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COGULCU LIDERLIK OZELLIKLERIi: EGiTiM KURUMLARINDA BiR
ARASTIRMA

OZET

Amag: Bu ¢calismanin amaci, okul yoneticilerinin ¢ogulcu liderlik davraniglarini

Tiirkiye baglaminda analiz etmektir.

Yontem: Bu arastirma, nitel ve nicel arastirma desenlerinin bir arada
kullanildig1 karma yonteme dayali bir arastirmadir. Bu arastirmada once nitel daha
sonra nicel veri toplama yonteminin kullanildig1 kesfedici desen tercih edilmistir.
Arastirma 6rneklemi, maksimum ¢esitlilik 6rnekleme teknigi ile belirlenmis; 24 okulda
gorev yapan 24 okul yoneticisi ve 327 dgretmen 6rneklemi olusturmustur. Arastirmanin
nitel verileri yari-yapilandirilmis goriisme teknigi ile nicel verileri ise arastirmaci
tarafindan gelistirilen Cogulcu Liderlik Ol¢egi ile toplanmustir. Arastirmanin nitel
verilerinin ¢oziimlenmesinde frekans analizi ve betimsel analiz, nicel verilerin

¢ozlimlenmesinde ise Mann Whitney-U testi ve Kruskal Wallis-H testi kullanilmistur.

Bulgular: Ogretmenler, okul yoneticilerinin en ¢ok dgretmenler arasi etkilesim
ile ilgili ¢ogulcu liderlik 6zelliklerini gosterdiklerini diistinmektedirler. Y oneticilerin
gostermis oldugu ¢ogulcu liderlik 6zelliklerinden farkliliklar1 kabul etme ve tartisma ile
yonetim siireclerine katilim boyutlarinda erkek 6gretmenlerin lehine anlamli bir farklilik
vardir. Ogretmenler aras1 etkilesim, yonetim ve dgretmenler arasi etkilesim, giicii
kullanma boyutlarinda kdyde calisan 6gretmenlerin lehine anlamli bir farklilik vardir.
Farkliliklar1 kabul etme ve tartisma, yonetim stireglerine katilim, problem ve catigmalari
¢ozme, Ogretmenler arasi etkilesim boyutlarinda 6gretmenlerin brangina gére anlamh
bir farklilik vardir. Yonetim ve 6gretmenler arasi etkilesim boyutunda 6gretmenlerin
yasina ve mesleki kidemine gore anlamli bir farklilik vardir. Yoneticilerin gostermis
oldugu ¢ogulcu liderlik 6zelliklerinin tiim boyutlarina iligkin 6gretmen goriislerinde

okuldaki 6gretmen sayis1 degiskenine gore anlamli bir farklilik vardir.

Sonug, Tartisma ve Oneriler: Erkek 6gretmenler kadin 6gretmenlere kiyasla,
okul yoneticilerini farkliliklar1 kabul etme ve tartisma ile yonetim siireglerine katilim

acisindan daha etkili bulmaktadirlar. Kéyde gorev yapan dgretmenler, okul



yOneticilerinin 6gretmenler arasi ve yonetim ile 6gretmenler arasi etkilesime daha ¢ok
Oonem verdigini ayrica giicii daha az kullandigini diistinmektedirler. Okul dncesi
Ogretmenleri diger branglardaki 6gretmenlere kiyasla okul yoneticilerini problem ve
catismalar1 ¢dzme acisindan daha etkili bulmaktadirlar. Ogretmenler, okulda ¢alisan
Ogretmen sayisi arttik¢a okul yoneticilerinin farkliliklar: kabul etme ve tartigma,
yonetim siireclerine katilim, problemleri ve ¢atigsmalar1 ¢6zme konularindaki
etkililiginin azaldigini, 6gretmenler arasi etkilesimin olumsuz yonde etkilendigini ve

yoneticilerin giicii daha ¢ok kullandigini diistinmektedirler.

Anahtar kelimeler: Cogulculuk, ¢cogulcu liderlik, okul yoneticisi
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PLURALISTIC LEADERSHIP CHARACTERISTICS: A RESEARCH IN
EDUCATION INSTITUTIONS

ABSTRACT

Aim: The purpose of this study is to analyze pluralistic leadership behaviors of

school administrators in the context of Turkey.

Method: In this study a mixed research approach, qualitative and quantitative
approaches, was used. The exploratory design is used in this study, which employs first
qualitative then quantitative data collection method. The sample of the study was
determined using the maximum variation sampling technique; hence 24 school
administrators and 327 teachers comprise the sample. Qualitative data of the study were
collected using semi-structured interviews, and quantitative data were collected through
Pluralistic Leadership Scale which is developed by the author. Qualitative data were
analyzed using frequency analysis and descriptive analysis. On the other hand,

quantitative data were analyzed with Mann Whitney-U and Kruskal Wallis-H test.

Findings: Teachers suggest that the school administrators mostly show
pluralistic leadership characteristics regarding the interaction among teachers. A
significant gender-specific difference was found in acknowledging and discussing the
differences, and attendance to management process dimensions in favor of male
teachers. A significant difference was found in interaction among teachers, interaction
between management and teachers, and the use of power dimensions in favor of
teachers who work in villages. A significant difference was found in acknowledging and
discussing the differences, attendance to management processes, solving problem and
conflict and interaction between teachers dimensions in terms of the branch of teachers.
A significant difference was found in interaction between management and teachers
dimension in terms of the age and seniority of teachers. A significant difference was

found in all dimensions in terms of the number of teachers in the school.

Conclusion: The male teachers in comparison with the female teachers find
their school administrators more effective in terms of acknowledgement and discussion

of differences and attendance to management processes. The teachers working in rural



schools consider that their school administrators emphasize the interaction among the
teachers and interaction between management and teachers more while the
administrators use less power compared to the administrators of the schools located in
the center city. The pre-school teachers, in comparison with the other in-field teachers,
find their school administrators more effective in terms of solving problems and
conflicts. The teachers think that with increasing number of teachers in the school, the
efficacy of the school administrators in the topics of the acknowledgement and
discussion of differences, attendance to management processes, and solving problems
and conflicts is decreased, and interaction among the teachers is affected negatively

while more power is utilized by the school administration.

Key words: Pluralism, pluralistic leadership, school administrator

This doctoral dissertation was supported by TUBITAK-BIDEB within 2211
Domestic Doctoral Scholarship Program.



Vi

ICINDEKILER

BOLUM L.ttt bbbt 1
L GIRIS ottt 1
1.1 Problem DUIUMU ..o e 1
1.2 AraStirmanin ATNACT .....eeiereiueriieeieesieesteesteesieesbeesteesbeesbeesnbeesteesnneesneesneeesseens 5
1.3 Arastirmanin ONEMi .......ccovviiivceiiceiieeeee ettt en st 5
1.4 Varsayimlar ve SIirhiliKIar ........cocooviiiiiiii e 6
BOLUM I ....ccoooiiiiiiiii ettt 7
2 ILGILI ALANYAZIN ...coomiiiiiiiieieiisies st 7
2.1 CoZulculuk Kavrami.......cocoueiiiiiiiiiiiiiesie e 7
2.2  Cogulculugun Tiirk Toplumundaki Geligimi ........cccoovvriiiiiiiiiiiiicie 9
2.3 COBUICU OFGULIET .....vovecvvcecvccie et 12
2.4 Liderlik KavIrami ......ccoociiiiiiiiiiicciee et 15
2.5 Liderlik YaKIasimlari.........ccccocoiiiiiiiiiic e 18
251  Ozellikler YaKIasimI.....cooocuvererueeeeeeeeeecececesesesseeseseessesesessessesssssnenes 19

2.5.2  Davranigsal YaKIagim .......ccoooiiieiiiiiiieiiniieesie e 20

253  Durumsal YakIagim .......coccooiiriiiiiiiiieiie e s 20

254  Yeni YaKIasimlar.......cooooooieiiiieiiiiiiiin e 21

2.6 Cogulcu LiderliK......cccoviiiiiiiiiiiiic 21
2.6.1  Cogulcu Liderligin Onemi ve GereKgesi........oovurviverrireirerererinieerenas 28

2.6.2  Cogulcu Liderligin Boyutlart .........cccoceviiiiiiiiiiiiiiciiccecee 29

2.6.3  Cogulcu Liderligin Yararlart .......ccccooeiiiiiiiiiiiiiicccen 31

2.6.4  Cogulcu KUIthr Stratejileri......ccooviiiiiiiiiiiiiiiciie e 31

2.6.5 Liderlik Siirecindeki Diisiinceleri Devreye Sokma Stratejileri .......... 32

2.7 Cogulcu Ortamlarda EZitim Liderligi........cccccorviiiiiiiiiiiiiciicc e 33



vii

BOLUM L1ttt 35
3 YONTEM.....ooiiiiiicicie ettt 35
3.1 Arastirma DESENI .....c.uueeiiiiiiie i e e 35
3.2 Evren ve OrneKIEm ........c.cocviuiviieeiecieieieiieeeeeie et 35
3.3 Veri Toplama Araglart.........ccocveiiiiiiiiiiciicic e 39
3.3.1  Nitel Veri Toplama Araglart...........ccocveriiiiiiiniiiiiiiciccecee 39

3.3.2  Nicel Veri Toplama Araglart .........cccccvvviiiiiiieniiiisiiie e 40

3.4 Verilerin TOplanmast........ccceiiviiiiiieiiii i 55
3.4.1  Nitel Verilerin Toplanmasi..........cocvrieriiiinieeninesiese e 55

3.4.2  Nicel Verilerin Toplanmast ..........ccccovveiiiiiniieniiieiieseseseee e 55

3.5  Verilerin COZUMISNMEST......uiiiivieiiiieiiiie e 56
3.5.1 Nitel Verilerin COZUMICNMESI.......ccccvvvieeiiiiiiee e 56

3.5.2  Nicel Verilerin COZUMICNMESI.......cccuveiivieeiiieeiiieeiieeeciee s 58
BOLUM IV ..ttt ss st 60
4 BULGULAR VE YORUMLAR ...ttt 60
4.1 Nitel Bulgular ve YOrumlar ... 60

4.2

411 Okul Yéneticilerinin Liderligi Algilamalarma Iliskin Gériislerinden
Elde Edilen Bulgular ve YOrumlar .............ccocoooiiiiniicicn e, 60

412 Okul Yéneticilerinin Yonetim Siireglerine Katilima  iliskin

Gortiiglerinden Elde Edilen Bulgular ve Yorumlar ..........ccocooiviiiiiiiiiiiiin, 72

4.1.3  Okul Yoneticilerinin Farkliliklar Kabul Etme ve Tartismaya Iliskin
Gortslerinden Elde Edilen Bulgular ve Yorumlar ...........cccooviiieniiiicinnn. 79

41.4 Okul Yoneticilerinin Problem ve Catismalar1 Cozmeye iliskin

Gortglerinden Elde Edilen Bulgular ve Yorumlar ..........ccocooiviiiiiiiiiiiinnnn 87
Nicel Bulgu Ve YOIUMIAK .......covoiiiiiecie et 98

4.2.1  Cogulcu Liderlik Ozelliklerine iliskin Betimleyici Istatistikler-......... 98



viii

4.2.2 Cinsiyet Degiskeni Acisindan Cogulcu Liderlik Ozelliklerinin
Degerlendirilmesi .......ccviieiiieiie e 100

423 Okulun Bulundugu Yer Degiskeni Acisindan Cogulcu Liderlik

Ozelliklerinin Degerlendirilmesi ........vvvevrerereeeeeeeeeecceeceeeeseeeesseeee s 102

424 Brans Degiskeni Acisindan Cogulcu Liderlik  Ozelliklerinin
Degerlendirilmesi .......cccviieiiiiiiiecec 104

425 Yas Degiskeni Acisindan Cogulcu Liderlik  Ozelliklerinin
DegerlendirilmesT ......eeiieieiiiieiieie e 107

4.2.6  Mesleki Kidem Degiskeni A¢isindan Cogulcu Liderlik Ozelliklerinin
Degerlendirilmesi .......ecviieiiiiicecee e 109

4.2.7  Okuldaki Ogretmen Sayis1 Degiskeni Agisindan Cogulcu Liderlik

Ozelliklerinin DegerlendirilmeSi.........cccc.ovvevevevirieieeeeeeecee e 111

428 Ogrenim Durumu Degiskeni Acisindan Cogulcu Liderlik

Ozelliklerinin Degerlendirilmesi ...........ccevrvecveriieereicreieeieseeee e 114
BOLUM V L.t 117
5 SONUC, TARTISMA VE ONERILER.........cccecsitieteeetetee e, 117

0.1 SOMUG ..ttt 117

9.1.1  Nitel SONUGIAT ....cuviiiiiiiiie e 117

5.1.2  NICel SONUGIAT ...c.vvviiiiieiiiie e 124

5.2 TartISIMA ....oeiiiiiiiii e e e e et e e e st b e e e e st e e e e e b ae e e e anrrneeeans 129
5.3 OMEIILET 1.ttt 135
B KAYNAKGCA ..ottt b e 138
EKLER ... 144

EK A: ARASTIRMANIN NITEL KISMINA KATILAN OKUL
YONETICILERININGOREV YAPTIGI OKULLAR ......cvoeevoeeeeeeeeeeeeeeeeeer e, 144

EK B: YONETICI KISISEL BILGI FORMU.........ovoveeeeeeeseeeeeeeeeseeeeseeessee e 145



EK C: YONETICI GORUSME BILGILENDIRME FORMU ........cccceoveverierrerennan. 146
EK D: YONETICI GORUSME FORMU .....cccceeviiiiieieieieeceeiee e 147
EK E: COGULCU LIDERLIK OLCEGI ..o, 149
EK F: GORUSME TAKVIMI......cooviiiiieiiieieeee e ses s 152

EK G: CALISMA IZIN BELGESI......ceiiiiiiceeeceeeeee e 153



TABLOLAR LISTESI

Tablo Numarasi ve Bashk Sayfa
Tablo1l Cogulcu Liderligin Boyutlari 30
Tablo 2 Arastirmanin Nitel Kismina Katilan Okul Yoneticilerinin  Kisisel

Ozellikleri 37
Tablo 3  Arastirmanin Nicel Kismima Katilan Ogretmenlerin Ozellikleri 38
Tablo4 Cogulcu Liderlik Olgegi Maddelerinin Paydaslik Oran1 Degerleri 43
Tablo5 Agimlayici Faktor Analizi Sonuglart 44
Tablo6 Acimlayict Faktor Analizi Sonucunda Maddelerin Faktorlere Dagilimi 45
Tablo 7 Agimlayic1 Faktor Analizi Sonuglari 47
Tablo 8 Acimlayici Faktor Analizi Sonucunda Maddelerin Faktorlere Dagilimi 47
Tablo9 Acgimlayici Faktor Analizi Sonuglart 49
Tablo 10 Agimlayict Faktor Analizi Sonucunda Maddelerin Faktorlere Dagilimi 50
Tablo 11 Boyutlarin Birbirleriyle Iliskilerini Gosteren Korelasyon Degerleri 52
Tablo 12 Cogulcu Liderlik Olgeginin Alt Boyutlarma Iligkin Ortalama, Standart
Sapma ve Cronbach Alfa Degerleri 54
Tablo 13 Analiz Sonuglarina Gére Goriisme Sorularinin Giivenirlik Yiizdeleri 57
Tablo 14 Olgekten Elde Edilen Puanlarm Normal Dagilimini Belirlemek Amaciyla
Yapilan Kolmogorov-Smirnov Testi Sonuglari 59
Tablo 15 Okul Yéneticilerinin Lider Olarak Kendilerini Nasil Gordiiklerine iliskin
Gortisleri 61
Tablo 16 Okul Yéneticilerinin Lider Olarak Gérdiikleri Kisilerin On Plana Cikan

Ozelliklerine Tliskin Goriisleri 67



Tablo 17

Tablo 18

Tablo 19

Tablo 20

Tablo 21

Tablo 22

Tablo 23

Tablo 24

Tablo 25

Tablo 26

Tablo 27

Tablo 28

Tablo 29

Tablo 30

Xi

Okul Yoneticilerinin Yonetici Olduktan Sonra Olaylara Bakis Agisinda
Olusan Farkliliklara iliskin Goriisleri 71

Ogretmenlerin  Yonetime Katilmas1 ve Istekliligine {liskin Okul

Yoneticilerinin Goriisleri 73

Ogretmenlerin  Yonetimle iliskilerini Belirleyen Kiiltiire Iliskin Okul

Yoneticilerinin Goriisleri 75

Ogretmenlerin Siniflardaki Ogretim Faaliyetleri Disindaki Gorevlerine

Iliskin Okul Yéneticilerinin Goriisleri 77
Okul Yéneticilerinin Karar Almada izledigi Yola iliskin Gériisleri 80

Okul Yéneticilerinin Farkli Goriisler S6z Konusu Oldugunda Izledikleri

Stratejiye Iliskin Goriisleri 85
Ogretmenler Arasindaki Uyuma iliskin Okul Yoneticilerinin Goriisleri 89

fletisim Bozuklugu veya Yanlis Anlasilma Var Oldugunda Okul

Yéneticilerinin Sergiledigi Durusa iliskin Gériisleri 91

Yonetim ve Ogretmenler Arasinda Tartigmaya Neden Olabilecek

Konulara Iliskin Okul Yéneticilerinin Gériisleri 93

Ogretmenler Arasinda Tartismaya Neden Olabilecek Konulara Iliskin

Okul Yoneticilerinin Goriigleri 96

Yéneticilerinin Gostermis Oldugu Cogulcu Liderlik Ozelliklerine iliskin
Betimleyici Istatistikler 99

Cinsiyet ve Okul Miidirlerinin Gostermis Oldugu Cogulcu Liderlik
Ozelliklerine Bagli Mann-Whitney U Testi Sonuglari 101

Okulun Bulundugu Yer ve Okul Midiirlerinin Gostermis Oldugu
Cogulcu Liderlik Ozellikleri 103

Brang ve Okul Miidiirlerinin Gostermis Oldugu Cogulcu Liderlik
Ozellikleri 105



Tablo 31

Tablo 32

Tablo 33

Tablo 34

xii

Yas ve Okul Miidiirlerinin Gostermis Oldugu Cogulcu Liderlik
Ozellikleri 108

Mesleki Kidem ve Yoneticilerinin Gostermis Oldugu Cogulcu Liderlik
Ozellikleri 110

Okuldaki Ogretmen Sayisi ve Yoneticilerinin Gostermis Oldugu Cogulcu

Liderlik Ozellikleri 112

Ogrenim Durumu ve Yoneticilerinin Gostermis Oldugu Cogulcu Liderlik

Ozellikleri 115



BOLUM I
1 GIRIS

1.1 Problem Durumu

Yirminci yiizyilin ikinci yarisinda yasanan siyasal, toplumsal, bilimsel,
ekonomik ve teknolojik gelismeler yoluyla biitiin diinyada tam anlamiyla bir doniisiim
ve degisim yasanmaya baglanmistir, buna paralel olarak da toplumlar yenilesmeye
zorlanmistir. Bilisim ve kitle iletisim ara¢larinin gelismesiyle insanlar birbirlerinden
daha ¢ok haberdar olabilmiglerdir. Bu siire¢, toplumsal yasama da yansimis ve
toplumlar ile devletler de birbirlerine bir anlamda yakinlagsmislardir. Toplumlarda
Oonemli bir role sahip olan egitim sistemi ve bu sistemde bulunan egitim kurumlar1 da
degisime ihtiya¢ duymaya baslamistir. Tunger’e (2011) gore orgiitleri degisime
zorlayan degiskenler o denli giigliidiir ki, degisim olgusu orgiitler i¢in artik bir
zorunluluk haline gelmistir. Bu baski karsisinda, orgiitler bilingli ya da bilingsiz bir
sekilde degisim c¢abalarina yonelmekte ve yeni kosullarin etkisiyle degisim cabalari
stireklilik kazanmaktadir. Egitim kurumlarinda yasanan degisim, bu kurumlar1 yoneten
liderlerin de degismesini gerekli kilmistir. Egitim alaninda alanyazin incelendiginde,
liderleri degisime zorlayan olgulari kiiresellesme, sanayi toplumundan bilgi toplumuna

gecis ve yonetim alaninda yasanan degisimler olarak siralayabiliriz.

Bir iilkede yasanan bir olayin diger iilkeleri de etkilemesi, insanlarin ve
toplumlarin yakinlagmasi kiiresellesme denen olgunun ortaya ¢ikmasina ve
irdelenmesine sebep olmustur. Friedman’a (2002, s.72 ) gore bilgisayarlasma,
minyatiirlesme, telekomiinikasyon ve dijitallesme alanlarindaki yenilikler bir taraftan
teknolojiyi demokratiklestirirken diger taraftan diinyanin dort bir yanindaki milyonlarca
insana, simdiye kadar goriilmemis yollarla ve kolaylikla, birbirlerine ulagma,
birbirleriyle enformasyon, haber, para, aile fotografi, finansal alim-satim, miizik veya

televizyon programi degis tokusunda bulunma firsat1 vermektedir.

Kiiresellesme kavrami, bilisim, ekonomi ve diger sosyal alanlar1 da etkileyen, bu
alanlarda degisim ve gelisimi ifade eden bir kavramdir. Kiiresellesme kavramina ait

tanimlar incelendiginde, bu konuya olumlu yaklasanlar oldugu gibi, olumsuz sekilde ele



alanlarin da oldugu goriilmektedir. Kiiresellesmenin bir aldatmaca oldugu, amacinin
uluslararasi sirketler ve finans kuruluslariyla giiclii devletlerin giigsiiz devletlerde pazar
bulma veya onlar tizerinde hegemonik baskilar kurmak igin ortaya atilan bir kavram
oldugunu soyleyenler oldugu gibi, iilkeler aras1 ekonomik, toplumsal ve politik
bariyerlerin kalktig1 ilk defa Marshall McLuhan tarafindan 1962 yilinda kullanilan bir
tabir olan “kiiresel koy” seklinde ifade edilebilecek bir diizeni anlattigi yoniinde
goriisler de s6z konusudur (Kutlu, 2003, s. 166-167).

