve daha yilkseklere ulagsmak igin egitim
dist kurumlar gibi yogun bir baski hissetmemesidir.

6. Okullarda bulunan Ogrenci potansiyelinin her yil belirli oranlarda
degismesi 6nemli bir kesinti sorunu olarak gérulebilir.

7. Okullarda gergeklestirilen islerin sinirlar ve yogunlugu baska kurumlarda
gerceklestirilen islerin sinirlan gibi kesin ve belirli degildir

Egitim Yoneticilerinde Bulunmasi Gereken Yeterlikler

Yeterliligi olusturan iki temel 6ge bilgi ve beceridir (Basaran,1996).
Yoénetim bilimindeki gelismeler beraberinde okul yéneticisinin rolinii de
degistirmistir. Bu degisim durmaksizin degismektedir. Okul yoénetici 1960’
yillarda program yoneticisi, 80’li yllarda egitimsel lider, 90’ vyillarda ise
transformasyonel lider(Vanderberghe, 1995} rolleri ile biitinlesmistir.
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Kaya'ya gore (akt.Takmaz, 2001) okul ydneticilerinin su yeterliliklere
sahip olmasi gerekmektedir: Okulun amaglarini ve felsefesini agiklamak, okulun
politikasini saptamak ve tanitmak, okul etkinlikleri igin ihtiyaclan karsilamak,
okulda katilimci ve demokratik yénetimi gelistirmek, okulda kisiler ve gruplar
aras! iliskileri kurmak, ogretim ve egitim etkinliklerini planlamak, cevre
degerlerini incelemek ve desteg@ini kazanmak, okul ici ve disi 6gelerle iletisim ve
esgudim saglamak, etkili bir isletme yénetimi gelistirmek ve uygulamak, yapilan

calismalan izlemek ve degerlendirmek.

lyi bir egitim yoneticisinde bulunmasi gereken yeterlikler bes ana baslk
altinda 6zetlenebilir (Ensari, 1993,5.93-96): Bunlar vizyon, yaraticilik, duyarlihk,
yetkilendirme ve degisim yénetimidir.

Acikg6z (1994) “Egitimde Etkili Yonetici Davranislan” adh calismasinda,
ybnetim yeterliklerini teknik, insansal ve kavramsal olarak siniflandirmakta ve
okul yéneticisinin énemli sorumlulukian olarak amaglara ulasma, Orgitsel
sistemi yasatma, o6rgitiin dis gevresine uyumunu saglama, kulturel érintaleri
yasatma davranislarini ifade etmektedir.

1. Teknik Yeterlikler: Teknik yeterlik, 6gretim yéntem ve teknikleri, stirecleri
ve islemleri konusunda uzmanhd: gerekiirir. Kiginin calisma alanina gére, somut
olarak yapabilecedi, uzmanlik bilgisine bagl bilgi ve beceridir. Teknik yeterlik
alaninda yonetici sorumlulugu 4 kategoride toplanmaktadir. Bunlar:

a. YOneticinin, okul maliyesinin kuram ve ilkelerinde uzman olmasi beklenir.

b. Okulun i¢ maliyesi ve isletme yoénetimi: Bitceleme, muhasebe, satin

alma, sigorta, maas ve Ucret bordrosu ve genel isletme giderleri gibi
konular, ’

c. Okul binalarninin bakimi ve hizmete hazir tutulmasi,

d. Okul binalarinin planlanmasi (Aydin, 2000).

2. insancil Yeterlikler: insancil yeterlikler, birey ve gruplan anlama ve
gudileme yeterlikleri olarak da kabul edilir. Etkili ¢alisma ve ortak caba
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olusturabilme, baskalarn hakkinda varsayim, inan¢ ve tutumlan, bunlarin
kullanihs yéntem ve sinirlarini gérebilme, bireysel farkliliklar gézetme, insan
iliskilerine yodnelik dzellikler olarak gériiimelidir (Basar, 2000). insancil yeterlik,
ybneticinin gerek bire bir gerekse grup olarak insanlarla calisabilme yetenegidir.
Bu yeterlik kisinin kendisi hakkindaki anlayisi ile ve baskalanna iliskin
diistinceleriyle yakindan ilgilidir. Bu yeterlik ydneticinin isgdrenleri glidileme,
tutum gelistirme, grup dinamigi, insan gereksinimleri, moral ve insan kaynagini
gelistirme hakkinda bilgi sahibi olmasint gerektirir (Agikgbz, 1994).

3. Kavramsal Yeterlikler: Okul yéneticisinin okulun bulundugu toplum
icerisinde, egitim sistemi igerisinde ve evrensel olgller icerisinde gorebilme,
okulu bitinleyen tim parcalan karsilikli etkilesim icerisinde gorebilme, egitim
alanindaki kuramsal gelismeleri izleyebilme, kavrayabilme ve karsilastigi érgiin
egitim durumlanni bu kuramsal gelismeleri bu kuramsal ve kavramsal bakis
agis! ile degerlendirebilme yetenedidir (Agitkgdz, 1994).

Liderlik

Liderlik konusunda 3000’den fazla ampirik arastirma yapiimistir. Liderlik
konusunda énemli gériilen tanimlar asagidaki gibi siralanabilir.

Liderlik belli amaglarn gergeklestirmeye ddnik olarak sosyal bir grup
icerisinde yer alan insanlan etkileme ve eyleme gegirme sireci olarak
tanimlanabilir (Krug,1992, akt. Sisman, 2002a,s.5). “Liderlik, grup etkinliklerini
grup hedeflerine ulasma dogrultusunda etkileme siirecidir’ (Bass, 1985, akt.
Celik, 2000,s.1). “Liderlik, gorisleri, eylemleri ve egilimleri, etkileme,
ybnlendirme ve yénetmedir’ (Bennis&Nanus, 1985, s. 56, akt. Celik, 2000,s.1).
“Liderlik, lider ile her bir izleyici arasinda olusan ¢ift yonli bir etkilesimdir’
(Graen,1976, s. 227,akt. Celik, 2000,s.1). “Liderlik zor ve korkutma kullanmadan
digerlerinin davraniglannin etkilendigi sosyal bir slrecti’ (Buchanan &
Huczynski,2002,s. 606).
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Liderlik ile ilgili bilim adamlarinin Gzerinde uzlastigi bir tanim yoktur.
Tanimlar liderlik yetenekleri, kisisel 6zellikler, bilissel, duyussal ézellikler, birey
ya da grup odaklilik, kendine ilgi veya gruba ilgi gibi boyutiara yapiian vurgu
bakimindan degismektedir (Bass,1981). Liderlik taniminin giicliga bu terimde
hem niteliyici hem degerlendirici &gelerin toplanmasidir (Bursaliogiu,
1999,s.205).

1999-2003 yillan arasinda GLOBE (Global Leadership and
Organizational Effectivness) Arastirma Programrna danyanin  farkh
bélgelerinden toplam 56 Ulkeden 84 bilim adami katiimis ve (zerinde uzlasilan
bir érglitsel liderlik tanimi olusturulmustur. Buna gore érgutsel liderlik, “Bireyleri
etkileme ve guduleme; bireylere, Uyesi olduklan érgttin etkililigi ve-basarisi igin
katkida bulunmalarina olanak saglama” seklinde tanimlanmistir. Simonton, (akt.
House,2003) lideri, “Bir grup uyesi olarak ortalama bir grup Uyesinden daha
biylk oranda grubun tutum, performans ve karar verme konularinda etki eden
kisi” olarak tanimlamaktadir.

Gig, liderligin kritik bir boyutudur. Ve bu iki kavram gogunlukla ayni veya
benzer anlamda kullaniimaktadir. Lider gli¢ sahibi bir kimsedir ve gicli kisiler
liderdir. Gli¢ de liderlige benzer sekilde tanimlanabilir. Buna gére gli¢, bireyin
digerlerini kontrol etme veya etkileme yetenegidir (Buchanan&Huczynski,2002,
s.606)-

John. French ve Bertram Raven (akt.Buchanan & Huczynski,2002,s.
608), gii¢ icin bes temel belirlemiglerdir. Odillendirme giict, takipgilerin, liderin
degerli édilleri talimatlara uygun olarak dagitacagr konusundaki inanclandir.
Zorlayici glg, takipgilerin, liderlerinin istenmeyen, hos karsilanamyan ceza veya
yaptinmian idare edebilecegine dair olan inancidir. Benzesim glic(, takipgilerin
liderlerinin, kopyalanmasi, taklit edilmesi gereken, iyi yetenek ve Kisilik
6zelleiklerinin olduguna dair inanglandir. Bu gig¢ tipini karizmatik olarak
nitelendiren arastirmacilar da vardir. Yasal gug, liderin digerlerine emirler verme

hakkini saglayan 6rgit hiyerarsisi icerisinde pozisyon ve otorite sahibi olduguna
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dair inanc¢landir. Uzmanlik gici ise her duruma ve isin niteligine uygun liderin

bilgili olduguna dair takipgilerin inancina dayanir.

Liderlik Yaklasimlari

Liderlik kuramlar tarihsel siireg igerisinde gelistiriimis ve Ozellik Kuramlari,
Davranigsal Kuramlar ve Durumsallik Kuramlan ortaya ¢ikmistir. Bu galismada
ayrintili olarak liderlik kuramlari Uzerinde durulmayacaktir. Ancak zaman
icerisinde liderlik ile ilgili olarak ortaya ¢ikan galismalan kisaca ele almak ve bu
alandaki degisimi ortaya koymak, liderlik kavramini daha iyi anlamamiz
acisindan yararl olacaktir.

1904 ile 1947 yillar arasinda Ralph Stodgill, 124 ampirik ¢alismay analiz
etmistir. Liderlik 6zellikleri arasinda .09 ve .26 arasinda degisen bir iligki
saptamustir. Stodgill, (akt.Celik, 2000, s.8) liderlerin izleyicilerden farkh olan 5
temel 6zelligini belirtmistir.

Kapasite (zeka, dikkatli olma, orjinallik ve yargilama),
2. Basari (egitim, bilgi ve atletik basan),
Sorumluluk (bagimhlik, girisim, direnme, saldirganlik, kendine glven ve
Ustn olma istedi),
Katilma (etkinlik, sosyaliik, isbirligi, uyum saglama ve niiktedanlik),
5. Konum (sosyo-ekonomik konum ve popiitarite).

1940’lann sonundan 1960’larin ortasina kadar olan dénemdeki liderlik
arastirmalari, liderlerin tercih ettikleri davranis bigimleri Gzerinde yogunlasmistir
(Robbins, 1994, akt. Celik,2000, s.9). Davranissal Kuram’in ortaya ¢ikmasiyla
Ozellik Kuramrnda bireylerin lider olarak dogduklan savina karsilik, kisilerin
lider olarak egitilebilecegi savi ortaya ¢ikmistir. Davranissal Kuram’i yonlendiren
iki calisma Ohio State Universitesi ile Michigan Universitesi calismalandir
(Robbins, 1994, akt. Celik, 2000,s. 9).
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Bu c¢alismalar sonucunda gorev yénelimli olmak ve iliski yénelimli olmak
Gzere iki temel davranis boyutu ortaya ¢ikmis ve efkili lider davranisi gérev ve
iliski yonelimli davranisa yiksek dizeyde énem vererek ylksek performans
saglayan lider davranisi olarak belirlenmistir. Robert Blake ve Mouton
tarafindan da “Yonetim Gézenedi Kurami” gelistiriimistir. Birinci boyut olarak
insana ilgi, ikinci boyut ise Gretime ilgiyi yansitmaktadir. Béylece 81 cesit liderlik
davranisi ortaya cikmistir. Rensis Likert Sistem1- Sistem 4 Modeli, Michigan
Universitesinin calismalarinin bir devami olarak gelistirdigi modele gdre
ybneticilerin davranislan dért ana grup altina toplanmistir. Her grup belirli
varsayimlari ve davranislari igermektedir (Kocel,2001,s.475).

Tarihsel siirec igerisinde, liderlikteki basarinin sadece liderlik 6zelliklerine
veya liderin tercih ettigi davranis bigcimine bagh olmadigi sonucuna varmislardir.
Durumsallik yaklasimlar, farkli durumlarda etkili olabilecek liderlik
davranislarinin énceden Kkestiriimesinin mimkin olmadigini savunmaktadir.
Dolayistyla bu yaklasima gére her ortamda gecerli olabilecek en etkili bir liderlik
bicimi yoktur (Hoy&Miskel,1991, akt. Celik,2000,s.17). Durumsallk kuramlan;
Yol-Amag Kurami, Fiedlerin Durumsallik Kurami, Vroom ve Yetton’un Normatif
Kurami, Hersey ve Blanhard’in Duramsallik Kuramlari olarak siralanabilir.

Liderlige iliskin olarak gelistirilen davranissal kuramlar, liderligin iki temel
boyutu tzerinde yogunlagmaktadir. William J. Reddin liderlikte 3 -D Kuramini
gelistirerek liderlik davramsinin gérev ve iliski boyutuna bir Ggiincli boyut olarak
etkililik boyutunu eklemistir (Celik,2000,s.32). Reddin’in 3 D Kuramr’nda yer
alan boyutlar su sekilde agiklanabilir. Gérev yénelimli liderler, kendisinin ve
astlaninin gabalanni 6rgitin ya da grubun amacini gerceklestirmeye
ybneltmektedir. iliski yénelimli liderler karsilikli giiven olusturmaya calismakta
ve astlarinin gorislerine saygi goéstermektedir. Etkililik boyutu liderin bulundugu
konum geregi, gerceklestirmekle yiukimli oldugu amagclarn gergeklestirme
derecesi olarak tanimlanmaktadir (Aydin, 1994,s.259).
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Liderlik Stilleri

Liderlik stili, liderin grup Uyelerine ybnelik genel davranisidir (Mullins,
1994, s.267). Davranis bilimlerinin gelismesi ile is yasaminda bireylerarasi
davranis sureglerine ve liderligin bunlarin yénetimine etkisi konusunda buyik
dikkat yoneltilmistir. Bu dikkat su sayiltiya dayanmaktadir. Astlar cesitli stiller
benimseyen yoneticilerden ¢ok belirli bir liderlik stili benimseyen yoneticiler igin
gonilla, istekli bir bicimde calismaktadirlar. Liderligin bircok boyutu vardir ve
liderlik stillerini tanimlamanin gesitli yollan vardir: diktatér, Gniter, blrokratik,
hayirsever, karizmatik gibi. Astlara yonelik davranis ve glice odakl yénetsel
liderlik davranisi ise (g genis alanda toplanabilir: Otokratik, demokratik ve tam
serbesti taniyan liderlik davranislar (Mullins,1994, s.267).

Liderlik davranisi Fiedlerin -modelinde oldugu gibi énderin izleyicilerle
veya ybnettigi grupla olan iligkilerindeki tutumu ile ilgilidir. Otokratik liderler esas
itibariyle izleyicileri yénetim disinda tutmaktadirlar. Diger bir deyimle amagclarin,
planlarin, politikalarin belirlenmesinde izleyicilerin hicbir s6z hakki yoktur. Onlar
sadece onderden aldiklan emirleri harfiyen yerine getirmekle yukimlidirler
(Eren,2001,s.453).

Demokratik- katihmeci tarzdaki liderlikte, bu kisiler ydnetim yetkisini
izleyicilerle -paylasma. egilimini tasimaktadirlar. Bu nedenle amaglarn, plan ve
politikalarin belirlenmesinde, is bdlUmdnin yapiimasinda ve is emirlerinin yerine
getiriimesinde o6nder daima- astlanina onlardan aldig1 fikir ve disOnceler
dogrultusunda o6nderlik davranisi belirlemeye 6nem gostermektedir (Eren,
2001,s.453).

Tam serbesti taniyan liderler ise yénetim yetkisine en az ihtiya¢ duyan,
izleyicileri kendi hallerine birakan ve her izleyicinin kendisine verilen kaynaklar
dahilinde amag, plan ve programlarini yapmalarina imkan taniyan davranis
gbstermektedirler. Tam serbesti taniyan liderler, yetkiye sahip ¢ikmamakta ve

yetki kullanma haklarini tamamiyla astlara birakmaktadirlar (Eren, 2001,s. 453).
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Kuskusuz bu Ug¢ tir liderlik davranisinin ortaya ¢ikmasinda durumsal
etmenlerin rolii blyiktir. izleyicilerin kisiligi, kiiltir yapilari, is tecriibeleri, ortam
kosullarinin belirsizligi veya belirli olmasi, isin aciliyeti ve lider Gizerinde zaman
baskisi liderlik bigimini etkilemektedir (Eren,2007,s. 454).

Liderlik - Yoneticilik Farki

Liderlik ile yoneticilik genel olarak es anlamh sbézcikler olarak
kullaniimaktadir. Fakat aralarinda fark vardir ve her liderin yonetici olmasi
gerekmemektedir. Yonetici belirli durumlarda harekete gegebilemekte-ve daha
cok kisa dénemli sorunlarin ¢éziimiine ilgi gdstermektedir. Orgiit disindaki
kisiler icin yonetici, liderlik rolinii-oynayan bir kisi gibi gérinmeyebilir. Liderlik,
érgitun hiyerarsik diizeni ve yapisi igerisinde zorunlu olarak yer almaz, almasi
gerekmez. Birgok kisi rolleri cok agik bir sekilde olusturuimamis, tanimlanmamis
bile olsa lider gibi hareket ederler (Mullins,1994, s.254).

Bennis’e gbre, yonetici ile lider arasinda bir karsilastirma yapildiginda
ikisi arasinda baslica su farklarin oldugu séylenebilir (akt. Sisman, 2002a,s.18):
v Yonetici idare eder; lider yenilik yapar.
Yonetici bir kopyadir; lider ise orjinaldir.
Yonetici mevcudu muhafaza eder; lider gelistirir.
Yonetici sistem ve yapi Gizerinde; lider insanlar lizerinde yogunlastr.
Yénetici kontrole glivenir; lider gliven telkin eder.
Yénetici kisa vadeli dusinur, lider uzun vadeli disunir.
Yonetici “nasil ve ne zaman”; lider ise “ne, nigin” sorularini sorar.
Yonetici kar- zarar baglaminda disiindr; liderin gdza ufuklan tarar.

AN NN Y U U N

Yénetici taklit eder; lider meydana gelir.

Zaleznik'e goére (akt. Mullins,1994,5.254) ise liderlikle ydneticilik
arasindaki farklan amaglara yoénelik tutumlarda farkhliklar, calisma
konseptlerinde farkliliklar, digerleriyle iliskiler, kendini algilama, gelisim
farkliliklan olarak siniflamaktadir.
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. Yoneticiler amaglara yonelik daha pasif bir tutum sergilerler, liderler ise
daha kisisel ve aktif bir tutum sergilerler.

. Yonetici catisan degerleri uzlastirmak i¢in koordine eder ve denge kurar,
lider ise iste heyecan yaratir ve calisanlara anlaml gelen heyecan verici
secenekler gelistirir.

. Diger insanlarla iliskilerinde yéneticiler diistik dizeyde duygusal katihm
surdarirler. Liderler ise empati kurarak olaylarin ve eylemlerin ne anlama
geldigine dikkat ederler.

. Yoneticiler, kendilerini tanimladiklari sorunlar karsisinda daha
muhafazakar ve diizenleyici olarak gorirler. Liderler érgitte ¢alisirlar
fakat oérgiite ait degillerdir. Kimlik duygulan Gyelik veya is rolleri ile ilgili
degildir ve degisim igin firsat ararlar.

Liderlik ile yoneticilik arasindaki farkliliklar Watson (akt. Mullins,1994, s.

255) tarafindan 7-S oOrgltsel cerceve ile ortaya konmustur: strateji (strategy),

yap! (structure), sistem (system), stil (style), ekip (staff), beceriler (skills), ve

paylasiimis amaglar (shared goals). Yoneticiler, strateji, yapi ve sistemlere bel

baglarken; liderler, stil, ekip ve paylasiimis amaglara énem verirler.

Liderligi Etkileyen Faktorler

Liderligin etkililigini etkileyen birka¢ deg@isken vardir. Bunlar (Mullins,1994, s.