Ote yandan baz1 yazarlarin ise kiiresellesme kavramina ait hem destekleyici hem

de kars1 yonde fikirleri beraber kullandiklar1 dikkat ¢ekmektedir:

“Kiresellesmede her sey ziddiyla birlikte vardir. Kiiresellesme olaganiistii yetkilendirici de
olabilir, olaganiistii zorlayici da. Firsatlart demokratiklestirdigi gibi, panigi de
demokratiklestirebilir. Balinalar1 daha biiyiik, kii¢iik baliklar1 daha gii¢lii yapar. Giderek artan bir
hizla sizi geride birakir ve giderek artan bir hizla arkanizdan yetisir. Bir yandan kiiltiirleri
homojenlestirirken, bir yandan da insanlarin benzersiz bireyselliklerini diinyanin giderek daha
biiyiik bir boliimiiyle paylagsmasini saglar. Diinyaya her zamankinden daha ¢ok agilmamizi saglar
ve diinyanin her birimize, her zamankinden daha ¢ok ulagsmasim saglar. Uluslararasi bir sistem
olarak kiiresellesmenin ortaya ¢ikisindan beri, ¢esitli iilkeler ve toplumlar bu sistemin nimetlerine
6zenmek ile olumsuzluklarindan irkmek arasinda gidip gelmistir. Su giine kadar, kiiresellesme ve
ona kars1 ters tepki arasindaki gelgit siirecinde sisteme baglanmus her {ilkede kiiresellesme tutarl
olarak tiste cikmistir. Kiiresellesmeye kars ters tepki higbir biiyiik iilkede iktidari ele
gecirememistir ve higbir biiyiik iilkede, o iilkenin sistemini toptan yikmak istemesine yol acacak
kadar popiiler olmamigtir.” Friedman (2002, s. 409)

Giddens’a (2008, s. 102) gore, kiiresellesme ilerledik¢e, mevcut siyasal yap1 ve
modellerin, ulusal sinirlar asan zorluklarla dolu olan bir diinyay1 yonetmek icin
yeterince donanimli olmadiklar1 ortaya ¢ikmistir. Diinyadaki toplumlarn etkileyen pek
¢ok siire¢ bugiinkii yonetim mekanizmalarinin denetimi altinda degildir. Kiiresel
sorunlara cevap verebilecek olan yeni kiiresel yonetim bigimleri, insan haklarinin
savunulmasi gibi uluslararasi davranigin seffaf kurallari ve 6lgiilerini olusturup

koruyabilecek olan kozmopolit bir diinya diizeninin yaratilmasina yardimci olabilir.

Egitim sisteminin ve dolayisiyla egitim kurumlarinin bir degisim ve doniisiim
stirecine girmesini gerekli kilan etkenlerden bir digeri, gecen ylizyilda yaganan sanayi
toplumundan bilgi toplumuna gegistir ve bu gecisle bilgi, deger kazanmaya baslamistir.
Ozden’e (2008, s. 61-62) gore bilgi toplumu, bilginin ger¢ek sermaye ve zenginlik
yaratan baslica kaynak haline geldigi bir toplumdur. Boyle bir toplumda 6grencilerin de,

“teknolojik degisikliklerle i¢ ice yasamay1 benimsemis, degisikliklere direnmeyip onun



gereklerini severek yerine getiren, yaratici zekast sonuna kadar kullanima acik,

ogrenmekten hoslanan bir yapida” yetistirilmesi gerekir.

Yeni diinya diizeninde emek yogun degismeden bilgi yogun degismeye
gecilmesi ve buna paralel olarak, bilgiye ulasma yollarinin gittik¢e kolaylasmasi,
internetle diinyanin birgok yerine rahatlikla ulasabilme kolayligi, egitim teknolojilerinin
hizla gelismesi ve buna paralel olarak dijital 6gretmenlige dogru bir egilimin ortaya
cikmasi, egitim orgiitlerini orgiitsel performanslarini koruyabilmek ve yiikseltebilmek

icin yapisal degisikliklere dogru her giin biraz daha fazla zorlamaktadir (T6remen,
2002).

Egitim sisteminin ve dolayisiyla egitim kurumlarinin bir doniisiim siirecine
girmesini gerekli kilan bir bagka etken, geleneksel kamu yonetimi anlayisinin yerini
yeni kamu yonetimi anlayisina birakmis olmasidir. S6z konusu yeni anlayista seffaflik,
hesap verilebilirlik, katilim, adalet, sorumluluk gibi kavramlar 6n plana ¢ikmaya
baglamistir. Geleneksel kamu yonetimi anlayisinda yetki ve kaynaklar tek bir bireyin ya
da kurumun elinde bulunmaktadir. Yeni kamu yonetimi anlayisinda ise yetki ve
kaynaklarin bir kisinin elinde toplanmadigi, insanlarin katilimiyla birlikte kararlarin

alindigy, iletisimin 6n planda oldugu bir yap1 s6z konusudur.

Yeni kamu yonetimi anlayisi, yonetim kavrami yerine yonetisim kavraminin
kullanilmasina vurgu yapmaktadir. Yiiksel’e (2000, s. 145) gore yonetim kavrami,
hiyerarsik nitelikteki biirokratik yapiya dayali bir yonetim anlayisini 6ne ¢ikarirken;
yonetisim kavrami, yonetim siirecinde rol oynayan aktorler ve orgiitler arasindaki
etkilesimi, formal ya da resmi sifatt bulunmayan kisi, grup ve kuruluslarin katilimini,
hiyerarsik biirokratik yap1 yaninda, hiikiimet dis1 aktorlerin de etkin bir sekilde yonetim

faaliyetinde yer almasini ifade etmek iizere kullanilmaktadir.

Degisen cevre kosullart nedeniyle klasik yonetim yaklasimlar1 yetersiz kalmakta
ve Orgiitlerin kars1 karsiya kaldig1 problemleri ¢6zememektedir. Bugiin i¢inde bulunulan
bilgi caginda hizla kiiresellesen, farklilasan, ¢ok kiiltiirlii ve ¢ok merkezli bir diinyada
gelecegi onceden gorebilmek i¢in sahip olunmasi gereken 6zellikler, yeni ¢agin liderlik
becerileri olarak ortaya ¢ikmaktadir (Iraz ve Simsek, 2002). Dolayisiyla klasik yonetim

yaklagimlarini benimseyen orgiitler ve bu orgiitleri yoneten liderler de 6rgiitiin



problemlerini ¢ézme konusunda yetersiz kalmaktadir. Orgiitiin karsilastig1 problemleri
¢ozmek i¢in, liderlikle ilgili ¢esitli yaklagimlar gelistirilmistir Bu yaklagimlardan biri de
farkliliklar1 temel alan ¢ogulcu liderlik yaklagimidir. Kezar (1996) tarafindan gelistirilen
cogulcu liderlikte; farkli bakis acilar1 sunulur, karsilastirilir ve degerlendirilir. Bu
yaklasim hem ortak noktalari bulmay1 hem de farkliliklar1 birlestirmeyi

amaclamaktadir.

Farkli 6zelliklere ve degerlere sahip olan kisileri blinyesinde barindiran
orgiitlerde farkliliklar 6rgiit amaclart dogrultusunda yonetilirse orgiitiin gelisimine
katkida bulunurken; bu farkliliklarin iyi yonetilmemesi orgiitlerde problemler
yaratabilmektedir. Farkli bakis agilarinin sunulmadigi, karsilastirilmadigi ve
degerlendirilmedigi durumlar o6rgiitiin gliglenmesine ve gelisimine engel teskil
edebilmektedir. Memduhoglu’na (2010, s. 199) gore farkliliklarin yonetimi yaklasimi,
orgiitlerde ¢alisanlarin biitiin yeteneklerini ve farkliliklarin potansiyel avantajlarini en
iist diizeye ¢ikarirken, potansiyel dezavantajlarini ise en aza indirme, ¢alisan
memnuniyetini arttirma, ¢alisanlar arasinda iletisimi gelistirme ve bu sayede orgiit
performansin yiikseltme konusunda orgiitlere pratikler sunmaktadir. Farkliliklar dogru
bir sekilde degerlendirilip yonetildigi zaman orgiitsel amaclara ulasilabilecegi ve

Orgiitiin veriminin artacagi sdylenebilir.

Cogulcu liderlik, farkli bakis agilarinin sunulmasina, karsilastirilmasina,
degerlendirilmesine ve nihayetinde biitiin bireylerin bakis agilarinin dikkate alinmasina,
orgiitteki cesitli fikirlerin tamamindan yararlanilmasina, ortaya ¢ikan cesitli bakis
acilarinin miizakere edilmesine bunun sonucu olarak da 6rgiitiin gelisimine katkida

bulunabilecek bir yaklagimdir.



1.2 Arastirmanin Amaci

Bu arastirmanin genel amaci, okul yoneticilerinin ¢ogulcu liderlik davraniglarini
Tiirkiye baglaminda analiz etmektir. Bu genel amaca bagli olarak agagidaki sorulara

cevap aranmigtir:

1. Okul yoneticilerinin liderlige iliskin goriisleri nelerdir?

2. Okul yoneticilerinin 6gretmenlerin yonetim siireclerine katilimina iligkin
goriisleri nelerdir?

3. Okul yoneticilerinin farkliliklar1 kabul etme ve tartismaya iliskin goriisleri
nelerdir?

4. Okul yoneticilerinin problem ve gatigmalar1 ¢cozmeye iligkin goriisleri nelerdir?

5. Okul yoneticilerinin géstermis oldugu cogulcu liderlik 6zelliklerine iligkin
Ogretmen goriisleri; 6gretmenlerin cinsiyet, ¢calistiklar: okulun bulundugu yer,
brang, yas, meslekteki hizmet siiresi, ¢calistiklar: okuldaki toplam ogretmen

sayist, egitim durumu degiskenlerine gore farklilik gostermekte midir?

1.3 Arastirmanim Onemi

Degisen ¢evre kosullart nedeniyle, klasik yonetim yaklasimlarini benimseyen
orgiitler ve bu orgiitleri yoneten liderler karsilastigi problemleri ¢ozememektedir. Bu
nedenle; orgiitiin karsilastigi problemleri ¢ozmek i¢in, liderlikle ilgili ¢esitli yaklasimlar
gelistirilmistir. Cesitli sesleri ve liderlik bakis acilarini karar vermeye tamamen dahil
etmek icin tasarlanmis yeni bir liderlik ¢ercevesi olan “cogulcu liderlik”, okullarda

liderlik stireglerini ve liderlerin roliinii diislinmemiz i¢in yeni bir yaklasim sunmaktadir.

Farkliliklar1 kabul eden, saygi duyan, yenilik ve yaraticilia dnem vererek takim
calismasina dayalt model olusturan, ¢esitlilige deger veren, farkliliklardan 6grenmeyi
vurgulayan ¢ogulcu lider, bu degisim ortaminda basari igin gerekli liderlik modelini
sunabilir. Bu nedenlerden dolay, ¢ogulcu liderlik 6zelliklerinin ortaya ¢ikarilmasi ve

Tiirkiye baglaminda incelenmesi 6nemli hale gelmektedir.



Bu ¢alismada, ¢ogulcu liderlik modeli Tiirkiye baglaminda analiz edilmis ve s6z
konusu modelle ilgili bir 6lgek gelistirilmistir. Gelistirilen veri toplama araci ile okul
yoneticilerinin ¢ogulcu liderlik davranislarin1 gosterme diizeyi belirlenmistir.
Gelistirilen Cogulcu Liderlik Olcegi’ nin (CLO), liderlige ilgi duyan arastirmacilarin

calismalarina katki saglayacak bir 6lgme aract olmasi beklenmektedir.

1.4  Varsayimlar ve Stmirhliklar

1. Aragtirmaya katilan okul yoneticilerinin goriigmeler esnasinda, ayrica
arastirmaya katilan 6gretmenlerin de 6l¢ek maddelerini cevaplandirirken gergek duygu
ve diislincelerini yansittiklart varsayilmistir.

2. Arastirmada, 2012-2013 ve 2013-2014 egitim-6gretim yilinda
Afyonkarahisar merkez ilge ve merkez ilgeye bagli kdylerde gorevli okul yoneticilerine
ve dgretmenlere veri toplama araglar1 uygulanarak gerekli veriler toplanmistir. Bu
nedenle ¢alisma, Afyonkarahisar merkez ilge ve merkez ilgeye bagli kdylerde gorev

yapan yoneticiler ve 6gretmenlerle sinrlidir.



BOLUM II

2 ILGILIi ALANYAZIN

2.1 Cogulculuk Kavram

Tarihin higbir déneminde biitlin insanlar tarafindan kabul géren tek bir dinin,
diisiincenin, dilin, kiiltiirin varligindan s6z etmek miimkiin degildir. Glindogan’a (2002)
gore de cagcil diinyada her kiiltiirel grubun diinyayi algilama ve anlamlandirma
bigimleri, ahlak anlayislar1 ve deger sistemleri birbirinden farklidir. Insanlarin yasamis
olduklar1 toplum ve igerisinde yetistikleri kiiltiirler farkli oldugu i¢in diisiinceleri ve
olaylara ytliklemis olduklar1 anlamlar farklilasmakta dolayisiyla ¢ogulculuk kavrami 6n

plana ¢ikmaktadir.

Cogulcu ve ¢cogunlukcu kavramlari siklikla birbiri yerine kullanilmakla birlikte
aslinda farkli anlamlar1 temsil etmektedir. Batum, inceoglu, Oztezel ve Tokuzlu (2003,
S. 17), bu farki su sekilde agiklamaktadir: Eger cogunlugun her istedigini yapabilmesi
benimsenirse, ¢ogulcu bir demokrasiden degil cogunlukgu bir demokrasiden s6z edilir
ki, ¢ogunlugun diktatorliigiine yol agabilecek bu tiir yonetim bi¢imleri, iktidar se¢imle is
basina gelmesine ragmen artik bir demokrasi olarak adlandirilmamaktadir. Clinkii

cogulculugun olmadig bir yerde demokrasiye dayali1 bir yonetim s6z konusu olamaz.

Cogulcu bakis agis1, Locke (d. 1632-6. 1704) ve Montesquieu’nun (d. 1689-6.
1755) fikirlerine kadar geriye gider. Cogulcu fikirlerin sistematik gelisimine katkida
bulunan Madison (d. 1751-6. 1836), denetlenmeyen demokratik bir yonetimin,
kolaylikla ¢gogunlukculuga, bireysel haklarin ezilmesine ve halk adina miilkiyete el
konmasina neden olacagini diisiinmiistiir. Bu nedenle Madison, kuvvetler ayriligina, iki
meclislilige ve federalizme dayanan boliinmiis bir hiikiimet sistemini 6nermistir. Bu
sistem, toplumdaki farkliligin ve ¢oklulugun varligini tanidigindan ve bu tiir bir
cokluluk halini istenir gordiigiinden dolay1, Madison’in modeli ¢ogulcu ilkelerin ilk
gelismis ifadesi olarak kabul edilebilir (Heywood, 2011, s. 111-112).

Tiirk Dil Kurumu Sézliigii’ne (2015) gore ise ¢ogulculuk kavramu, ¢egitli

egilimlerin, diistincelerin, yonetimde etkisini kabul eden siyasi yontem seklinde



tanimlanmaktadir. Heywood’a (2011, s. 112) gore ¢ogulculuk kavramu, birisi dar digeri
genis olmak tizere iki anlamda kullanilir. Genis anlamda ¢ogulculuk farkliliga ve
¢okluluga duyulan bir inan¢ ya da bagliliktir. Tanimlayici bir kavram olarak ¢cogulculuk
partilerin rekabetini [siyasi ¢cogulculuk], etik degerlerin ¢oklulugunu [ahlaki ¢ogulculuk]
veya kiiltiirel normlarin segilirligini [kiiltiirel ¢ogulculuk] ifade etmek igin
kullanilmaktadir. Normatif bir kavram olarak, farkliligin saglikli ve arzuya sayan bir
durum oldugunu, genellikle bireysel 6zgiirliigii korudugunu ve tartismayi, fikir
gelistirmeyi ve anlamayi tesvik ettigini ileri siirer. Daha dar anlamda ¢ogulculuk, siyasi
iktidarin dagitilmasinin teorisidir. iktidarin elit veya ydnetici bir sinifin elinde
yogunlagmasinin yerine, toplumda genis ve esit bir bicimde dagitilmasini 6ngdriir. Bu
anlamda ¢ogulculuk, bireylerin genellikle tiyesi olduklar1 gruplar araciligiyla temsil
edildikleri ve bu tiirden biitiin gruplarin siyasi siirece dahil olduklar1 genellikle grup

siyasetinin bir teorisi olarak goriiliir.

Cogulculugun ana temasi, siyasal iktidarin parcalanmis ve genis 6l¢iide dagilmis
oldugudur. Kararlar ¢cok sayida grubun goriis ve ¢ikarlarinin dikkate alinmasini temin
eden karmasik bir pazarlik ve karsilikli etkileme siireci vasitasiyla alinir (Heywood,
2011, s. 393). Cogulcu bakis agisi, degisik goriis ve diisiincelerin var olmasinin dogal
oldugunu, her bireyin 6nemli oldugunu, haklarinin korunmasi gerektigini, sadece
toplumun hosuna giden diisiincelerin degil aksi diisiincelerin de hosgoriiyle kargilanmasi

gerekliligine vurgu yapar.

Cogulcu gortis, bir tek diisiincenin yerine birden fazla diisiincenin iyi ve dogru
oldugunu savunur. Cogulcu anlayisin benimsendigi bir yonetimde farkliliklar
gormezden gelinmez. Farkliliklar g6z ard1 edilir ve hosgoriiyle karsilanmazsa ¢atigmalar
yasanabilir ve orgiit amaglarina ulasamaz. Batum ve digerlerine (2003, s. 19) gore,
devletin farkli cinsiyete, inanca, dine, diislinceye, kiiltiire, renge, yasam bi¢imine saygili

olma ylikiimliliigi vardir.

Geleneksel siyaset teorisine gore ¢ogulculuk, toplumsal ve siyasi hayatta farkli
toplum kesimlerinin orgiitlii bir bigimde siyasal karar alma siireclerine katilmalari,
etkide bulunmaya ¢aligmalaridir. Kiiltiirel kimliklerin esdeger saygi esasina gore
degerlendirilmesi gerektigini ileri siiren Taylor’in (2010, s. 12-13 ) ¢ogulculuk anlayis1

ise farkl1 yasam pratikleri i¢inde olusan kiiltiirel farkliliklarin siyasal diizeyde taninmasi



ve esit Ol¢iide saygideger kabul edilmesidir. Taylor (2010, s. 13) i¢in ¢ogulculuk,

kulturel kimliklerin taninmasidir.

Cogulculugun, farkliliklar1 ve ¢esitliligi temel alan, bir anlayis oldugu
sOylenebilir. Barutgugil’e (2004, s. 227-228) gore ¢ogulculugun iginde yer alan
farkliliklarin ti¢ ana kaynagi vardir: Birincisi cinsiyet ve fiziksel 6zellikler gibi dogustan
gelen farkliliklar; ikincisi egitim, din, aile yapisi, yasanan yer ve is/yasam
deneyimleriyle 6grenilen ve gelistirilen farkliliklar; tiglinciisii ise, insanlarin, yasam
tarzlar ile iletisim kurma bigimleri konusunda kendi tercihleri ile olusturduklari
farkliliklardir. Bu farkliliklarin saygi ve hosgoriiyle karsilanmadigi ve iyi yonetilmedigi
durumlarda orgiitte birtakim problemler olusabilir. Bu nedenle farkliliklar1 zenginlik
olarak goriip, dogal bulmak ve saygi duymak orgiitler i¢cin 6nemli olan dikkate alinmasi

gereken bir durumdur.

2.2 Cogulculugun Tiirk Toplumundaki Gelisimi

Cogulculugun Tiirkiye Cumhuriyeti Devletindeki gelisimine bakmak igin
Osmanli Devleti donemindeki ¢ogulculuk anlayisindan baglamak daha uygun olacaktir.
I¢inde birgok farkli kiiltiirii barindiran ve bu farkliliklarin sayg1 ve hosgorii ile
karsilandig1 Osmanli Devletinin tarihi ve kiiltiirel miras1 lizerine insa edilen Tiirkiye

Cumbhuriyeti Devleti de tipki Osmanli Devleti gibi ¢ogulcu bir toplum yapisina sahiptir.

Osmanli ve Anadolu uygarliklarina bakildiginda, Yunus Emre, Mevlana ve Haci
Bektas-1 Veli gibi 6nemli diisiintirlerin, farkliliklar ve ¢esitliligin saygi ve hosgorii ile
karsilanmasi gereken bir durum olduguna vurgu yaptigi goriilmektedir. Ozellikle Tiirk-
Islam kiiltiiriinde tartisiimaz bir mertebeye sahip olan Mevlana Celaleddin Rumi,
“hosgori sultant” olarak kabul edilir. Allah’1 ve yarattiklarini, dil, din ve 1k ayirt
etmeksizin seven ve kucaklayan Mevlana, bagta Mesnevi olmak {izere biitiin eserlerinde
hosgoriiyii erdemlerin en yiicesi atfetmistir. Mevlana’daki insan sevgisi ve hosgorii, din
ve mezhep farliliklarin1 ortadan kaldirmay1 degil; bu farkliliklara ragmen baris i¢inde
yasamay1 Oglitler (Boyacioglu ve Erdag, 2013). Bununla birlikte, Yunus Emre’nin de

“Tehi gorme kimseyi hi¢ kimse bos degil” ve “Yaratilmist severiz Yaradandan 6tiiri”
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sOzleri hoggoriiye ne kadar 6nem verdigini gostermektedir. Mevlana, Hac1 Bektas-1 Veli
ve Yunus Emre farkliliklar1 bir zenginlik kaynagi olarak gormiis, insanlara sonsuz bir
sevgiyle kucak agmus, yilizyillar boyunca Tiirk toplumuna hosgoriiyii aktararak Tiirk
milletinin gonliinde taht kurmuslardir (Kolag, 2010).

Toplum yapisinda var olan ¢esitlilige hosgoriiyle yaklagilmasina vurgu yapan
Mevlana, Yunus Emre ve Hac1 Bektas-1 Veli gibi tarihimizde iz birakmis diisiince ve
irfan liderleri, insanlar arasinda sevgi, saygi, hosgort, sabir, baris, affedicilik ve
yardimlasma gibi degerlerin énemine dikkati ¢ekmislerdir (Turan, Ozcimenli ve Giiles,
2013). Osmanli Devleti’nin ve sonrasinda Tiirkiye Cumhuriyeti Devleti’nin i¢inde
barindirdig1 farkli kiiltiirlerin uyum icinde yasayabilmesi bu ¢esitlilige hosgoriiyle

bakilmasiyla miimkiin olmustur.

Tiirk tarihinde demokratiklesmenin ilk adim1 olan Tanzimat Fermani’nda (1839)
bir bagka deyisle Giilhane Hatt-1 Himayunu’nda (GHH), din ve mezhep ayrimi
gdzetmeksizin biitiin Osmanli vatandaglarinin can ve mal gilivenliginin gilivence altina
alinmasi belirtilmistir. GHH, hukuk devletinin gelisebilmesi i¢in yasa iistiinligii
ilkesini, yani iktidarin kendi kendisini yasayla sinirlamasini1 benimsemekle kalmamis,
cogulcu demokrasinin gelisebilmesi icin bir zemin hazirlayan, kurullarla yonetim ve
esitlik ilkesini de benimsemistir. GHH’ye gore padisah, kurullara danisma yontemlerini
kullanacaktir, boylece merkeziyet¢i ve tek sesli bir yonetimden siirli dl¢iide de olsa

uzaklasilmaya baslanacaktir (Batum ve dig., 2003, s. 19).

Osmanlinin ilk ve son anayasasi olarak bilinen Kanun-i Esasi’nin (1876) ilan
edilmesiyle tilke capinda genel se¢imler yapilmis ve Meclis-i Umumi agilmistir. Fakat
Kanun-i Esasi resmen yiiriirliikkte kalsa da ¢gikan Osmanli-Rus savasindan dolay1 askiya
alinmig ve II. Abdiilhamit meclisi siiresiz olarak tatil etmistir. 1908 yilinda Kanun-i
Esasi yeniden yiiriirlige sokulmusg ve yapilan genel se¢imlerden sonra Meclis-i
Mebusan toplanmistir. 1909 yilinda Kanun-i Esasi’de yapilan degisiklikler sonucunda
iktidar yeniden diizenlenmis, meclisin yetkileri padisah karsisinda gii¢lendirilmis,
Bakanlar kurulunun padisaha kars1 degil, meclise karsi sorumlu olmasi benimsenmis,
boylece kurumsal ¢cogulculuk acisindan 6nemli olan, yasama ve yiirlitmenin birbirinden

ayrilmasi gerceklesmistir (Batum ve dig., 2003, s. 21).
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Kurtulus savasi sonucunda Tiirkiye Cumhuriyeti kurulmus ve Tirkiye’nin ilk
anayasasi Tegkilat1 Esasiye Kanunu (1921) kabul edilmistir. Bu anayasanin 1.
maddesinde “Hakimiyet bila kaydii sart milletindir. Idare usulii halkin mukadderatini
bizzat ve bilfiil idare etmesi esasina miistenittir.” ifadesi yer almaktadir. Bu ifadeyle
devletin giicii olan egemenligin dogrudan dogruya millete ait oldugu milli egemenlik

anlayis1 benimsenmistir.

1946’ya kadar devam eden tek partili donemde ¢ogulcu demokrasi s6z konusu
degildir. Ozgiirliikler agisindan da ¢ogulculuga elverisli bir hukuki ortamdan séz etmek
miimkiin degildir (Batum ve dig., 2003, s. 23). Bu donemde ¢ogulculuk i¢in 6nemli
adimlar atilmis olsa da ¢ogulculuk tam olarak benimsenememistir. Batum ve digerlerine
(2003, s. 24 ) gore tek partili donem, iktidar1 bolistiiriicti degil, cogunlukgu bir rejimi
benimsemistir. Bir bagka deyisle, bu donemde ¢ogulcu demokrasi degil gogunlukeu

demokrasi egemen olmustur.

Cok partililik tesvik edilmis ve 1946°da Demokrat Parti kurulmus 4 yil sonra da
iktidar olmustur. Ancak demokrat partinin iktidar oldugu bu donemde, partinin meclis
cogunluguna dayanarak ifade 6zgiirliigline ve siyasal haklara sinirlamalar getirmesinden
dolay1 cogulcu demokrasi uygulanmasinda zorluklar yasanmistir. Goriildiigii gibi 1924
anayasas1 muhalefetin glivencesini saglayacak imkanlardan yoksun, giicler birligine
dayaniyor, yargi bagimsizligini saglayamiyordu (Batum ve dig., 2003, s. 27 ).
Dolayistyla bu déonemde de ¢ogulcu demokrasi degil ¢ogunluk¢u demokrasi egemendi.
27 Mays 1960°da Tiirk Silahli Kuvvetleri (TSK) yonetime el koymus ve yapilan halk
oylamasi sonucunda 1961 anayasasi kabul edilmistir. Bir¢cok hak ve 6zgiirliik bu
anayasada gilivence altina alinmis ve ¢ogulculuk agisindan 6nemli adimlar atilmastir.
Goniilli kuruluglarin (dernek, sendika, vakif, parti gibi) ve meslek kuruluslarinin
(odalar, birlikler gibi) hukuki giivence altina alinmasi, birbirinden farkli gruplarin
goriislerini giindeme getirmesini ve savunmasini bdylece ¢ogulculugun gelismesini

saglamistir (Batum ve dig., 2003, s. 29).

TSK 1980’11 yillarda yonetime tekrar el koymus, ardindan 6zgiirliikleri
smirlayan ve otoriteye agirlik veren 1982 anayasasi yapilan halk oylamasi ile kabul
edilmistir. Bu anayasada ¢ogulcu demokrasi degil cogunluk¢u demokrasi anlayisi hakim

olmustur. 1982 Anayasasi’nin ilk halinde yer alan, ¢ogulculuk agisindan 6nemli
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siirlamalar getiren hiikiimler, 1995 ve 2001 anayasa degisiklikleri ile Avrupa Birligi

adaylik sitirecinde 6nemli 6l¢iide ayiklanmistir (Batum ve dig., 2003, s. 36 ).

2.3 Cogulcu Orgiitler

Cox (1991) tekil orgiitler, cogunlukeu orgiitler ve ¢ok kiiltiirlii 6rgiitler olmak
lizere ¢ tip Orglitten s6z etmistir. Tekil orgiitlerle ilgili en dnemli durum yapisal
birlesmenin minimum diizeyde olmasidir. Bu tiir 6rgiitlerde farkliliklar dikkate alinmaz
ve yiiksek derecede homojendirler. Orgiitte bulunan kadinlar ve farkli kiiltiirlerden
gelen insanlar farkli kiiltiirden gelmeyen erkekler tarafindan sekillendirilen orgiitsel
normlar1 benimsemek zorundadir. Cogunlukcu orgiitler tekil orgiitlere gore daha
heterojen tiyelere sahiptir ve kiiltiirel arka plani baskin gruptan farkli olan insanlar1 daha
kapsayicidir. Sonug olarak, cogunlukgu orgiitler tekil orgiitlerden bir miktar daha
yiiksek diizeyde yapisal birlesmeyi bir baska deyisle kismi yapisal birlesmeyi basarir.
Ancak tekil orgiitlerdeki gibi baskin kiiltiire benzeme yoniindeki baski devam
etmektedir. Cok kiiltiirlii 6rgiitler ise, yapisal birlesmeyi tamamen saglarlar ve gruplar
arasi ¢atismalar diigiik diizeydedir ve cogulcudurlar. Bir baska deyisle ¢ok kiiltiirlii

orgiitler cogulcu orgiitlerdir.

Cogulcu orgiitlerin igerisinde farkli amaclart olan farkli gruplar yer almaktadir.
Bu farkli gruplarin her biri, amaglarinin 6rgiitiin amaglarina uygun olmasini saglayan
yeterli giice sahiptir. Cogulcu orgiitler, bu farkli gruplarin farkli amaglari ve egilimleri
tarafindan sekillendirilir. Farkli stratejik amaglar birgok orgiit i¢in karmasik bir ticari
gercekliktir. Yoneticiler ve akademisyenler firmalari sadece uyumlu ve stratejiye
odaklamis kuruluslar olarak degil ayrica celiskili stratejik odaklari olan ¢ogulcu orgiitler

olarak degerlendirmelidir (Jarzabkowski ve Fenton, 2006).

Cogulculugun siyasal ¢cogulculuk, kiiltiirel cogulculuk, orgiitsel veya kurumsal
cogulculuk gibi farkli bi¢imlerde var olabildigini belirten Mohanty (1992), 6rgiitsel
cogulculugu ve ¢ogulcu orgiitlerdeki yonetim siireclerini agiklamay1 amaglamistir.
Orgiitte farkli roller oynayan ve ¢esitli amaglara sahip olan farkli insan gruplarini, farkli

davraniglar gosterdigi i¢in davranis gruplar: olarak tanimlamistir. Bir 6rgiit i¢indeki bu
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davranig gruplari; koalisyonlari, yardimlagsmayi, uzlasmayi, isbirligini, uyum saglamayi,

birbirlerinin goriisleriyle rekabet etmeyi ve ¢atigmay1 sekillendirir. Mohanty (1992)

¢ogulculugu tanimlarken ii¢ temel nitelikten s6z eder. Bunlar; davranis gruplarinin

cesitliligi ve sayisi, davranig gruplarinin iiyelerinin birbirine bagliliklarinin 6l¢iisii, yer

ve zamana gore bu davranis gruplarinin iliskilerinin degiskenligidir.

Orgiitlerde ¢esitlilik arttik¢a, farkli kiiltiirlerin ihtiyac ve beklentilerine cevap

verebilme olasiligi artar. Ciinkii farkli kiiltiirlerden gelen insanlarin varhigi, ait olduklar

kiiltiirlin ihtiyag ve beklentilerini diger ¢alisanlarin anlayabilmesine imkan saglar,

boylece paydas memnuniyeti artar. Yesil (2009), alanyazinda gruplar ve orgiitler

lizerine yapilan teorik ve alan ¢alismalarinda elde edilen kiiltiirel farkliliklarin olasi

pozitif sonuglarini su sekilde siralamistir:

Farkl kiiltiirlerden gelen gruplar, benzer kiiltiirlerden olusan gruplara gore
olaylar1 degerlendirmede farkli bakis agilar1 tiretmede daha iyidir.

Farkli kiiltiirlerden olusan gruplar, orgiitsel problemlere farkli ¢oziimler
tiretmek i¢in biiyiik bir potansiyele sahiptirler.

Cok kiiltiirlii 6rgiitler daha kaliteli insan kaynaklarina sahiptirler.

Cok kiiltiirlii orgiitler, daha ileri diizeyde yaraticilik ve yenilikgilik dzellikleri
gosterirler.

Cok kiiltiirlii orgiitler, daha iyi problem ¢6zme yetenegi sergilerler.

Cok kiiltiirlii orgiitler, degisime daha ¢abuk adapte olabilme yetenegine ve

orgiitsel esneklige sahiptirler.

Yesil (2009), ilgili alanyazinda gruplar ve 6rgiitler {izerinde yapilan teorik ve

alan calismalarinda elde edilen kiiltiirel farkliliklarin olast negatif sonuglarini ise su

sekilde siralamistir:

Farkli kiiltiirlerden olugan gruplarda, kiiltiirel farkliliklar, biitiinlesme
eksikligi ve algilamayla ilgili sorunlar1 dogurabilir.
Farkliliklar, isyerinde, yanlis anlasilmalara, kusku, ge¢ kalma, diistiik kalite ve

moral azalmasina neden olabilir.



e Insanlar arasinda bilgi, tecriibe, davranis, deger ve inang benzerlikleri,

insanlar1 birbirine yakinlastirmaya, isbirligi ve uyuma sevk edebilir.

Cesitliligin oldugu bir orgiitte, calisanlar arasinda iletisim zorlagabilmekte,
catismalar yasanabilmekte ve baglilik azalabilmektedir. Ciinkii insanlar genellikle
kendisine benzeyen insanlarla birlikte ¢alismaktan hoslanirlar, onlarla daha kolay
iletisim kurarlar ve bdylece aralarinda baglilik olusur. Homojen takimlarda takima
uyum; goris birligi, fikir ve diislincelere itiraz edememe ve alinan kararlarin
sorgulanamamasi gibi bir ¢esit grup hastaligi olarak tabir edilen grup diiszincesine yol

acabilmektedir.

Cok kiiltiirlii gruplarda karar alma her ne kadar yavas olsa da kararlarin dogru
olmasi ihtimali daha yiiksektir (Yesil, 2009). Bu baglamda, ¢esitliligin yogun oldugu
cogulcu orgiitlerde farkliligin yararlarini en {ist seviyeye ¢ikarip zararlarini azaltarak
daha etkili bir ydonetim saglanabilir. Cogulcu orgiitler icerisinde barindirdigi bu
cesitliligi orgiitii zenginlestiren bir firsat olarak goriip farkliliklar: ne kadar iyi yonetir
ve bu farkliliklardan 6grenmeyi ne kadar iyi gerceklestirebilirlerse o kadar basaril bir

sekilde varoluslarini siirdiirebileceklerdir.

Cogulcu bir ortamin olusturulabilmesi i¢in farkliliklarin kabul edilmesi ve bu
farkliliklara saygi duyulmasi gereklidir. Cogulcu yapiya sahip bir orgiitte, ¢esitli
yonlerden farkli insanlarin olmasi, bu insanlarin birbirlerinden farkl seyler
o0grenmelerini saglar ki bu da yaraticiligi destekler, degisime uyum saglamay1
kolaylastirir ve ¢alisanlarin is doyumunu arttirir. Cogulcu bir orgiitte daha farkli bakis
acilarmin olmasi farkli ¢6ziim yollarini da beraberinde getirir ve orgiitiin problem
¢ozme kapasitesi artar. Ayrica problem ¢dzme, isbirlik¢i 6grenmeyi ve takim

caligmasini da beraberinde getirir ve bir kisinin basaramayacagi bir isi farkli bakis

acilarina sahip kisilerin olusturdugu bir takim daha etkili bir bi¢imde basarabilir. Cox’

14

a

(1993) gore ise ¢ok kiiltiirlii orgiitler (Kezar, 1996); ¢esitlilige deger verir, cogulculugu

benimser, insanlari birlestirir, kurumsal ve kiiltiirel onyargiy: aza indirir, gruplar arasi

catismayi azaltir.

Cogulculuk, insanlarin bir biitlin olarak yonetimde yer almasi degildir. Bunun

yerine, insanlarmn olusturmus oldugu ¢ok sayida grubun yonetimde yer almasidir. Bu
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nedenle ¢ogulcu orgiitler, farkli diisiince ve goriisleri temsil eden orgiitlerin kurulmasina
da firsat tanir. Cogulculugun benimsendigi bir yonetim anlayisinda yonetime 6zel, elit
bir gruptan ziyade, ¢esitli kii¢iik gruplar egemendir. Ayrica konulacak kurallar veya
alinacak kararlar hakkinda uzlasmaya varmak gerekir. Yonetimde aktif olarak rol
oynayanlar ve liderler arasinda demokratik ilke ve degerlere dayali olan uzlasma,
sistemi bir arada tutar. Biitlin insanlar esitlik, konusma 6zgiirligii, oy kullanma hakk1
gibi baris1 saglayici tiim kurallar1 kabul eder ve buna uygun davranirlar. Cogulcu bir
yonetimin belki de en 6nemli 6zelliginin farkli diistinceleri hosgorii ile karsilamast

oldugu sdylenebilir.

Ozetle; ¢ogulcu orgiitlerde farkli amaglari olan farkli gruplar vardir ve bu farkli
gruplarin goriislerinin, egilimlerinin ve diisiincelerinin yonetimde etkisi kabul edilir.
Farkliliklar kabul edilir ve bu farkliliklara saygi duyulur. Sosyal, ekonomik, politik gibi
biitiin yonlerden fakli olma hakki korunur. Cesitlilige ve farkliliklara deger verilir.
Farkli olan veya diisiinen kisiler goriislerini herhangi bir baski hissetmeden 6zgiirce
savunur. Biitiin kiilttirel kimlikler taninir ve esit 6l¢iide saygideger kabul edilir. Buna
bagli olarak da kurumsal ve kiiltiirel 6nyarg: diisiik diizeydedir. Kararlar ¢ok sayida
grubun goris ve cikarlar1 dikkate alinarak alinir ve kararlar hakkinda karsilikli etkileme
slireci vasitasiyla uzlasmaya varilir. Gruplar arasi problem ve gatismalar azdir ve
catismalara ¢ozlim iiretme potansiyelleri yliksektir. Bu nedenle ¢alisanlarin is doyumu
yiiksektir. ileri diizeyde yaraticilik ve yenilikgilik dzelliklerine sahiptir bu nedenle

problem ¢6zme kapasiteleri yiiksektir ve degisime kolay uyum saglar.

2.4 Liderlik Kavram

Liderlik, farkli sekillerde agiklanan ve oldukga sik ele alinan bir konudur. Ayrica
liderlik, akademisyenler ve uygulamacilar tarafindan giderek artan bir sekilde dikkat
¢eken bir kavramdir (Pawar ve Eastman, 1997). Alanyazinda liderlikle ilgili pek ¢ok
tanim olmakla birlikte her bir tanim liderligin farkli yonlerine dikkat ¢ekmistir. Liderlik
genellikle bir siire¢ bir de 6zellik agisindan tanimlanmaktadir. Siire¢ acisindan liderlik;
orglit liyelerinin faaliyetlerini orgiit amaclar1 dogrultusunda yonlendirerek, diizenleyen

kisidir. Ozellik olarak liderlik ise, grup iiyelerini basarili bir bigimde etkileyebilecek
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karakteristik 6zelliklere sahip olmasidir (Ozkalp ve Kiral, 2004; s. 185). Liderlik ile
ilgili tanimlar asagida verilmistir (Celik, 2007, s. 1):

e Liderlik, grup etkinliklerini grup hedeflerine ulagsma dogrultusunda
etkileme stirecidir (Bass, 1985).

e Liderlik, gortsleri, eylemleri ve egilimleri, etkileme, yonlendirme ve
yonetmedir (Bennis ve Nanus, 1985).

e Liderlik, lider ile her bir izleyici arasinda olusan ¢ift yonlii bir
etkilesimdir (Graen, 1976).

e Liderlik, giiclii bir etkidir (Argyris, 1976).

e Liderlik, etkili kisisel 6zelliklere bagli bir giictiir (Etzioni, 1964).

e Liderlik, izleyicilerin diigiince ve eylemlerini etkileme dogrultusunda gii¢

kullanmadir (Zaleznik, 1977).

Liderlikle ilgili aragtirmalar yapan kisiler de farkli liderlik tanimlamalar1
yaparak liderligin bir yoniine vurgu yapmustir. 1900°1i yillara kadar, yoneticiler lider
olarak kabul edilmis dolayisiyla liderlik aragtirmalarinda uzun siire gorev ve insan
boyutu incelenmistir. Ancak son 40 y1l icerisinde yapilan arastirmalar incelendiginde
liderlik ve yoneticilik kavramlarinin farkli oldugu sonucuna varilmistir (Yildirim,
2006). Asagida kronolojik sirada verilen tanimlar, liderligin evrimini ve bu kavrama

bakis agisindaki farkliliklar1 yansitmaktadir (Ergetin, 2000, S. 4):

e Liderlik sosyal hareketlerin merkezinde olabilmektir (Cooley, 1902).

e Liderlik tiim grubun giiciinii kendi ¢abalarinda ortaya ¢ikarmaktir
(Blackmar, 1911).

e Liderlik en az ¢atisma, en giiglii isbirligi ile insanlar1 basariya ulagtirma
yetenegidir (Munson, 1921).

e Liderlik insanlar1 ikna ederek onlara igbirligini yaptirabilme sanatidir
(Bundel, 1930).

e Liderlik amaglarin gerceklestirilmesi i¢in moral birligini saglamak ve
stirdiirmektir (Stogdill, 1950).

e Liderlik orgiitsel amaclara ve hedeflere ulagsmak i¢in yeni bir yap1 ve

slire¢ baglatmaktir (Lipham, 1964).
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Liderlik yetki kullanarak kararlar alabilmektir (Dubin, 1968).

Liderlik orgiit iiyelerini 6rgiitiin rutin yonelimlerine mekanik bir uyum
saglamanin 6tesinde, performans gostermeye giidiileyecek etki fazlaligi
yaratmaktir (Krausz, 1986).

Liderlik sezgisel ve analitik diisiinceyi tam anlamiyla kullanarak yaratici
olmaktir (Norris, 1990).

Liderlik etkidir; ne daha fazla ne de az (Maxwell, 1993).

Liderlik karmasik ve sorunlu bir ise girisebilmektir (Kovalski, 1993).
Liderlik farkli durumlarda davranislara farkli anlamlar yiikleyebilmektir
(Heifetz, 1994).

Liderlik amag, kiiltiir, strateji, temel kimlikler ve kritik siirecler gibi
Orgiitii var eden ussal ve iyi diisiiniilmiis eylemleri yonetmek, gelecegi
yaratmak ve ekip kurmaktir (Sullivan ve Harper, 1996).

Liderlik organizasyonun amaci ve stratejisi dogrultusunda verimli bir
bilgi yonetimi i¢in kolaylastirict sartlar ortaya koymaktir (Hollsaple,
2000).

Heywood (2011, s. 495), liderligi bir davranis modeli veya kisisel bir nitelik

olarak ifade etmistir. Davranis modeli olarak liderlik, bir birey veya grup tarafindan,

daha biiyiik bir toplulugun ¢abalarini istenen amaglar1 elde etmede yonlendirmek tizere

kullanilan bir etkidir. Kisisel nitelik olarak liderlik ise, liderin bagkalar1 tizerinde etki

kullanabilmesine imkan veren karakter 6zelligine atifta bulunur; bu nedenle liderlik,

fiilen karizma ile es tutulur.

Liderlikle ilgili yapilan bir ¢aligmada liderlik tanimlari, kapsamlar1 yoniinden on

baslikta toplanmistir (Ergetin, 2000, S. 7):

o ok~ wnE

Grup siireclerinin odak noktasi olarak liderlik

Kisilik ve etkileri olarak liderlik

Uyma ve izlemeye yonelik ikna etme sanati olarak liderlik
Etkinin kullanilmasi olarak liderlik

Eylem ve davranis olarak liderlik

Inanc1 bicimlendirme olarak liderlik
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7. Amaglar1 bagarmanin bir araci olarak liderlik
8. Etkilesimin etkisi olarak liderlik

9. Farklilastiran bir rol olarak liderlik

10. Baslatici olarak liderlik

Sisman (2004, s. 4) liderlikle ilgili yapilan tanimlarda iizerinde durulan baglica
noktalarin, dzelliklere bagli olarak sahip olunan bir gii¢, Karar verme ve verilen kararlari
uygulayabilme giicii, gruba yon verme ve grup i¢inde esgiidiim saglama, ortak amaglar
dogrultusunda grubu etkileme, grupla birey arasinda gerceklesen etkilesim siireci,
mevcut amag, yapi, prosediir ve kurallar1 degistirebilme yetenegi vb. oldugunu

belirtmistir.

Liderligin 6ziinde temelde, yaraticilik, belirsizliklerle bas etme, risk alma,
duygusallik, degerler, meydan okuma gibi konular 6ne ¢ikmakta; esas itibariyle de
insanlarin duygu ve diisiincelerini belli hedeflere doniik olarak etkileyip
yonlendirebilme konusu 6nem kazanmaktadir (Sigsman, 2004). Liderlik temelde dort
boyutlu bir yaklasimi icermektedir. Birinci boyut liderin kendisidir. ikinci boyut liderin
karsisindaki kisiler, takimlar, gruplar veya &rgiit olmaktadir. Ugiincii boyut drgiit igi ve
dis1 kosullardir. Orgiit icindeki kosullar, kiiltiiriimiiz, degerlerimiz, iklimimiz, drgiit
disindaki kosullar ise paydaslarimizdir. Son boyut ise bunlarin zamansal yansimalaridir.
Giin gectikge liderlik teorilerine yeni bir kavram eklenmekte ve tartisilmaktadir. Bunun
temel nedeni ise, yukarida belirtilen boyutlarin karmasikligi ve siirekli birbirlerini
etkilemeleridir (Kegecioglu, 1998, s. 9-10).

2.5 Liderlik Yaklasimlari

Liderlik, yonetim alaninda olduk¢a yogun olarak calisilan bir konu olmustur.
Genel olarak, devletleri yoneten, birgok savasi kazanan veya belli bir dini yayan
insanlar lider olarak anilmaktadir. Bu liderlerin nasil lider olarak anildiklari, insanlar1
sahip olduklari biiyiik gii¢le nasil yonettikleri her zaman bir merak konusu olmus, bu
konu tizerinde birgok arastirmalar yapilmis ve bu merak uyandiran sorulara yanitlar

aranmaya caligilmistir. Fakat arastirmalar yapildikea liderlikle ilgili baz1 sorular
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cevaplanirken bazi yeni sorular akla gelmistir. Boylece, hala liderlikle ilgili
cevaplanmasi gereken sorular mevcuttur ve aragtirmacilar bu sorulari cevaplamak i¢in
cesitli caligmalar yapmaktadir. Liderligi ¢coziimleme noktasinda hem teorisyenler hem
de uygulayicilar biiylik ¢caba sarf etmislerdir. Bu ¢abalar sonucunda liderlik literatiiriine

5000’ den fazla ¢alisma ve 350’ den fazla tanim kazandirilmistir (Ergetin, 2000, s.3).