. Yoneticinin 6zellikleri, kisiligi, tutumlar, yetenekleri, degerler sistemi ve
yéneticinin kisisel glvenirligi,
. YOneticinin giici,

3. Astlann dzellikleri, beklenti ve ihtiyaglan, tutumlan, bilgisi, deneyimi,

motivasyonu,

4. Grup ve y6netici arasindaki iliski, grup Uyeleri arasindaki iliski,

5. Organizasyonun tipi ve dogasi, orgiit yapisinin farkh bélimleri,

6. Basariimasi gereken goérevierin dogasi, érgitte kullanilan teknoloji ve

ybntemler,

. Yoénetim sistemleri ve 6rgit yapisi,
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8. Yoneticinin kararlarinin dogasi,
9. Dis cevrenin dogasi ve etkisi,
10. Orgiitiin sosyal yapisi ve kiiltiirli
11. Ulusal kiltirtn etkisi

Kiiltiar ve Cesitleri

Ulusal kiltlrin yoneticilik ve liderlik davranislarini etkileyen bir faktor
oldugunu belirttikten sonra kultir kavramina ve ulusal kiltirlerin  boyutlarina
daha vyakindan bakarak arastirma kapsaminda yer alan Talrkiye ve

Bulgaristan’daki kiltirel biyutlarin 6zelliklerine deginelecektir.
Kiiltiir Kavrami

Kultir kavraminin bakmak, yetistirmek anlamina gelen Latince “colere”
veya “culture” kelimesinden geldigi kabul edilmektedir. Kaltir, ¢aglar iginde
sosyal bilimlerde, insan ve toplumla ilgili bir kavram olarak gesitli anlamlar
yuklenerek tanimlanagelmistir. Bu tanimlarda kultir, bireysel ya da bir grupta
ilgili bir kavram olarak ele alnmistir. Yapilan bazi tanimiamalar
(Sisman,2002b,s.2):

Bir toplumun yasama bigimi,

Bireyin icinde yasadidi gruptan edindigi sosyal miras,
Bireyin diisiinme, hissetme ve inanma bigimi,
Problemlerin ¢6zim bigimi,'

Ogrenilen davranislar bitind,

Davranislar diizenleyen normatif bir sistem,

Dogada var olana karsilik insanin olusturdugu her sey,

O I 8 I o = N S =

Bir egemenlik veya mesrutiyet araci

Kultar tanimlan icerisinden en eskilerinden birisi E. B.Taylor'un tanimidir.
Taylor'a gore (akt.Sisman,2002b,s.2) kiltir; “Bilgiyi, inanct, sanati ve ahlaki, orf
ve adetleri, ferdin bagli oldugu bir cemiystin Uyesi olmasi sebebiyle kazandig

aliskanliklarin ve biitiin maharetleri igine alan karmasik bir bittnddr.”



19

Kultar alaninda kapsamli arastirmalar yapan Hofstede, kalturd, “Bir insan
grubunu diger insan gruplarindan ayiran disiince programlarinin toplam!”
olarak tantmlamistir. Kultar, insanlarin gérgtlerini ve genel-sosyal davranislarini
aciklayabilmek i¢in kazanilmis dustncelerdir (Hofstede, 1999, s.466).

Pettigrew, (1979), Schwartz ve Davis (1981) ile Schein (1992)’in (akt.
Cheong,2000,s.209) kiiltir tanimlarindan yola gikarak denebilir ki, tanimlamalar
farkli olsa da, kdltir, s6z konusu grup, topluluk veya ulus igin paylasilan sayilti,
inang, deger ve davraniglardir.

Kiiltrleraras! arastirmalarda (cross —cultural) tek tek ulusal kiltlirlerden
cok, ortaya konmus olan taksonomilerinden yararlaniimaktadir. Her kultar tek
tek ele alinmaz fakat hem ¢ok boyutlu kiltlr alani hem de ait oldugu daha genel
kaltiir kategorisi agisindan incelenmektedir (Kozan,1997).

Schein (1992), Dyer (1985), Kliman ve digerleri (1985) ile Cheng (1992) (akt.
Cheng,2000,s.210), kaltiran sinif, okul, topluluk, toplum ve ulus seklinde bir
hiyerarsi icerisinde incelenebilecegini 6ne stirmektedirler.

Yizeysel
Sinif Kdltara Okul Kiiitard Topluluk Kaltird Ulusal Klltir
Sinifin Sosyal Okulun Sosyal Toplulugun Sosyal  |Ulusun Sosyal
Normlari Normlari Normlar Normlari
Sinifta Paylasilan |Okulda Paylasilan [Toplulukta Paylasilan [Ulusun Paylastigi
Degerler Degerler Degerler Degerler
Sinifta Paylasilan |Okulda Paylasilan [Toplulukta Paylasilan {Ulusun Paylastigi
varsayimlar Varsayimiar arsayimlar Varsayimiar
Deri¥

Sekil 1. Kiltar Hiyerarsisi, Kaynak: Cheng,2000,s.210

Dinyanin cesitli yerlerinde egitim alaninda yapilan reformlarin temel
meselesi okulun etkililigi ve egitimin kalitesidir (Cheng, 2000,s.207). Ogretmen
ve 6grencilerin performansina yénelik kiltiirel etki, sosyo- psikolojik perspektifte
incelenebilir (Lewin, 1940,1943, Getzels&Guba, 1957;Getzels&Thelen,1960,
akt. Cheng,2000,s.210). Ogretmen ve dgrenci davranislarinin, gevre kiltdrd,
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kurumsal beklentiler, grup normlan ve kisisel 6zelliklerin etkilesimi tarafindan

etkilendigi kabul edilmektedir.

Toplumsal/Ulusal Kaltlr

Topluluk Kaltard

Okul Kultird

Liderlik Sinif KGltOra

. Ofrenme
OJretim

OFretmen »Orenci Egitimsel
¢aktilar

Sekil 2. Kalttrin Cok Boyutlu Ele Alinisi ve Egitimin Etkililigi, Kaynak: Cheng,2000,s.210

Sekilde 2'de de gérildugu Gzere 4 tip kiltir (ulusal/toplumsal, topluluk
kaltara, okul kaltarl, ve sinif kaltard) tanimlanabilir. Her biri okul madirinan,
o6gretmenlerin, 6grencilerin ve egitimsel ¢iktilarin performansini etkilemektedir
(Cheng, 2000,s.212).

BSlgesel/Lokal Kiltfiir

Orglitsel Kiltdr

OKUL
Oraglitsel vapi Liderlik&Ydnetim

Mifredat O8retme &08renme

Z

Sekil 3. Kaltlran Okula Etkisi. Kaynak:Dimmock,2000,s.148

Dimmock'un gelistirdigi karsilastirmali egitimsel liderlik ve yénetim
modeline gdre okulla ilgili olarak dért unsur belirlemistir. Bunlar érgltsel yapi,
liderlik ve yénetim, mufredat ile 6gretme ve 6grenmedir (Dimmock,2000, s.149).
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Sekil 3'te de gorildigu gibi tdm bu unsurlar arasinda etkilesim s6z konusu iken

her unsur ayrica toplumsal/ulusal kiiltir icerisinde ele alinmalidir.
Kiiltiir Boyutian

KiltGrin boyutlu olarak ele alinisi Hofstede (1984,1991) ve Schwartz
(1994)In  (akt.Ting-Tomey,1999) calismalarinda, degerlere dayali olarak,
oreklendirilmistir. Hofstede kaltlirli 4 boyutta ele almaktadir: Gug mesafesi
(power distance), bireycilik/toplumculuk (individualism/collectivism),belirsizlikten
kacinma (uncertanity avoidence) ve erkeksilik/disilik (masculinity). Shwartz ise
degerlerle ilgili yedi boyut tanimlamistir: Ustinlik (mastery), uyum (harmony),
muhafazakarlik (conservatism), esitlik¢i teslimiyet (egalitarian commitment) ve
hiyerarsi (hierarchy).

Bireycilik (individualism) ve Toplumculuk (Collectivism)

Cok basit olarak bireycilik, bireyin kimliginin grup kimligi Gzerinde ve
bireysel haklann, grup yakumiltlikleri Gizerinde bir anlam tasimasi olarak ifade
edilebilir. Bunun tam tersi olarak toplumculuk ise grup kimliginin birey
kimliginden ve gruba yonelik ilginin bireysel isteklerden daha énemli olmasi
seklinde tanimlanabilir (Hofstede,1980,1991,Triandis,1995,akt.Ting- Toomey,
1999).

Bireycilik, gérece olarak gruptan bagimsiz olma, 6zgiruk, 6zerklik,
uzaklik gibi kavramlarla agiklanmaktadir. Toplumculuk ise gruba baghlik, gliven,
grup ici uyum gibi kavramlarla karakterize edilmektedir. Birey merkezli ve grup
merkezli toplumlar arasinda belirgin farklar bulunmaktadir (Sisman, 2002b, s.
62). Bireysellik, insanlann sadece kendilerini ve yakin cevrelerini kollama
meyilinde olduklan Ulkelerde goérilir. Hofstede (1999), gelismis (lkelerde
bireyselligin 6n plana ¢iktigini, fakir tlkelerde ise kollektivizmin yaygin oldugunu
saptanmistir.

Toplumculuk/bireycilik boyutu agisindan Tiarkiye ve Bulgaristan’a
bakildiginda ise yapilan arastirmalar (bkz. Sekil 4) her iki tlkenin de toplumcu
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bir 6zellik tasidigini gostermektedir. Hem Tirkler, hem Bulgarlar, yiiksek

diizeyde toplumcu degerlerle karakterize edilmektedir.

Giic Mesafesi (Power Distance)

Toplumun, insanlarin esit olmadigi gergegine karsi nasil bir tavir
takinitdig ile ilgili bir degerdir. insanlar fiziksel, zihinse! vb. agidan esit degildir.
Bazi toplumlar bu esitsizliklerin zaman igerisinde gelismesine, bllyimesine ve
glic ve zenginlige ddnlismesine izin verirken, digerleri bu esitsizlidi en aza
indirmek igin gaba gdstermektedir. Tim toplumlarda bir takim esitsizliklerden
s6z edilebilir ancak bazilarinda daha biyik oranda esitsizlik karsimiza
cikmaktadir (Hofstede, 1999,5.471).

TABLO 1
TOPLUMCULUK VE BIREYCILiK YONUNDEN KULTURLER ARASI FARKLAR

TOPLUMCU KULTURLER BIREYCI KULTURLER
Insanlar genis ailede diinyaya gelirler Insanlar ¢cekirdek ailede dinyaya gelirler
Kimlik kisinin ait oldugu toplumsal gruba Kimlik, bireye baglidir.
| baglidir.
Cocuk “biz” kavramina dayali olarak Cocuk, “ben “kavramina dayali olarak
dlsinmeyi 6grenir. disinmeyi 6grenir.
Uyum, én planda tutulur, gatismadan kaginilir. | Aklindan gegeni sdylemek diirist Kiginin
ozelligidir.
Yiksek icerikli iletisim. Dusik icerikli iletisim.
Egitimin amaci, bir seyin nasil yapilacagini Egitimin amact, nasil 6grenileceginin
- 6grenmekiir. 6grenmektir.
Diploma, yliksek stati gruplarina girmeyi Diploma, ekonomik degeri ve/veya benlik
saglar. saygisini arttirir.
Is veren-isgi iligkileri ahlaki temellere dayanir. | Isveren-is¢i iliskileri sézlesme ve karsilikli
cikara dayanir.
Ise alma ve terfi, isginin iginde yer aldifi gruba | Ise alma ve terfi, yetenek ve kurallara géredir.
oredir.
lliskiler gérevden énce gelir. Gorev iliskilerden énce gelir.
Orgutle cikar iligkisi Orgutle psikolojik iligki

Kaynak: Sisman,2002b, s.64

Cesitli toplumlara gére, ana-baba, abla/agabey-kardes, 6gretmen-
dgrenci, mudlr-6gretmen, yonetici/patron-is¢i iliskilerinde glic mesafesi, gbrece
fazla ya da dislk dizeyde olabilmektedir. Gig mesafesinin disiik oldugu
toplumlarda bireyler arasi karsilikli iliskilerde esitsizlik, asgari diizeyde olup,

bireylerle esit konumda insanlar olarak bir iligki, iletisim ve etkilesim iginde
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olurlar. Ancak glic mesafesinin yiksek oldugu toplumlarda yukardaki s6z

konusu gruplar arasi iliskilerde bir esitsizlik ve birinin digerine bagimhhgi digeri

Ozerinde egemen olmasi s6z konusudur (Sisman, 2002b,s.67).

Filipinler, Malezya, Kore, Japonya, Guatemala, Panama, Meksika, Kore

ve birgcok Arap Ulkesi genis gic¢ alanh kiltirler olarak tanimlanmaktadir

(Hofstede,1999). Bu kiiltlr Uyeleri daha yiiksek pozisyondaki kisilere dncelikli

bir saygi gosterirler. Astlar kendi astlik rollerini, yéneticiler ise stlik rollerini ve

davranis kaliplarini daha iyi bilirler. Karsilastirma yapacak olursak Danimarka,

Norveg, Avustralya, Yeni Zelanda ve ABD gibi dar gi¢ alanli kiltirlerde hem

yliksek hem daha dislk pozisyondaki kisiler informal, sistematik etkilesim igin

daha cok gaba harcarlar. Astlar pozisyon veya statlilerinden ¢ok, Kigisel

bzelliklerine dayali olarak saygi goérmeyi beklerler (Ting-Toomey, 1999).

insanlarin, yéneticilerin emirlerine kérii kérine bagh olduklan tlkelerde yliksek

glic mesafesi s6z konusudur.

TABLO 2

GUC MESAFESI YONUNDEN KULTURLERARASI FARKLAR

GUC MESAFESI DUSUK

GUG MESAFESI YUKSEK

Insanlar arasi esitsizlik asgariye indiriimelidir.

Insanlar arasinda esitsizlik istenir ve beklenir.

Glgla ve glgsiz insanlar arasinda birbirine
bagimhilik vardir ve olmalidir.

Glgsliz olanlar, gugld olanlara bagiml
olmalidir.

Ana-baba cocuklarina esit davranir.

Ana-babalar, gocuklarina itaati dgretir. .

Cocuklar, ana-babalarina esit durumda | Gocuklar, ana-babalarina saygili-davranir.

- davranir. ] A

Ogretmenler, kisisel olmayan gergekleri | Ogretmenler, kigisel bilgeliklerini aktaran
aktaran uzmanlardir. gurulardir.

Sinif iginde ilk adim égrenciden beklenir.

Sinif iginde ilk adim &Fretmenden beklenir.

Ogrenciler,  dgretmenlere  esitleri
davranirlar.

gibi

Ogrenciler, 6gretmenlerine saygiyla davranir.

Merkeziyetcilikten uzaklasma énemlidir.

Merkeziyetcilik 6n plandadir.

Ustlerle astlar arasinda maas farki azdir.

Ustlerle astlar arasinda maas farki fazladir.

Astlar dayanismayi bekler.

Astlar ne yapacaklarinin sdylenmesini bekler.

Ideal patron, becerikli demokrattir.

Ideal patron, iyiliksever, otokrat ve babacandir.

Imtiyaz ve statd sembolleri onaylanmaz.

Yoneticiler igin imtiyaz ve stati sembolieri
bekienir.

Kaynak:Sisman, 2002b,s.68

Ek1 ve Ek 2'de gorildagu gibi Glkemiz glic mesafesi genis Ulkeler

arasinda yer almaktadir.
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Belirsizlikten Kaginma (Uncertainity Avoidance)

Hepimiz i¢in gegmis, simdi ve gelecek vardir ve gelecegin nasil olacagini
bilmedigimiz i¢in belirsizlik icerisinde yasamaktayiz. Bazi toplumlar, Gyelerini bu
belirsizligi kabul etme yoniinde sosyallestirmektedir. Bu tir toplumlarda bireyler,
gelen glni oldugu gibi kabul etme egiliminde olacaklardir. Daha kolay risk
alacaklardir. Cok siki calismayacaklardir. Kendilerinden farkli olana karsi daha
toleransl olacaklardir. Bu tlr toplumlara “belirsiziikten kaginma” diizeyi daha
diusuktir. Diger tir toplumlarda ise bireyler, gelecegi “yenme” yoniinde
sosyallestirimektedirler. iste bu toplumlarda yiksek dizeyde “belirsizlikten
kacinma” davranigi gériimektedir (Hofstede, 1999, s.472).

Belirsizlikten kaginma diizeyi ylksek olan toplumlarda insanlar, genelde
istikrar aramakta, belirsiz agik olmayan ve yazili kurallarda yerini bulmayan,
stpheli, riskli konulardan korkmakta ve gekinmekte, otorite, hiyerarsi, yazil ve
formal kurallara siki sikiya bagh kalarak kendilerini giivenceye almak
istemektedirler. Bu toplumlarda insanlar, disiince ve davraniglarda farklilagma,
dalgalanma ve degismelere de pek hosgorill yaklasmamaktadir. Belirsizligi
sevmeyen {lkelerin insanlan gilvenlige, tecriibelere inanmaya ve kendi
bilgilerine ¢ok 6nem verirler Buna karsilik kiltdriin belirsizlikten kaginma
ozelliginin duslk oldugu toplumlarda insanlar, daha &ézgiir ve 6zerk hareket
etmeyi, risk Gstlenmeyi, yenilik ve degisime agik oimay tercih edebilmektedirler
Bu ulkelerde riskleri kabullenme ve bilinmeyenlerle miicadele etme hayatin
devami igin gereklidir (Hofstede, 1989, Singh, 1990, akt. Sisman,2002b, s.65).

Tirkiye agisindan bakildiginda, yapilan arastirmalar (Schwartz, 1997)
glic mesafesinin ve belirsizlikten kaginma dizeyinin yikksek oldugunu
gbstermektedir (bkz. Ek 2).
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TABLO 3
BELIRSIZLIKTEN KAGINMA YONUNDEN KULTURLERARASI FARKLAR

Belirsizlikten kaginma az Belirsizlikten kaginma fazla

Yasamda belirsizlige olagan, olumlu yaklasma [ Yasamda belirsizlije olumsuz yaklasma

Olaylan olagan karsilama Olup bitenler karsisinda tedirginlik

Diisiik dlizeyde stres Yiksek dizeyde stres

Catisma ve rekabetten yararlanma Catisma ve rekabetten kaginma

Toplumsal normlardan sapmalara hosgori Toplumsal normlardan sapmalan tehlikeli
gbrme

Genglere olumlu yaklasma Genglere ihtiyatla yaklasma

Risk almaktan kaginmama Risk almaktan kaginma

Yazih kurallar az Yazih kurallar fazla

Kurallara uyulmuyorsa kurallar sorgulanmali “Kurallara uyulmuyorsa bireyler sorgulanmali

Esnek yapilanma Kati yapilanma

Farkllik ve gesitlilik olagandir Olabildigince standartlasma tercih edilmelidir.

Temel stratejiler 6n plandadir. Ayrintilar 6n plandadir.

Orgiitte is glcl devri yilksek Orglitte is glici devri disuk

Yeni gérislere ilgi Yeni gbrislere ilgisizlik

Kaynak: Sisman, 2002b, s.66

Erkek ve Kadina Ozgii Degerler (Masculinity/Feminity)

Kiiltiirin bu boyutu, bir toplumda erkek ve kadinlara atfedilen ya da
yuklenen rolleri, toplumlarin farkh cinsler hakkindaki temel inanglarini ve farkl
cinslerin énem verdikleri farkli degerleri ifade etmektedir. Arastirmalara gore
kimi toplumlarda aile ve toplum yasamina erkege 6zgl goriilen degerler baskin
iken kimi toplumlarda da kadinlara 6zgli degerler -baskin- olabilmektedir
(Sisman, 2002b,s.60).

Buna gére, erkeklere 6zgiin degerlerin baskin oldugu toplumlarda, gériinir
basarilar ortaya koyma, para kazanma, vb. degerler dnemli iken, kadinlara 6zgii
degerlerin baskin oldugu toplumlarda insanlarla iligkilerin paradan daha énemli
olmasi, baskalarina yardim etme gibi ézellikler 5nem kazanmaktadir (Hofstede,
1999,5.475).