Gegmisten bu yana liderlikle ilgili pek ¢ok yaklagim ileri stiriilmekte ve liderlik
irdelenmektedir. Liderlik yaklasimlari tarihsel siireg igerisinde ele alindiginda, sirasiyla
Ozellik yaklagimlari, davranigsal yaklasimlar, durumsal yaklasimlar ve modern
yaklasimlar olarak siralanabilir. Her bir yaklagim bir dncekinin tamamlayicist 6zelligini
tasimaktadir. Ozellik yaklagimlariyla lider etkinliginin agiklanmasi yeterli olmayinca
davranigsal liderlik kuramlari, lider davranisi ve grup performansi arasindaki iliskiye
odaklanmistir. Davranigsal liderlik yaklasimiyla ortaya ¢ikan ideal lider 6zellikleri ve
ideal lider davranisi kavramlarindan sonra ise liderin etkinligini, liderlik bi¢imini
karsilastig1 duruma uygun olacak sekilde degistirebilmesine bagli goéren durumsal
yaklagim savunulmustur. Nihayetinde de bahsedilen lider merkezli ii¢c kuramin
ardindan, neo-karizmatik kuramlar ya da modern liderlik yaklagimlari olarak da anilan
paradigmalar lider ve izleyicileri arasindaki iliskiyi bir biitiin olarak ele almistir (Kiling,
Kasim 1995; Eren 1998’den akt., Comez, 2007).

2.5.1 Ozellikler Yaklasimi

Liderlikle ilgili temel yaklasimlardan ilki olan 6zellikler yaklagimi; etkili lideri,
etkili olmayan liderden ayiran onun dogustan getirdigi ozelikleridir varsayimi iizerine
kurulmustur. Bu yaklagimda bir liderin birtakim 6zelliklere sahip olmasi gerektigi, bu
ozelliklere sahip olmayanlarin ise lider olamayacag: savunulmustur. Ozellikler kurami
basligi altinda toplanabilen baz1 yaklagimlarda, 6zellikle basarili olmus bazi devlet
adamlar ve askerler incelenerek bunlarin belli bash liderlik 6zellikleri aragtirilmistir.
Bunun sonucunda, lider konumunda olan insanlarla ilgili ortak bazi 6zellikler
belirlenmeye ¢alisilmistir. Etkili liderin 6zelliklerine yonelik ¢ok sayida arastirma
yapilmistir. Northouse (2007), zeka, 6zgiiven, kararlilik, dogruluk ve sosyallik olmak
tizere bes temel liderlik 6zelligi 6ne siirmiistiir. Lider ile lider olmayanlarin
karsilastirilmasindan ¢ok, lider 6zellikleri ve etkili liderlik davranislar1 arasindaki iliski

karsilastirilmistir. Bu yaklasim, sadece lidere odaklandigi, durumu ya da izleyicileri
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dikkate almadigi i¢in elestirilmesine ragmen iizerinde en ¢ok c¢aligilan yaklagimlardan

biri olmustur.

2.5.2 Davranissal Yaklasim

Ozellikler yaklasiminin liderligi tam olarak aciklayamamasi arastirmacilari,
liderin 6zellikleri yerine liderin davraniglarina dogru yonlendirmistir. Liderlikle ilgili
davranigsal yaklasim; etkili lideri, etkili olmayan liderden ayiran onun sergiledigi
davranislardwr varsayimi tizerine kurulmustur. Bu yaklasim liderin 6zelliklerinden ¢ok
davraniglarina vurgu yapar ayrica liderligin gorev davranislari ve iligski davranislari
olmak tizere iki genel davranis tipinden olustugunu ileri siirer. Gorev yonelimli
davraniglar daha ¢ok orgiitsel amaclarla ilgili iken iliski yonelimli davranislar lider ile

izleyiciler arasindaki etkilesimle ilgilidir.

Bu yaklasim etkili liderlik i¢in bilgi ve yeteneklerin gerekliligini savunarak
liderligin 6grenilebilir ve gelistirilebilir oldugunu belirtir. Bu yaklasimda basarili olmus
liderlerin gosterdikleri davranislar incelenerek lider davraniglari profili belirlenmeye
calisilmigtir. Davranigsal kuram iginde yer alan baslica arastirmalar ise, Ohio
Universitesi Aragtirmalar1, Michigan Universitesi Aragtirmalari, Y6netim Gozenegi

Kurami (Rober Blake ve Jane Mouton) gibi ¢alismalardir (Sigsman, 2004, s. 6).

2.5.3 Durumsal Yaklasim

Liderlik konusunu arastiran arastirmacilar, belli bir tarihsel siire¢ i¢inde,
liderlikteki basarinin sadece liderlik 6zelliklerine ya da liderin tercih ettigi davranig
bi¢imine bagl olmadigi sonucuna varmiglardir. Boylece liderlik davranisindaki
basarinin oldukga farkli degiskenlere bagh oldugu goriilmiistiir (Celik, 2007, s. 17).
Liderlikte durumsal yaklasim; etkili lideri, etkili olmayandan ayiwran duruma gosterdigi
tepkidir varsayimi iizerine kurulmustur. Sosyal bilimciler liderligin (a) 6znel durum, (b)
yapilacak is ve (c) izleyenlere bagl olarak ortaya ¢iktig1 noktasinda birlesmektedir.
Yani her durum, her is ve herkes igin bahsedilebilecek bir liderlik yerine, duruma,
yapilacak ise ve izleyenlere gore degisen bir liderlik iizerinde durulmaktadir (Ozden,
2008, s. 90). Bu liderlik yaklagimi1 durumlardaki liderlige odaklanir ve lidere gesitli

durumlarda ne yapmasi ve ne yapmamasi gerektigini sOyler. Bu yaklasima gore, farkl
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ortam ve farkli gruplarda farkli liderlik davraniglart s6z konusudur. Bu baglik altinda
toplanan bazi yaklagimlar ise, Yol-Ama¢ Kurami, Fiedler’in Durumsal Liderlik Kurama,
Vroom ve Yetton’un Normatif Kurami, Paul Hersey ve Kenneth Blanchard’in Durumsal
Liderlik Kurami, Reddin’in U¢ Boyutlu Liderlik Kurami gibi yaklasimlardir (Sisman,
2004, s. 6).

2.5.4 Yeni Yaklasimlar

Ozellikler yaklasimina gelen elestiriler davranissal yaklasimlarin, davranissal
yaklagimlara gelen elestiriler de durumsal yaklasimlarin ortaya ¢ikmasina neden olmus
ancak durumsal yaklagimlarin gegerliligi tizerinde de tam bir goriis birligine
vartlamamis boylece yeni liderlik yaklagimlari ortaya ¢ikmistir. Vizyoner liderlik,
kiiltiirel liderlik, dontistimcii liderlik, karizmatik liderlik, etik liderlik, dagitimci liderlik,
cogulcu liderlik de bu yaklasimlardan bazilaridir. Ozden’e (2008, s. 102) gore de
gelecegin liderlerinin, sosyoekonomik dinamikleri uzlastirabilecek kadar esnek ve
kapsamli deger yargisina sahip olmas1 gerekecektir. Gelecegin liderleri ¢alisanlar
arasindaki kiiltiirel ve diisiinsel farkliliklara kars1 saygili ve duyarli olmali, ¢calisanlariyla
yeni iletigim bigimleri gelistirmeli, farkliliklar1 benimsemeyi ve onlarla yasamay1
Ogrenmeli, 6rgiitlerinin ig tanimini yeniden yapmali ve kurumlarini toplumsal degerlerin
yansimasina olanak saglayacak sekilde yeniden diizenlemelidir. Yeni degerler yeni
liderlik tiirleri dogurmustur. Farkliliklar1 kabul etmeyi ve tartismayi temel alan ¢ogulcu

liderlik de bu yeni degerleri tagiyan yeni bir liderlik tiirtidiir.

2.6 Cogulcu Liderlik

Hiyerarsi ve otoriteye dayanan geleneksel liderlik goriisii, bir kisinin bir grup
insan1 genel bir amaca ulagsmak i¢in etkileyebilmesi ve harekete gegirebilmesidir. Bu
liderlik anlayis1, bir kisinin yonetime egemen oldugu, ayricalikli ve basit bir liderligi
temsil etmektedir. Senge’e (2007, s. 363) gore geleneksel liderlik goriisii, insanlarin
giicstizliigi, kisisel goriise sahip ve degisim gii¢lerine hakim olamamalari, sadece birkag

bliyiik liderin giderebilecegi aciklara sahip olmalari tezine dayanir.
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Liderlikle ilgili yapilan cesitli aragtirmalar geleneksel liderlik goriigiiniin; emir
zinciri, iist diizey karar verme, kontrol gibi zorluklarla yiiz yiize gelmek i¢in yetersiz
oldugunu géstermistir (Bensimon ve Neumann, 1993°den akt., Kezar, 2000). Sezgiil’e
(2010) gore de geleneksel liderlikte kazan-kaybet olgusu, kliklesme ve gruplasma,
korku ve kontrole dayal1 bir yonetim tarzi gerek liderin gerekse isgdrenlerin verimini ve

sagligin1 olumsuz yonde etkilemektedir.

Bir kisinin yonetimde s6z sahibi oldugu geleneksel liderligin, belli insanlara
ayricalik tanidigr diisiincesi orgiitlerde yayginlagsmaya baslamistir. Kezar’a (1996) gore
de liderlikle ilgili alanyazin, 6nceki tek kiiltiirlii ve erkek egemen liderlik
tanimlamalarinin, grubun biitiin {iyelerinin katilimini saglamada basarisiz oldugunu
gostermektedir. Bu nedenle, tek¢il, ayricalikli ve basit olmaya egilimli liderlik

modellerinin goriislerini yeniden diistinmek gerekmektedir.

Bu nedenlerden dolay1, geleneksel liderlik anlayisi biitiin kurumlarda
tartisilmaya ve terk edilmeye baslamistir. Toplumun gelecekteki nitelikli insan giliciinii
yetistirme gibi ¢cok dnemli bir fonksiyona sahip egitim kurumlariin da geleneksel

liderlik anlayisindan hizla uzaklagmalar1 gerekmektedir.

Geleneksel liderlik modellerinin problemlerini ¢ozmek igin kadinlarin ve farkl
kiiltirlerden gelen insanlarin varsayimlarini yansitan alternatif liderlik modelleri
gelistirilmistir. Alternatif liderlik modelleri, kadinlarin ve farkli kiiltiirlerden gelen
insanlarin liderlik tarzi gibi belirli kimlikleri agik¢a ele almay1 benimsemektedir.
Kezar’a (2001) gore 6zellikle kadinlar kendilerine 6zgii, hiyerarsik olmayan, yetki
vermeye dayali bir liderlik anlayigina sahiptir. 1970 ve 1980’11 yillarda kadinlar ve
farkl kiiltiirlerden gelen insanlar, liderlik pozisyonlarina gelmeye baslamistir ancak bu
kisiler, hiyerarsik, tek yonlii giiclin oldugu, bireysel diisiincelere sik sik karsi ¢ikan
baskin liderlik roliine benzemeleri yoniinde tesvik edilmislerdir (Acker, 1993, Amey ve
Tombley, 1992, Astin ve Leland, 1991, Calas ve Smirich, 1992’ den akt., Kezar, 2001).
Benzesme olarak adlandirilan bu durum, hem birey hem de orgiit icin olumsuz bir
etkidir.

Alternatif liderlik modelleri, baslangigta cok umut verici olmasina ragmen

arastirmacilar sonrasinda bu yaklasimlarla ilgili gesitli problemler saptamistir. Alternatif
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modellerde temel problem, bu modellerin tekil liderlik varsayimlarini biiyiik 6lgiide
devam ettirmesidir. Bununla birlikte; alternatif liderlik modelleri, insanlar arasindaki
bliyiik farkliliklar1 oldugu kadar insanlar1 da siniflandirmaya ve kaliba sokmaya
caligabilir ayrica evrensel olarak goriilen makamsal liderlik bakis agisin1 yonlendirebilir.

Sonug olarak, alternatif modelleri bagka bir baskin model olmaya yonlendirebilir.

Hiyerarsi ve otoriteye dayanan liderligin kurumlarin karsilastigi zorluklarin
iistesinden gelmede yetersiz kalmasi ve alternatif liderlik modellerine iliskin saptanan
problemlerden dolayi katilimct liderlik modellerine ihtiyag duyulmustur. Kezar (2001),
katilimci liderlik modellerine ihtiyag duyulma nedenlerini; uzmanlik zenginligini kurum
geneline yaymak, sorumluluklar arttirmak, 6rgiitsel uyum problemlerini ele almak
olarak siralamistir. Baz1 katilimc1 modeller, dgrenen organizasyonlar, hizmetkar
liderlik, igbirlik¢i vb. liderlik modelleridir. Kezar (1998) katilimci modellerin paylastig
baz1 ortak ozellikleri siralamistir. Katilimei1 modellerde, liderlik bireyden ziyade bir
takim, grup veya toplulugu kapsar ve liderligin temeli olarak 6grenmenin rolii iizerinde
durulur. Gii¢ ve kontrolden ziyade yetki verilir buna bagl olarak da makamsal liderligin
yant1 sira makamsal olmayan liderlik de vurgulanir. Katilimci liderlik modellerini

benimseyen oOrgiitlerde orgiit ici karsilikli dayanisma ve baglilik s6z konusudur.

Maliyeti azaltma, hesap verme, kiiresellesme, teknolojiyi kullanma ve 6grenci
ciktilarii 6lgme gibi zorluklar gegmisteki liderlik bigimlerinden daha katilimci liderlik
bi¢imlerini gerektirmektedir (Rosener, 1990 dan akt., Kezar, 2000). Bu nedenle, egitim
kurumlarinin da aralarinda bulundugu bir¢ok kurum katilimci veya isbirlikgi liderlik
bi¢imlerine yonelmeye baslamistir. Egitim kurumlar1 da geleneksel liderlik goriisiinden
uzaklasarak katilimci liderlik modellerine dogru yonelmek icin ¢caba gostermekte; bunu
basarmak i¢in de 6gretmenler yonetime katilmalar1 konusunda tesvik edilmektedir.
Buradaki temel amag; 6gretmenlerin sorumluluklarini arttirarak yonetim siireglerine ve
dolayisiyla kararlara katilimlarin1 saglamak boylece de alinan kararlar1 ve okullarini
daha ¢ok benimsemelerini saglamaktir. Okullarda tiim paydaslara yetki verilerek
yonetimde sz sahibi olmalar1 saglamak ve yetkiyi paydaslara dagitmak paydaslarin
kendilerini liderlik siirecinin igerisinde olduklarini hissettirecek dolayisiyla paydas

memnuniyeti artacak ve karsilikli dayanisma ve baglilik olusacaktir.
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Katilimci liderlik modelleri, katilimcilarin kendilerini liderlik siirecinin
icerisinde hissetmesini gerektirmekte ve orgiit basarisi i¢in iletisimi vurgulamaktadir
(Astin ve Leland, 1991, Bensimon ve Neumann, 1993, Rosener, 1990, Tierney, 1989’
den akt., Kezar, 2000). Bir baska deyisle, bu liderlik modelinde tek bir kisi yerine
kurumda yer alan biitiin ¢alisanlarin kendilerini liderlik siirecinin igerisinde
hissetmeleri, siirekli iletisimde ve etkilesimde bulunmalar1 6nemlidir. Bu modeller
hiyerarsik olmamaya egilimlidirler ve genel bir amag, goriis birligi, paylasilan degerler,
anlasilma ve takim ¢alismasina odaklanmaktadirlar. Birgok akademisyen de bu
modellerin en az tartismali ve en ¢ok basarili yol olduguna inanmaktadir. Ancak
katilimc1 modelleri uygulamadaki temel zorluk, insanlara liderlik siire¢lerinin iginde
oldugunu hissettirmede ve bireyler arasindaki iletisimi kolaylastirmada onlara yardimci

olacak yollar bulmaktir (Kezar, 2000).

Katilimc1 modeller agik gibi goriinen modeller olmalarina ragmen insanlar

kuruma uyum saglayamamaktadir. Uyum saglayamama nedenleri s0yle siralanabilir

(Kezar, 2000):

o Tekil bir liderlik yaklagimi ortaya ¢ikmaktadir. Katilime1 modellerin
kapsayict oldugu iddia edilse de uygulamada bir¢ok insan liderligin disinda
kalmakta ve cesitli sesler dahil edilmemektedir.

. Katilimci liderlik tarzi asimile olmaktadir. Kurumun liderlik inanislarina
uymadigini hisseden kisiler kiiltiire uymalari i¢in zorlanmaktadir.

. Insanlar uyuma zorlanmaktadir. Bazi eylemler zorlayici olarak
algilanmaktadir.

. Giig ile ilgili farkindalik eksikligi vardir. Yeni kiiltiir i¢cin yapilan degisim
giicte de degisim olusturmaktadir. Giicii kaybeden insanlar kurumun kendisine

daha az deger verdigini hissetmektedir.

Kezar’a (1998) gore katilimc1 modeller genel bir amag, goriis birligi, paylasilan
degerler ve uzlasmaya odaklanirken; gruplar arasi iligkilere, catigsmaya veya glice ¢cok az
deginmistir. Ayrica, katilimci liderlik modelleri 6rgiitsel uyum, grup diisiincesi ve
iletisim bozuklugu gibi orgiitsel problemleri hafifletememektedir. Aksine, tiim seslerin

duyulmasini saglayan 6zel mekanizmalarin olmadigi, paylasilandan ziyade ¢oklu bakis
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acilarmin aranmadig1 ve uzlagsma saglama siirecinde istemeden 6ziimsemeye tesvik
etmeye egilimin oldugu celigkili bir ¢evre gelistirebilir. Goriis birligi saglamaya
calismak ve ortak noktalara odaklanmak kapsamli liderlik kiiltiirlerinin gelismesini
engellemektedir. Hem hiyerarsik hem de toplu liderlik yaklasimlari iizerine yapilan
aragtirmalar, orglitsel uyumun 6nemli bir problem oldugunu ve 6rgiitiin potansiyelini
felce ugrattigini; 6zellikle kadinlarin hiyerarsik olmayan, yetkilendirme temelli, toplu
vb. kendilerine 6zgii bir liderlik anlayisina sahip oldugunu; kollektivist topluluklarda
kadinlarin kiigiimsenen farkl diistincelere sahip oldugunu gostermistir. (Ayman, 1993,

Bensimon ve Neumann, 1993” dan akt., Kezar, 2001).

Bu yeni yaklasimlarin ¢esitli sesleri dahil edecegi ve orgiitsel uyum problemini
¢ozecegini destekleyen deneysel bir kanit bulunmamaktadir. Kezar (2001) liderlik
cevrelerinin orgiitsel uyumu azaltmay1 nasil saglayip saglayamadigini test ederek
deneysel bir kanit saglamay1 amaglamistir. Ayrica igbirlik¢i liderligin gesitli sesleri
dahil edip etmedigini arastirmistir ve orgiitsel uyumun katilimer liderlik ¢evrelerinde bir
sorun yarattigini bulmustur. Son bes yildaki alanyazin da, katilimci modellerin, orgiitsel
uyum problemlerini gidermek ve kapsayici bir kiiltiir yaratmak i¢in 6nemli olan ¢ok
sesliligi ve gesitliligi tagtyip tasimadigini tartismaya baglamistir. Sonug olarak da diger
alternatif modellerin bazi ilkelerine dayanan, orgiitsel problemleri hafifletmek i¢in yeni

bir yol saglayan ¢ogulcu liderlik modelleri ortaya ¢ikmustir.

Kezar (1996), yapmis oldugu ¢alismada iiniversitelerin 6rgiitsel uyum (liderlik
stilleri ve ¢evre arasindaki uyum), grup diistlincesi (farkli bakis agilarinin susturulmasi
stireci) ve iletisim bozuklugu (hiyerarsikten daha katilimci liderlik ¢evrelerine
yonelmeleri sirasinda) olmak tizere ii¢ temel orgiitsel problemle neden yiiz yiize
geldigini tartigmistir ve bu orgiitsel problemleri (6rgiitsel uyum, grup diisiincesi, iletisim
bozuklugu) hafifletmek icin bir yol saglayan ¢ogulcu ve ¢ok kiiltiirlii liderlik

alanyazinini etraflica incelemistir.

Cogulcu bir liderlik kiiltiirii gelistirmenin amaci, ayricalikli, basit ve kismi
liderlik temsillerini ortadan kaldirmaya ¢alismaktir. Clinkii ayricalikli, basit ve kismi
liderlik; uyum sorunu, grup diisiincesi ve orgiitsel iletisim bozukluguna yol agabilir.
Eger ¢oklu liderlik betimlemeleri ve kisisel tanimlamalar kabul edilir ve onaylanirsa

orgiit katilimcilan karsilastirma yapmaya, miizakerede bulunmaya ve belki de farkl
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bakis acilarin1 ve modellerini degerli bulmaya bile baslayabilir. Sonug olarak bu bakis

acilarii kabul ederek kismi bakis agilarinin 6tesine gegilebilir (Kezar, 1996).

Hiyerarsik liderlik modelleri daha ¢ok makamsal liderlere odaklanirken
kapsamli liderlik, liderden baska insanlara da liderlik deneyimleri sunmay1
amaclamaktadir. Katilimer liderlik modellerinin uygulanmasiyla yonetim siireclerine
daha fazla insan katilabilmektedir ancak Kezar’a (2000) gore liderlik siireclerine daha
fazla kisi katilmasina ragmen kapsamlilig1 saglayacak bir mekanizma eksikligi s6z
konusudur. Bir bagka deyisle, katilim vardir ancak yeterince kapsamli degildir.
Orgiitteki biitiin insanlar liderlik siireglerine katmak igin yollar 6neren bir liderlik
cergevesi, rehberi veya modeli yoktur. Bu nedenle Kezar (1996) ilk olarak liderligi
yeniden kavramsallastirmaya ihtiya¢ duyuldugunu destekleyen alanyazini sunmustur ve
umut verici bir yol olarak da biitiin bireylerin bakis agilarini dikkate alan ¢ogulcu
liderligi 6nermistir. Bir bagka deyisle Kezar, liderligi yeniden test etmeyi ve daha

kapsamli bir liderlik insa etmeyi amaglamistir. Daha kapsamli bir liderlik;

@) Formal liderlik pozisyonlarini elde etmede farkli grup ve bireylere
yardimci olabilir,

(b) Farkl1 grup ve bireylerin geleneksel modelleri benimsemesini
engelleyebilir,

(© Orgiit katilimcilarina liderlikle ilgili daha ¢ok sz hakki verebilir,

(d) Orgiit katilimcilarinin, farkli liderlik anlayislarinda miizakereye
varmasina yardimei olabilir,

@) Daha etkili liderlik siireglerine yonlendirebilir.

Bireyin 6znelligini, onun degerlerinden bagimsiz olarak diisliniilemeyecegini
vurgulayan yeni yonetim paradigmalari, orgiitlerdeki farkliliklari kabul etmeyi ve bu
farkliliklar1 dogru degerlendirip, yonetmeyi gerekli kilmaktadir. Ayrica, farkliliklar
onaylamamak veya bastirmak, orgiitiin hedeflerine ulasmada yetersiz ve verimsiz
olmasina yol acan 6nemli bir problemdir. Kezar (1996) da, daha kapsamli olarak
nitelendirdigi cogulcu liderlik ile farkliliklarin farkindaligini arttirmay: vurgulamistir.
Bu farkindalik, farkliliklar1 kabul etme ve tartisma konusunda bireylere ve kurumlara

yardimci olacaktir.
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Kezar (1996), cogulcu liderlik kiiltiirlerini gelistirmek igin {i¢ 6nemli ilke
onermektedir. Cogulcu liderlik kiiltiirlerini gelistirmek i¢in oncelikle kimliklerin,
makamin ve gii¢ iligkilerinin farkinda olmak, liderlikle ilgili farkl kisisel anlayislar
kabul etmek ayrica farkli kisisel liderlik anlayislar1 arasinda miizakerede bulunmak

Onemlidir.

Cesitli sesleri ve liderlik bakis acilarini karar vermeye tamamen dahil etmek icin
tasarlanmis yeni bir liderlik gergevesi olan “cogulcu liderlik”, okullarda liderlik
stireglerini ve liderlerin roliinii diisiinmemiz i¢in yeni bir yaklagim sunmaktadir. Bu
Taylor Cox’un ¢ogulcu orgiitler kavramina dayanmaktadir. Cogulcu liderlik kiiltlirtini
benimseyen bir okulda, okuldaki ¢esitli fikirlerin tamamindan yararlanir. Kezar’a
(2000) gore g¢ogulcu liderlik kiiltiirii bireyleri birbirine baglayan, ¢atigsmalari azaltan,
orgiitsel uyum problemlerini en aza indirgeyen yansitici ve elestirel bir kiiltlirdiir.
Yansitici olmak, giiciin, makamin ve kimligin farkindaligin1 gelistirmede; elestirel

olmak da ortaya ¢ikan gesitli bakis agilarini miizakere etmede 6nemlidir.

Kezar, yiiksekdgretimde ¢ogulcu inanglari ve ilkeleri igeren “sosyal degisim
liderlik modeli” ve “kiiltiir takimlar1” seklinde adlandirilan iki modelden s6z etmistir.
Bunlardan sosyal degisim liderlik modeli; bir kisinin kimliginin ve inang¢larinin 6z
farkindaligina vurgu yapar ve bakis agisi, gii¢, farkliliklar gibi geleneksel ve katilimci
modeller tarafindan 6nemsenmeyen konularin altin1 ¢izer. Kezar (1998), cogulcu
liderlik modeli baglaminda, ¢esitlilik arz eden etkili bir liderlik ¢evresinin 6

ozelliginden s6z etmektedir:

(a) Farkli kiiltiirel normlar ve bu normlarin iletisim, problem ¢dzme ve ¢atigsma
iizerindeki etkisi anlagilir.

(b) Farkl1 bakis agilari iiretilir ve insanlarin sahip olabilecegi ¢esitli liderlik
anlayislar1 kabul edilir.

(c) Bireysel ve toplu biiyiime arzulanir.

(d) Yeni deneyimlere ve siireclere aciktir-diger insanlarin bakis agilari, problem
cozme teknikleri ve iletisim tarzlar1 6grenilir.

(e) Oz farkindalik vurgulanur.

(f) Farkl1 bakis agilarina katkida bulunabilecek gii¢ farkliliklarinin farkindadir.
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Bir orgiitiin, varliginit devam ettirmek ve etkililigini saglamak a¢isindan bas
etmesi gereken bazi sorunlar ortaya ¢ikabilir. Bunlardan biri, farkliliklarin
onaylanmamasi veya bastirilmasi sonucunda ortaya ¢ikar, bu durumda orgiit
verimsizlesir ve amaglarina ulasamaz. Orgiitlerde kiiltiirel cesitlilige odaklanan
aragtirmalar farkliliklar1 kabul etmemenin verimsizlige yol agacagini, kaliteyi
azaltacagini, Orglitii amaclarina ulastirmada yetersiz kalinacagini gostermektedir (Cox,
1993’ dan akt., Kezar, 2000). Bu liderlik tiirtinde kiiltiirel ¢esitlilik, farkliliklar ve bu
farkliliklarin anlasilmasi tizerinde durulmasi gereken konulardir. Cogulcu liderler
yagsamin biitiin boyutlarindaki gesitlilige deger verirler. Dieser’a (1997) gore de ¢ogulcu

bir lider olmak i¢in kiiltiirel kimlik gelisiminin anlasilmasi ve fark edilmesi 6nemlidir.

Bazi insanlar, farkliliklar1 kucaklamak ve desteklemek kavramlari ile kendisini
rahatsiz hissedebilir. Cogulcu liderlik bu problemlere meydan vermez. Ciinkii bu
liderlik hem ortak nokta bulmay1 hem de farkliliklar1 kucaklamayi ister. Kezar’a (2000)
gore cogulcu liderlik egitim kurumlarina essiz yararlar sunar. Ornegin, okullar énceleri
gbzden kagmis etkili, becerikli liderler veya liderlik siireclerinin farkina varmaya
baslayabilir ¢iinkii insanlar egemen olan liderlik semalarinin arka planini sorgulama
konusunda hig cesaretlendirilmemistir. Ek olarak, cogulcu liderlik, liderlikle ilgili farkli
inanglar i¢in alan saglar. Boyle bir okulda bireyler, onlari rahatsiz eden liderlik
degerlerini benimsemeleri i¢in baski hissetmezler. Cogulcu liderlik, cesitlilige daha
sicak bakmak ve daha kapsamli olmak i¢in ¢ok kiiltiirlii veya cesitli bir ¢evre

olusturmaya kendini adamis egitim kurumlarina yardime1 olabilir.

2.6.1 Cogulcu Liderligin Onemi ve Gerekgesi

Yukarida yer verilen agiklamalara gore, cogulcu liderlige ihtiya¢ duyulma

nedenleri sdyle siralanabilir:

1. Hiyerarsik liderlik modellerinin kurumlarin kars1 karsiya kaldig1 bazi
problemleri ¢cozememesinden dolay1 kurumlar hiyerarsik liderlik modellerinden
uzaklasip daha katilimci liderlik modellerine yonelmeye baslamiglardir. Ancak buna
ragmen kurumlar birtakim sorunlart ¢6zmekte yetersiz kalmistir. Bu sorunlar; orgiitsel
uyum, grup diisiincesi ve iletisim bozuklugudur. Bu problemleri ¢ogulcu veya ¢ok

kaltirla liderlik hafifletebilir.
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2. Katilimer liderlik tam katilimi saglayamamaktadir. Katilimer liderlik
biitiin paydaslarin goriislerini karar vermeye dahil edememekte, ortak noktalar bulmaya
calisarak farkliliklarin meydana getirdigi zenginligi degerlendirememekte ve insanlari
farkinda olmadan mevcut kiiltiire uymalar1 yoniinde zorlamaktadir. Cogulcu liderlik

daha kapsamli bir liderlik modeline olan ihtiyaci karsilayabilecek niteliktedir.

3. Cogulcu liderlik, geleneksel, alternatif ve katilimci liderlik modellerinde
onemsenmeyen gruplar arasi iliskiler, catisma ve gii¢ gibi olgulara daha ¢ok vurgu

yaparak daha kapsamli ve etkili bir liderlik ¢evresini garanti etmektedir.

4. Geleneksel, alternatif ve katilimer modeller orgiitsel uyum problemlerini
gidermek ve kapsayici bir kiiltiir yaratmak i¢in 6nemli olan ¢ok sesliligi ve ¢esitliligi
tasimamaktadir. Katilim1 saglamada umut verici bir yol sunan katilimer liderlik, goriis
birligi saglama ve ortakliklara odaklanarak kapsamli liderlik kiiltiiriiniin gelismesini
engellemektedir. Cogulcu liderlik daha kapsamli bir liderlik kiiltliriiniin gelismesini

saglamada kurumlara yardime1 olabilecek bir ¢ergeve sunmaktadir.

5. Farkliliklar1 onaylamamak veya bastirmak, orgiitiin hedeflerine ulasmada
yetersiz ve verimsiz olmasina yol agar. Bu farkliliklar onaylanmazsa; insanlar kuruma
uyum saglayamamakta, baskin goriisii kabul etmeleri yoniinde zorlanmakta, yeterli ve
acik bir iletisim olmamaktadir. Geleneksel, alternatif ve katilime1 modeller farkliliklar:
tartismak ve onaylamak i¢in bir araca sahip degildir. Bu araci elde etme konusunda

kurumlara yardimer olabilecek liderlik yaklagimi cogulcu liderliktir.

6. Bazi insanlar katilimer liderlik 6zelliklerini daha uzlagsmaci bulsa da bu
stire¢ ¢esitli sesleri kapsamay1 saglayamamaktadir. Daha kapsamli bir liderlik ¢evresine
gecis, kamplisteki gli¢ dinamiklerinin degismesini igerir. Bu siire¢ acik bir sekilde

tartisilmali ve onaylanmalidir.

2.6.2 Cogulcu Liderligin Boyutlart

Cogulcu liderlikle ilgili alanyazin incelendiginde ¢ogulcu liderligin farkliliklar:

kabul etme ve tartisma, yonetim stireglerine katilim, problem ve catismalar1 ¢6zme
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olmak {izere ii¢ boyuta sahip bir liderlik modeli oldugu sdylenebilir. Cogulcu liderligin

boyutlart ve her bir boyut iizerinde durulan temel noktalar Tablo 1°de verilmistir.

Tablo 1 Cogulcu Liderligin Boyutlari

Boyutlar

Cogulcu Liderlik Ozellikleri

1.Boyut: Farkhiliklar1 Kabul Etme ve Tartisma

Farkliliklarin farkindaligim arttirir.
Farkliliklan tartigma ve kabul etme konusunda yardimci olur.
Farkliliklar1 onaylar.

Farkliliklar1 onaylamak i¢in tasarlanmis yollara sahiptir.

Farkl1 bakis agilarin1 degerli olarak gormeleri i¢in bireyleri cesaretlendirir.

Farkliliklar1 kabul etmeyi benimser.

Bir kisinin kimliginin ve inanglarinin 6z farkindaligina vurgu yapar.

Bakis agis1, gii¢ ve farkliliklar gibi katilimer modeller tarafindan
onemsenmeyen konularin altini ¢izer.

Gliciin, makamin ve kimligin farkindaligini gelistirir.

Ortaya c¢ikan cesitli bakis agilarini miizakere eder.

Farkli bakis acilar karsilastirilir ve degerlendirilir.

Ortak noktalar ve farkliliklar1 kucaklamayi arzular.

Coklu liderlik anlayislar1 kabul goriir.

Yeni deneyimlere ve siireclere agiktir.

2.Boyut: Yonetim

Siireclerine Katilim

Biitiin bireylerin bakis agilarini dikkate alir.

Insanlarin liderlik siireclerinin icinde olduklarin onlara hissettirir.
Biitiin insanlar liderlik siirecine katar.

Farkli kiiltiirleri orgiitsel yapi ile biitlinlestirir.

Fikirlerin tamamindan yararlanir.

Liderlik bakis agilar1 karar vermeye dahil edilir.

Orgiitteki gesitli fikirlerden yararlanir.

Coklu bakis acilar ve goklu liderlik kabul edilir.

3.Boyut:

Problem ve

Catismalari

Cozme

Bireyler arasindaki iletisimi kolaylastirir.
Gruplar arasi ¢atigmay1 azaltir.
Onyargilari aza indirir.

Bireyleri birbirine baglar.

Catigmalar1 azaltir.

Orgiitsel uyum problemlerini azaltir.
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2.6.3 Cogulcu Liderligin Yararlar

1.

Cogulcu liderlik sayesinde egitim kurumlari, dnceleri gozden kagmis
etkili, becerikli liderler veya liderlik siireclerinin farkina varmaya
baslayabilir. Ciinkii insanlar egemen olan liderlik semalarinin arkasina
bakmak i¢in hig cesaretlendirilmemistir. Bu nedenle, 6gretmenler

yonetime katilma konusunda cesaretlendirilmeli ve tesvik edilmelidir.

Cogulcu liderlik, liderlikle ilgili farkli inanglar i¢in alan saglar. Bu
durum, egitim kurumlarinda paydaslarin yonetime aktif katilimini saglar

boylece okullarin problem ¢6zme kapasitesi artar.

Cogulcu liderlik kiiltiiriintin gelistirildigi bir okulda bireyler, onlar1
rahatsiz eden liderlik degerlerini benimsemeleri i¢in bask: hissetmezler.
Boylece, egitim kurumlarinda paydaslar goriislerini 6zgilirce savunabilir

bu da orgiite baglilig: gelistirir.

Cogulcu liderlik, gesitlilige daha sicak bakmak ve daha kapsamli olmak
icin ¢ok kiiltiirlii veya ¢esitli bir gevreye sahip olan egitim kurumlarina

yardimei olabilir.

2.6.4 Cogulcu Kiiltiir Stratejileri

Kezar (2000) cogulcu bir liderlik kiiltiirii olusturmak icin 3 temel stratejiden s6z

eder:

1. Giiciin, makamin ve kimligin farkindaligini gelistirme: Grup baglihig

tarafindan yaratilan giiciin veya onyarginin farkinda olma énemlidir. Giig
kosullariin etkisi anlagilmadiginda ve gii¢ kosullartyla ilgili farkli bakis
acilar1 goriilmediginde etkili iletisim zarar goriir. Egitim kurumlarinda,
ozellikle giice sahip olan makamsal liderler, okul yoneticiligi makaminin
bakig agilarini nasil etkiledigini derinlemesine diisiinmeli ve bu anlayisi

paydaslarla olan iletisiminde bilgilendirmek igin kullanmalidir.
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2. Coklu bakis agilarini ve ¢oklu liderligi kabul etme: Bireyler farkli bakis
acilarini1 ve modellerini kiyaslamaya, orta yol bulmaya ve hatta agikca
takdir etme firsatina ihtiyag¢ duyarlar. Egitim kurumlarinda, 6zellikle
karar alma siireglerinde, farkli bakis agilari bir engelden ziyade o6rgiitiin
gelisimine katki saglayacak bir firsat ve zenginlik olarak goriilmeli;
paydaslar da bu farkli bakis agilarin1 degerli gormeleri igin

cesaretlendirilmelidir.

3. Arabuluculuk: Arabuluculuk, insanlarin kendi sinirlarini asmasi igin
onlara yardimci olan 6nemli bir stratejidir. Egitim kurumlar1 biitiin
liderlik bakis agilarindan degerli olan1 belirlemek zorundadir. Bu nedenle
okul yoneticileri, paydaslart farkli bakis agilarin1 sunmalari,

karsilastirmalar1 ve degerlendirmeleri igin tesvik etmelidir.

2.6.5 Liderlik Siirecindeki Diigiinceleri Devreye Sokma Stratejileri

Liderlik siirecine gesitli sesleri ve diisiinceleri dahil etmek igin

yararlanilabilecek 8 strateji sOyle siralanabilir (Kezar, 2000):

1. Okullarda paydaslarin tamamui tarafindan yeniden incelenen bir olumsal
liderlik modelini tanimla ve miizakerede bulun.

2. Paydaslara baski yapan deger, yaklagim veya ilkeleri harig¢ tutarak
miimkiin oldugunca agik ve kapsamli bir modelle baglantili olan
degerleri dikkatlice seg.

3. Modeli diizeltmek i¢in yollar ara.

4. Bireysel farkliliklara deger ver ¢ilinkii modelin kendi bakis agilarini
temsil etmedigini hisseden insanlar daima olacaktir.

5. Paydagslar bir seyler yapmalari i¢in zorlamaktan ziyade okulun liderlik
modeline uyum saglamalari igin onlarla miizakerede bulun.

6. Paydaslarin ni¢in kurumun liderlik tanimlamasina uymasi gerektigini
acik, secik belirt.

7. Modeli paydaglara tanittiginda onlarin ¢esitli bakis acilarini akilda tut ve

modelin anlasildigindan emin olmak i¢in modele farkl bir agidan bak.
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8. Okul paydaslarinin birbirinden bir seyler 6grendigi bir 6grenme ortami

olusturmak i¢in cabala.

2.7 Cogulcu Ortamlarda Egitim Liderligi

Egitim kurumlar1 6grenci, 6gretmen, yonetici, veli, destek personeli gibi birgok
paydasa sahip olan kurumlardir. Boylesi bir kurumda birgok farkli kiiltiirel kimlikte
birey bulunmaktadir. Bu durum, egitim kurumlarinin ¢ogulcu bir yapiya sahip
oldugunu gostermektedir. Ayrica egitim kurumlarinin biitiin paydaslarinin farkl
beklentilere, ihtiyaglara ve arzulara sahip olmasi da bu kurumlarin ¢ogulcu bir yapiya
sahip oldugunun baska bir gostergesidir. Sosyal, politik, ekonomik islevlere sahip
okullar, paydaslarinin beklenti ve talepleri ile karsi karsiya kalmaktadir. Basariy1 elde
etmek i¢in egitim kurumlarinin bu talep ve beklentilere cevap verebilmesi
gerekmektedir. Boylesi ¢ogulcu bir yapiya sahip olan okullarda ¢ogulcu liderlik

uygulamalarinin daha basarili sonuglar dogurabilecegi sdylenebilir.

Egitim kurumlarinin paydaslar yas, cinsiyet, din, dil, kisilik, sosyo-kiiltiirel,
sosyo-ekonomik ozellikler bakimindan farkli oldugundan dolay1 bu farkliliklarin dogru
yonetilmesi ve degerlendirilmesi 6nemlidir. Farkliliklar dogru bir sekilde degerlendirilip

yonetildigi zaman okulun amaglarina ulagilabilecegi ve niteliginin artacagi sdylenebilir.

Turan ve digerlerine (2013) gore cagcil gelismeler, liderlik yaklagim ve
modellerine farkliliklar1 da kapsayan yeni boyutlarin eklenmesini zorunlu kilmaktadir.
Bu durumun egitim ve egitim liderligi lizerinde de etkileri bulunmaktadir. Ayrica egitim
sisteminin basarist, iilkelerin giiclerini etkilemektedir. Bu bakimdan degisimi ve
o0grenmeyi kolaylastiran ¢ogulcu yaklasimlari ise kosmak gerektigi diistiniilebilir.
Biinyesinde ¢esitliligi barindiran okullarin, gogulcu bir anlayis ile yonetilmesinin,
egitim kurumlarindan talep edilen ve cesitlilik arz eden beklentileri karsilamada faydali
bir yaklasim olacagi sdylenebilir. Bu baglamda, topluma hizmet gétiiren okullarin
cogulcu bir bakis acis1 ile yonetilmesi, s6z konusu hizmetten yararlananlarin

memnuniyetini artirabilir. Bununla birlikte, cogulcu liderlik sayesinde, farkliliklara
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saygt duyan, okul i¢inde dengeli bir ¢esitliligin olusmasin1 amaclayan ve farkliliklardan

O0grenmeyi temele alan bir yonetim anlayisiyla, okullarin etkililigi arttirilabilir.

Farkliliklar1 1yi yonetebilmek, farkliliklar1 tanimayi, bu farkliliklara saygi
duymayi ve onlari iyi degerlendirmeyi kapsamaktadir. Okullardaki bu ¢ogulcu yapidan
kaynaklanan cesitlilik ve farkliliklari iyi yonetebilmek, okulu etkili ve basarili kilmanin
on sartidir. Walker ve Quong’a (1998) gore farkliliklarin okul agisindan degeri
asagidaki dort temel baglikta toplanabilir:

o Insanlarin farkliliklar: digerleri tarafindan degerli olarak goriildiigii zaman daha
1yi ¢alisir.

o Gruplarda yer alan insanlar, kendi bireysel veya grup farkliliklarinin tanindigina
ve okul yagsamina yansitildigina inandiklar1 zaman daha sinerjik ¢alisir.

o Farkliliklarin degerli oldugu okullar, kendi toplumlarinin sartlarina ve bu
sartlarda olusan ¢oklu degerlere daha duyarlidir.

o Farkli oldugu diisiiniilen insanlar daha anlamli ve verimli ¢alisma yollar1 bulur..

Walker ve Quong (1998), okul liderlerinin farkliliklardan 6grenebilmeyi

saglamasi i¢in dort temel stratejinin 6nemine dikkat ¢gekmistir. Bunlar:

Giliven ve glivensizligi ayni1 anda yasamak,
Degisim i¢in bir gii¢ olarak gerilimi kullanmak,

Farkl1 kiiltiirel degerleri paylagsmak,

N

Farkliliklardan 6grenme i¢in bir strateji olan ¢ift ilmekli 6grenmeyi

kullanmaktir.

Bu baglamda, gesitliligin getirdigi zenginligi liderlik uygulamalarina
katabilmenin veya ¢ogulcu liderlik uygulamalarinin, okul niteligi tizerinde 6nemli bir

etkiye sahip oldugu soylenebilir.
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BOLUM III

3 YONTEM

Bu boliimde arastirma deseni, evren ve 6rneklem, veri toplama araglari, verilerin

toplanmasi, verilerin ¢oziimlenmesi ve yorumlanmasina yer verilmistir.

3.1 Arastirma Deseni

Okul yoneticilerinin ¢gogulcu liderlik davranislarini incelemeyi amaglayan bu
arastirma; nitel ve nicel arastirma desenlerinin bir arada kullanildig1 karma yonteme
dayal1 bir calismadir. Arastirmada, dnce nitel daha sonra nicel veri toplama yonteminin
kullanildig1 kesfedici desen tercih edilmistir. Creswell ve Clark’a (2007, s. 77) gore
kesfedici desende dnce ¢alismanin nitel sonrasinda ise nitel kisimdan elde edilen
sonuglara dayanarak nicel kismi tasarlanir ve sonuglara ulasilir. Bu desende dnce nitel
6lecme araci gelistirilir, bu aragla toplanan nitel veriler analiz edilir ve nitel sonuglara
ulagilir. Sonrasinda ise bu nitel sonuglara dayali olarak nicel 6l¢gme araci gelistirilir,
nicel veriler toplanir, analiz edilir ve nicel sonuglara ulasilir. Ozetle, kesfedici desende
ilk olarak nitel veriler toplanir ve bunun sonuglarindan yola ¢ikarak nicel 6lgme aract
gelistirilir. Nitel ve nicel aragtirma yonteminin birlikte kullanildig1 bu arastirmanin nitel
verileri yari-yapilandirilmis goriisme teknigi ile toplanmistir. Arastirmanin nicel kismi
icin ise Cogulcu Liderlik Olcegi (CLO) gelistirilmis ve nicel veriler bu dlgek yardimiyla

toplanmustir.