Tirkiye, Hofstede (1980,akt.Sargut,2001,s.175)’in siniflandirmasinda iran,
Tayland, Tayvan,Brezilya, israil, Fransa, Ispanya,Peru, Sili, Yugoslavya gibi
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tlkelerle birlikte disi Ulkeler grubunda yer almaktadir. Turkiye, erkeklik-disilik

aynminin orta sinirina en yakin tlkedir.

TABLO 4
KADIN VE ERKEGE 6ZGU DEGERLER YONUNDEN ORGUTLER VE YONETIM

Kadina Ozgii Degerler Baskin

Erkege Ozgii Degerler Baskin

Nitelik ve Gcreti yiksek islerde calisan
kadin fazladir

Nitelik ve Gcreti yiksek islerde calisan kadin
azdir.

Calisanlar arasinda samimi, sicak iliskiler
vardir.

Calisanlar arasinda iligkiler rasyonel ve resmidir.

yoktur.

Galsanlarin  6zel hayatina mudahale |

Orgdtin cikarn i¢in 6zel yasama midahale vardir.

Calisma hayatinda stres dlsiik dizeydedir.

Calisma hayatinda stres yiiksek diizeydedir.

Orgltsel ¢catismalar disik dizeydedir.

Orgltsel catismalar yiiksek diizeydedir.

Galismalarda grup bitiinlesmesi dnemlidir.

. Calismalarda bireysel basari 6nemlidir.

Kaynak:Sisman,2002b,s.61

Shwartz ise degerlerle ilgili yedi boyut tanimlamistir: Gstinlik (mastery),

uyum (harmony), muhafazakarlk (conservatism), esitlikgi teslimiyet (egalitarian

commitment) ve hiyerarsi (hierarchy).

TABLO 5§
SCHWARTZ'IN KULTUREL BOYUTLARINA GORE BULGARISTAN VE TURKIYE
DEGERLERI
| N Esitlikgi
Etkili [Entelektel|,,. I .
Muhafazakarlik Ozerklik é?erklik Hiyerarsi | Ustinlik Teslltmlye Uyum
Bulgaristan 4,43 3,13 3,78 307 | 404 | 483 | 432
Tarkiye 4,27 3,25 4,12 3,30 3,00 512 | 4,26
Dinya
ortalamasi 3.96 3.50 4.31 2.46 4.1 5.00 413
S 33 40 41 48 24 36 43
Kaynak:Schwartz,1994

Arastirmaci, ortaklasa davraniggi alana iliskin dederleri muhafazakarlik ve

uyum olarak tanimlamakta, bireyci alana iliskin dederleriyse enetelktiiel 6zerklik
ve etkileyci 6zerklik olarak adlandiriimktadir. Muhafazakarllk ve uyum aile
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givenligi, toplumsal dlzen, geleneklere saygi, ana baba ve yaslhlan
onurlandirma, glvenlik ve terbiye gibi degerleri icermektedir. Ozerkiik ise
nerakli, agik goériigli, yaratict olmayt, cosku ve zevklerle dolu, cesitlilik igeren
bir yasam yasamayi 6ngérmektedir (Sargut, 2001, s. 192).

HIYERARSI ONEMLI AHENK ONEMLI
BIREYCILIK DIKEY BIREYCILIK YATAY BIREYCILIK
(Dogu Almanya) (italya, Fransa, Bati Aimanya)
DIKEY ORTAKLASA
DAVRANISCILIK | yATAY ORTAKLASA DAVRANISGILIK
Singapur,
ORTAKLASA (S Lo (Slovakya)
g Bulgaristan, Turkiye,
DAVRANISGILIK Valory)

Sekil 4. Shwartz'in Ortaklasa Davranisgilik-Bireycilik Boyutundaki Yatay- Dikey Aynmina fliskin
Kurami. Kaynak: Triandis ve Bhawuk,1997,s.27;akt.Sargut,2001,s192

Shawrtz’in ortaya koydugu hiyerarsi ve ahenk(uyum) boyutlar gerek
ortaklasa davranisgl, gerekse bireyci yaklasimla iIi$kilendirilebiimektedir.
Turkiye'nin icinde yer aldigi kiimenin yapisi (bkz.Ek1), Hofstede’in daha 6nce
yaphidi arastirmalan dogrular niteliktedir (Sargut, 2001, s.193).

Shwartz'in boyutlar agisindan da bakildiginda Bulgaristan ve Turkiye'nin
her boyutla ilgili olarak birbirinden énemli farklihklan olmadi§i gézlenmektedir.
Her iki tlke toplumlannin uzun yillar boyunca bir arada yasamis olmasi
(Bulgaritanin 500 yil Osmanli egemenliginde kalmasi) iki toplum arasinda
benzer bir kiltirliin olusmasina sebep olmus olabilir. Cografi, toplumsal ve
ekonomik yénden de iki lilke arasinda pek gok benzerlik bulunmaktadir.

Son yillarda liderlik konusu ydnetim alaninda yapilan aragtirmalar i¢inde
cok énemli bir yer almaktadir. Yapilan arastirmalar, liderligin, 6rgiitin verimliligi
ve etkililigi acisindan anahtar rol oynadigini, hem sanayi 6rgitlerinde hem de
okul orgitiinde etkili kurumlarin ancak etkili liderler tarafindan yénetildigini
gostermektedir. Farkll bilim adamlan tarafindan liderlik stilleri farklh sekillerde
tanimlanmis olmakla birlikte genel olarak etkili/etkisiz veya glgli/zayif
liderlerden bahsedilmektedir (Matsumoto,2000,s.473).
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Benimsenen liderlik stili, liderlik davranigini etkili veya etkisiz
kilabilmektedir. Farkh toplumlarda liderlerin gii¢ alani, kabul ediime derecesi,
liderden beklentiler gibi bircok faktér degisebilmektedir. Glinuimiizde global bir
nitelik kazanan sanayi ve egitim kurumlar farkh kultirlerin daha stk olarak
etkilesime gegmesi sonucunu dogurmus ve her turli ydnetsel davranig ve
slireci daha iyi anlayabilmek icin birgok kultiirlerarasi (cross- cultural) arastirma

yapilmigtir.

Komsu Ulkelerimizden biri olan Bulgaristan’in bagkenti olan Sofya’daki okul
mudiirlerinin gésterdikleri liderlik ve yéneticilik davraniglar ile Istanbul’daki okul
kargilagtirmak; kaltir ile benimsenen yoneticilk ve liderlik davraniglar
arasindaki iligkiyi yorumlamak bu aragtirmanin problemini olugturmaktadir.

Amag

Arastirmanin genel amaci Sofya ve Istanbul'daki okul miudurlerinin
gosterdikleri yoneticilik ve liderlik davraniglarini belilemek ve karsilagtirmaktir.

Bu genel amag dogrultusunda asagidaki sorulara cevap aranmisgtir:

1. Istanbul'daki okul mudirleri yéneticilik ve liderlik davraniglarini hangi
siklikta géstermektedirler?

2. lstanbul'daki okul mudarlerinin yéneticilik davraniglarini gésterme sikhgi
ile liderlik davraniglarini gésterme sikhigi arasinda bir farklilik var midir?

3. Sofya'daki okul mudirleri yoneticilik ve liderlik davraniglarini hangi
siklikta géstermektedirler?

4. Sofya’daki okul madirierinin yoneticilik ve liderlik davraniglarini gésterme
sikli§i arasinda anlamli bir farkhlik var midir?

5. Sofya ile Istanbul okul midurleri arasinda yoneticilik ve liderlik
davraniglarini gésterme sikligi bakimindan anlamli bir farklihik var midir?
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Onem

Kulttrler arasi etkilesimin yodun olarak yasandigi bu cagda farkli
kiltarleri farkh Glkelerdeki uygulamalar arastirmak bilyllk énem kazanmistir.
Son yillarda Turkiye'nin disart ile olan etkilegiminin  hizla yikseldigini
gbrmekteyiz. Yurtdisina egitim amaciyla ¢ok sayida 6drenci giderken
yurtdigindan da ayni 6lglide yabanci 6grenci gelmektedir. Bu durumda yeni tavir
ve degerlere sahip bireylere ihtiyag duyulacaktir. Bu iglevi yerine getirebilecek
kurum ise ‘“egitim"dir. Bu nedenle egitim sisteminin de ortaya ¢ikan bu yeni
ihtiyaclara cevap verecek  sekilde yapilanmasi gerekmektedir
(Erdodan,2000a,s.206).

Bu arastirmada komsu (lkelerimizden biri olan ve toplumsal alanda
benzer sitregler yasadigimiz Bulgaristan’in baskenti Sofya’daki okul
yoneticilerinin gésterdikleri yéneticilik ve liderlik davraniglan ile Istanbul'daki
okul mudirlerinin gosterdikleri yoéneticilik ve liderlik davraniglari ortaya
konularak karsilagtirilacaktir.

Bu konuda Tirkiye'de yapilmig herhangi bir arastirmaya rastlanmamistir.
Oysa her alanda oldugu gibi egitim yonetimi alaninda da kargilagtirmal
aragtirmalar yapmak egitimcileri yurtdisindaki uygulamalar konusunda duyarl
hale getirecek, bu alandaki literatir eksikliginin gideriimesine katkida
bulunacaktir.

Sayiltilar

Aragtirmanin baslica sayiltilarn sunlardir:
1. Orekleme giren Sofya ve Istanbul'daki okul mudurlerinin anketlere

verdikleri cevaplar, okul madirlerinin samimi goriislerini yansitmaktadir.
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Sinirhihiklar

Bu arastirmada olclilen yoneticilik ve liderlik davranigian, denekler ve
kultarel degiskenler bakimindan agagidaki gibi sinirlandiriimigtir.

1. Aragtirma bulgulan okul middrlerinin algilar ile sinirhdir.

2. Arastirma bulgulan 2004-2005 égretim yilina aittir.

Tanimlar

Okul Mudur(i: Resmi ilkégretim veya ortaégretim okul mudira

Yoénetim: Orgiit amaglaninin gergekiesmesi igin sorun g¢ozme, planlama,
orgutleme, koordinasyon ve degerlendirme gibi fonksiyonlara iligkin ilke,
kavram, teori, model ve tekniklerin sistematik ve bilingli bir sekilde maharetle
uygulanmasiyla ilgili faaliyetlerin timi (Erdogan, 2000b,s.9)

Liderlik: Grup etkinliklerini grup hedeflerine ulagma dogrultusunda
etkileme siireci (Bass,1985,akt.Celik,2000,s.1)

Kdaltar: S6z konusu grup, topluluk, ulus igin paylagilan sayilti, inang ve
degerler bittint (Coheng,2000,s.209)

Kulttr Boyutlari: Kultiirlerin bireycilik/toplumculuk, belirsizlikten kaginma,
guc mesafesi, erkeksilik/digilik, Usttnlik, uyum, muhafazakarlik, esitlikgi
teslimiyet, hiyerarsi gibi boyutlandir.



BOLUM 11

YONTEM

Bu boélimde arastirmanin modeli, evren ve &érneklem, veri toplama

aracinin gelistirilmesi, verilerin toplanmasi ve ¢ézimlenmesi agiklanmistir.

Arastirmanin Modeli

Arastirma okul mudirlerinin davranislarini betimlemeyi amacladigindan
calismada bu amaca en uygun model olan tarama modeli kullanilmistir.

Evren ve Orneklem

Bu arastirmanin evrenini istanbul ve Sofya’daki resmi ilkdgretim ve
ortadgretim okul mudurleri olusturmaktadir. Sofya’da Mayis, Haziran ve Eylil
2004 aylarinda Sofya Universitesi Hizmetici Egitim Enstitlist tarafindan okul
yoneticilerine yénelik periyodik olarak dizenlenen egitim faaliyetlerine katilan
toplam 93 okul midirinin tim{ ¢alisma evreni olarak secilmistir. istanbul’da
ise tesadiifi dmekleme ile Kiglkcekmece, Besiktas, Umraniye, Pendik ve
Maltepe ilgelerinde gbrev yapan resmi ilkdgretim ve ortaégretim okul
midurlerine anket uygulanmistir. Calisma evrenini bu okullarda goérev yapan
toplam 144 okul midirid olusturmaktadir.
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Veriler ve Toplanmasi

Arastirma verileri literatir taramasi ve anket yoluyla elde edilmistir.
Liderlik ve yoneticilik konusu ile ilgili teorik gergeve olusturularak her iki llkede
bu konu ile ilgili yapilan arastirmalar, yayinlar ve kitaplar olanaklar dahilinde

incelenmistir.

Arastirmada veri toplama araci olarak anket kullaniimistir. Bunun igin her
iki (ilkede okul midirlerine uygulanmak {zere bir anket formu hazirlanmistir.
Anket formu iki bélimden olusmakta, birinci bolimde degiskenlerle ilgili
sorulara, ikinci bolimde ise yoneticilik ve liderlik davraniglariyla ilgili 40 sorUya
yer verilmistir. ikinci bélimde yer alan sorularin 20 tanesi yoneticilik
davranislarini, diger 20 tanesi ise liderlik davraniglarini gbstermektedir. Bu
sorulardan tek numaral olanlar yoneticilik davranislarini, ¢ift numarali olanlar da

liderlik davranislarini gésterecek sekilde anket formu tizerinde yer almigtir.

Veri toplama aracinin gelistiriimesinde Chapman tarafindan gelistirilen ve
40 sorudan olusan yoneticilik ve liderlik degerlendirme formu 6érnek olarak
alinmistir. Bu modelin uygulanmasinin nedeni ise Chapman’in egitim liderligi
alaninda galisan bir akademisyen olmasi ve degerlendirme formu (zerinde yer
alan sorularin pek cok yonetici lizerinde denenmis olmasidir. Anketin gegerlik
ve glvenirlik galismalar Uysal (2001,s.15) tarafindan 8 6zel ilkégretim okulu ve
22 resmi ilkdgretim okulunda gorev yapan 30 kisilik bir midir grubuna test
tekrar test teknigine uygun olarak birer hafta ara ile tekrar uygulamistir.
Guvenirlik katsayisini saptamak igin Pearson Momentler Carpimi, i¢ tutarhhk
katsayisini saptamak icin ise Cronbach Alpha degderi kullaniimigtir. Uygulamaya
katilan madurlerin aldiklan puanlar Gzerinden Pearson Momentler g¢arpimi
Korelasyon katsayisi .93 olarak belirlenmistir. Bu deger, glvenirligin oldukga
yiiksek oldugunu géstermektedir.

Anketin Sofya’da uygulanmasi icin éncelikle anket Bulgarca'ya tercime

edilmistir. Anketin Sofya’da uygulanmasi igin Sofya Universitesi Hizmetigi Egitim
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Enstitisi’nde goérevli bas asistan Zdravko Novev ile gorasulmis ve 2004 yili
Mayis, Haziran ve Eylil aylarinda enstitide okul yoneticilerine yénelik periyodik
olarak diizenlenen hizmet i¢i egitime katilacak okul midirlerine uygulanmak

lizere gerekli sayida ¢o@altilarak verilmistir.

Verilerin islenmesi ve Céziimlenmesi

Her iki Glkede uygulanan anketlerden elde edilen veriler kod numaralarina
gbre sirasina goére bilgisayara yuklenmis. ve SPSS programi kullanilarak

¢6zUmlenmistir.

Sofya ve istanbul'daki okul midirierinin ne siklikta ydneticilik ve liderlik
davraniglart gosterdikleri ile ilgili alt probleme iligskin olarak okul midurlerinin
ankete verdikleri cevaplarin her birinin soru bazinda ve tiim sorular bazinda
frekans ve aritmetik ortalamalan alinmistir.

istanbul ve Sofya’daki okul midirlerinin kendi icinde yéneticilik ve liderlik
davraniglarini gésterme sikligi arasinda anlamli bir farkin olup olmadigina iliskin
alt problemlere mudirlerin verdikleri cevaplara bagimh iki érneklem t testi
uygulanmstir. Elde edilen veriler tablolarla gésterilmistir.

Ankette besli dereceleme d&lgegine uygun olarak elde edilen agirlikli
ortalama puanlarin derecelendiriimesi ve yorumlanmasi igcin 4.20-5.00 “Her
zaman”, 3.40-4.19 “Cok sik”, 2.60-3.39 “Cogu Zaman”, 1.80-2.59 “Arasira”, ve
1.00-1.79 “Hicbir zaman” puan araliklan olarak kullaniimistir.



BOLUM

ILGiLI ARASTIRMALAR

Bu béltimde konu ile ilgili hem yurt icinde hem de yurt disinda yapilan,
ulagilabilen arastirmalara ve sonuglarina yer verilmistir.

Yurt icinde Yapilmis Aragtirmalar

Turkiye'de, kiitiirel degerlerin érgit ve ydnetim uygulamalari Gizerindeki
etkileri ya da orgitsel yasamda egemen olan degerler konusunda yapilan
arastirmalar oldukga sinirhdir. Ulgenere gére (akt.Sisman,2002b,s.55)
Turkiye'de egemen olan sosyo-kililttirel tutum ve degerlerden bazilari, kadercilik,
kanaatkarlik, risk tstlenmeden kaginma, yakin gevre digindakilere givensizlik,
aile igletmeciligi turiniin egemen olmasi, galismanin bir zorunluluk olarak
goriimesi, glinlik yagama ve gelecege iligkin plansizlik vb. dir.

Sargut ise (akt.Sisman,2002b,s.55) yénetim agisindan Turk kiltirayle ilgili
su varsayimlan gelistirmigtir. Tark kaltord, ortaklagsa davranigt Dbireycilidin
oéninde tutmaktadir. Sanildigi gibi bu kiltirde maskiilen degerler egemen
degildir. Belirlenimcilik (determinizm) egemen olup belirsizlikten kaginma
yiksektir. Digtan denetimli bireyler treten bir kiltirdar. Yéneten-ybnetilen
iligkilerinde glic mesafesi yiiksektir. Catismadan kaginmayl ya da catigsmayi
bastirmayi 6ngérmektedir. Uzlagsmayi ve yarismadan kaginmayi yeglemektedir.
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Kose&Unal (2000,akt. Sisman, 2002b,s.55) tarafindan Tlrkiye’de ydnetim
kaltirii agisindan yapilan bir diger arastirmada ise Tirk kdltriyle ilgili su
sonugclara ulasmistir. Merkezi yapilanma egilimi agir basmakta, ileri derecede
hiyerargiye dayanmaktadir. Cok sayida ara kadro mevcuttur. Astlarda, Ustlere
karsi yiksek dlzeyde badimliltk gértulmektedir. iste ilerleme arzusu ve
calisanlar arasinda rekabet disiik diizeydedir. Risk almaktan kaginilmaktadir.

Calisanlarin 6zgtiveni dusuktar. Gikar esasina dayali bir rgitsel baghhik vardir.

Kabasakal, Bodur ve Pasa tarafindan 2001 yilinda yapilan arastirmanin
amaci, Tirkiye’de genel olarak kabul edilen, geleneksellesen liderlik
davranislarini ortaya gikarmaktir. Bu amag¢ dogrultusunda Tirk 6rgltlerindeki
baskin/dominant degerler, gézlemlenen liderlik davranis tipleri arastinimigtir.
Arastirma sonucunda su bulgular elde edilmistir. Denekler tarafindan baskin
drgitsel norm ve uygulamalar lisetelenmis ve 3 bagimsiz kisi tarafindan
gruplandiriimistir. Bu gruplama 9 érgltsel degere gére yapilmigtir. En baskin
olarak gbzlenen degerler %24 ile “toplumculuk”, %17 ile “performans odaklilik”
ve %16 ile “belirsizlikten kaginma” olmustur. Hiyerarsik- otokratik liderlik
davranisi en sik gozlenen liderlik davranisi olmustur(Kabasakal,2001,s.575).

Konugo ve Aycan (1997,akt. Kabasakal, 2001,5.567) toplumlarin 4 sosyo-
kiitirel degerlerinden biri olan “paternalizm”, arastirmalarinda Turkiye;
Romanya, Kanada ve ABD’nin bulunudugu daha disik paternalizm simifinin
aksine, daha yiksek diizeyde paternalizm ile Gin, Hindistan ve Pakistanla yan

yana yer almaktadir.