3.2 Evren ve Orneklem

Aragtirmanin genel evrenini, Milli Egitim Bakanligi’na bagli resmi anaokulu,
ilkokul, ortaokul, ilkogretim okulu ve liselerde gorev yapan yoneticiler ve 6gretmenler
olusturmaktadir. 2012-2013 ve 2013-2014 6gretim yilinda Afyonkarahisar merkez ilge
ve merkez ilgeye bagh kdylerde Milli Egitim Bakanligi’na bagli resmi 133 anaokulu,
ilkokul, ortaokul, ilkdgretim okulu ve lisede gérev yapan 133 okul yoneticisi ve bu

okullarda calisan 7831 6gretmen calisma evrenini olusturmaktadir.
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Bu arastirmanin nitel kismi i¢in amagli 6rnekleme yontemlerinden maksimum
cesitlilik ornekleme teknigi ile 24 okul belirlenmistir. Maksimum cesitlilik 6rneklem
tekniginden yararlanirken egitim kurumunun tiiri (anaokulu, ilkdgretim, lise vb.) ve
okul yoneticilerinin cinsiyetleri goz oniline alinmistir. Egitim kurumu agisindan gesitlilik
saglamak amaciyla 2 anaokulu, 4 ilkokul, 3 ortaokul, 6 ilkdgretim okulu, 2 Yatil1 il
Bolge Okulu, 5 meslek lisesi, 1 Anadolu Ogretmen Lisesi, 1 Fen Lisesi, 1 Anadolu
lisesi 6rnekleme dahil edilmistir. Cinsiyet agisindan da bir ¢esitlilik olusturulmaya
calisilmigtir. Bunu bagarmak i¢in de Afyonkarahisar merkez ilge ve merkeze bagl
koylerde caligsan 6 kadin okul miidiirii ve 6 kadin okul miidiir yardimcisiyla goriismeler
yapilmistir. Afyonkarahisar merkez ilgede ve merkez ilgeye bagl kdylerde, anaokulu,
ilkokul, ortaokul, ilkdgretim okulu ve liselerde ¢alisan 24 okul yoneticisi aragtirmanin
nitel kisminin 6rneklemini olusturmustur. Arastirmanin nitel kismina katilan okul
yoneticilerinin gorev yaptigi okullar Ek A’da; arastirmanin nitel kisminin rneklem
grubunu olusturan ve ¢alismaya goniillii olarak katilan okul yoneticilerinin kisisel
ozelliklerine iligskin bulgular ise Tablo 2’de verilmistir. Arastirmanin nicel kisminin
katilimcilar1 belirlenirken; daha giivenilir sonuglara ulagmak i¢in, aragtirmanin nitel
kisminda goriisiilen okul yoneticilerinin ¢alistigi okullarda gérev yapan 6gretmenlere
ulagilmistir ve nitel kisimda belirlenen 24 okulda gbrev yapan 327 dgretmen
arastirmanin nicel kisminin 6rneklemini olusturmustur. Arastirmanin nicel kisminin
orneklem grubunu olusturan ve ¢alismaya goniillii olarak katilan 6gretmenlerin

demografik 6zelliklerine iliskin bulgular Tablo 3’te verilmistir.
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Tablo 2 Arastirmanin Nitel Kismina Katilan Okul Yéneticilerinin Kisisel Ozellikleri

Degisken Diizey f
1-Cinsiyet Kadn 12
Erkek 12
Toplam 24
2-Ogretmenlik Hizmet Siiresi ~ 0-5 yil 9
6-10 y1l 8
11-15 yil 4
16-20 yil 2
21-25 y1l 1
Toplam 24
3-Yoneticilik Hizmet Siiresi 0-5 yil 6
6-10 y1l 3
11-15 yl 8
16-20 yil 2
21-25 yil -
26-30 y1l 3
31-35yil 2
Toplam 24

Tablo 2’de de goriildiigii lizere, aragtirmanin nitel kismina katilan yoneticilerin

12’si erkek, 12°si kadindir. Aragtirmaya katilan okul yoneticilerinin 9’unun

ogretmenlikteki hizmet siiresi 0-5 y1l, 8’inin 6-10 y1l, 4’{iniin 11-15 yil, 2’sinin 16-20

yil, I’inin 21-25 y1l arasinda oldugu goriilmektedir. Arastirmaya katilan okul

yoneticilerinin 6’sinin yoneticilikteki hizmet siiresinin 0-5 yil, 3’iiniin 6-10 y1l, 8’inin

11-15 yil, 2’sinin 16-20 y1l, 3’{iniin 26-30 yil, 2’sinin 31-35 yil arasinda oldugu Tablo

2’de goriilmektedir.



Tablo 3 Arastirmanin Nicel Kismina Katilan Ogretmenlerin Ozellikleri

Degisken Diizey N %
1-Cinsiyet 1. Kadin 189 57.8
2. Erkek 138 42.2
Toplam 327 100
2-Brang 1. Okul Oncesi 15 4.6
2. Sif 61 18.7
3. Tiirkce ve Sosyal Bilgiler 67 20.5
4. Matematik ve Fen Bilimleri 71 21.7
5. Yabanci Dil 40 12.2
6. Meslek Bilgisi 28 8.6
7. Diger Branglar 45 13.8
Toplam 327 100
3-Yas 1.21-30 Yas 67 20.5
2. 31-40 Yas 140 42.8
3. 41-50 Yas 94 28.7
4,51 yas ve lizeri 26 8
Toplam 327 100
4-Mesleki Kidem 1.1-5Y1 43 13.1
2.6-10 Y1l 73 22.3
3.11-15Y1l 62 19.0
4.16-20 Y1l 76 23.2
5. 21 Yil ve lstii 73 22.3
Toplam 327 100
5-Toplam Ogretmen Sayis1 1. 1-30 136  41.6
2. 31-60 141 43.1
3. 61 ve lizeri 50 15.3
Toplam 327 100
6-Ogrenim Durumu 1. Lisans Tamamlama 5 1.5
2. Lisans 279 85.3
3. Lisans tistii 39 11.9
4. Diger 4 1.2
Toplam 327 100
7-Okulun Bulundugu Yer 1. 11 Merkezi 272 83.2
2. Koy 55 16.8
Toplam 327 100
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Tablo 3’te de goriildiigii lizere, arastirmanin nicel kismina katilan 6gretmenlerin

189’u kadin, 138’1 erkektir. Arastirmaya katilan 6gretmenlerin 15’1 okul 6ncesi, 61’1
smif, 67’si tiirkce ve sosyal bilgiler, 71’1 matematik ve fen bilimleri, 40’1 yabanci dil,

28’1 meslek bilgisi, 45°1 diger branslarda gorev yapan dgretmenlerdir. Aragtirmaya

katilan 6gretmenlerin 67°si 21-30, 140°1 31-40, 94’1 41-50, 26’s1 51 ve lizeri yas

araliginda bulunmaktadir. Arastirmaya katilan 6gretmenlerin 43 iiniin mesleki

kideminin 0-5 y1l, 73’liniin 6-10 y1l, 62°sinin 11-15 y1l, 76’smnin 16-20 y1l, 73’{iniin 21
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yil ve iistii araliginda oldugu goriilmektedir. Aragtirmaya katilan 6gretmenlerin 136’°s1
1-30, 141°131-60, 50’si 61 ve iizeri 6gretmeni bulunan okullarda gérev yapmaktadir.
Aragtirmaya katilan okul yoneticilerinin 5’inin lisans tamamlama, 279 unun lisans,
39’unun lisans lstii, 4 lniin diger egitim diizeyine sahip oldugu goriilmektedir. Tablo
3’te de gorildigi tizere, arastirmanin nicel kismina katilan 6gretmenlerin 272’si il

merkezinde, 55’i koyde gorev yapmaktadir.

3.3 Veri Toplama Araclari

Bu boliimde nitel ve nicel veri toplama araglarinin gelistirilmesine yer

verilmistir.

3.3.1 Nitel Veri Toplama Araglart

Bu boliimde, nitel 6lgme aracinin hazirlanmasina ve pilot goriismelerin

yapilmasina yer verilmistir.

3.3.1.1 Nitel o6lcme aracinin hazirlanmasi

Aragtirma verilerinin toplanmasinda yari-yapilandirilmis gériigme tekniginin
kullanilmasina karar verildikten sonra arastirmaci tarafindan “Yénetici Kisisel Bilgi
Formu” (Ek B), goriisme yapilan okul yoneticilerini aragtirma konusu ve siireci
konusunda bilgilendirmek amaciyla “Yéonetici Gériisme Bilgilendirme Formu” (Ek C)

ve “Yari-yapilandirilmig Yonetici Gortisme Formu” (EK D) hazirlanmustir.

Okul yoneticilerinin ad1, soyadi, cinsiyeti, 6gretmenlik hizmet siiresi, yoneticilik
hizmet siiresi ve branglarin1 belirlemek amaciyla Yonetici Kisisel Bilgi Formu
hazirlanmistir. Bu form goériisme esnasinda okul yoneticilerine sorularak goriisme
sonrasinda arastirmaci tarafindan doldurulmustur. Yonetici Goriisme Bilgilendirme
Formu, okul yoneticilerini arastirma ve goriigme konusunda bilgilendirmek amaciyla
hazirlanmistir. Formda aragtirmanin konusu, goriisme siirecinin nasil yiiriitiilecegi ve

goriismede konusulanlar1 kimlerin gorebilecegi gibi bilgilere yer verilmistir. Bu formda
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yer alan bilgiler, gériismeye baslamadan 6nce arastirmaci tarafindan okul yoneticilerine

aktartlmistir.

Yari- yapilandwrilmis yonetici goriisme formunda, biitiin goriismelerde
kullanilmak tizere 12 soruya yer verilmistir. Katilimcilara sorulacak sorularin yer aldigt
Yari-yapilandirilmis Yonetici Goriisme Formu alan uzmanlarinin gorlisiine sunulmus ve

alinan goriisler dogrultusunda goriisme sorularinda gerekli diizeltmeler yapilmustir.

3.3.1.2 Pilot Goriismenin Yapilmast

Hazirlanan yari-yapilandirilmis gériisme formunun amaca hizmet edip
etmedigini belirlemek amaciyla arastirmanin katilimcilarindan olan bir yonetici ile pilot
goriigme yapilmistir. Yapilan pilot goriisme kaydi ¢oziimlenerek yazili bir form
bicimine getirilmistir. Yapilan pilot gériismenin yazili dokiimii izerinde yoneticinin
goriisme sorularini anlayip anlamadig1 degerlendirilmistir. Yoneticinin cevaplari
dogrultusunda, daha sonra yapilacak goriismelerde yoneticilere yoneltilecek sorularin
anlasilamadigi durumlar oldugunda ayrint1 verilmesine karar verilmistir. Pilot goriisme
sorularina gore yari-yapilandirilmig gortisme formu son halini almis ve goriismeler

yapilmistir. Okul yoneticilerine yoneltilen sorular Ek D’ de yer almaktadir.

3.3.2 Nicel Veri Toplama Araglart

Bu boliimde, nicel 6lgme aracinin hazirlanmasina, nicel 6lgme aracinin gegerlik
caligmasina, nicel 6lgme aracinin giivenirlik ¢alismasina ve ¢ogulcu liderlik 6lgeginin

puanlanmasina yer verilmistir.

3.3.2.1 Nicel Ol¢me Araclarinin Hazirlanmast

Aragtirmanin nicel boyutunda, arastirmaci tarafindan gelistirilmis olan Cogulcu
Liderlik Olgegi (CLO) kullanilmistir. Olgegi olusturacak maddelere karar verirken
oncelikle arastirma konusuyla ilgili yerli-yabanci tez, makale, kitap ve elektronik veri
tabanlar taranmis, boylece yapilan alanyazin taramasi ile arastirmanin kuramsal
cergevesi olusturulmustur. Bunun yani sira, 24 okul yoneticisi ile yapilan gériismelerde

okul yoneticilerinin verdikleri cevaplar, betimsel analiz teknigi kullanilarak incelenmis
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ve dlgme aracinin madde havuzu i¢in birtakim bilgilere ulagilmistir. Madde sayisinin
olabildigince fazla olmasina dikkat edilmistir. Hazirlanan maddeler alanda ¢alisan
uzmanlar tarafindan bigim, ifade ve ¢ogulcu liderlik gostergesi olup olmadigi agisindan
incelenmis ve gerekli diizenlemeler yapilmistir. Diizenlemeler sonunda 6gretmenlere
yonelik 6lgme araci, iki boliim olarak hazirlanmistir. Birinci boliimde kisisel bilgiler yer
alirken, ikinci boliimde gogulcu liderlige iliskin gortislerin hi¢chir zaman, nadiren, ara

swra, ¢cogunlukla ve her zaman bigiminde derecelendirildigi maddeler yer almustir.

Hazirlanan 6lgme aracindaki maddelerin anlasilir olup olmadiginin belirlenmesi
icin, ulasilabilme kolaylig1 olan 5 6gretmen ile birlikte maddeler tek tek incelenmistir.
Uzman goriisleri dogrultusunda son bi¢imi verilen dl¢gme araglarinin 6n uygulamasi,
Afyonkarahisar il merkezinde seckisiz olarak belirlenmis 19 okulda gorev yapan 374
ogretmene uygulama yapilarak gergeklestirilmistir. Olgme araci, gretmenlere elden
dagitilmis ve elden toplanmustir. On uygulamaya katilan okullar ve bu okullardaki
ogretmenler daha sonra arastirma kapsami diginda tutulmustur. On uygulama sonrast
toplanan veriler SPSS paket programu ile analiz edilmistir. Ogretmenlere uygulanacak
Olgme aracinin gegerlik calismasinda agcimlayici faktor analizi yapilmis; glivenirlik

calismasinda ise Cronbach Alpha degeri ile maddelerin i¢ tutarliklar1 hesaplanmistir.
3.3.2.2 Nicel Ol¢me Aracimin Gegerlik Calismasi

Gegerlik calismasi i¢in 6lgegin kapsam ve yap1 gegerligi incelenmistir. Kapsam
gecerliligi igin uzman goriisiine bagvurulmustur. Olgegin yap1 gegerliligini tespit etmek

icin ise agimlayici faktor analizi teknigi kullanilmistir.

Olgegin 6ncelikli olarak, faktor analizine uygun olup olmadigini anlamak
amaciyla Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) ve Barlett Sphericity testi yapilmistir. Yapilan
incelemede Kaiser-Meyer-Olkin 6rneklem yeterliligi testi degeri yeterli bulunmustur
(KMO= .94). Barrlett testi sonucuna gore de veri seti faktor analizi yapmaya uygundur

(X(22211) = 12493.88, p <.0001).

Orneklem biiyiikliigiiniin yeterli oldugunun anlasilmasi, KMO testiyle érneklem
uygunlugunun ortaya konulmas1 ve Barlett kiiresellik testiyle veri setinin faktor

cikarmaya uygun oldugu kanitlanmistir ve veri seti ile faktor analizi yapilabilecegi
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anlagilmistir. A¢imlayici faktor analizi, temel bilesenler analizi yontemi ile yapilmistir.
Temel bilesenler analizi yapmak amaciyla paydaslik orani (h?) degerleri incelenmistir.

Paydaslik oran1 degerleri Tablo 4’te verilmistir.



Tablo 4 Cogulcu Liderlik Olgegi Maddelerinin Paydaslik Oran1 Degerleri

Madde Numarasi Paydashk Oram Madde Numarasi Paydashk Oram
1 .663 35 623
2 .670 36 693
3 748 37 .648
4 747 38 .662
5 771 39 .654
6 767 40 .563
7 778 41 .657
8 .612 42 .564
9 .763 43 754
10 749 44 .641
11 .628 45 .786
12 .640 46 .835
13 577 47 .799
14 512 48 711
15 772 49 .808
16 .622 50 .755
17 .502 51 752
18 .639 52 .769
19 731 53 .693
20 741 54 726
21 .701 55 .686
22 719 56 .631
23 .657 57 .646
24 .685 58 576
25 .662 59 .698
26 752 60 .696
27 461 61 .669
28 .693 62 713
29 .666 63 .564
30 .709 64 .759
31 .606 65 .763
32 741 66 .536
33 .730 67 .683

w
B

713
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Tablo 4 incelendiginde 27 numarali maddenin .50°nin altinda bir paydaslik
oranina sahip oldugu goriilmektedir. Bu nedenle bu madde 6l¢ekten ¢ikarilmistir. Temel
bilesenler analizi sonucunda maddelerin faktorlere dagilimini belirlemek amaciyla
temel bilesenler analizinde en sik kullanilan dondiirme teknigi olan Varimax dondiirme
teknigi kullanilmistir. Temel bilesenler analizinde faktor sayisinin belirlenmesinde, 6z
degerlerin 1’den biiyiik olmasini 6neren Kaiser kurali benimsenmistir. Yapilan
incelemede 6zdegerleri 1’in tizerinde olan 11 faktor belirlenmistir ve bu 11 faktor
toplam varyansin %68,42’sini agiklamaktadir. Bu faktorlere ait 6zdegerler, varyans ve

y1gilmali varyans degerleri Tablo 5°te verilmistir.

Tablo 5 Agimlayici Faktor Analizi Sonuglari

Bilesen Ozdeger Varyans Yigilmah Varyans
1 26.230 39.149 39.149
2 5.664 8.454 47.603
3 2.543 3.796 51.399
4 1.922 2.868 54.267
5 1.659 2.476 56.744
6 1.417 2.295 63.313
7 1.447 2.160 61.198
8 1.538 2.115 59.039
9 1.204 1.797 65.110
10 1.143 1.706 66.816
11 1.075 1.604 68.420

Bu arastirmada, degiskenlerin faktor yiik degerlerinin en az .45 olmasina karar
verilmigtir. Tablo 6’da agimlayici faktdr analizi sonucunda maddelerin faktorlere

dagilim1 verilmistir.



Tablo 6 Agimlayici Faktor Analizi Sonucunda Maddelerin Faktorlere Dagilimi

Madde 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11
No

Madde49 .865
Madde15 .849
Madde52 .838
Madde33 .835
Madde26 832
Maddel0 817
Madde 9 .813
Madde 7 .807
Madde20 .807
Madde55 .805
Madde65 .803
Madde28 794
Madde19 792
Madde32 792
Madde48  .788
Madde 6 .780
Madde50 773
Madde 5 71
Madde46 762
Madde34 759
Madde29 .756
Madde22 754
Madde51 741
Madde 4 729
Madde36 720
Madde45 719
Madde64 717
Madde41 715
Madde23 712
Maddel6  .690
Madde 1 .680
Maddel3 672
Madde57 .665
Madde60 .660
Madde47 .656
Madde21 .651
Madde 8 .640
Madde59 .635
Madde24 .620
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Madde30
Madde 2
Madde31
Madde63
Madde66
Madde44
Madde56
Madde38
Madde42
Madde18
Maddel12
Madde35
Madde27
Madde39
Madde25
Madde37
Madde53
Madde40
Madde54
Maddel1l
Madde61
Madde62
Madde58
Madde67
Maddel4
Madde3

Madde43
Maddel7

612
.610
518
511
404

493

504

418
492

319

.590
.587
.559
.549
.548
.547
.528
.526
519
515
515
511
.502
497
492
456
.384

429

495

470
456

.351

470
445

311

421

471
.567
.343 .380 .399
430

Faktor analizinde ayn1 yapiy1 6lgmeyen maddelerin ayiklanmasinda faktor yiik

degeri .45’1n altinda olan 4 madde (m17, m43, m66, m67) ol¢ekten ¢ikartilmistir. Tablo
6 incelendiginde dlgekteki 9 madde (m3, m12, m14, m37, m53, m54, m56, m61, m62)

birden fazla faktore girdigi ve faktor yiikleri arasindaki fark .10’un altinda oldugu i¢in

Olcekten ¢ikartilmistir.

Cikarilan maddelerin ardindan Kaiser-Meyer-Olkin 6rneklem yeterligi testi ve

Barlett kiiresellik testleri tekrarlanmistir ve yeterli bulunmustur (KMO= .96 ; )((21378) =

10828.75, p < .0001). Daha sonra faktor analizi yeniden yapilmistir. Yapilan

incelemede 6zdegerleri 1’in iizerinde olan 8 faktor belirlenmistir ve bu 8 faktor toplam
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varyansin %68,03 linii agiklamaktadir. Bu faktorlere ait 6z degerler, varyans ve
y1gilmali varyans degerleri Tablo 7°de, agimlayici faktor analizi sonucunda maddelerin

faktorlere dagilimi ise Tablo 8’de verilmistir.

Tablo 7 Agimlayict Faktor Analizi Sonuglart

Bilesen Oz Deger Varyans Yigilmal Varyans
1 24.015 45311 45311
2 3.559 6.715 52.027
3 1.836 3.464 55.490
4 1.738 3.280 58.770
5 1.487 2.805 61.575
6 1.257 2.372 63.948
7 1.118 2.110 66.058
8 1.045 1.971 68.029

Tablo 8 Agimlayict Faktor Analizi Sonucunda Maddelerin Faktorlere Dagilimi

Madde No 1 2 3 4 5 6 7 8

Madde 5 722
Madde 4 721
Madde 2 713
Madde 6 712
Madde 9 .707
Madde 10  .686
Madde 7 679
Madde 1 .669
Madde 19  .633
Madde 20 .630
Madde 15 .628
Madde 16 .613
Madde 8 .609
Madde 13 .549
Madde 26 .538 448




Madde 34
Madde 21
Madde 24
Madde 31
Madde 29
Madde 41
Madde 50
Madde 28
Madde 22
Madde 48
Madde 49
Madde 36
Madde 23
Madde 32
Madde 33
Madde 52
Madde 47
Madde 45
Madde 46
Madde 64
Madde 51
Madde 60
Madde 59
Madde 63
Madde 57
Madde 65
Madde 55
Madde 25
Madde 18
Madde 44
Madde 11
Madde 40
Madde 39
Madde 38
Madde 42
Madde 35
Madde 30
Madde 58

.458
445

454

449

444

477

.360

.740
.617
.551
.548
.540
531
527
517
.509
.502
478
470
459
437

445

446

.390
817
779
.788
.691
450

.386

439
726
.691
.680
.666
.564
478

749
.681
672
449

.380

.367
.750
.691
.629
.556
438

413
407

.352

.618

.789

48

Faktor analizinde ayn1 yapiy1 6lgmeyen maddelerin ayiklanmasinda faktor yiik

degeri .45’in altinda olan 3 madde (m21, m35, m52) 6lgekten ¢ikartilmigtir. Yukaridaki
tablo incelendiginde dlgekteki 10 madde (m11, m21, m22, m23, m26, m32, m33, m34,
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m51, m55) birden fazla faktore girdigi ve faktor yiikleri arasindaki fark .10’un altinda
oldugu icin 6l¢ekten ¢ikartilmigtir. Ayrica bu veri setinde yapilan faktor analizi
sonucunda 7. ve 8. faktorlerde birer madde bulundugundan bu maddeler (m30, m58) de

Olgekten c¢ikartilmistir.

Cikarilan maddelerin ardindan Kaiser-Meyer-Olkin 6rneklem yeterligi testi ve
Barlett kiiresellik testleri tekrarlanmistir ve yeterli bulunmustur (KMO= .96 ; )((27 41) =
7882.78, p <.0001). Daha sonra faktor analizi yeniden yapilmistir. Yapilan
incelemede 6zdegerleri 1’in lizerinde olan 6 faktor belirlenmistir ve bu 6 faktor toplam
varyansin %66,99’unu agiklamaktadir. Bu faktorlere ait 6zdegerler, varyans ve
yigilmali varyans degerleri Tablo 9°da, agimlayici faktor analizi sonucunda maddelerin

faktorlere dagilimi ise Tablo 10°da verilmistir.

Tablo 9 Agimlayici1 Faktor Analizi Sonuglar

Bilesen Ozdeger Varyans Yigilmah Varyans
1 17.593 45.110 45.110
2 2.991 7.668 52.779
3 1.731 4.438 57.217
4 1.592 4.083 61.299
5 1.210 3.104 64.403

6 1.009 2.587 66.990
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Tablo 10 A¢imlayici Faktor Analizi Sonucunda Maddelerin Faktorlere Dagilimi

Madde 1 2 3 4 5 6
No

Madde 4 .740

Madde 6 .738

Madde 5 135

Madde 2 121

Madde 9 .701

Madde 1 .686

Madde 10 .678

Madde 7 .676

Madde 15 .625

Madde 19 .594

Madde 20 .594

Madde 16  .581

Madde 8 570

Madde 13  .526

Madde 24 .706

Madde 31 672

Madde 29 .609

Madde 41 597

Madde 36 .554

Madde 50 551

Madde 48 547

Madde 28 546

Madde 49 532

Madde 63 715

Madde 57 .706

Madde 60 .698

Madde 59 671

Madde 65 .584

Madde 47 .829

Madde 46 .809

Madde 45 787

Madde 64 701

Madde 39 754
Madde 42 731
Madde 38 J17
Madde 40 712
Madde 25 179
Madde 44 .708
Madde 18 .704

Alanyazin incelendiginde her bir faktor altinda en az {i¢ degiskenin bulunmasi ve
bu maddelerin ayn1 kavramsal anlama sahip olmasi gerektigi belirtilmektedir (Sencan
2005, s. 405). Yukaridaki tablolar incelendiginde 6z degeri 1’den biiyiik 6 faktor

oldugu, bu faktorler altinda en az 3 maddenin bulundugu ve faktorler altinda toplanan
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maddelerin ayn1 kavramsal anlama sahip oldugu belirlenmistir. Tespit edilen bu 6

faktoriin toplam varyansin % 66.99’unu agikladigr goriilmektedir.

Cogulcu Liderlik Olgegi’nin birinci faktérii 1, 2, 4, 5, 6,7, 8, 9, 10, 13, 15, 16,
19, 20 numarali maddelerden olusmaktadir. Bu faktor toplam varyansin % 45.110’unu
aciklamakta ve farkliliklari kabul etme ve tartismaya iliskin maddelerden olugmaktadir.
Farkliliklar1 kabul etme ve tartisma faktoriine ait maddelerin faktor yiikleri .526 ile .740

arasinda degismektedir.

Cogulcu Liderlik Olgegi’ nin ikinci fakt6ri 24, 28, 29, 31, 36, 41, 48, 49, 50
numarali maddelerden olugsmaktadir. Bu faktor toplam varyansin % 7.668’ini
aciklamakta ve yonetim siire¢lerine katilim ile ilgili maddelerden olugsmaktadir.

Y 6netim siireglerine katilim faktoriine ait maddelerin faktor yiikleri .532 ile .706

arasinda degismektedir.

Cogulcu Liderlik Olgegi’nin iiciincii faktdrii 57, 59, 60, 63, 65 numarali
maddelerden olusmaktadir. Bu faktor toplam varyansin % 4.438’ini agiklamakta ve
problem ve ¢atigmalar1 ¢6zme ile ilgili maddelerden olusmaktadir. Problem ve
catismalar1 ¢ozme faktoriine ait maddelerin faktor yiikleri .584 ile .715 arasinda

degismektedir.

Cogulcu Liderlik Olgegi’nin dérdiincii faktorii 45, 46, 47, 64 numarali
maddelerden olusmaktadir. Bu faktor toplam varyansin % 4.083’{inii agiklamakta ve
dgretmenler arasi etkilesim ile ilgili maddelerden olusmaktadir. Ogretmenler arasi

etkilesim faktoriine ait maddelerin faktor yiikleri .701 ile .829 arasinda degigmektedir.

Cogulcu Liderlik Olgegi’nin besinci faktorii 38, 39, 40, 42 numarali
maddelerden olusmaktadir. Bu faktor toplam varyansin % 3.104’{inii agiklamakta ve
yonetim ve 6gretmenler arasi etkilesim ile ilgili maddelerden olugmaktadir. Yonetim ve
ogretmenler arasi etkilesim faktoriine ait maddelerin faktor yiikleri .712 ile .754

arasinda degismektedir.

Cogulcu Liderlik Olgegi’nin altinci faktorii 18, 25, 44 numarali maddelerden

olusmaktadir. Bu faktor toplam varyansin % 2.587’sini agiklamakta ve giiciin kullanim1
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ile ilgili maddelerden olugmaktadir. Giiclin kullanimi faktoriine ait maddelerin faktor

yiikleri .712 ile .754 arasinda degismektedir.

Belirlenen faktorlerin birbirleriyle iliskilerini ortaya koymak iizere faktorler
arasi korelasyonlar incelenmistir. Korelasyon katsayisinin, mutlak deger olarak .70-1.00
arasinda olmasi yiiksek; .70-.30 arasinda olmasi orta; .30-0.0 arasinda olmasi ise, diisiik
diizeyde bir iliski olarak tanimlanabilir (Biiyiikoztiirk, 2010, s. 32). Olgme aracinin
faktorleri arasindaki anlamli iliskileri agiklayan Pearson korelasyon degerleri ve buna

iliskin anlamli iligkiler Tablo 11°de gdsterilmistir.

Tablo 11 Boyutlarin Birbirleriyle Iliskilerini Gosteren Korelasyon Degerleri

Boyutlar Farkliliklar1 ~ Yonetim Problemve  Ogretmenler Y&netim ve Giiciin
kabul etme  siireglerine ¢atismalar1 arasl Ogretmenler kullanimi
ve tartisgma  katilim ¢Ozme etkilesim arasi etkilesim

Farkliliklar r .813** .705** .B57** 291** 400**

't‘ab”' emeve o 000 000 000 000 000

artisma

Yonetim r .813** 729** .666** .233** .329**

siireclerine

Katilim P  .000 .000 .000 .000 .000

Problem ve r .705** 129** .565** 191> 314**

catigsmalari

cozme P .000 .000 .000 .000 .000

Ogretmenler r .657** .666** .565** 249%* .246**

arast etkilesim =5 g0 000 000 000 000

Yo6netim ve r 291** .233** .191** 249** .516**

O0gretmenler

arast etkilesim P  .000 .000 .000 .000 .000

Giiciin r 400** .329** .314** 246** 516**

kullamimi P .000 000 000 000 000

p<.01

Tablo 11° de, cogulcu liderlik 6lgegini olusturan alti boyutun birbiriyle iliskisi
incelendiginde aralarinda .01 diizeyinde anlamli iliskiler oldugu goriilmektedir.
Farkliliklar1 kabul etme ve tartisma ile yonetim siireclerine katilim arasinda yeterli
diizeyde anlamli bir iliski bulunmustur (r= .81 p<.01). Farkliliklar1 kabul etme ve

tartisma ile problem ve ¢atismalari ¢6zme arasinda yeterli diizeyde anlamli bir iliski
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bulunmustur (r=.71 p<.01). Farkliliklar1 kabul etme ve tartisma ile 6gretmenler arasi
etkilesim arasinda yeterli diizeyde anlamli bir iliski bulunmustur (r= .66 p<.01).
Farkliliklar1 kabul etme ve tartisma ile giicli kullanma arasinda yeterli diizeyde anlamli
bir iliski bulunmustur (r= .40 p<.01). Yo6netim siire¢lerine katilim ile problem ve
catismalar1 ¢6zme arasinda yeterli diizeyde anlamli bir iliski bulunmustur (r=.73
p<.01). Yonetim siireclerine katilim ile 6gretmenler arasi etkilesim arasinda yeterli
diizeyde anlamli bir iliski bulunmustur (r=.67 p<.01). Yo6netim siire¢lerine katilim ile
giicii kullanma arasinda yeterli diizeyde anlamli bir iliski bulunmustur (r=.33 p<.01).
Problem ve ¢atigsmalar1 ¢zme ile 6gretmenler arasi etkilesim arasinda yeterli diizeyde
anlamli bir iligki bulunmustur (r=.57 p<.01). Problem ve gatismalar1 ¢6zme ile giicii
kullanma arasinda yeterli diizeyde anlamli bir iligki bulunmustur (r=.31 p<.01).
Yonetim ve 6gretmenler arasi etkilesim ile giicli kullanma arasinda yeterli diizeyde
anlaml1 bir iligki bulunmustur (r=.52 p<.01). Bu bulgulara dayali olarak, 6lgme aracini
olusturan faktorlerin birbiriyle iligkili yapilardan olustugu ve gegerli olacagi

sOylenebilir.

3.3.2.3 Nicel Ol¢me Aracimin Giivenirlik Calismasi

Olgme aracinin giivenirlik ¢aligmasi icin Cronbach alfa i¢ tutarlik katsayisi
hesaplanmustir. Olgme aracini olusturan maddelerin birbirleriyle tutarlilik gosterip
gostermedigi, aralarindaki korelasyonun dlgiilmesiyle ortaya ¢ikmaktadir. Korelasyonun
Olctlilmesi ile yapilan giivenirlik analizi i¢in gelistirilmis yontemler arasinda Cronbach
Alpha giivenirlik katsayis1 yer almaktadir. Cogulcu liderlik 6lgeginin i¢ tutarlilik
Cronbach alfa degeri .968 olarak hesaplanmistir. Alt boyutlarin Cronbach alfa degerleri
ise farkliliklar1 kabul etme ve tartigma ile yonetim siireglerine katilim faktorleri igin
966, orglitsel problemleri ve ¢atismalar1 ¢ozme, 6gretmenler arasi etkilesim ve giicli
kullanma faktorleri igin .967 yoOnetim ve 6gretmenler arasi etkilesim faktorii igin .968
bulunmustur. Bu degerler 6lgek maddelerinin i¢ tutarliligini géstermektedir. Cogulcu
Liderlik Olgegi’ nin alt boyutlarma iliskin Cronbach alfa, ortalama ve standart sapma

degerleri Tablo 12’ de verilmistir.
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Tablo 12 Cogulcu Liderlik Olgeginin Alt Boyutlaria Iliskin Ortalama, Standart Sapma
ve Cronbach Alfa Degerleri

Boyutlar X Ss a

Farkliliklar1 Kabul Etme ve Tartisma 3.76 .78 .966
Yonetim Siireglerine Katilim 3.49 81 .966
Problem ve Catismalar1 Cozme 3.49 .83 967
Ogretmenler Arasi Etkilesim 3.97 .83 967
Yonetim ve Ogretmenler Arasi Etkilesim 3.23 .93 .968
Giicti Kullanma 3.27 .95 967

3.3.2.4 Cogulcu Liderlik Ol¢eginin Puanlanmast

Yapilan gecerlik ve giivenirlik analizleri sonucunda EK-E’ de verilen 39
maddeden olusan Cogulcu Liderlik Olgegi’ nin son formu olusturulmustur. Bu formda
bulunan 1, 2, 3,4,5,6,7,8,9, 10, 11, 12, 14, 15 numarali maddeler ‘farkliliklar1 kabul
etme ve tartisma’; 16, 18, 19, 20, 21, 25, 31, 32, 33 numarali maddeler ‘yonetim
stireglerine katihim’; 34, 35, 36, 37, 39 numarali maddeler ‘problem ve gatismalari
¢ozme’; 28, 29, 30, 38 numarali maddeler ‘6gretmenler arasi etkilesim’; 22, 23, 24, 26
numarali maddeler ‘yonetim ve 6gretmenler arasi etkilesim’; 13, 17, 27 numaral
maddeler ise ‘giicli kullanma’ faktorii altinda yer almaktadir. Her bir maddeye verilen
‘hi¢bir zaman’ cevabi icin bir puan, ‘nadiren’ cevabi i¢in iki puan, ‘ara sira’ cevabi igin
i¢ puan, ‘cogunlukla’ cevabi i¢in dort puan ve ‘her zaman’ cevabi i¢in bes puan

verilmektedir.
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3.4 Verilerin Toplanmasi

3.4.1 Nitel Verilerin Toplanmast

Goriismelerin yapilabilmesi i¢in i1 Milli Egitim Miidiirliigii’ nden alinan izin
yazisi ile birlikte 133 anaokulu, ilkokul, ortaokul ve lise arasindan maksimum cesitlilik
orneklemesinden yararlanilarak segilen 24 okula gidilmistir. Bu okullarin okul
yoneticileriyle goriisiilerek uygun olduklari giin ve saat belirlenmis ve randevu
alimmistir. Arastirmanin nitel verileri, yoneticilerin uygun olduklari giin ve saatlerde
yoneticilerin odasinda yari-yapilandirilmis goriisme teknigiyle toplanmistir. Gériisme
sorulari, yari-yapilandirilmis oldugu i¢in sondalarla desteklenmistir. Yapilacak olan
goriismelerin ses kayit cihaziyla kayit edilecegi, bu kayitlarin ve dokiimlerin
arastirmacilar diginda kimse tarafindan dinlenemeyecegi, arastirma raporunda da
katilimcilara kodlarin verilecegi ve bu kodlarin kullanilacagini ifade eden yonetici
goriisme bilgilendirme formunda yer alan bilgiler arastirmaci tarafindan okul
yoneticilerine aktarilmigtir. Goriismelerde kullanilacak ve katilimcilara ayni sirayla
sunulacak olan sorularin yer aldig1 yari- yapilandirilmis yonetici goriisme formunu arzu
ederlerse inceleyebilecekleri ifade edilmistir. Gorlismeler yapilirken anlagilmayan
sorular oldugunda sorularin anlasilmasini saglayan ek sorular yoneltilmistir. Yapilan
goriismelerin tarihinin, saatinin ve siiresinin yer aldig1 goriisme takvimi Ek F’ de
verilmistir. Yoneticilerle 09 Nisan 2013 ve 13 Mayis 2013 tarihleri arasinda gériismeler
yapilmustir. Gorligmelerde her yonetici i¢in ayr1 bir ses kayd1 diizenlenmistir. Yapilan
goriismelerden siire agisindan en kisa siireni 16 dakika, en uzun siireni ise 62 dakika 40

saniyedir. Yoneticilerle toplam 13 saat 31 dakika goriisme yapilmistir.

3.4.2 Nicel Verilerin Toplanmas:

Arastirma i¢in Il Milli Egitim Miidiirliigii’'nden alinan izin formlariyla okullara
gidilmis ve okul ydneticilerinden onay almmustir. Olgme araci, dgretmenlere bire bir

goriisiilerek elden dagitilmis ve elden toplanmastir.
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3.5 Verilerin Coziimlenmesi

3.5.1 Nitel Verilerin Céziimlenmesi

Calismanin nitel boyutu i¢in, nitel veri analizi ¢esitlerinden frekans analizi ve
betimsel analiz kullanilmistir. Frekans analizinde elde edilen bulgularin frekans
degerlerine yer verilmistir. Bu arastirmada betimsel analiz, asagidaki basamaklar

dikkate alinarak gergeklestirilmistir.

3.5.1.1 Betimsel Analiz I¢cin Cerceve Olusturma

Gortismeler yapildiktan sonra her bir ses kaydinda yer alan konusmalarin
tizerinde hicbir degisiklik yapilmadan bilgisayar ortamina dokiimleri yapilmistir.
Bilgisayar ortamina dokiimii yapilan bu konusmalar tematik cer¢eve analiz formuna
aktartlmistir. S6zii edilen form iki ana boliimden olugmaktadir. Birinci boliimde,
goriismenin yeri, tarihi ve saati, goriismeci, goriisme numarasi, sayfa numarasi gibi
bilgilere yer verilmistir. ikinci boliimde ise, betimsel indeks, satir numarasi, betimsel
veri, gérlismeci yorumu ve sayfa yorumu basliklarina yer verilmistir. Konugmalar higbir
degisiklik yapilmadan goriisme dokiimii formundaki betimsel veri stitununa yazilmistir.
Ses kayitlari ile tematik ¢ergeve analiz formuna dokiilen verilerin tutarliligini
belirlemek amaciyla, katilimer kayitlarmin %25°1 bir uzman tarafindan incelenmistir.
Inceleme sonunda, eksik kalan ya da anlasilmayan yerler tekrar dinlenerek gerekli
diizeltmeler yapilmistir. Elde edilen veriler yazili metne dontistiiriildiikten sonra her
sorunun yanina ilgili cevaplar segilerek alt temalarin olugsmasina yardimei olan veriler

belirlenmistir.

3.5.1.2 Tematik Cerceveye Gore Verilerin Islenmesi

Bir dnceki agsamada olusturulan formda yer alan Betimsel Veri boliimiindeki
gdriisme dokiimlerinin okunmast ve ilgili kodlarin Betimsel Indeks boliimiine yazilmasi
gergeklestirilmistir. Goriigme formlarindaki ilgili yanitlar dogrultusunda alt temalar
diizenlenmistir ve goriisme kodlama anahtar1 ¢ikarilmistir. Arastirmanin giivenirlik
caligmasi i¢in alandan bir uzmana, katilimcilarin gériisme dokiimleri ve goriisme

kodlama anahtar1 verilmistir. Sonrasinda aragtirmacit ve uzmanin goriisme kodlama
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anahtarina yaptigi isaretlemeler karsilagtirillmistir. Karsilastirma yapilirken ilgili soruya
verilen cevap segenegi ve yer aldigi alt tema kontrol edilerek “goriis birligi” ve “goriis
ayrilig1” sayilari belirlenmistir. Arastirmaci ve uzman bir soru i¢in ayn1 temay1
isaretlemisse bu “goriis birligi” olarak kabul edilmistir. Uzman ve arastirmacinin ayni
soru i¢in farkli temalar isaretledigi durumda, arastirmacinin yapmis oldugu isaretleme
temel alinmis, ancak bu durum “goriis ayrilig1” olarak kabul edilmistir. Arastirmanin
giivenilirlik hesaplamasi i¢in Miles ve Huberman’in (1994) 6nerdigi asagidaki uyusum
yiizdesi kullanilmigtir:

N, (Goris Birligi)
N, (Goris Birligi) + N;(Goris Ayriligt)

R Guvenirlik =

Bu arastirmanin her bir goriisme sorusu i¢in giivenirlik hesaplamasi yapilmis ve
arastirmanin giivenirligi bulunmustur. Tablo 13 te betimsel analiz sonuglarina gore

hesaplanan goriisme sorularmin giivenirlik yiizdeleri verilmistir.

Tablo 13 Analiz Sonuclarina Gore Goriisme Sorularinin Guvenirlik Yiizdeleri

Sorular Giivenirlik Yiizdelikleri
Soru 1l 84.8
Soru 2 95.1
Soru 3 94.1
Soru 4 92.3
Soru 5 90.9
Soru 6 81.3
Soru 7 89.5
Soru 8 85.7
Soru 9 82.6
Soru 10 100
Soru 11 96.4
Soru 12 96.3

Toplam Giivenirlik 90.1
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Tablo 13’ teki giivenirlik yiizdeliklerine bakildiginda; goriigme kodlama

anahtarinin giivenirlik ortalamast % 90.1 olarak bulunmustur.

3.5.1.3 Bulgularin Tanimlanmasi

Bu asamada, kodlama anahtarina gére islenmis olan veriler, arastirma sorulari
cercevesinde gerekli yerlerde dogrudan alintilarla desteklenerek bulgular
tanimlanmistir. Diizenlenen veriler tanimlanarak daha anlasilir ve okunur duruma

getirilmistir. Tanimlanan nitel veriler sayisallastirilarak frekanslari hesaplanmstir.

3.5.1.4 Bulgularin Yorumlanmasi

Bu asamada, tanimlanan bulgular arastirmaci tarafindan agiklanmis,
iligkilendirilmis ve yorumlanmistir. Bu asamada, her tematik ¢erceve analiz formuna
dayali veriler ¢6ziimlenmis, katilimeilarin her soruya verdikleri cevaplarin frekans
dagilimlari belirlenmistir. Bulgularin yorumlanmasinda, katilimcilarin kimi
goriiglerinden dogrudan alintilar yapilmistir. Dogrudan alintilarin sonunda goériisme

numarasi ve goriisiin yer aldig1 satir numaralar1 verilmistir.

3.5.2 Nicel Verilerin Coziimlenmesi

Nicel 6l¢gme aracinin verileri, SPSS paket programinda analiz edilmistir.
Arastirma verilerinin normal dagilim 6zelligi tasiy1p tasimadiklar1 Kolmogorov-
Smirnov Testi ile tespit edilmistir. Tablo 14°te de sunuldugu tizere, 6l¢ekten elde edilen
puanlarin normal dagilim gosterip gostermedigini belirlemek amaciyla yapilan tek
orneklem Kolmogorov-Smirnov testi sonucunda dagilimlarin biitiin boyutlarda ve

degiskenlerde normal olmadig1 saptanmistir.
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Tablo 14 Olgekten Elde Edilen Puanlarin Normal Dagilimimi Belirlemek Amaciyla

Yapilan Kolmogorov-Smirnov Testi Sonuglari

Boyutlar N P

Farkliliklart Kabul Etme ve Tartigsma 327 .000
Yonetim Siireglerine Katilim 327 017
Problem ve Catismalar1 Cozme 327 .000
Ogretmenler Arasi Etkilesim 327 .000
Yénetim ve Ogretmenler Arasi Etkilesim 327 .000
Giicti Kullanma 327 .000

Kolmogorov-Smirnov testi sonucunda verilerin normal dagilim 6zelligi
gostermemesinden dolay1 parametrik olmayan analiz teknikleri kullanilmistir. Bu
kapsamda; (1) Orneklem grubunu olusturan dgretmenlerin, yoneticilerinin gostermis
oldugu cogulcu liderlik 6zelliklerine iligkin goriislerinin; cinsiyet ve okulun bulundugu
yer degiskenine gore farklilagip farklilagmadigini belirlemek i¢in Mann Whitney-U
testi; (2) Orneklem grubunu olusturan dgretmenlerin, yoneticilerinin gdstermis oldugu
cogulcu liderlik 6zelliklerine iligkin goriislerinin; brans, yas, mesleki kidem, okuldaki
toplam 0gretmen sayis1 ve 6grenim durumuna gore farklilagip farklilagsmadigini
belirlemek i¢in Kruskal Wallis-H testi; (3) Kruskal Wallis-H testi sonrasinda elde edilen
farkin hangi gruplar arasinda oldugunu belirlemek igin Mann Whitney-U testi

kullanilmistir.
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BOLUM IV
4 BULGULAR VE YORUMLAR

Bu boéliimde arastirmanin genel amacina yonelik veri toplama araci olarak
kullanilan Y6netici Goriisme Formundan elde edilen nitel ve Cogulcu Liderlik
Olceginden elde edilen nicel bulgulara dayali olarak yapilan yorumlara yer verilmistir.

Bulgular ve yorumlarin sunulusunda amaglarda belirtilen sira izlenmistir.