Abdullah Uysal (2001) “Okul Mudurlerinin  Yoneticilik ve Liderlik
Davraniglan” adl arastirmasinda 6zel ve resmi ilkégretim okulu mudirlerinin
yoneticilik ve liderlik davranislarini betimlemeyi amagclamistir. Caligma evrenini
istanbul ili 6 ilcede 272'si resmi, 76’si 6zel, toplam 348 ilkdgretim okulu
olusturmustur.
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Arastirma sonucunda, 6zel ilkégretim okulu midurlerinin etkili yoneticilik
davraniglarini “her zaman”, etkili liderlik davraniglarini ise “gok sik” gésterdikleri

ortaya ¢ikmistir.

Ozel ilkdgretim okul madirleri etkili yéneticilik davranislarini “her zaman”,
etkili liderlik davranislarini “cok sik” godsterilmesine ragmen, etkili yoneticilik

davraniglariyla etkili liderlik davranislan arasinda anlamli fark gcikmamistir.

Resmi ilkégretim okulu midurleri “gok sik” etkili ydneticilik ve etkili liderlik
davranisi gostermislerdir. Resmi itkégretim okulu midirlerinin etkili yoneticilik

davranislanyla etkili liderlik davranislar arasinda anlamh bir fark bulunmustur.

Ozel ilkdgretim okulu midirlerinin etkili liderlik davranislaryla resmi
ilkdgretim okulu muddrlerinin etkili liderlik davraniglari arasinda anlamli bir fark
bulunmamistir.

Gonullu tarafindan 2002'de gergeklestirilen “Tirk ve Amerikan Liderlik
Tarzlannin  Karsilastiriimasi” arastirmasinin  amaci; Tork is lidererinin
karakteristik 6zelliklerini, Amerikali is liderlerine gére arti ve eksi yonlerini ve is
kosullarini karsilastirmaktir. Arastirma ile Tark is liderlerinin kontrol, deger,
statli, atama, degerlendirme kriterleri incelenmis ve Amerikali yoneticilerin de
Tirkleri nasil gérdikleri ortaya konmaya galisiimistir. Ayni zamanda, Tuark is
liderlerinin kendilerinin nasil de@erlendirdiklerinin bulunmasi ve Turk is
diinyasina ve calisma yasantisina yobnelik bilgiler derlemeyi hedeflemistir.
Arastirmanin degiskenler ise ankete katilanlarin Tirk/Amerikan olmasi ve

ankete katilanin firmasinin TUrk/Amerikan kékenli olmasidir.

Tirk-Amerikan [s Konseyinin kayitlarina gére Tirkiye'de kayith 57
Amerikan menseyli firma bulunmaktadir. Anketlerin uygulanma siireci Ekim-
Aralik 2001 aylarina gergeklestiriimis ve istanbul ilindeki Amerikan yéneticilerin
gobrev aldi§i firmalar baz alinmistir. Arastirma sliresince 40’1 askin firma ile faks,



e-posta, posta aracilii ile baglantiya gegilmis, bu firmalarin 16’sinda gérev

yapan Turk ve Amerikali yéneticiler anketleri cevaplandirmiglardir.

Amerikan liderlik tarzi daha hiyerarsik, kati ve ig hayatint egitimin devami
goren, uzun solukiu ve grup ¢alismasi odakli Japon tarzi ile kargilastirildiginda
daha firsatlara agik, kolay yikselmeye imkan veren, daha bireysel kaldigi
gorulmektedir. Alman tarzi ile karsilastirildiginda ise, Amerikali yéneticilerin
daha esnek, benmerkezci goérindikleri, cikarlarini 6n planda tuttuklar:
yargilarina varihyor. Buna karsin Alman is liderleri kurumlarina bagh,
entelektliel, resmi ve kendilerini kurumlariyla ©zdesglestiren bir yaptyi

sergilemektedirler.

Ankete katilan Turk ve Amerikan ig liderleri, Turk is liderlerini duygusal,
astlarina karsi givensiz, hiyerarsik, yatirrma énem veren, girisimci 6zellikleriyle

tanimlamuglardir.

Yurt Diginda Yapilmig Aragtirmalar

GLOBE projesinin bir parcasi olarak daha yeni olan bir aragtirmada da
Turkiye ile ilgili iki baskin deger agiga vurulmustur (akt. Kabasakal,2001,s.568)
“icgrup toplumculuk” (in group collectivism) ve “glic mesafesi” (power distance)
degerleri, 62 Ulke arasinda Tablo 6’da da goriildigi gibi dinya ortalamasinin
ustinde yer almigtir. Olkelerde kurum kiiltira boyutlari igin bulgular sunuimusg
ve dinyadaki diger kimelerle karsilastiriimigtir. Tirkiye-Arap kiimesindeki
kurumlarin uygulamalarinin diinya ortalamalarina yakin olduu ortaya
cikmigtir. Yakinlar arasi toplumculuk, belirsizlikten kaginma, insani yaklagim,
gelecege yobnelik olma, performansa yénelik olma ve gii¢ mesafesi boyutlarinda
orfa dizeyde puanlar alinmigtir. Ote yandan kurumlardaki uygulamalar
bakimindan, takim g¢alismasinin, kendi bakig agisini dne c¢lkarmanin ve
cinsiyetler arasi esitligin daha dugik oldugu gézlenmistir. Kurumsal degerler
acisindan bakildiginda, Tirkiye-Arap kimesindeki ydneticilerin gelecede
ybnelme, toplulukguluk (hem yakinlar arasi, hem de toplumsal agidan),
performansa y6nelik olma, insani yaklagim, kendi bakig agisini éne ¢ikarma,
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cinsiyetler arasi esitlik boyutlarinda daha yliksek degerlere sahip olduklar ve

guc mesafesinin daha az olmasini istedikleri ortaya ¢ikmistir.

Benzer sekilde 38 lke arasinda Trompenaars ve Hampden-Tumen’e gére
(1998, akt. Kabasakal,2001,s.569) Turkiye, c¢alisanlarnn liderlige baghhgini
isaret eden hiyerarsiye en asin diizeyde sahiptir. Turk érgltleri ayrica aile tipi
olarak tanimlanmistir. Tlrk yénetici ve liderler astlarina karsi ebeveyinsel ilgi
(paternalizm) géstermektedirler (Kanungo &Aycan,1997, Fikret - Pasa, 1999).

Uzun bir siire Tark kalttrld yiksek dizeyde toplumculuk ve gi¢ mesafesi
olarak tanimlanmistir (Hofstede,1980). Schwartz’a(1994) gére (akt. Kabasakal,
2001,s.567) 34 ulke arasinda yapilan arastirmada Tirkiye “toplumculuk”
boyutunda 12., “hiyerarsi’de 5., “esitlik¢i teslimiyet” degerlerinde 13., “uyum”da

16. olarak bulunmustur.

TABLO 6
TURKIYE iCIN SOSYAL-KULTUREL DEGERLER

Tarkiye |En Yiksek  |En Disik Donya
Performansa Yénelik Olma 3,83 4,94 3,20 4,07
(Performance Orientation) (45) (isvigre) (Yunanistan)
Gelecege Yonelik Olma(Future 3,74 5,07 2,88 3,83
Orientation) (36) (Singapur) (Rusya)
- . 4,53 4,80 3,83 413
| A - : — -
Iddiacilik (Assertiveness) —(12) | (Amavutiuk) (Tsveg)
oplumsal Agidan 4,03 5,22 3,25 4,23
Kolektivizm(Collectivism | Social - -
Emphasis) (42) (Isveg) (Yunanistan)
Cinsiyetler Arasi Esitlik (Gender 2,89 4,08 2,59 3,38
Egalitaranism) (56) { (Macaristan) (K.Kore)
; . . . 3,94 5,23 3,18 4,07
Insani Yaklasim (Human Orientation) 37) Zambiya) (B.Almanya)
. . 5,75 5,80 3,89 3,10
™ M f 7 3 3 ¥
Gl¢ Mesafesi (Power Distance) (10) (Monako) (Danimarka)
Yakinlar Arasi 5,88 6,36 5,37 5,08
Kolektivizm(Collectivism Il In Group) (@) (Filipinler) (Isvigre)
Belirsizlikten Kaginma (Uncertainity 3,63 5,37 2,88 4,16
Avoidance) (49) (isvigre) (Rusya)

Kaynak:Kabasakal & Bodur, 2001,s.568.
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Anne Lewis (1993), tarafindan yapilan diger bir arastirma liderlik stilleriyle
ilgilidir. Lewis, gesitli okul liderlerinin stillerine bakmis, okul liderligi ile ilgili
literatiir taramasi yapmis ve liderlik stillerini 6lgmek igin dizenlenmis degisik
araglari incelemistir. Egitimin  degisme sirecinde liderlik stillerinin de
degismesinin gerekli oimasindan bahsetmektedir. Degisen egitim sistemi iginde
liderlik stilleri ve liderlik rollerinin yeniden tanimlanmasi  gerektigini
belitmektedir. Yonetim igin liderlik ve durumsal liderlik olarak iki ayr tarz
belirlemistir. Ayrica, liderlik stillerini dlgecek cesitli araglar ve gelecekte

degisebilecek cesitli liderlik rolleri Uzerinde durmustur.

Lee G. Bolman ve Terrence E. Deal (1992), “Liderlik etme ve Ydnetme:
Cevrenin, Kdlttrin ve Cinsiyetin Etkileri” konulu arastirmalannda Amerika
Birlesik Devletleri ve Singapurdaki okul mudurlerinin yoneticilk ve liderlik
davraniglari arasindaki iliskiyi incelemislerdir. Her iki Glkedeki okul
mudurerinden etkili bulduklan liderlik 6zelliklerini ve buna bagh olarak
deneyimlerini yazmalar istenmistir. Verilerin analizine gére ulkesel bazda baz
farkliiklar oldugu ve kadin ve erkek yodneticiler arasindaki yoéneticilik ve
liderlik kaliplarinin farklilastigi ortaya cikmistir.

Amerikan ve Alman is liderlerinin farkliliklarini ortaya koyan bir arasgtirma,
Robert A. Friday (1989) tarafindan kaleme alinmistir. Friday arastirmasinda,
Amerikan is liderlerinin is hayatindaki iliskilerinde tarafsiz ve kendi ¢ikarlarni
distnen sekilde hareket ettiklerini belirtmistir. Buna karsin Alman is liderleri,
kendilerini kuruluslaryla bir bitin olarak gérmekte, kimlikleri bulunduklan

pozisyonla siki sikiya baglantili olmaktadir.

Amerikan is liderleri, kisisel ihtiya¢c degeri olarak begenilme ihtiyacini 6n
plana almakta ve resmi olmayan iletisim sekillerini daha sik kullanmaktadiriar.
Alman liderler ise, hiyerarsi ve emri kisisel ihtiyag degeri olarak én plana
cikarmakta ve resmi bir dilde iletisim kurmaktadiriar. Amerikalilann is sireglerini
kisa slreli ve gayri resmi birgok slire¢ meydana getirirken, Almanlar uzun sureli

egitimlerle ortaya ¢ikan, resmi, spesifik prosediirlerden olusan sistemleri tercih
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etmektedirler. Amerikalilarin statilerini, esitlige dayanan basan ve imaj kriterleri
belirlerken, Almanlarin statileri, hiyerarsi sire¢lerinde kazandiklari kredibiliteleri

ve egitim seviyeleri ile ortaya ¢cikmaktadir.

Amerikalilar kendi aralarinda, spor, hava durumu, baska biri hakkinda
neler hissettikleri gibi konulari konusurlarken Almanlar arasinda ise tam tersine,

en sik konusulanlar, felsefi ve politik konular olmaktadir.

igova tarafindan 2003 yilinda gergeklestirilen, Sofya’da “Okul Midrlerinin
Liderlik Stilleri” konulu arastirma bulgularina gére okul miidirlerinin %8'i liberal,
%33’ otokratik, ve %59'u da demokratik ydnetim stilini uyugladiklarini
algilamislardir. Ogretmenlere gére ise- okul middrlerinin %43’ demokratik,
%47’si otokratik ve %10'u liberal stili kullanmaktadir. Ogretmenlerin %75.28'i
okul mudiriiniin demokratik, %2.7’si otokratik ve %21.62’si de [liberal tarz
uygulamasi gerektigine inanmaktadirlar.

Arastirma sonuglarina gére okul mudurlerinin kendi yénetim stillerine dair
algilariyla 6gretmenlerin algilan arasinda bir farklihk ortaya ¢ikmistir.
Ogretmenler, midirlerin otokratik yénetim stili uyguladiklarini algilamaktadiriar.
Bulgaristan’da otokratik ydnetim toplumculuk 6zelliginin yiksek olmasi ile
aciklanabilir.

Benzer bir sonug, Kolev tarafindan 1999 yilinda Dimitrovgrad'da
gerceklestirilen “Okul Midirlerinin Yéneticilik Ozellikleri” konulu arastirmada
elde edilmistir. Arastirma sonuglarina goére &gretmenlerin %49.4’G  okul
miidirlerinin otoriter, %40.7’si demokratik, %9.9'u ise liberal stili uyguladiklarini
algiladiklarini belirtmislerdir.

Bulgaristan’da okul midurlerinin genel profilini ortaya koymak amaciyla,
Novev (2002) tarafindan Ulkenin farkli 10 bdlgesindeki midir ve 6gretmenler
olmak Uzere toplam 260 kisi Uzerinde bir arastirma yapilmistir. Arastirmada
sonucunda elde edilen bulgulardan bazilari Tablo 7’de yer almaktadir.



TABLO 7

BULGARISTAN OKUL MUDURLERI iLE iLGILi ARASTIRMA SONICLARI
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1. Okul miidiirGin&n faaliyetlerine temel tegkil eden sey nedir?

MUDURLER OGRETMENLER
a. Kanun ve yénetmelikler %89.9(Cok Sik) %74.4(Cok sik)
b. Geleneklere uymak var olan durumu korumak %23.8(Cok Sik) %34.4(Cok Sik)
c. Otoritesini kullanmak %10.6(Cok Sik) %22.2(Cok Sik)
d. Okulun etkililigi %80.6(Cok Sik) %65.6(Cok Sik)
e. insan iliskilerine 8nem vermek,b3retmenlere yardim
Ietmek ve destek olmak %59.9(Cok Sik) %55.5(Cok Sik)
2. Okulunuzdaki ydnetimi nasil-degerlendiririsiniz?

. Ogretmenler bilyiik 6zerklik saglar %28.4 %42.2
b. Faaliyetlerde belli oranda bir 8zglirlik saglanir. %52.1 %45.5
c. Kanunlara siki bir sekilde baglilik vardir. ';/:,19.0 %9.2

3. Miidiirlerin bireylere veya gruba yén

elik talimatlari nasil bir ézellik gosterir ?

a. Agik,kesin %55.2 %53.3
b.Daha genel, yoruma agik %40.7 %37.3
c. Cok genel ifadeler seklinde %4 .1 %8.9

4. Okul {iyeleri okul amaglarn ve faaliyetlerine adanmislar midir?

|a. Evet, yiksek derecede %51.3 %62.2
b. Siklikla evet %46.1 %34.1
c. Cogunlukla hayir %2.6 —
d. Kesinliklehayw |..... %3.3
5. Midiir ve 6gretmenlerin meslede adanma diizeyleri nedir?
Miidiir Algisi
yiksek orta az hig
Calistiklari Okula %57.3 %30.2 %12.5 )...
Egitim Sistemine %33.5 %50.3 %16.2 |...
Ogretmenlik Meslegine IR
Miidarlik meslegine %10.05 %17.8 %71.7 |...
_Ogretmen Algisi
YOksek Orta Az Hig
Calistikian Okula %33.8 %14.6 %51.6 |.....
Egitim Sistemine %44.9 %28.8 %25.8 [%0.5
Ogretmenlik Meslegine %20.7 %54.9 %23.6 |%0.8
IMGdrlik mesledine
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6. Okulunuzdaki ydnetim yapisinda nasil bir degigim yaganiyor?
Ofretmen Alg Yiizdeleri

1. Sinirlayici bir yapidan liberal bir yapiya gegis yasaniyor. %35.1
2, Liberal bir yapidan daha otoriter bir yapiya gegiliyor. %13.1
3. Demokratik bir ydnetim var. Degisim fark etmiyorum. %47.8
4. Ototriter bir ydnetim var. Degisim fark etmiyorum. %4.0

7. Okul Yonetiminde bir degigime Ihtiyag var mi?
Ogretmen Algi Yiizdeleri

1. Daha liberal olmali %32.5
2. Daha sinirlayict olmali %16.1
3. Defiisime gerek yok %50.6
Okul Midiirlerinin Yénetim Stillerine Dair Algilar
1. Sert,ciddi %18.8
2. Dedisim Odakli %57.2
3.Islerin yapilmasina odakii %74.7
4.Insanlarin sorunlarinin ¢dzilmesine odakh %43.3
5.Liberal %16.0
6.Tutucu, yapiy! korumaya yénelik %16.0
7.Motive edici,ilham verici %20.0

Novev tarafindan 2002 yilinda yapilan arastirma sonuclarna
baktigimizda, Bulgaristan’daki okul mudirlerinin faaliyetlerine kanun ve
yonetmeliklerin temel teskil ettigini gdrmekteyiz (%89.9). Bu 6zellik belirsizlikten
kaginma diizeyi ylksek Ulkelerde stk gorilen bir durum olarak karsimiza
cikmaktadir. Maddrler, belirsizlikle bas etmek icin kanun ve ydnetmelikleri
izlemektedirler. ‘Bunun yani sira okul mudurlerinin faaliyetlerine- temel teskil

eden ikinci unsurun “okulun etkililigi” (%80.6) oldugunu goriyoruz.

Boylece sadece kanun ve yonetmeliklerin izlenmekle kalmadigi, etkililigin
de g6z 6nlinde bulunduruldugu arastirma sonucunda ortaya ¢ikmistir. Okulun
etkililigini saglamak amaciyla, okul mudirlerinin, sadece kanunlara siki bir
sekilde bagh kalmadiklan, 6gretmenlere de belli diizeyde 6zerklik sagladiklan
ikinci soruya verilen yuanitlardan kolayca anlasiimaktadir. Bunun bir sonucu
olarak 6gretmenlerin kendilerini ise adadiklar goriilmektedir. “Okul Gyeleri okul
amagclan ve faaliyetlerine adanmiglar midir?” sorusuna égretmenlerin %62.2’si

“evet, ylksek derecede”, %34.1'I “siklikla evet” cevaplarint verirken okul
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mudirierinin de %51.3'0 “evet, yiksek derecede”, %46.1°i “siklikla evet”

cevaplarini vermislerdir.

Arastirmadan ¢ikan bir dider 6énemli sonug¢ o6gretmenlerin okulda
uygulanan yénetim stilini “demokratik” olarak tanimlamalandir. Ogretmenlerin
%47.8'i “okulumuzda demokratik bir yénetim var’ cevabini verirken %50.6’sI
ybnetim yapisinda herhangi bir dedisime gerek olmadigi gérisiinde olduklarini
belirtmislerdir. Okul mudiirleri ise ydnetim stillerine dair algilan %74.7 ile “islerin

yapilmasina odakli” olarak tanimlanmistir.



BOLUM Iv

BULGULAR VE YORUM

Okul midurlerinin gosterdikleri yoneticilik ve liderlik davranislariyla ilgili
bulgularin siralanmasi ve agiklanmasi, arastirmanin alt problemleri esas

alinarak yapilmistir.

Buna gore, birinci olarak istanbul'daki okul midiirlerinin ne siklikta
yoneticilik ve liderlik davranmislar gosterdikleri incelenmistir. ikinci olarak,
istanbul'daki okul mudirlerinin ydneticilik ve liderlik davranislarini gdsterme
sikiigi arasinda anlamli bir farkllik olup olmadigina bakilmistir. Ugiincli olarak,
Sofya’daki okul mudurlerinin yéneticilik ve liderlik davraniglarini ne siklikta
gosterdikleri, dérdiincii olarak, Sofya’daki okul midurlerinin ydneticilik ve Iiderlik
davranislarini gdsterme sikhigi arasinda anlamh bir farkliiin olup olmadigi ve
son olarak da istanbul ve Sofya’daki okul miidiirlerinin yéneticilik ve liderlik
davranislarini goésterme sikhigi bakimindan aralarinda anlamli bir fark olup
oimadidi incelenmistir. Sirasiyla bulgular agiklandikian sonra o bulgularia ilgili
yorum yapilmistir.

Birinci Alt Probleme iligkin Bulgular ve Yorumlar

istanbulda okul mudirlerinin  yéneticilik ve liderlik davranislarini
gosterme sikliginin belilenmesine iliskin birinci alt problemle ilgili bulgulara
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Tablo 8 ve Tablo 9'da yer verilmistir. Bu tablolarda istanbul’daki okul

mudurlerinin yoneticilik ve liderlik davranislarina dair algilarinin ortalamalari yer

almaktadir.
TABLO 8
ISTANBUL OKUL MUDURLERININ YONETICILIK
DAVRANISLARINA ILISKIiN BULGULAR
No Yoneticilik Davranis N X s
4 [Gerektiginde Sert Bir Tutum Gésterme | ., ,, 186 60
3 Disipline Dayall Bir Ortam Olusturma 144 | 4,28 89
5 Ipayanisma 144 | 4,31 83
’ |Rapor Destegi Saglama 144 3,95 | 1,01
9 ITesvik Etme 144 | 4,52 72
1 ddiiliendirme 144 | 2,86 98
13 ISefkat Gosterme 144 | 4,31 85
15 liyi Bir Dinleyici Olma 144 | 432 | 88
17 |seffat Bir Yénetim 144 | 4,38 ,85
19 Bilgilendirme 144 | 4,38 80
21 Etige Uygun Hareket Etme 144 | 4,57 71
23 Iorganize Etme 144 | 4,18 83
25 7 aterleri Paylasma 144 | 4,45 ,83
27 listeri Severek Yapma 1441 411 89
29 lblumlu Tutum Gésterme 1441 449 73
31 Hatalan Kabullenme 144 | 4,19 98
33 Imtantiksal Karar Verme 144 | 4,16 87
35 lBaskalarina Danisma 1441 34 1,13
37 |Yonetici Roll Konusunda Duyarl 144 | 4,40 ,86
Olma
39 Bagkalarinin Saygisint Kazanma 1441 4 96
Genel Ortalama ve Standart Sapma | 173 | 408 A
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Yéneticilik davranislariyla ilgili Tablo 8 incelendiginde istanbul'daki 144 okul
madiriniin “cok  sik” (X :4.06) yoneticilik davranisi gosterdikleri ortaya
gtkmaktadir. istanbul’daki okul midiirleri ydneticilik davranislarindan 11°ni “ her
zaman® (X :4.20-5.00), 7'sini “gok sik” (X: 3.40-4.19), 1’'ni “coju zaman”
(X :2.60-3.39), 1’ni de “nadiren” (X :1.00-1.79) gosterdikleri anlasiimaktadir.

Ortalama biyikliiklerine gére istanbul'daki okul mudirlerinin en sik
gbsterdikleri bes yoéneticilik davranisi, “Etige uygun hareket etme” (X : 4.57),
“Tesvik etme” (X: 4.52), “Olumlu tutum goésterme” (X : 4.49), “Zaferleri

paylasma” (X : 4.45) ve “Yonetici rolii konusunda duyarll olma” (X : 4.40)

davranislarn olmustur.

istanbul’daki okul miidiirlerinin, “Gerektiginde sert bir tutum gdsterme”

davranisini “arasira” (X : 1.86) gostermeleri okul midurlerinin 6gretmen ve
calisanlara gerektiginde sert davranmadiklan sonucunu ortaya cikarmaktadir.

En az gosterdikleri diger davranislara baktigimizda ise “Odiillendirme” (X :
2.86), “Baskalarina danisma” (X : 3.41), “Rapor destegi saglama” (X : 3.95)

ile “Isleri severek yapma” (X : 4.11) davranislarini gérmekteyiz.

Sonuglan kultdr agisindan degerlendirecek olursak; daha énce Tirkiye
kultara ile ilgili olarak yapilmis arastirmalarla benzer sonuglar elde edildigini
gorebiliriz. Okul miidirlerinin en sik gosterdikleri ybneticilik davranislan olan
“‘Etige uygun hareket etme”, “Olumiu tutum gbsterme” gibi davraniglar,
toplumcu kaultlrlerin belirgin 6zellikleridir. Okullarda uyum 6n planda tutulur,
catisma istenen bir olgu degildir. Esas olan ¢atismalardan kaginmak ve grup
icerisindeki uyumu korumaktir (Sisman, 2002b,s.62). Bu baglamda “sosyal ve
moral degerler, kisisel dederlerden énce gelmekte, bdylece izleyicileri uyuma
zorlamaktadir’ (Reddin ve digerleri,1984).

Bu nedenle okul midurlerinin en az gdsterdikleri ydneticilik davranisina
baktigimizda karsimiza “Gerektijinde sert tutum gbésterme” davranisi
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ctkmaktadir. Toplumcu kiltirlerde calisanlar arasinda samimi, sicak iliskiler
vardir (Sisman, 2002b, s.61). Kanungo ve Aycan tarafindan 1997 yilinda
yapilan arastirmada Tirk orgltlerinde paternalizm yiksek diizeyde
bulunmustur. Buna goére ideal ust, iyiliksever ve babacandir (Sisman,
2002b,s.61). Gegmis arastirma  sonuglan  bulgulanmizia  paralellik

gbstermektedir.

“Gerektiginde sert tutum gosterme” davranisindan kaginilimasi, toplumsal
kaltirle ilgili bu verilere dayandinlabilir. Okul ybneticileri calisanlan ile  daha
samimi bir iletisim kurmakta, sert tutum gdstermekten kaginmaktadirlar. Fred
Fiedlerin durumsal liderlik yaklasimina dayandirdiklan arastirmalarinda Sargut
(2001,s.171), Tirk insaninin ve yodneticisnin, géreve dénik olmasi gereken
kosullarda iliskiye déniik oldugu sonucunu ortaya cikarmistir. iliskiye yénelik
ybneticiler astlanyla catismamak, iyi geginmek, onlarin géziinde iyi insan olmak
icin goérevlerin gereklerini yerine getireceklerine (géreve donik olacaklarina)
iliskiyi 6ne almakta, sert tutum géstermekten kaginmaktadirlar. Bu baglamda
elde ettigimiz sonuglarin gecmis arastirma sonuglanni  destekledigini
sOyleyebiliriz.

Bunun yani sira “Yoéneticilik rolimd duyarlihk ve titizlikle oynanm” anket
sorusuyla dicilen “Yoénetici roli konusunda duyarli olma” davranisinin ¢ok sik
gbsterilen bir diger ybneticilik davranisi oimasi okul midirlerinin gérevden ¢ok
iliskiye agirlik verdikleri géz 6ninde bulunduruldugunda bir celiski olarak
gériinse de tam tersine kulttrel 6zelliklerimiz ve gegcmis arastirma sonuglariyla
tutarihk gdbstermektedir. “Gi¢ mesafesi” ve “toplumculuk® dizeyi ylksek
Ulkelerde yéneticiler igin imtiyaz ve statii sembolleri beklenmekte (Sisman,
2002b,s.66), insanlar arasinda esitlik gok fazla istenen ve beklenen bir durum
olmamaktadir. Yéneticiler i¢in bazi ayrncalklarin taninmasi normal olarak
karsilanmaktadir. Gig¢ mesafesi genis kulturlerin lyeleri, daha yiksek
pozisyondaki kisilere oncelikli saygi gostermektedirler. Astlar kendi astlik
rollerini, ydneticiler ise Ustlik rollerini ve davranis kaliplarini daha iyi bilmekte ve
yerine getirmektedirler (Ting-Toomey, 1991).
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“Baskalarina danisma” davranisi, “Karar verirken baskalarina danisirm.”
anket sorusuyla él¢lilmustir. “Baskalarina danisma” davranisi en az gosterilen
yoneticilik davranislarindan biri olarak karsimiza cikmaktadir. “Baskalarina
danisma” davranisinin okul muaduarlerimiz tarafindan diger ybéneticilik
davranislarina goére daha az gobsteriimesi “gli¢ mesafesi” kavramiyla
aciklanabilir. Glig mesafesi ylksek toplumlarda merkeziyetcilik gérilmektedir.
Astlar ne yapacaklarinin séylenmesini beklemekte ve kararlar Gstler tarafindan
alinmaktadir (Sisman, 2002b, s.68). Bunun yani sira belirsizligi sevmeyen
Ulkelerin insanlan giivenlige, tecriibelere inanmaya ve kendi bilgilerine énem
vermektedirler.

Odiillendirme konusunda mevzuatimizin okul miidirlerine sinirli yetki
tanimasi, okul miudirlerimizin “6dillendirme” davranisini diger yéneticilik
davramslarina gére daha az gdstermelerine neden olmus olabilir.

“Rapor destedi saglama” davranigi “Bana sunulan ¢alisma raporiarindan
destek alinm” anket sorusuyla digiilmistir. Bu davranisin istanbul’daki okul
mudurleri tarafindan diger yoneticilik davranislarina gére daha az gésterilen bir
yéneticilik davranisi olmasi, okul midirlerimizin ¢alisanlarindan karar vermede
yeterince yararlanmadiklari ve onlar karar verme strecine dahil etmedikleri
sonucunu ortaya koymaktadir.

Liderlik 6zellikleri ile ilgili Tablo 9 incelendiginde istanbul'daki okul

mudarlerinin “cok sik” (X : 4.07) liderlik davranisi gosterdikleri goriiimektedir.
Davranis boyutunda bakildiginda istanbuldaki okul middrerinin liderlik

davranislarindan 5'ni “her zaman” (X :4.20-5.00), 14’'nii “cok sik” (X : 3.40-

4.19) ve 1’ni “gogu zaman” (X :2.60-3.39) gosterdikleri goriilmektedir. (X : 1.80-
2.59)

Ortalama biytkiigine gére istanbuldaki okul midirlerinin en sik
gosterdikleri liderlik davranislari, “ilke ve amaglara bagh kalma” (X : 4.58), “Aktif
olma” (X: 4.50), “Misyon olusturma” (X : 4.45), “Yasanmis deneyimierden
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yararlanma” (X : 4.45) ve “Cevreyle iyi diyalog kurma” (X : 4.40) davranislari
olmustur. “Arasira” ve “Nadiren” ortalama aralijinda hi¢c bir davranis
gbstermemis olmalan, istanbul'daki okul miduarerinin liderlik davranislarin

yerine getirdiklerini algiladiklar seklinde yorumlanabilir.

“lke ve amaglara bagh kalma” davranisi; ‘llke ve amaglarima
baglhyimdir.” anket maddesiyle 6lgulmustar. Turkiye’'nin yer aldig1 grupta (Bkz.
EK 2) belirsizlikten kagcinma dizeyi fazladir. Belirli bir toplumda insanlarn
belirsizlikten kag¢inma dizeyi yuksekse, yasami kendileri igin daha gilvenli
duruma getirmek amaciyla, yazili ve bigimsel kurallan artirmaya galisacaklardir.
Yukarida da belittildigi (zere belirsizlikten kaginma duzeyi ylksek olan
toplumlarda, yazih kurallara biyik énem verilmekte, kati bir yapilanma sbéz
konusu olmakta ve bireyler risk almaktan kaginmaktadirlar. Bu acgidan
bakildiginda elde dilen sonuglar, kiltirimiz ile ilgili olarak yapilmis
arastirmalar destekler niteliktedir.

“Masa bagimlisi dedilimdir, aktif olmayr severim” anket maddesiyle
dlglilen “Aktif olma” davranisi istanbul'daki okul midirleri tarafindan en sik
gosterilen bir diger liderlik davranisidir. Okul muidurerinin makam odalarinin
disina cikarak egitim 6gretimi yakindan izlemeleri, hem okul calisanian ile
kuracaklan saglkl iletisim hem de okulun etkililii agisindan son derece
6nemlidir. Bu davranis- ayni zamanda, 6gretimsel liderlik boyutunda, okul

mudarinan “gérinir.olma” ve “ulagilabilir olma” ézellikleri ile yakindan ilgilidir.

“Misyon olusturma” davranisi, “Misyonumu acik bir sekilde ifade ederim”
anket maddesiyle ol¢Ulmustir. “Misyon olusturma” davranisinin sik olarak
gobsterilmesini, son yillarda TKY (Toplam Kalite Yénetimi) konusunda yapilan
calismalarin bir sonucu olarak, okul midurlerinin okulun misyonunu olusturma
sorumlulugunu Ostlendikleri seklinde yorumlayabiliriz. Gimiseli (2002)
tarafindan gergeklestirilen “ilkégretim Okulu Midirleri” arastirmasinda, okul
mudirlerinden  6gretim liderligi davranislarina verdikleri dnemi siralamalari

istenmis ve “Vizyon ve misyon sahibi olma” davranisi dncelik sirasinda ilk sirayi
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almistir. ikinci olarak “Ulasilabilir olma “ davranisinin yer almasi arastirma

bulgularimizla paralellik gdstermektedir.

TABLO 9

iSTANBUL OKUL MUDURLERININ LIiDERLIK

DAVRANISLARINA iLISKIN BULGULAR

Soru No Liderlik Davranisi N Y S

2 _ 1441 4,40 | ,83
Cevreyle lyi Diyalog Kurma

4 | | 144 ) 417 | 92
Motivasyon Saglama

6 . 144 | 4,12 ,85

orumluluk Duygusu Asilama

8 144 | 3,54 | 1,11
Cevreden Destek Sajlama

10 144 3,89 | 1,00
Cekici Olma

12 | 144 | 419 | ,89
Insiyatif Kullanma

14 144 | 4,43 | ,74
\(asanm|§ Deneyimlerden Yararlanma

16 . 144 | 3,84 | 1,03
Saghkli lletisim Kurma

18 144 | 3,78 | 1,15
Risk Alma

20 144 | 4,45 79
Misyon Olusturma
. 144 | 4,15 | ,98

22  |izleyenlerin Gurur Duymalarini
Sadlama

24 1441 4,06 | .89
Bltiinlestirme

26 144 | 4,00 | ,99
Baskalarim Etkileme

28 144 | 414 | ,85

kiif Bir Ortam Olusturma

30 144 | 450 | ,84
Aktif Olma

32 1441 415 | 87
Uzlasma

34 | 144 2,70 | 1,35
Izleyenleri Pesinden Siriikleme

36 | 144 | 4,58 | ,73
like ve Amaglara Bagh Kalma

38 144 | 4,14 | ,92
Prensiplere Bagli Olma

40 ) 1441 413 | ,92
Gicla Bir Imaj Olusturma

144 | 4,07 | ,49

Genel Ortalama ve Standart Sapma




51

“Yasanmis deneyimlerden yararlanma” davranisi “Saglam kararlar
verebilmek igin yasanmis tecriibelerden vyararlaninm® anket maddesiyle
dlclilmistir. istanbuldaki okul mudirlerinin %70’nin (101 okul middrd) 15
yildan fazla yodneticilk gbrevinde olmalart ¢ok sik olarak “yasanmis
deneyimlerden yararlanma” davranisini sik gbstermelerine sebep teskil etmis

olabilir seklinde yorumlayabiliriz.

TABLO 10
iSTANBUL OKUL MUDURLERININ MESLEKTEKi KIDEMI

Meslekteki kidem | Frakans | Yiizde
5yl 1 7
510y 21 | 146
10-15 yil 21 14,6
15 yildan fazla 101 70,1
[l 144 | 100,0

“Baskalarina danisma” ile “Rapor destegdi saglama” davranislarinin “gok

sik” (X :4.43)
davranisinin “her zaman” gdsterilmesini birlikte dederlendirecek olursak, okul

gosteriimesi ile “Yasanmis deneyimlerden yararlanma”
miduarlerinin karar vermede, calisanlardan destek almak ve ilgilileri karara

katmaktan ¢ok kendi vyasantilarini ve deneyimlerini g6z &ninde

bulundurduklarini sdyleyebiliriz.

“Cevreyle iyi diyalog kurma” davranisi “Ogretmen, 6grenci, veli ve
digerleriyle iyi iletisim kurarim® anket maddesiyle ol¢llmustir. “Cevreyle iyi
diyalog kurma” davranisinin  ¢ok sik gbsteriimesi yine kiltGrimdzin
toplumculuk 6zelligi ile agiklanabilir. Okul miudirleri, égretmen, &3renci, ve

digerleriyle iyi iletisim kurduklarina inanmaktadirlar.



52

istanbul'daki okul miidiirlerinin en az gosterdikleri liderlik davranislarina
bakildiginda, “izleyenleri pesinden siriikleme” (X : 2.70), “Cevreden destek
saglama” (X : 3.54), “Risk alma” (X : 3.78), “Cekici olma” (X: 3.89) ve

“Baskalarini etkileme” (X : 4.00) davranislan karsimiza ¢ikmaktadir.

Turk Milli Egitim Sistemi igerisinde okul maduranin bir isveren olarak
davranamamasi, galisanlarini segme yetkisine sahip olmamasi dolayisiyla okul
muidirleri, “izleyenleri pesinden siirikleme” davranisi ile ilgili olarak ankette yer
alan “Okuldan ayrilsam calisanlar da benimle birlikte ayrilirlar.” ifadesine
katiimadiklarini belitmislerdir. “Toplumculuk” ve “Belirsizlikten kaginma” dizeyi
ylksek ulkelerede merkezi ybénetim ve siki bir hiyerarsi gézlendigini daha énce
belitmistik. Buna gbére merkezi olarak ybnetilen egitim sistemimizde, okul
mudurlerine herhangi bir dzerklik taninmamasi “izleyenleri pesinden siiriikleme”

davranisinin az gosterilmesine neden olmus olabilir.

Liderlik davranislan igerisinde 6nemli bir rol oynayan “Risk alma”
davranisinin okul midirlerimiz tarafindan diger liderlik davraniglarina gére daha
az gosterilmesi 6nemli bir eksiklik olarak gorilebilir. Ancak biirokratik yapimiz,
okullara Ozerklik saglanmamasi, denetimlerde her seyden oénce mevzuata
uygunluk bakimindan degeriendirme yapilmasi gibi unsuriar okul maddrlerinin
risk almaktan kaginmalarina sebep olabilmektedir. Kiiltlirel agidan bakildiginda
da daha once belirttigimiz gibi “belirsizlikten kaginma” dizeyi yliksek olan
Turkiye gibi Glkelerde istikrar aranmakta, belirsiz, agik oimayan riskli konulardan
korkulmakta ve gekinilmektedir (Hofstede, 1980, akt.Sisman, 2002b, s.65).

Ikinci Alt Probleme lliskin Bulgular ve Yorumlar

istanbulda okul mudurlerinin  yoneticilik ve liderlik davranislarini
gbsterme sikli§i arasinda anlamli  bir farkiihgin olup olmadigini aragtirmak igin
bagimli iki drneklem t testi uygulanmistir. ikinci alt problemle ilgili bulgular Tablo
11'de verilmistir.
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Tablo 9 ve 10’daki ortalamalara gére istanbul'daki okul mudurlerinin
yoneticilik ve liderlik davranislarini gbsterme sikligi bakimindan aralarinda

anlamli bir farklilik yoktur.

TABLO 11
iSTANBUL OKUL MODURLERININ YONETICILIK VE LIDERLIK
DAVRANISLARI ARASINDA ANLAMLI BiR FARKLILIK OLUP OLMADIGINA iLiSKIN T
TESTi SONUGLARI

Ortalamal N S t p
'YOneticilik Davranislari 4,06 144 41
Liderlik Davraniglari 4,07 144 49 -233 816

Son yillarda okullarda gerceklestirilen TKY g¢alismalarina esas alinan
model EFQM Milkemmelik Modelidir. Bu modelde “Liderlik” kriteri ilk sirada yer
almaktadir ve bu modele gére yapilan 6zdegerlendirmelerde, okul miiddirierinin
liderlik 6zellikleri de degeriendiriimektedir. Ayrica TKY konusunda verilen
egitimler de okul mudarerinin liderlik konusunda bilgi ve becerilerini
gelistirmelerine 6nclliik etmis, okul mudirlerinin bu konuda da kendilerini
yetistirmelerine sebep olmustur diyebiliriz. Bu sonuglardan okul middrerimiz
tarafindan “lider-yonetici” kavraminin anlasildigt ve benimsendigi yorumunu

yapabiliriz.
Uglincii Alt Probleme lliskin Bulgular ve Yorumlar

Sofya’'da okul mudiirlerinin yoneticilik ve liderlik davraniglarini gosterme
sikliginin belirlenmesine iliskin Gglincd alt problemle ilgili bulgulara Tablo 12 ve
Tablo 13'te yer verilmistir. Bu tablolarda her yoneticilik ve liderlik davraniglarinin
ortalamasi ve Sofya’daki okul mudurierinin yoneticilik ve liderlik davraniglarinin

genel ortalamasi yer almaktadir.

Yoneticilik davranislariyla ilgili Tablo 12 incelendiginde, Sofya’daki okul

muidtirerinin “cok sik” ( X :3.84) yoneticilik davranisi gbsterdikleri gbrilimektedir.
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Davranis boyutunda ele alindiginda, Sofya’daki okul mudirlerinin
yoneticilik davranislarindan 3'Gnii “ her zaman” ( X :4.20-5.00), 15'ini “gok sik”

(X:3.40-4.19), 2 ‘sini “cou zaman” (X :2.60-3.39) gbdsterdikleri
anlasiimaktadir.

Ortalama biiyikliklerine gére ise Sofya’daki okul midiirlerinin en sik
gbsterdikleri bes yoneticilik davranislarinin, “Sefkat gosterme” (X :4.44),
“Bilgilendirme” (X :4.36) ile “Etige uygun hareket etme” (X :4.18), “Tesvik

etme” ve “lyi bir dinleyici olma” (X : 4.16) davranislan oldugu gérilmektedir.

Sofya’daki okul midurierinin en az gésterdikleri yoneticilik davranislari
ise, ortalama buiyiikliklerine gére, “Odiillendirme” (X :2.78), “Gerektiginde sert
tutum gbsterme” (X :2.83), “Rapor deste§i saglama” (X : 3.58), “Baskalarina

danisma” (X :3.62) ve “Mantiksal karar verme” (X :3.66) davranislar oldugu
gortimektedir.

Schwartz (1994) tarafmdén yapilan arastirma sonuglarina gére kiiltirel
boyutlardan biri olan “uyum” boyutunda Bulgaristan, diinya ortalamasinin
Uzerinde vyer almistir. Uyum dizeyi yuksek (lkelerde c¢atismalardan
kaciniimaktadir. Sofya’daki okul mudirleri, “Sefkat gésterme” davranisini gok
stk olarak goésterdiklerini, personeline karst sefkatli davrandiklarini
algilamaktadirlar. Bu davranisin sik gésterilmesi, paternalizm, toplumculuk gibi
kilttrel 6zelliklerle de agiklanabilir. Daha énce de belirttigimiz gibi paternalizm,
Ustlerin astlarina karsi ebeveyinsel ilgi gdstermesi anlamina gelmekte ve
6zellikle kolektivist toplumlarda stk gorilen bir davranis olarak karsimiza
ctkmaktadir. “Sefkat gbsterme” davranisi aynt zamanda disilik 6zellikleri
gosteren toplumlarda sik olarak gériimektedir. Buna gore Sofya'daki okul
muddrlerin  astlarinin  kisisel sorunlanyla ilgilendikleri, onlara karsi sicak
davrandiklar sdylenebilir. Tablo 7°de de gérildigi gibi “insan iliskilerine énem

vermek, ogretmenlere yardim etmek ve destek olmak“ davranislan igin
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dgretmener %55.5 (Cok Sik) cevabini vermislerdir. Bu anlamda elde ettigimiz

sonuglarin, énceki arastirmalari destekledigini séyleyebiliriz.

TABLO 12
SOFYA'DAKi OKUL MUDURLERININ YONETICILIK
DAVRANISLARINA iLiSKIN BULGULAR

Yonetici Davranisi N X S
S1 93| 2,83 1,11
Gerektidinde Sert Bir Tutum Gosterme
S3 93| 4,03 1,11
Disipline Dayali Bir Ortam Olusturma
S5 93| 4,02 | ,83
_ Dayanisma
ST 93| 3,58 ,99
Rapor Destegdi Saglama
s9 | 93| 4,18 ,73
Tesvik Etme
811 93 2,78 1,21
Odallendirme
813 93| 4,44 712
Sefkat Gosterme
S15 93| 4,16 ,81
ivi Bir Dinleyici Olma
S17 93| 4,15 /6
Seffaf Bir Yonetim
S19 93| 4,36 ,76
Bilgilendirme
S21 93| 4,36 74
Etige Uygun Hareket Etme
S23 93| 3,89 .94
Organize Etme
S25 93| 3,81 1,16
aferleri Paylasma
827 | 93| 3,98 78
Isleri Severek Yapma
S29 93| 3,72 ,86
Olumlu Tutum Gosterme
S31 93| 3,69 ,98
Hatalari Kabullenme
S33 93| 3,66 .75
Mantiksal Karar Verme
S35 93| 3,62 ,91
Bagkalarina Danisma
837 93| 3,89 ,89
Yonetici Rolll Konusunda Duyarli Olma
S39 93] 3,73 ,91
Bagkalarinin Saygisini Kazanma
93| 3,84 45
Genel Ortalama ve Standart Sapma
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“Gerektiginde sert bir tutum gdsterme” davranisinin en az gdsterilen
yoneticilik davranisi olmasi toplumcu kiltirlerin uyumu korumaya yonelik
ozelligi ile agiklanabilir. Okul mudirleri okullarda catismadan ve sert tutum
gbstermekten kaginma egilimindedirler. Ogretmenlere daha gok  6zerklik
tanimaktadirlar (bkz.Tablo 7, soru1). Sekil 4'te de gériildigi gibi Bulgaristan
“Dikey Ortaklasa Davranisgilik” sinifinda yer almaktadir. Toplumcular igin de
diger kisilerle iliskide olmak, akilciliktan 6nce gelmektedir (Sargut,2001,s.187).
Bu bilgilerden hareketle Sofya’daki okul mudiirlerinin, iliskileri géreve gére daha
fazla 6n planda tutma isteginde olduklar sonucu gikarabilir.

Sofya’daki okul okul mudurleri tarafindan gok sik olarak goésterilen bir
diger yoneticilik davranisi olan “Bilgilendirme” davranigi “Caliganlarimi her
konuda bilgilendiririm” anket sorusuyla olguimistir.Bu davranisin ¢ok sik
gosterilmesi Bulgaristan'daki okul midiirleri ile ilgili yapilan arastirma sonuglar
ile de tutarlihk gostermektedir. Tablo 7°'de gorildagu gibi 6gretmenler, okul
muidurlerinin talimatlannin agik ve net oldugunu belirtmislerdir. Daha énce de
belirttigimiz gibi glic mesafesi ytiksek toplumlarda astlar lstlerden bilgi alirlar,
Ustlere bagimlilik s6z konusudur. Bilgilendirme de Ustlin bir gérevidir.

“Etige uygun hareket etme” davranisinin sik gdsterilmesi, kolektivist
toplum 6zelligi ile agiklanabilir. Kolektivist toplumlarda bireyler arasindaki
iletisim ahlaki temellere dayanmaktadir. Buna gére Sofya’daki okul mudrlerinin
calisanlariyla etkilesimlerinde etk davranmaya 6zen gdsterdiklerini
soyleyebiliriz. |

“Tesvik etme” davranisi, “Hem kendimin hem de birlikte c¢ahstigim
insanlarin basarili oimasi igin tesvik eder ve gaba sarfederim” anket sorusuyla
olctimustir. “Tesvik etme” davranisinin sik gbsterilen bir yoneticilik davranig
olarak kargimiza cikmasi Bulgaristan’daki okul mudirleri ile ilgili yapilan
aragtirmalaria (Novev,2002) tutariik gdstermektedir. Tablo 7°de gorildiga gibi
1. soruda “Okul mudurinin faaliyetlerine temel teskil eden sey” konusunda

dgretmenlerin  %65.6’s1, okul muddrlerinin de %80.6'st “Okulun etkililigi”
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cevabini vermislerdir. 8. soruda “Okul miudurlerinin yonetim stillerine dair
algilar” basliginda en yiksek yiizde (%74.7) “islerin yapilimasina odakl”
maddesini isaretlemislerdir. “Size gbére okulunuzun ybénetim stili nedir?”
sorusuna Ogretmenlerin %50’si “ise karsi giidilleyici” cevabini vermislerdir,
Bunun sonucu olarak 5. maddede “Midir ve 6gretmenlerin meslege adanma
diizeyleri nedir?” sorusunu inceledigimizde hem midir hem 6&gdretmenlerin
meslede ve genel olarak egitim sistemine adanmiglik dizeyinin yiksek
oldugunu gérmekteyiz. Bu bilgilerden hareketle Sofya’daki okul midirlerinin

calisanlarini ise karsi gidiilemek igin gaba harcadiklar sonucunu ¢ikarabiliriz.

“lyi bir dinleyici olma™ davranisi Sofya’daki okul midurleri tarafindan sik
gosterilen bir diger yéneticilik davranisidir. lyi bir dinleyici olma, kolektivist
toplumlarin bir 6zelligi olan, calisanlarla iyi iliskiler kurmanin olmazsa olmazidir.
Bu sonug 6nceki arastirmalarla (Novev, 2002) da tutarhlik gdstermektedir.

“Odullendirme” davranisi Tirkiye’de oldugu gibi Bulgaristan'daki okul
muidurleri tarafindan da en az gosterilen ydneticilik davraniglan arasinda yer
almaktadir. Bu konuda mevzuatin okul yoneticilerine yeterli inisiyatifi

tanimamasi bu davranisin az gosterilmesine sebep olmus olabilir.

“Rapor destegi saglama” davranisi “Bana sunulan galisma raporlarindan
destek alinm” anket sorusuyla Olglimistir. “Rapor - destedi saglama”
davranisinin az goésterilmesi okul mudurlerinin karar vermede 6gretmen gorls
ve raporiarini yeterince géz 6niinde bulundurmadiklarini géstermektedir. Bu
davranigsin az gosterilen bir davranis olmasi, glic mesafesi kavramiyla
aciklanabilir. Glic mesafesi genis toplumlarda yéneticiler, kendi Ustlik rollerini

yerine getirirken, astlar da verilecek emirleri beklemektedirler.

“Rapor destedi saglama”, “Baskalarina danisma” ve “Mantiksal karar
verme” davranislannin timi yénetim sireclerinden “karar verme” ile ilgilidir. En

az gosterilen bes yoneticilik davranigindan tglnin karar verme ile ilgili olmasi,
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Sofya’daki okul midurlerinin ¢alisanlan karara yeterince katmadiklanni, karar

vermede akilci davranmadiklarini gostermektedir.

Elde edilen sonuglar istanbuldaki okul muidirlerinin gésterdikleri
ybneticilik davranislanyla ilgili elde ettigimiz bulgularla paralellik géstermektedir.
istanbul'daki okul madiirlerinde oldugu gibi Sofya’daki okul middrlerinin de en
az gosterdikleri yoneticilik davranislar “Gerektidinde sert tutum goésterme” ile

“Odullendirme” davranislan olmustur.

iki toplumun ayni kiitdr sinifina girdigini daha 8nce belirtmistik. Elde
ettigimiz sonugclar, kiltir ile liderlik/ydneticilik davranislan arasindaki iliskiyi
inceleyen gecmis arastirma sonugclarnini destekler niteliktedir.

Liderlik davranislanyla ilgili Tablo 14 incelendiginde ise Sofya’daki okul
mudrlerinin “gok sik” (X : 3.80) liderlik davranisi gosterdikleri gérillmektedir.
Sofya'daki okul midiirleri liderlik davranislarindan 3'tinli “her zaman” (X :4.20-
5.00), 15'ini “gok sik” (X : 3.40-4.19), 1'ini “gogu zaman” (X : 2.60-3.39), 1'ini
“arasira” (X : 1.80-2.59) gosterdikleri goriilmektedir.

Ortalama buyikliklerine gbre ise Sofya’daki okul muddrlerinin en sik
gosterdikleri liderlik davranislar, “ilke ve amaglara bagll kalma” (X :4.30),
“Misyon olusturma” (X :4.23), “Yasanmis deneyimlerden yararlanma” (X :
4.22), “Sorumluluk duygusu asilama” (X :4.19) ve ‘“izleyenlerin gurur

duymalarini saglama” (X : 4.18) davranislan oldugu gériiimektedir.

En az gosterdikleri liderlik davranislarina bakhgimizda ise “izleyenleri
pesinden striikleme” (X :2.27), “Baskalarini etkileme” (X :3.37), “Cevreden
destek saglama” (X :3.56), “Uzlasma” (X :3.59) ve  “Saglikli iletisim kurma”
(X :3.60) davranislan karsimiza ¢ikmaktadir.

“like ve amaglara bagl kalma” davranisi “llke ve amaglarima baglyimdir”

anket sorusuyla odlglimiistir. ilke ve amaglara uygun hareket etmenin
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toplumculuk diizeyi yiksek kiltirlerin belirgin bir 6zelligi oldugunu daha énce
belitmistik. Ahlaki temellere dayali bir iletisim s6éz konusudur. Buna gbre
Sofya’daki okul midurlerinin etik davrandiklar, astlan ve digerieriyle iletisim
kurarken ilkelerini ve amaglarini gbézettiklerini sdyleyebiliriz. Tablo 7’de de
goraldugli gibi, muidirlerin “amacglara baglt kalma” sorusuyla ilgili olarak
Ogretmelnlerin %62.2’si “Evet, yiksek derecede”, %37.3'U de “Siklhkla evet”
cevabini vermislerdir. Bu badlamda elde ettigimiz sonuglarin, gegmis arastirma

sonuglartyla tutarlilik gésterdigini s6yleyebiliriz.

“Misyon olusturma” davranisinin sik gosterilen bir liderlik davranisi olarak
karsimiza c¢ikmasi, Sofya’daki okul madiirlerinin, okullari igin misyon
olusturduklan ve bunu calisanlariyla paylastiklar yéninde bir algiya sahip

olduklan sonucunu ortaya gikarmaktadir.

“Yasanmis deneyimlerden yararlanma” davranigi, “Saglam kararlar
vermek igcin yasanmis tecriubeleri iyi degerlendiriim” anket sorusuyla
olclimustir. “Yasanmis deneyimlerden yararlanma” davranisinin Sofya’daki
okul mudirlerinde ¢ok sik olarak gbsterilmesi, Tablo 13'te de goérildigi gibi
Sofya’daki okul midirlerinin %49.5'nin 45 yas Ustiinde olmasi ile aciklanabilir.
Bu yas araliginda yer alan okul ydneticilerin mesleki deneyime sahip olmasi ve
bundan yararlanmalan son derece dogaldir. Mantiksal karar verme
davranisindan ¢ok karar vermede gegmis deneyimlerden daha sik olarak

yararlaniimaktadir.

: _ TABLO 13 y
SOFYA’DAKi OKUL MUDURLERININ YAS DAGILIMI

Yas Frekans Yiizde
25-30 4 4,3
30-35 6 6,5
35-40 13 14,0
40-45 24 25,8
45-50 32 34,4
50-60 14 15,1

Toplam 93 100,0
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“Yasanmis deneyimlerden yararlanma” davranisinin en ¢ok gosterilen
yoneticilik davranislan arasinda yer almasi ile, “Baskalarina danisma”, "Rapor
destedi saglama®, “Mantiksal karar verme” davranislarinin en az godsterilen
yoneticilik davranisian arasinda yer almasini birlikte degerlendirildiginde, okul
mudurlerinin karar vermede ilgilileri karar katmaktan ve onlardan gerekli destegi
almaktan ¢ok kendi tecribelerini g6z éniinde bulundurduklari sonucunu ortaya
cikarmaktadir.

“Sorumluluk duygusu asilama” davranisi Sofya’daki okul mudurieri
tarafindan c¢ok sik olarak gosterilen bir diger liderlik davranisidir. Yéneticilik
davranislarindan “Tesvik etme” davranisinin c¢ok sk gdsteriimesi ile
“Sorumluluk duygusu asilama” davranisinin ¢ok sik gbésteriimesi, okul
mudirlerinin cevaplandirmada tutarll davrandiklarini géstermektedir. Buna gére
Sofya’daki okul miudirleri calisanlarini ise karsi gidulediklerini, onlara
sorumluluk duygusu asiladiklarini algilamaktadirdar. Elde edilen bu sonuglar
onceki arastirmalarla da tutarliik gbstermektedir. Tablo 7'de goérildigi gibi
Ogretmenler, kendilerine genis veya kismi (%42.2:%45.5) olarak ozerklik
saglandigini algilamaktadirlar. Ozerklik sagama kisileri ise karsi glidillemenin
ve sorumluluk duygusu asilamanin da de en iyi yollarindan biridir.

“izZleyenleri pesinden siirikleme” davranisi, “Gdrevimi biraksam, birlikte
calistigim insanlar da gorevlerini birakmayi dasinebilir’ anket sorusuyla;
“Baskalarini etkileme” davranisi da "Birlikte galistigim insanlarin kendileriyle
gurur duymalanni ve &évinmelerini saglanm” anket sorusuyla 6&lciimistar.
Liderlik kavraminin tanimlarina baktigimizda etkileme ve izleyenleri pesinden
slrikleme kavramlarn karsimizda ¢ikmaktadir. Bu davranislar Sofya’daki okul
mudurleri tarafindan daha az goésterilen liderlik davranislaridir.  Mevzuat
acgisindan ele alip inceledigimizde 6zellikle hiyerarsinin kati oldugu belirsizlikten
kaginma diizeyi yuksek llkelerde, midiriin ayriimasi durumunda dgretmenlerin
gorevlerini birakmalan distnilemeyeceginden “izleyenleri pesinden siirikieme”

davranisi “etkileme” olarak ele alinmamalidir.
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TABLO 14
SOFYA’DAKi OKUL MUDURLERININ LIDERLIK
DAVRANISLARINA iLiSKiN BULGULAR

N| ¥ S
Liderlik Davranisi
s2 93 | 4,15 ,69
Cevreyle iyi Diyalog Kurma
sS4 93 | 3,66 71
Motivasyon Saglama
S6 93 | 4,19 ,93
Sorumluluk Duygusu Asilama
S8 93 | 3,56 74
Cevreden Destek Sajlama :
S10 93 | 3,61 67
Cekici Olma
S12 93 | 3,64 ,82
insiyatif Kullanma
S14 93 | 4,22 .83
Yasanmis Deneyimlerden Yararlanma
S16 931 360 | 1,07
Saglikh iletisim Kurma
S18 93 | 3,80 ,08
Risk Alma
S20 93 | 4,23 72
Misyon Olusturma
S22 93 | 4,18 79
izleyenlerin Gurur Duymalarini Saglama
S24 93 | 3,93 ,90
Biitanlestirme
S26 93 | 3,37 ,81
Baskalarini Etkileme
S28 ' 93| 3,83 ,66
Aktif Bir Ortam Olusturma
S30 93 | 4,13 .81
Aktif Olma
832 93 | 3,59 ,62
Uzlagsma
S34 93| 227 | 1,11
izleyenleri Pesinden Sirilkleme
536 93 | 4,30 ,73
ilke ve Amaglara Bagl Kalma
S38 93 | 4,05 ,85
Prensiplere Bagh Olma
S40 93 | 3,78 ,80
Gacli Bir imaj Olusturma
Lid.Ort. 93| 3,80 ,42
Genel Ortalama ve Standart Sapma

Gluc mesafesi genis olan Ulkelerden biri olan Bulgaristan’da okul

midarleri, cahsanlarin kendileriyle yeterince gurur duymalarini saglamamalari,
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kiltirel agidan bir geliski yaratmamaktadir. Gli¢ mesafesi genis Glkelerde Ustlin
astin kendisiyle dvmiinmesini saglamaktan ¢ok, yol géstermesi, nasihat etmesi,

sorunlaryla ilgilenmesi beklenmektedir.

Her iki tlke okul muidirlerinin en fazla ve en az gésterdikleri liderlik
davraniglar bakimindan da benzerlik iginde olduklanni goériiyoruz. Bu sonug,
benzer kuiltirlerde benzer liderlik davranislarin gdésterildigi  gérisind
desteklemektedir.

D&rdiincii Alt Probleme iliskin Bulgular ve Yorumlar

Sofya’da okul mudurlerinin ydneticilik ve liderlik davraniglarini gosterme
siklii arasinda anlamh bir farkilik olup olmadiginin arastinimasina iligkin

dordiinci alt problemle-ilgili bulgular Tablo 15’te verilmistir.

TABLO 15
SOFYA’'DAKI OKUL MUDURLERININ YONETICILIK VE LIDERLIK
DAVRANISLARINI GOSTERME SIKLIGI BAKIMINDAN ANLAMLI BiR FARK OLUP
OLMADIGINA ILISKIN T TESTi SONUGLARI

3(" N S 1
p
Yoneticilik | 3,84 93 45
Davranisi
Lideriik 3,80 93 42 1.268 208
Davranisi

Sofya’daki okul mudurlerinin ydneticilik ve liderlik davraniglarini gésterme
sikliyi arasinda anlamli bir fark olup olmadigini arastirmak icin badimii iki
dmeklem t testi uygulanmigtir. Tablo 12 ve Tablo 14'teki ortalamalara gore
Sofya’daki okul mudurleri, liderlik ve yéneticilik davraniglarini gésterme sikligi
bakimindan bagimli iki 6rneklem t testi sonucunda agirlikli ortalama farkinin

anlaml olmadigi anlasiimistir.
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Besinci Alt Probleme iliskin Bulgular ve Yorumlar

Sofya ile istanbul okul midirlerinin yéneticilik ve liderlik davranislarini
gosterme sikhigi bakimindan aralarinda anlamii bir farklilik olup olmadiginin

arastinimasina iliskin besinci alt problemle ilgili bulgular Tablo 16°da verilmistir.

TABLO 16
iISTANBUL VE SOFYA’DAKI OKUL MUDURLERININ YONETICILIK VE
LIDERLIK DAVRANISLARINI GOSERME SIKLIGI BAKIMINDAN ARALARINDA ANLAMLI
BiR FARK OLUPOLMADIGINA ILISKIN T TESTI SONUGLARI

'Yoneticilik Davranislar Sofya 93 3,84 | 45 -3,802 ,000

Yoneticilik Davranislari Istanbul | 144 | 4,06 | ,41 -3,728

Liderlik Davraniglan Sofya 93 3,80 | 42 | -4,220 ,000

Liderlik Davraniglan Istanbul 144 | 4,07 | 49 -4,368

Sofya ve Istanbul’daki okul midirerinin yoneticilik davranislari ile liderlik
davraniglarini gosterme sikligi bakimindan aralarinda anlamh bir fark olup
olmadigini arastirmak igin bagimsiz iki émeklem t testi uygulanmigtir. Bunun
sonucunda Istanbul ile Sofya’daki okul midurlerinin hem yéneticilik hem liderlik
davraniglarini gosterme sikhigi bakimindan aralannda anlamh bir farklik

bulunmustur.

Sofya okul- midrierinin yéneticilik davraniglanyla istanbul’daki okul
mddirlerinin  yoneticilik davranisian arasindaki fark, bize, az da olsa
istanbul'daki okul muduirlerinin yéneticilik ve liderlik davranislarini daha fazla

sergilediklerini gdstermektedir.

Her bir yoneticilik davranisi boyutunda bir karsilastirmaya gittigimizde,
(Tablo 17) iki Glke yoneticilerinin ydneticilik davraniglan gosterme sikhig

bakimindan aralarinda anlamli bir farkhlik oldugunu gériyoruz. Buna goére
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istanbul’daki okul miidiirleri Sofya’dakilere gére daha sik yéneticilik davraniglari

gosterdiklerini algilamaktadirlar.

Farkiigin kaynadi olan davranislara baktiimizda ise sadece U¢
yoneticilik davranisinin Sofya’daki okul mudurleri tarafindan daha sik olarak
gosterildigini gérmekteyiz. Bunlar “Gerektijinde sert bir tutum gbsterme”,

“Sefkat gosterme” ve “Baskalarina danisma” davraniglaridir.

Gosterme sikhgi bakimindan aritmetik ortalamalarn géz 6ndne alinarak
aralarinda en yliksek fark olan yoneticilik davranislari ise “Gerektiginde sert bir

tutum gosterme” (ist: X :1.86; Sofya: X :2.83;), “Zaferleri paylasma” (ist: X :4.45;
Sofya: X :3.81), “Hatalar kabullenme” (ist. X :4.19; Sofya: X :3.89) ve “Yénetici

rolii konusunda duyarh olma” (ist: X :4.40; Sofya: X :3.89) olarak siralanabilir.
Bu davranisglarin gosterilme sikhdi bakimindan iki Glke okul yéneticileri arasinda
diger davranislarda oldugundan-daha biyiik bir fark gértlmektedir. Buna gore,
Sofya’daki okul midulrleri “Gerektiginde sert tutum gésterme” davranigini
istanbul’daki midiirlere gére daha sik géstermekte; hatalarini daha kolay kabul
etmekte ve ybnetici rolll konusunda daha az duyarlilik géstermektedirler.

Her bir liderlik davranisi icin Istanbul ve Sofya’daki okul mudiireri
arasinda bir karsilastirma yaptigimizda daha énce de belirttigimiz gibi iki Glke
okul mudirlerinin liderlik davranislarini gdsterme sikligi bakimindan aralarinda
anlamli bir farklilik oldugunu gériiyoruz.

istanbul'daki okul midarleri liderik davranislarini Sofya’daki okul
mudurlerinden daha sik olarak gosterdiklerini algilamislardir. Ancak davranislari
tek tek inceledigimizde (Tablo 18) bes liderlik davranisinin Sofya’daki okul
midirleri tarafindan istanbuldakilere gdre daha sik olarak gésterildigini
gérmekteyiz. Bunlar, “Sorumluluk duygusu asilama®, “Cevreden destek
saglama”, “Cekici olma”, “Risk alma” ve ‘izleyenlerin gurur duymalarini
sa@lama” davranislaridir. Liderlik davranislanni gésterme sikligi bakimindan

aralarinda en fazla fark olan davranislara baktigimizda bunlan, “Bitinlestirme”
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(ist: X :4.06; Sofya: X :3.93), “Uzlasma”(ist: X :4.15;Sofya: X :3.59), “insiyatif
kullanma® (ist: X :4.19; Sofya: X :3.64) ve “Motivasyon saglama” (ist: X :4.17;
Sofya: X :3.66) olarak siralayabiliriz.

TABLO 17
ISTANBUL VE SOFYA’DAKI OKUL MUDURLERININ YONETICILIK DAVRANISLARINI
GOSTERME SIKLIGI
Yoneticilik Davranisi _IS TANBUL — SOFYA t P
X S X s -2.793| .006
Gerektijinde Sert Bir Tutum -2.793 008
Gosterme 1,86 0,6 2,83 1,11
|Disipline Dayali Bir Ortam o :
Olusturma 4,28 0,89 4,03 1,11 2.793 006
|Dayanisma 4,31 0,83 4,02 0,83 -2.793| .006
2.7 .
Rapor Destedi Sadlama 3,95 1,01 3,58 0,99 2.793 008
Tesvik Etme 4,52 0,72 4,18 0,73 -2.793| .006
Odullendirme 2,86 0,98 2,78 1,21 -2.793| .006
Sefkat Gosterme 4,31 0,85 4,44 0,72 -2.793| .006
liyi Bir Dinleyici Olma 4,32 0,88 4,16 0,81 -2.793 | .006
Seffaf Bir Yénetim 4,38 0,85 4,15 0,76 -2.793 .006
Bilgilendirme 4,38 0,8 4,36 0,76 -2.793 .006
Etige Uygun Hareket Etme
| 457 | o071 4,36 074 |2793] .006
Organize Etme 4,18 0,83 3,89 0,94 -2.793| .006
Zaferleri Paylasma 4,45 0,83 3,81 1,16 -2.793 .006
-2.793 .006
isleri Severek Yapma 4,11 0,89 3,98 0,78_
Olumlu Tutum Gosterme
449 | 073 3,72 086 |79 .006
Hatalari Kabullenme 4,19 0,98 3,69 0,98 -2.793| .006
I
Manttksal Karar Verme 4,16 0,87 3,66 0,75 2793| .006
Baskalarina Danisma 3,41 1,13 3,62 0,91 -2.793 006
Y6netici Rolh Konusunda
DuyarliOlma -2.793 .006
4,4 0,86 3,89 0,89
Baskalarinin Saygisini
Kazanma -2.793 .006
4,11 0,96 3,73 0,91
Genel Ortalama ve Standart
-2.793 .006
Sapma 4,06 0,41 3,84 0,45
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TABLO 18

iSTANBUL VE SOFYA’DAKi OKUL MUDURLERININ LIDERLIK DAVRANISLARINI

GOSTERME SIKLGI
Liderlik Davranigi iSTANBUL SOFYA t p
X S X S -3.462| .001
Cevreyle lyi Diyalog Kurma 4,4 0,83 4,15 0,69
-3.462| .001
Motivasyon Saglama 4,17 0,92 3,66 0,71 -3.462| .001
4,12 0,85 4,19 0,93
Sorumluluk Duygusu , -3.462| .001
Asilama i
3,54 1,11 3,56 0,74 )
Gevreden Destek Sadlama 3.462| 001
3,89 1 3,61 067 |
Cekici Olma 3.462| .001
. "N 4;19 0,89 3,64 0,82 3.462| 001
Insiyatif Kullanma
4,43 0,74 4,22 0,83
Yasanmis Deneyimlerden -3.462| .001
Yararlanma
3,84 1,03 3,6 1,07 3
Saglikli iletisim Kurma 3.462| .001
3,78 1,15 3,8 0,98 )
Risk Alma 3.462| .001
. 4,45 0,79 4,23 0,72 3.462| 001
iMlsyon Olusturma
. 4,15 0,98 4,18 0,79
|zleyenlerin Gurur -3.462| .001
Duymalarini Saglama
4,06 0,89 3,93 0,9 ]
Batlnlestirme 3.462| .001
4 0,99 3,37 0,81
Bagkalarini Etkileme -3.462| .001
4,14 0,85 3,83 0,66 }
Aktif Bir Ortam Olusturma 3.462| .001
4,5 0,84 4,13 0,81 3
AKiif Olma 3.462| .001
4,15 0,87 3,59 0,62 )
Uzlasma 3.462( .001
_ 2,70 1,35 2,27 1,11
lizleyenleri Pesinden -3.462| .001
Sirdkleme
. 4,58 0,73 4,30 0,73
like ve Amaclara Bagli -3.462| .001
Kalma
4,14 0,92 4,05 0,85 )
Prensiplere Baglh Olma 3.462| 001
4,13 0,92 3,78 0,8 }
Giclt Bir imaj Olusturma 8.462| .001
4,07 0,49 3,8 0,42
Genel Ortalama ve Standart -3.462| .001
Sapma




BOLUM V

SONUC VE ONERILER

Bu bélimde, arastirmanin sonuglar ve arastirma bulgularina dayali

6nerilere yer verilmistir.
Sonuglar

Arastirma sonuglarina bakildiginda, istanbul’daki okul miidiirierinin hem
yoneticilik hem de liderlik davranislarini “gok sik” gosterdikleri gérulmektedir.
Her iki davranis grubu arasinda anlamh bir farkhilik bulunmamistir.

Sofya’daki okul muadirlerinin de benzer sekilde hem ydneticilik hem de
liderlik davraniglarini “gok sik” gosterdikleri ortaya cikmistir. Sofya’daki okul
mudurlerinin liderlik ve ydneticilik davraniglarini gésterme sikhigi arasinda
anlamli bir fark bulunmamistir.

Sofya’daki okul mudirleri ile istanbul'daki okul mudirlerinin yéneticilik
davraniglarini gésterme sikligt arasinda anlamh bir farkliik ortaya c¢ikmstir.
Buna gére istanbul'daki okul miidiirleri az da olsa Sofya’daki okul middrlerine
gbre daha sik yoneticilik davranislar gdsterdiklerini algilamaktadirlar.

Sofya’daki okul mudirleri ile istanbul'daki okul midirerinin liderlik
davranislarini gésterme sikligi arasinda anlamili bir farklilik bulunmus, buna
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gbre istanbuldaki okul miidiirleri Sofya'daki okul mudirlerine gére daha sik

liderlik davranislar gésterdiklerini algilamislardir.
Oneriler

Egitim kurumlarinda etkili liderlik ve yoéneticiligin énemi artik herkesge
bilinmektedir. Liderligin, okulun amaglarina ulasmasi ve 6grenci basarisi icin

tasidigi 6nem birgok arastirmayla ortaya konmustur.

Kiltirin insan davranisi, yénetici davranisi {zerindeki etkisinden bu
kadar cok sbz edilirken, kiiltirel degerleri gbéz ®niinde bulundurmadan
geceklestirilecek her tirli degisim ve yenilikler, sadece iyi niyetli birer ¢aba
olarak kalacak, bizlere istedigimiz dizeye ulasma konusunda yardimci

olamayacaktir.

Diger kdltlrlerle yogun etkilesim igerisinde oldugumuz giniimizde bu
etkilesimin saglikli sirdurilebilmesi icin kiltarler arasi arastirmalara agirhk
verilmeli, hem kendi kiitirel yapimizi hem de diger toplumlarnn kiltirlel
yapilarini ve bunlarin gesitli yansimalarini ¢ok iyi analiz etmeliyiz.

Uygulamacilar igin Oneriler

Arastirma sonucunda ortaya c¢ikan durumlara gére yéneticilik ve liderlik
davraniglarinin uygulayicisi konumda olan okul midurlerine yapilan &neriler
asagida maddeler halinde sunulmustur.

1. Egitim kurumlarinda yénetici olarak gbérev yapanlann, cagin
gerektirdigi kalitede egitim 6gretim faaliyetlerinin yonetebilmeleri icin
hem liderlik hem yéneticilik davraniglarinin énemini kavramali ve her
iki davranisi da géstermelidirler.

2. Arastirma sonuglarina da gérildiigu gibi okul midirleri hem liderlik
hem de ybéneticilik davranislanni “gok sik” gosterdiklerini
belirtmiglerdir. Ancak “Gerektiginde sert tutum gbsterme” davranisi
en az gosterilen yoneticilik davranislari arasinda yer almaktadir.
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Oysa okul muadareri kurum etkililigi igin gerekli oldujunda
calisanlarina karsi sert bir tutum takinabilmelidirler.

Arastirma sonuglari incelendiginde en az gbsterilen yéneticilik
davraniglarindan ikisinin karar verme silreciyle ilgili oldugu
gérilmektedir. Buna gore okul muiddrleri "Baskalarina danisma” ve
“Rapor deste§i saglama” davraniglarini yeterince yerine
getiremediklerini algilamislardir. Bu, toplumumuzun genis gii¢
mesafesi ile ilgilidir. Ancak demokratik toplumun geregi olan karara
katilma davranisinin 6zellikle egitim kurumlari agisindan son derece
onemli oldugu tartisiimazdir. Bunun igin okul miudirlerimizin
calisanlan, onlan ilgilendiren ve bilgi sahibi olduklan konularda
karara katmak icin gereken ¢abayi gdstermeleri gerekmektedir.
Turkiye'de galisanlarin, Ustlerinden ana baba davranisi bekledikleri
arastirmalaria ortaya konmustur. Yéneticilerimiz kaltarimuzle ilgili bu
ve benzeri bulgularn, calisanlarin davranislarini daha iyi analiz
etmede, onlari etkileme ve motivasyonu saglamada kullanabilirler.
Bu 6zelliklerimizin farkina varmali ve bireyleri kurumun amaglarina
ybneltmede bunlardan yararlanmaldiriar.

Yapilan arastirmalar, Tirk toplumunun kiltirel boyutta Bati
toplumlarindan 6nemli olgide farkhlastigini  vurgulamaktadir.
Cagdaslasma ugrasina giren toplumlarin diger kiitirlerden
tasarlanmis kurumiar ve o6rgit yapilari aktarmalarl kaginiimazdir.
Ancak bu aktarim yapiirken yenilikler, kendi toplumumuzun kaltirel
degerlerine uyumlu hale getirilmelidir.

Batil arastirmacilar, grup c¢alismalarinin ve ortaklasa davraniggi
egilimin yogun oldugu kultirlerde toplumsal kaytarmaciligin arttigini
ileri strmektedirler. Ortaklasa davranis¢ihgin da yiksek diizeyde
oldudugu Ulkemizde, bu konuya gereken o6nem verilmeli, okul
midirleri karar verme, &dillendirme ve cezalandirma
mekanizmalarini galistirmada bilimsel yollarn izlemelidirler.

Gorev yerine iliski yénelimli bir yapiya sahip olmamiz, 6zeliikle insan

kaynaklar niteliginin diisik oldugu, astlarin 6zdenetim ve 6zy6netim
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becerileri agisindan yetersiz olduklan kosullarda érgltsel etkinligin
hizla azaldigi goéz 6niinde bulundurulmali, yéneticilerimiz iliski ve
gbrev yonelimli olma arasindaki dengeyi kurabilmelidir.

8. Belirsizlikten kaginma diizeyinin yiksek oldugu ulkemizde, tim
orgltler insan piramidi olarak nitelendiriimekte (Sargut, 2001, s. 183),
kurumlarda herkes kime itaat edecegini bilmektedir. Bu durumda
belirsizlik, calisanlar {izerinde gerginlik yaratan bir unsur olarak
karsimiza c¢ikmaktadir. Okul mudirlerinin de degisimi yénetmesi
gereken kisiler olarak bu o6zellikleri g6z éninde bulundurmalar
degisime direncin azaltilmasinda biyiik dnem tasimaktadir.

9. Tirk toplumunda makam ve unvanlarin &6nemi, esnemeyen
hiyerarsik yapilar ve otoriter ybénetim stillerinin temelinde gug
mesafesinin fazlaligi yatmaktadir (Sargut, 2001, s.230). Okul
miduarlerimizin etkili yoneticilik ve liderlik davranislari géstermeleri
icin, egitim gibi nitelikli insan giict ile ¢alisilan kurumlarda daha
esnek bir yapilanmaya gitmelidirler.

Aragtirmacilar igin Oneriler

Arastirma sonuglarina gbére bu alanda c¢alisma yapmak isteyen

arastirmacilara su konularda da arastirma yapmalari nerilebilir.

1.

Bu aragtirmada okul miudirlerinin ydneticilik ve liderlik davranislarini
belirlemek icin okul midirlerinin kendi goérislerine basvurulmustur.
Bunun yaninda okulda 6gretmenlerin ve diger galisanlarin gérislerine
gore de okul madirlerinin davranislan incelenebilir ve mudur gérisleriyle
aralarinda fark olup olmadigina bakilabilir.

Bu arastirmada Bulgaristan ve Turkiye’deki okul mudirlerinin
gosterdikleri yoneticilik ve liderlik davramislan karsilastiriimistir. Bagka
GUlkelerle benzer karsilastirml arastirmalar yapilabilir.
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EK 1

Guc Mesafesi ve Bireycilige Gére Ulkenin Konumu

BIREYCILIK
Topluluk - 1. Cok giic mesafesy/
4. Az gig mesalesi/ | -
Ortaklasa davramsc Ortaklasa davranisg:
PAK KOIL. VEN
TAY PER
THA SiN
POR 5IL  HON
YUN TUR YUG
IRA BRE MEK FIL
AR}  JAP HIN
AUT ISR FIN 1sP
AL
NOR 1SV GA
IRL ISVEC
DAN FRA
YIIN KAN | ITA
HOL BEL
ING
ADRD
AUL
2. Cok gug mesalesi/
3. Az gy mesulesi/ Bireyei
Birey Bireyci .

AZ GUC MESAFESL COK

Kaynak: Sargut,2001,s.186



Kirk Ulkenin Giig Mesafesi ve Belirsiziikten Kaginmaya Gére Konumu

EK 2

BELIRSIZLIKTTN
KACINMA
AZ 4. Az yoc mesafesi/ 1. Cok gir¢ mesafesi/
Belirsizlikten az Belirsizlikten az
kacinma kacinma
DAN 1SVEC SIN
ING HON
IRL
ABD HIN
YEN KAN -
NOR AUL GA
HOL FIL
FIN isv iRA
PAK THA
Al TAY
BRL
AUT ITA  KOL _ VEN
Isp 5L TUR MEK
ISR ARS PER FRA
 JAP BEL  YUG
POR
3. Az gic mesalesi/ 2. Colc giic mesatesi/
Belirsizlikten cok YUN Belirsizlikten cok
COK kaginma kacinma
AZ GUC MESAFES] COK

Kaynak: Sargut,2001,s.184
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EK3

T.C.
ISTANBUL VALILIGI
11 Milli Egitim Miiddrligu

SAYI 'B.08.4.MEM.4.34.00.18.580/\]\% €D Temmuz 04
KONU: Anket (Neriman OZTURK)

YILDIZ TEKNIK UNIVERSITESINE
(Sosyal Bilimler Enstitiist)

ILGI : 09.07.2004 ve B.08:4.MEM.4.34.00.18.580/ 1271 sayil Valilik Oluru.

Yildiz Teknik Universitesi Sosyal Bilimler Enstitisti Egitim Bilimleri
Anabilim Dali “Egitim Yénetimi ve Denetimi” Yiiksek Lisans Programi Ogrencisi
Neriman OZTURK’in ilimiz okul midiirlerine tez calismalannda kullanilmak
tizere anket cahsmas: yapmak istegi ILGI Valilik oluru ile uygun gérilmiistir.

Bilgilerinizi , gereginin ILGI Valilik Oluru dogrultusunda, fige Milli Egitim
Mudirliklerinin bilgisinden sonra Okul Midirliklerine gerekli duyurunun
anketgi - tarafindan yapilmasini , islem bittikten sonra 2(iki)} hafta iginde
sonuctan Miidurligamiz Kiltir Bélimiine rapor halinde bilgi verilmesini arz

ederim.

EKLER
Ek-1. ILGI Olur
Ek-2. 4 sayfa(45 soru) uygulama

S NOT : Verilecek cevapta tarih, kayit numarast, dosya numaras: yazilmast rica olunur.
/23 L818) Adres : istanbul Milli Egitim Madurlugii A.Blok Ankara cad. No:2 Cagaloglu 2125261382
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EK 3 —Devam

T.C.
ISTANBUL VALILIGI
Il Milli Egitim Mudvrkiga

SAYIL B.08.4.MEM.4.34.00.18.580/ { ]=; OF Temmuz 04
KONU:  Anket (Neriman OZTURK)

VALILIK MAKAMINA

ILGI : a) Milli Egitim Bakanligr Arastirma, Planlama ve Koordinasyon Kurulu
Baskanhgi’'nun 18.08.2603 giin ve B.0.0.APK.0.03.05.02/2430 sayili emri.
b) lIk6gretim MiifettisleriBagkanhginin 29.06.2004 tarih ve
B.08.4.MEM.4.34.00.13.410/ 1534 sayih yazist.
¢) Yildiz Teknik Universitesi Sosyal Bilimler Enstitistinin 03.06.2004
tarih ve B.30.2.YIL.0.EL00.00/ 347 sayih yazist.

Yildiz Teknik Universitesi Sosyal Bilimler Enstitisit Egitim Bilimleri Anabilim
Dal: “Egitim Yénetimi ve Denetimi” Yilksek Lisans Programu Ogrencisi Neriman
OZTURKYin ilimiz okul mudirlerine tez ¢alismalannda kullanilmak tizere anket
calismast yapmak istegi ile ilgili ILGl{c) yazt ve ekleri Miifettislerce incelenerek,
uygulanmasinda sakinca olmadigt ILGI{b) yazilan ile bildirilmektedir.

Adi gecgenin yukanda belirtilen konuda, egitim-6gretimi aksatmamak kosulu ile
ve okul midirlerinin gézetim ve sorumlulugunda, anket yapilan kisilere ait kimlik
bilgilerinin yazilmamas: kaydwyla ILGl{a) Bakanlk Emri Esaslan dahilinde hazirladigt
4 sayfa (45 soru) anket uygulamasiu yapmast Midurligimiizee uygun
gorillmektedir.

o oo

Makanuruzea da uygun goriildigi takdirde olurlanniza arz ederif

IBEY
Mill; Madtri
EKLER :
Ek-1. ILGl(c) yaz ve ekleri
Ek-2. ILGI(b) Miifettis raporu
OLUR
O#/03/2004
%
! Murat YLDIRIM
Vali a.

Vali Yardimaist



EK 3- Devam

YILDIZ TEKNIK UNIVERSITESI

Istanbul Milli Egitim Mudtrligii’ne,

76

S af—a“‘-f:j’:
",.; ’4‘ ,‘: “?';\g?!::‘_
Yildiz Kampiisii, 80750 Yildiz/istanbul ’_3 LT
Tel:(1)260 81 03 LT ‘
Tel:(1)259 70 70 TR

Fax:(212)2274471

Tarih: 3.6..2004

Sayi:B.30.2.YIL.0. EL00.00/ 34

Enstitiimiiz Egitim Bilimleri Anabilim Dali “Egitim Y&netimi ve Denetimi” Yikseklisans
Programu ogrencilerinden NerimafOZTURK ’iin tez ¢alismalarinda kullanilmak {izere ,
Istanbul Ili’nde gdrev yapan Okul Miidiirlerine anket ¢alismasi yapabilmesi konusunda

izninizi rica ederim.

Ek: Dilekg¢e 8m
Auket Formu(4sayfa)

Saygilarimla,




EK 4
Anket Formu

Anketin bu bélimiinde ankete katilanlann yoneticilik / liderlik davramiglannin
derecesini ortaya ¢ikaracak 40 soru sorulmaktadwr. Yéneticilik yaptiimz siire i¢inde
gosterdiginiz tutum ve davramglan degerlendirerek sizlere sorulan tiim sorulan eksiksiz
yamtlamaya calijimz. Anket sorulan igin dogru ya da yanls yamt yoktur. Asagidaki
davramglan siz gore hangi siklikta gosterdiginizi belirleyiniz.

Yamtlanimz her davramgin kargisinda yer alan segeneklerden degerlendirmenize en
uygun diisecek segenegin igine ( X ) isareti koyarak veriniz. Bu segeneklerden her biri
ilgili sorudaki davramgn hangi sikhikta gosterdiginizi ifade etmektedir. Buna gore (1)
Nadiren, (2) Arasira, (3) Cogu Zaman, (4) Cok Sik, (5) Her Zaman olmak iizere
kigitkten biiylige dogru siralanan bes siklik derecesi belirlenmistir.

Anket Sorulan Nadiren Arasira Cofu Cok  Her
Zaman Sik  Zaman
1. Ogretmen, drenci ve okulda gorev C ) C Y C )Y ) )

yapan diger personele kars1 gerektiginde
sert davramnm.

2. Ogretmen, dgrenci, veli ve diger ( y C ) C )Y ¢ ) ()
personelimle iyi diyalog kuranm.
3. Tutarh bir disiplin ¢izgisi izlerim. C >y C Yy >y Yy )

4. Ogretmen, dgrenci ve diger caliganlan

iyl motive ederim. )y )y Yy )y )
5. Ogretmen, 6&renci ve diger ¢alisanlann

birbirine bagl ve birbirine destek olmasim

saglayacak bir ortam olugtururum. D)y )y )y )y ¢ )

6. Herkese sorumluluk duygusuagdarm. () () ( )Y ( ) ( )

7. Bana sunulan ¢aliyma raporlanndan

destek alirim. CcH )y )y )y )
8. Birlikte ¢ahigtifim insanlan etkileyerek
pesimden siirtiklerim. c > )y )y ¢ )y )

9. Hem kendimin hem de birlikte ¢aligtigim
insanlarin basarili olmast iin tegvik eder ve
¢aba sarfederim. )y )y ) (




EK 4 - Devam

Bu - bolimde anketi cevaplandiranlarla ilgili verilerin elde edilmesi
amaglanmaktadir. Bunun i¢in asagidaki sorulan dikkatlice inceleyiniz. Yamtimz1 sorulann
altinda bulunan segeneklerden durumunuza en uygun olamn igine (x) isareti koyarak

veriniz.

1. Cinsiyetiniz nedir? -
() Bay
() Bayan
2. Kag yildir yoneticilik yapmaktasiniz?
()2 yildan az
() 2-5 yil arast
() 5 yildan fazla
3. Daha 6nce yoneticilik ve liderlikle ilgili kag kere hizmet ici efitim aldimz?
() 1 kere aldim
() 2 kere (veya daha fazla) aldim
() Hig almadim
4. Mesleki kademiniz ne kadardir?
()5l |
()5-10yd
() 10-15yl
() 15 yildan fazla
5. Hangi tir okulda gorev yapmaktasimz?
() ilkk6gretim okulu
() ortadgretim okulu
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EK 4- Devam

Anket Sorulan N Nadiren Arasira Cogu Cok  Her
Zaman Sik  Zaman

10. Diger ¢aliganlar benimle aym okulda

olmayi ve birlikte caligmay1 arzu ederler.  ( ) ) ( ) ( ) ( )

11. Personelime belli zamanlarda énemli

odiller veririm. « ) ( )y C )Yy )y ¢ )
12. Yetkilerimi duyarl: ve uygun bir

bi¢imde kullanirim. ¢ )y C )y ¢ )y )y )
13. Personelime kars: sefkatliyimdir. ( ) ( ) ( )y )Y ()

14. Saglam kararlar verebilmek igin
yaganmug tecriibeleri iyi degerlendiririm. C ) C )y ¢ )y )Y )

15. Iyi bir dinleyiciyimdir. ¢ )y ) ¢ )y ¢ )y«

16 Birlikte ¢alistigim insanlara yaptigim
duyurulan yaziya doker ve simiflandirarak

uygulamaya gegiririm. c )y C )y ¢ )y ¢ )y«o)
17. Diisiincelerimi agik bir gekilde ifade

ederim. ¢ )y ¢ )y )y )y )
18. Risk alinm. ¢ )y C )y ¢ )y ¢ )y C)
19. Caliganlarimu her konuda

bilgilendiririm. c )y )y )y )y
20. Misyonumu agik bir sekilde ifade .

ederim. ¢ x C )y )y ¢ ) )

21. Etik ilkelere uygun hareket ederim. C )y C Yy )y ¢ )y o

22. Birlikte gahigtifim insanlarin

kendileriyle gurur duymalann ve

oviinmelerini saglarim. C ) ( ) () «C )y )
23. Ttim personeli etkili bir gekilde

goreviendiririm. c )y C )y Dy )y«

24. Kurumumun kisa dénem amag ve
hedeflerini misyonumla biitinlegtiririm. «c Yy () ( ) ( y ()

25. Ktk ve bitylik zaferlerimizi
kurumumdaki herkesle paylaginm.

,.\
N
~
~r
~
N~




Anket Sorulan

26. Birlikte ¢aligtigim insanlar olumlu
yonlerimden etkilenirler.

27. Isleri sevilir hale getiririm.

28. Aktif ve tempolu bir ¢aligma ortam:
olustururum.

29. Her zaman yapici bir tutum iginde
olurum.

30. Masa bagimhs: degilimdir. Enefjik
olmay1 severim.

31. Hatalanmu kabul ederim.

32. Anlagmay1 ve ne zaman uzlagacagimi
iyl bilirim.

33. Xarar verirken mantiksal karar verme
adimlarini izlerim.

34. Gorevimi biraksam birlikte galigtigim
insanlar da gorevlerini birakmay
diiginebilir.

35. Karar verirken bagkalanna damgirim.

36. Ilke ve amaglarima bagltyimdr.

37. Yonetici roliimii duyarlihik ve titizlikle
oynarim.

38. Prensiplerime sikica baghymmdur.

39. Yetkimi bile kullansam birlikte
¢aligtigim insanlar beni saygtyla kargilar.

40. Birlikte ¢aligtifim insanlar arasmnda
gii¢li bir imajim vardir.

EK 4- Devam

Nadiren Arasra Cogu Cok

¢ ) C )
¢ ) C )
C ) ()
C ) )
C ) ()
v S 8
C ) )
C ) ()
¢ ) )
¢ ) ()
¢ ) ()
¢ ) ()
C ) C )
C ) C )
C ) ()

Zaman Sik
C )<
C )<
C )«
()«
C ) (
¢ ) o
C )«
C )
() o
() (
C )
() <
C )«
¢ )«
()«

Zaman

)
)

Her

(
(

(

) «
) (

) (

) (

) (

)
)
) (

)

(

)
)
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EK5
Bulgarca Anket Formu

Yacr 11 : Onucanite

LienTa Ha Ta3u anxeTa e, fa u3ciensa JinnepckuTe KayecTsa Ha ankeTHpanure. Onyraiite ce 12 OTTOBOPHTE Ha
BCHYKH BLIIPOCH, CBLP32HH C NOBEIEHHETO U AbPKAHUETO By npes BpeMeTO KOETO CTe OMIM YHUINILHI PBHKOBOAKTENH.
Hsama BepeH uau rpewieH oTroop. OnuTaiiTe A2 NPEUEHHUTE KOMKO YECTO YNPAKHABATE 110 ~ AOMY NOCOUCHHTE HAYHHH
Ha MOBEJICHHE .

Or6enexere BaIMAT OTroBOP, Che 3nak (X) cpety Beekn punpoc.Karo ouenxara ce OCLUIECTRABA B NiET Ganna ckana :
(1) Psaxo, (2) Honsxora, (3) Yecro, (4) Mu.Hecro, (5) Bunaru .

AHKETHHATE BBIIPOCH :

. Pagxo Honaxora Yecro Mu.uecto Bunarn
1. Korato ce nanara ce gbpa CTpOro KbM YUYHTel, () (. () ) )
YUEHHUK U KbM PabOoTelHs NEPCOHAN B YHUITKIIETO.

2. C yyuteny, y4eHHUHM, POJUTENH MIH C IEPCOHANa ) () ) () {
uMaM 200pH KOMYHHKALHH.

3. ieprxa 3a crra3BaHe Ha ¢opmanto ycraHoBeHaTa () ) () () ()
JHCUMIIHHA.

4, Ycnsipam 1a MOTHBHpaM YYHUTENNTE, YUECHHUIUTE H Q) () ( Q) )

Jpyrute paboTeind 3a eeKTUBHA REHHOCT.

5. Crapas ce 12 M3rpa/is NOAXOAAWA CPena B KOSATO 0) @) ) (. @)
YUHTENM, YSEHHLM U Ap. paGoTewy Aa paGoOTAT B exul.

6. BHymasam Ha BCH4KH{ YYBCTBO 332 OTTOBOPHOCT. () ) () ) {
7. lTosoBaBaM ce Ha AAHHWTE OT aHAIM3KUTE B Joxnanure. () () ) () )
8. VcnsaraM na Bu3aeiicTRaMm M IpeBaMyaM xopara ¢ kouto () ) ) ) ()

paGoTs 3a ynpasncHue upes Chy4acTHe.

9. ITonaraM ycunua 3a MOCTHIAHETO HA yCHieX U () ) () () ()
NOOLIPABAM NOCTHXKCHUATA,

10. ipyruTe uneHoBe Ba yuunumHara o6UHOCT, KenasT Q) ) () ) ()
23 paGoTAT € MEH B CHINOTO YHHIUILE.

11. B onpenencHH ciyyan AaBaM CICLMATHH HAarpaju () (- ) ) ()
Ha IepcoHana.

12. U3non3yBaM HBJIHOMOILUMATA CH NO-Hall NpaBuiHus ) ) ) ) )

¥ KOMIIETCHTCH Ha4YMH,

13. Inpxca ce OT3UBYMBO KbM AEpcoHana. () ) ) ) /
14. Visnonsysam onura cH, 3a Aa B3eMa Hali-1006poTo () () () (] )
pelleHHeE.

15. Ipuemam crBeTH. O) O) O) ) O)
16. Jloknaayre U3roTBAM C NOMOLLA HA €KUNa U1 O ) () ) ()

peaIM3upaM ¢ TAXHATA IOMOII.

17. U3Kka3BaM MHOTO SCHO MHEHUETO CH. ) @) ) (i )
18. [Toemam puckose. ) O) ( O O)
19. Yeenomanam NOgUMICIMTE 32 BCAKA HPOMANA. ) ) () () 7

20. Uzpasasam LIEHTE 3 MUCHATA CH TIO ACEH HAYMH. () () ) ) ()



EK 5- Devam

AHKETHUTE BEOPOCH :
21. JeiicTBam €THYHO H NPHHIHUITHO.

22. Crapas ce a BIBXBAM HyCTBOTO Ha FOPAOCT Ha XOpaTta
ye paGoTAT B HALLETO YYHIIHIIE.

23. Pasnpenensm ATLXRHOCTHTE CPEll XOPaTa OT NepcoHana
CTOpeR MMYHHUTE MM BIEUCTICHHA 32 TEXHHTE KaYeCTBa.

24. CpraacyBaM MOMTE LEIM C LIETUTE Ha 00pa3yBaTenHuTe:

MHCTUTYLMK B Onu3ko 6naeime.

25. CnionensiMe MaNKHTE H rONEMHTE PaZioCTH C BCHYKH B
y9HIHIGHATA OGHIHOCT.

26. Xopara ¢ xouTO paboTs ce BNeYeTNIsaT OT
NONOKHUTEMHUTE MU CTPaKH.

27. Crapas ce na Hanpass paboTara no oo6n4aHa.
28. Crapas c¢ [la Cb3RaM IO — IMHaMU4Ha paboTHa cpena.

29. Bunary y4yacTsaM B NPOLIECa Ha H3TpakAaHe Ha
HaYMH Ha feficTBHE.

30. He ce orpanuyasaM camo ¢ paGoTara Ha GI10po.
O6uuam aa cbM Cpea Xxopara.

31. Ipu3nasam rpemxure cu.

32. [lpeuenapam noGpe MOOXOIALIOTO BpEME U
HEo0X0MMOCTTa OT CIIOPA3YMEHUA.

33. Ilpenenssam NOrHYHUTE CTBIIKK 32 B3UMaHe
Ha PEIICHUS.

34. AKO HaIyCHa CMSITaM, Y€ FoJIAMa YacT OT
CHYXUTETHTE MU L1l€ Me HOCNeARaT.

35. Koraro B3umMaM pelieH#s & KOHCYaTHpaM
€ Jipyru Xopa.

36. Ippa Ha NPUHUKITATE H UENHTE CH.
37. M3nenH%aM CTPHKTHO PONATA CH Ha PHKOBOIUTEN.
38. Jlnpxa MHOTrO Ha NPUHIMIIKTE CH.

39. lopH KOraTo CbM IO ~ CTPOT KbM XOPAT2, ¢ KCHTO
paboTa Te 3aIa3BaT YBAKECHACTO CH KbM MEH.

40. imam cusien MMHIDK Cpe.l XOparTa, ¢ KOUTO
paboTs 3aenHO.

Paaxo Ilousixora Yecto Mu.yecto Bunarn

O)
)

)

O

O

()

)
@)
()
)

)
]

Q)
(Y
Q)

O)
0)
0)
0)

)

)
O)

O)

O)

O

)
)
O

0)

O
O)

)
)
(s

O)
0)
0)
O)

)

0)
<J

)
&
O

&

)
O)
)

(s

O)

O
O)
0)
O)
O)
)

O)

)
@)

O)

O)

)

¢y

(o

O)

O

s
O

O)

0)

O)

)

7y

O
O

O)

O)

O)

0)

)
0)
O)

0)

)
O)

)

O

O)

0)
)
O)
)

O
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41.Tlon : MuX ()
JKeHa (-}

42. Bw3pacr: 25-30
30-33
35-40
40 -45
45-50
50 - 60
-Han 60

e R N e X et N )
R O e R W

43. Bup yywmane : ov ()
Ccov()
TIpodecronanna rumHa3ug -5

44. Mecropabora : OGnacren rpan f 4
'OGIUMHCKH LEHTHP { )

Tpan ()

Ceno ()

45. OGpasysanue : Gaxanassp ()
Maructep ( )
ROKTOp ()

EK 5- Devam

46. Bpo#t y4EHHIM B YUUNMILETO ,Ha KOETO CTE PbKOBOAUTEI

noa 50 ()

oT 50100 ()
ot 100150 ()
ot 150200 ()
ot 200300 ()
ot 300 ~400 ()
ot 400 --500 ()
ot 500 - 600 -
ot 600~ 800 ()
nan 800 ()
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