4.1 Nitel Bulgular ve Yorumlar

Bu baglik altinda, goriismelerin gergeklestirildigi okul yoneticilerinin goriisme
sorularina verdikleri cevaplar ile bunlardan elde edilen bulgu ve yorumlara yer

verilmistir.

4.1.1 Okul Yoneticilerinin Liderlige Iliskin Goriislerinden Elde Edilen Bulgular ve

Yorumlar

Arastirmanin ilk sorusu olan okul yoneticilerinin liderlige iligskin goriisleri
temasi; okul yoneticilerinin lider olarak kendilerini nasil gordiikleri, okul yoneticilerinin
lider olarak gordiikleri kisilerin 6n plana ¢ikan 6zellikleri, yonetici olduktan sonra

olaylara bakis agisinin degismesi olmak iizere ii¢ alt temada toplanmistir.

4.1.1.1 Okul Yéneticilerinin Lider Olarak Kendilerini Nasi Géordiiklerine Iliskin
Goriislerinden Elde Edilen Bulgular ve Yorumlar

Goriligme yapilan okul yoneticilerinin lider olarak kendilerini nasil gérdiiklerine
iligkin goriislerini belirlemek amaciyla Bir lider olarak kendinizi nasil tanimlarsiniz?,
sonda olarak; liderlik ozelliklerinizi gosteren bazi ézel ornekler verebilir misiniz?
sorular1 yoneltilmistir. Okul yoneticilerinin bu sorulara verdikleri cevaplar Tablo 15’ te

verilmistir.
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Tablo 15 Okul Yéneticilerinin Lider Olarak Kendilerini Nasil Gérdiiklerine iliskin

Gortisgleri
Goriisler Frekans
Paydaslarla Iliskiler Boyutu 56
Paydaslarla Sosyal Iliskiler Boyutu 28

Iyi iletisim kuran

Mliskilerde samimi olan

Insanlarin giivenini saglayan
Arkadasga ortam olusturan
Bireyler aras1 koprii olusturan
Okulu ailesi gibi géren

Velilerle is birligini saglayabilen
Ogretmenler aras1 uyumu saglayan

Ogretmenlerin memnuniyetini Snemseyen
Ogretmenler arasi iletisimi gozlemleyen

Uzmeyen
Emir vermeyen
Kizginlikla yaklagsmayan
Insani iliskilere dnem veren
Paydaslarla Akademik iliskiler Boyutu
Insanlarin gdriisiinii alan
Beraber yoneten
Personeline 6rnek olan
Ogretmenleri motive eden
Son karar1 veren
Hedefleri benimseten
Personelle ilgilenen
Dengeleri iyi kurabilen
Ogretmenlere rehberlik eden
Ogrencilere hedef gosteren

Ogrencilerin daha basarili olmast i¢in ¢abalayan

Ogrencileri yiiksekogretime dzendiren

Kisisel Ozellikler Boyutu

Y 6nlendirebilen
Iyi niyetli

Adil

Yeniliklere acik
Empati kuran
Sabirh

Onden giden
Ikna edici
Caligkan
Kimseyi kirmayan
Acik sozlii
Yardimsever
Idare eden
Elestirilere agik
Sorgulayici

P NNNMNNNNMNNMNOOWLOWPRMROOOOORPFRPRPRPERPPRPRPRPEPNNMNANONRPRPRRERPRPRERPERPERPEPNMNNDNNOOIO




Kendine giivenen
Prensipleriyle hareket eden
Diirust

Sefkatli

Sezgili

Siradist

Sert

Paylagimci

Duygularini kontrol edebilen
Uzlasmaci

[ep}

Gorev ve Sorumluluklar Boyutu

(62}

Okuldaki Cahsmalarla Ilgili Gorev ve Sorumluluklar
Yonetmelik ya da kurallar1 uygulayan
Is boliimii yapabilen
Kontrol eden
Farkli ¢aligmalar1 okula getiren
Ogretmenlerin verimini arttirmaya calisan
Personeli ortak hedeflere yonelten
Cocuklarin yararina olan kararlar1 alan
Iyi bir 6gretmen olan
Gegmisten ders ¢ikartan
Kiz 6grencileri hayata katabilen
Kiz 6grencilere sekil verebilen
Hedeflere ulastiran
Fikir ytiriitebilen
Once inceleyip sonra sonuca varan
Gereksiz goriilen isler vermeyen
Ogretmenlere alanlarinda 6zgiirliik saglayan
Okulu evi gibi goren
Sorumlulukta basta, menfaatte sonda olan
Himayesindekileri kollayan
Erken gelip, ge¢ giden
Sosyal etkinliklerin sayisini arttirmaya c¢aligan
Sorunlar1 kendisi ¢6zen

Okulun Donanimiyla lgili Gérev ve Sorumluluklar
Okulun ileriye gitmesi i¢in ¢alisan
Okulun eksikliklerini tamamlayan
Temizlik konusunda hassas
Diizene 6nem veren
Okulumun boéliimlerinin ¢ok olmasi i¢in ¢abalayan
Okulu bir yerlere getirebilen

RPRPNNNWRRPRPRPRRPRPRPRPRPRPRPRPRPREPRPEPREPRPNOADMNWDRPRRPRRPRREPRPRERRERRER

Okul yoneticilerinin lider olarak kendilerini nasil gordiiklerine iliskin goriisleri
incelendiginde paydaslarla iliskiler boyutu (f=56), Kisisel 6zellikler boyutu (f=56)
ve gorev ve sorumluluklar boyutu (f=46) olmak iizere ii¢ ana tema ortaya ¢ikmistir.
Tablo 15°te goriildiigl gibi goriisme yapilan okul yoneticilerinin paydaslarla olan

iliskiler boyutuyla ilgili goriisleri paydaslarla sosyal iliskiler boyutu (f=28) ve
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paydaslarla akademik iliskiler boyutu (f=28) olarak 2 alt tema altinda ele alinmstir.
Ayrica gorlisme yapilan okul yoneticilerinin gérev ve sorumluluklariyla ilgili goriigleri
okuldaki ¢alismalarla ilgili gorev ve sorumluluklar (f=35) ve okulun donanimiyla
ilgili gorev ve sorumluluklar (f=11) olarak 2 alt tema altinda ele alinmistir. Tablo 15’
te goriildiigii gibi goriisme yapilan okul yoneticileri en ¢ok paydaslarla olan iligkiler ve
kisisel 6zellikler boyutundan s6z etmislerdir. Kadin ve erkek yoneticilerin verdikleri
yanitlar incelendiginde, paydaslarla olan iliskiler boyutuna hem kadin hem de erkek
yoneticiler ayni derecede vurgu yaparken, kadin yoneticiler erkek yoneticilere oranla

kisisel 6zelliklere ve gorev ve sorumluluklara daha ¢ok vurgu yapmustir.

Okul yoneticilerinin lider olarak kendilerini paydaslarla sosyal iliskiler
acisindan nasil gordiikleriyle ilgili goriisleri; iyi iletisim kuran, iligkilerde samimi olan,
insanlarin giivenini saglayan, arkadagca ortam olusturan, bireyler arasi koprii
olusturan, okulu ailesi gibi goren, velilerle is birligini saglayabilen, égretmenler arasi
uyumu saglayan, ogretmenlerin memnuniyetini onemseyen, ogretmenler arasi iletigimi
gozlemleyen, tizmeyen, emir vermeyen, kizginlikla yaklagmayan, insani iligkilere 6nem
veren seklindedir. Bu konuda E6, “Bir lider olarak ben burayi evim gibi gériiyorum.
Bir ailem gibi goriiyorum. Ogretmenlerimi ailemin bir parcasi olarak gériiyorum
calisanlarimi yine aymi sekilde. Yani onlarin sade okul icerisinde degil okul disinda da
tamamen yani 6zel hayatlarinda da olsun okul hayatlarinda da olsun her seyleriyle
ilgilenmeye ¢aligiyorum benimle paylasildig: siirece” (E6, st. 27-31) derken K10
“Kendimle alakali soylemek gerekirse kirmamaya, iizmemeye, emir vermeden,
incitmeden, usulii kaidesince yaptirtmaya ¢alistyorum islerimi. Insanlara yaklasimlar
cok daha énemli. Karsimdaki insanlari insan olarak nitelendiriyorum ne olursa olsun.
Karsimda bir hizmetli bile olsa onu bir insan olarak goriiyorum. Konum riitbe 6nemli
degil benim i¢in hi¢ fark etmiyor. Sabahlari bir giinaydin demek, is yaparken kolay
gelsin demek, aksamlari iyi aksamlar demek, 6glenleri iyi 6glenler demek o insanlart o
kadar ¢ok mutlu ediyor ki inanilmaz derecede” (K10, st. 18-25) seklinde goriis
bildirmistir. Ayrica, Tablo 15°te goriildiigii izere daha ¢ok kadin yoneticiler paydagslarla

olan sosyal iligkiler konusunda goriis bildirmistir.

Okul yoneticilerinin lider olarak kendilerini paydaslarla olan akademik
iliskiler acisindan nasil gordikleriyle ilgili goriisleri; insanlarin gériisiinii alan, beraber

yoneten, personeline ornek olan, ogretmenleri motive eden, son karari veren, hedefleri
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benimseten, personelle ilgilenen, dengeleri iyi kurabilen, ogretmenlere rehberlik eden,
ogrencilere hedef gosteren, ogrencilerin daha basarili olmasi i¢in ¢abalayan,
ogrencileri yiiksekogretime ozendiren seklindedir. Bu konuda K1, “Boyle tek basima
yonetmek taraftart degilim. Hep beraber, beraber bir sekilde yonetmeyi seviyorum.
Liderinde oyle oldugunu diistintiyorum. Ama belki beraber ortak kararlar alirken son
karart veren kisi belki lider olabilir.” (K1, st.20-22) derken E7, “Cok otoriter veya
baskici bir sey degil. Daha paylasimci, arkadagslarla beraber ortaklasa ortak fikirler
cevresinde biitiin ¢alisanlarin yonetime katilmasini arz eden bir tipte liderlik vasfimiz
var.” (E7, st.25-26) seklinde goriis bildirmistir. Bununla birlikte, E2 “Bir lider olarak
okulu egitim-ogretim yoniinden iyi bir seviyeye getirmek i¢cin ogretmenlere rehberlik
etmeye ¢alisan, yonlendirmeye caligan, 6grencilere bir hedef géstermeye ¢alisan birisi
olarak goriiyorum.” (E2, st.14-16) seklinde goriis bildirmistir. Ayrica, Tablo 15°te
goriildiigi iizere paydaslarla olan sosyal iligkiler konusunda daha ¢ok kadin yoneticiler
goriis bildirirken paydaslarla olan akademik iliskiler konusunda daha gok erkek
yOneticiler goriis bildirmistir. Bu da kadin yoneticilerin daha ¢ok sosyal iliskilere,
erkek yoneticilerin ise daha ¢ok akademik iligkilere 6nem verdiginin bir gostergesi

olarak kabul edilebilir.

Tablo 15°te de goriildiigii lizere okul yoneticilerinin lider olarak kendilerini
kisisel 6zellikler boyutu agisindan nasil gordiikleriyle ilgili gortisleri; yonlendirebilen,
iyi niyetli, adil, yeniliklere a¢ik, empati kuran, sabuwrli, énden giden, ikna edici,
caligkan, kimseyi kirmayan, agik sozlii, yardimsever, idare eden, elestirilere agik,
sorgulayict, kendine giivenen, prensipleriyle hareket eden, diiriist, sefkatli, sezgili, sira
disi, sert, paylasimci, duygularini kontrol edebilen, uzlasmact seklindedir. Bu konuda
K8, “Dolayisiyla hani bu yonlendirme 6zelligim vardir benim. Bu konuda okul, idareci
olarak da ogretmenler ve ogrenciler iizerinde de bu 6zelligimi kullanabildigimi
diistintiyorum. Hani belirli olaylarda onden gidebiliyorum.” (K8, st. 21-23) derken E1,
“Adil. Yani herkese egit mesafede... Bir de adalet anlayisim su sekildedir. Hak edene
hak ettigi kadarini verirseniz adil olursunuz. Yani herkese birer pay vermekle adalet
saglanmaz. Bir pay hak edene bir, ii¢ pay hak edene ii¢ vermek suretiyle adaleti
saglarsiniz diigtincesi bazinda bir adalet anlayisim var.” (EL, st. 16-19) seklinde goriis
bildirmistir. Bununla birlikte E8, “Hatali oldugu zaman hatasini israrla hata
yapryorsun dogrusu bu diye séylememiz lazim. Hep hog gordiigiimiiz i¢in bu hale geldik.

Hosgoriilii toplum olmak ayri bir olay yanlis yapan 6grenciye yanlisinin yanlis
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oldugunu séyleyip dogrusunu anlatmak sabirla ayri sey. Ikisini birbirine
karistirmayacagiz. Her seye peki diyen, her seye evet diyen toplum olmayacagiz. Hatali
olan seylere, yanlis olan seylere hayir demesini bilecegiz. Neden hayir dedigimizi de
anlatmamizda fayda olacaktir. Sik sik empati yapmak durumundayiz, gelismemiz igin
degismek zorundayiz.” (E8, st. 59-65) seklinde goriis belirtmistir. Ayrica, Tablo 15°te
de gorildiigii lizere daha ¢ok kadin yoneticiler kisisel 6zellikler konusunda goriis
bildirmistir. Bu da kadin yoneticilerin erkek yoneticilere gore bir liderde bulunan

kisisel 6zelliklere daha ¢ok 6nem verdiginin bir gostergesi olarak kabul edilebilir.

Tablo 15’te de goriildiigii gibi goriisme yapilan okul yoneticilerinin gorev ve
sorumluluklariyla ilgili goriisleri okulda yapilan caligmalarla ilgili gérev ve
sorumluluklar (f=35) ve okulun donanimiyla ilgili gorev ve sorumluluklar (f=11) olmak
tizere 2 alt tema altinda ele alinmistir. Ayrica, Tablo 15°te de goriildiigii tizere daha ¢ok

kadin yoneticiler gorev ve sorumluluklar hakkinda goriis bildirmistir.

Okul yoneticilerinin lider olarak kendilerini okulda yapilan calismalarla ilgili
gorev ve sorumluluklar agisindan nasil gordiikleriyle ilgili goriisleri; yonetmelik ya da
kurallart uygulayan, is boliimii yapabilen, kontrol eden, farkli ¢alismalar: okula getiren,
ogretmenlerin verimini arttirmaya ¢alisan, personeli ortak hedeflere yonelten,
cocuklarin yararina olan kararlari alan, iyi bir 6gretmen olan, ge¢misten ders ¢ikartan,
kiz ogrencileri hayata katabilen, kiz ogrencilere sekil verebilen, hedeflere ulastiran,
fikir yiiriitebilen, once inceleyip sonra sonuca varan, Qereksiz goriilen igler vermeyen,
ogretmenlere alanlarinda ozgiirliik saglayan, okulu evi gibi géren, sorumlulukta basta,
menfaatte sonda olan, himayesindekileri kollayan, erken gelip ge¢ giden, sosyal
etkinliklerin sayisim arttirmaya ¢aligan, sorunlart kendisi ¢ézen seklindedir. Bu konuda
K4, “Biraz titizim. Her seyi ¢ok kontrol altinda tutmaya ¢alistyorum. Zaten kontrol
altinda tutmadigin seyler sana sorun olarak geri dontiyor. O yiizden onu yapmak
zorundasin. Stirekli her seyi takip etmek zorundasin. ” (K4, st. 22-24) derken ES8,

“Liderin en biiyiik ozelliklerinden birisi sorumlulukta basta, menfaatte en sonda giden
insanlar lider olurlar. Ornegin bulundugum okullarda ne kadar hatali yanlis is varsa

onlart ben kabullenmem. Muavinde ogretmende okul miidiiriiniin gérevlerinden birisi

de altinda kisileri yetistirmek, himayesindekileri kollamaktir. Hem yetistirmek hem de
kollamak.” (ES8, st. 20-23) seklinde goriis bildirmistir. Ayrica, Tablo 15’ te de
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goriildiigii iizere daha ¢ok kadin yoneticiler okulda yapilan ¢caligmalarla ilgili goérev ve

sorumluluklar konusunda goriis bildirmistir.

Okul yoneticilerinin lider olarak kendilerini okulun donanimyla ilgili gorev ve
sorumluluklar agisindan nasil gordiikleriyle ilgili goriisleri; “okulun ileriye gitmesi igin
calisan, okulun eksikliklerini tamamlayan, temizlik konusunda hassas, diizene 6nem
veren, okulun béliimlerinin ¢ok olmasi i¢in ¢abalayan, okulu bir yerlere getirebilen”
seklindedir. Bu konuda K3, “Yani bizim bu okulumuz 4 yillik. 4y1llik olmasina ragmen
bir 10 yillik okulla esitiz. Yani goriintii olarak fiziki olarak egitim olarak. Bunun da
benim ¢ok ¢alismama bagli olarak gériiyorum. Ciinkii ben kendim igin bir sey
isteyemem ama okulumuz bagka kurumlardan aldigim biitiin diger egitim
malzemeleriyle falan da donattigimi diistiniiyorum. Temizlik konusunda ¢ok
hassasimdir. Bu da tabi ¢ocuklarin agisindan onemli oldugu icin birileri mesela
giristeki halimiza bassa ben dayanamam hocam. Temizlik konusunda ¢ok hassasimdir.
Swiflarimiz olsun aralarimiz, koridorlarimiz, tuvaletlerimiz her giin hijyenik bir sekilde
temizlenir. Diizene ¢ok onem veririm.” (K3, st. 44-51) derken E9, “Mesela sal giinii
YGS degerlendirmesi vardi sayin valimizle. Afyon’ da meslek liselilesme orani ¢ok
fazla. Bu oran fazla oldugu icin bizim YGS’ deki basar: ortalamasini diistirdiigiimiizii
iddia ediyor bazi kimseler. Il Milli Egitim miidiiriimiiziin bizzat agzindan ¢ikan bir
ciimle “Ticaret meslek lisesi bir onceki yila gore 6 YGS puan tiiriiniin 6 'sinda da
puanin yiikselten tek okul” bu bir. Ikincisi ben Fenerbahceliyim. Fenerbahge nin
Tiirkiye kupasini kazanamadigi gibi biz de 25 yidwr futbolda Afyon’ da birinciligi
yakalayamiyormusuz. Gegen giin ilk defa okulumuz 1. oldu. Bu sene de tekrardan il
birincisi oldu. Bunun haricinde miidiir yardimciligimdan bu yana ¢alistigimiz bir
projemiz vardi tiniversiteye yonelik. Bizim okulun 4 yillik fakiilte kazanma orani 0,7 idi,
binde 7 idi. Biz bunu gecen sene %16’ ya ¢ikarttik. Okul birincisiyle birlikte bir kisi
ancak kazanmirdr. Biz onu % 16’ ya ¢ikarttik.” (E9, st. 27-36) seklinde gortis
bildirmistir. Ayrica, Tablo 15°te de goriildiigii tizere hem okulda yapilan ¢aligmalarla
ilgili gorev ve sorumluluklar hem de okulun donanimiyla ilgili gérev ve sorumluluklar
konusunda daha ¢ok kadin yoneticiler goriis bildirmistir. Bu da kadin yoneticilerin
gorev ve sorumluluklara erkek yoneticilere oranla daha ¢ok 6nem verdiginin bir

gostergesi olarak kabul edilebilir.
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4.1.1.2 Okul Yoneticilerinin Lider Olarak Gordiikleri Kisilerin On Plana Cikan
Ozelliklerine Iliskin Goriislerinden Elde Edilen Bulgular ve Yorumlar

Goriisme yapilan okul yoneticilerinin lider olarak gordiikleri kisilerin 6n plana

¢ikan ozelliklerine iliskin gortislerini belirlemek amaciyla “Okulunuzda lider olarak

gordiigiiniiz kisilerin hangi 6zellikleri 6n plana ¢ikmaktadir?” sorusu sorulmustur. Okul

yoOneticilerinin bu soruya verdikleri yanitlar Tablo 16’da verilmistir.

Tablo 16 Okul Yéneticilerinin Lider Olarak Gérdiikleri Kisilerin On Plana Cikan

Ozelliklerine Iliskin Gériisleri

Goriisler

Frekans

Insani Iliskiler Boyutu

w
e

Y Onlendiren

Iyi iletisim kuran

Kendi fikirlerini sdyleyen

Toplulugu bir arada tutabilen
Meslektaslarini iyi motive edebilen
Meslektaslarina tecriibelerini aktaran
Arkadas ortami1 olusturmaya ¢alisan
Samimi olan

Olaylara olgun, yapici, pozitif yaklasan
Ogrencilerin sevgisini kazanan
Ogrenciyi sekillendiren

Fikirler tizerinde tartisabilen
Catigmalarda nasil yol izleyecegini bilen

Hitabet yetenegi olan

e = e e e T S S N R SN o'}

Akademik Ozellikler Boyutu

w
o

Basarili

Degisik fikirlere sahip

Gorev almaya istekli

Kanun ve yonetmeliklere uyan
Alaninda bilgiye sahip olan
Arastiran

Teknolojiyi kullanabilen

N DD N W w w N
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Firsatlar1 iyi degerlendiren

Alaninda yetenege sahip olan

Egitim askini arkadaslarina yiikleyen
Hedefine yonelen

Isini zamaninda yapan

Meslegini seven

Her seyi yapmaktan zevk alan
Olumsuzluklardan olumluluklar yaratan

e T e e e e T =

Kisisel Ozellikler Boyutu

N
6]

Yeniliklere acik
Onyargisiz
Kararli durus sergileyen
Organize eden
Prensip sahibi
On plana ¢ikan
Atak davranan
Adil

Karakterli
Sefkatli
Otoriter

Zeki

P P P P P DN O Ww w w P>

Okul yoneticilerinin lider olarak gordiikleri kisilerin 6n plana ¢ikan 6zelliklerine

iliskin goriisleri incelendiginde insani iligskiler boyutu (f=31), akademik ozellikler
boyutu (f=30) ve Kkisisel ozellikler boyutu (f=25) olmak iizere {i¢ ana tema ortaya
cikmugtir. Tablo 16°da goriildiigii gibi goriisme yapilan okul yoneticileri en ¢ok insani

iliskiler boyutundan s6z etmislerdir. Kadin ve erkek yoneticilerin verdikleri yanitlar

incelendiginde, insani iliskiler boyutuna hem kadin hem de erkek yoneticiler ayni

derecede vurgu yaparken, akademik iliskiler boyutuna erkek yoneticiler, kisisel

ozellikler boyutuna da kadin yoneticiler daha ¢ok vurgu yapmastir.

Tablo 16°da goriildiigi tizere okul yoneticilerinin lider olarak gérdiikleri

kisilerin insani iliskiler agisindan 6n plana ¢ikan 6zellikleriyle ilgili goriisleri;

yonlendiren, \yi iletisim kuran, kendi fikirlerini séyleyen, toplulugu bir arada tutabilen,
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meslektaslarini iyi motive edebilen, meslektaslarina tecriibelerini aktaran, arkadag
ortami olusturmaya ¢alisan, samimi olan, olaylara olgun, yapici, pozitif yaklasan,
ogrencilerin sevgisini kazanan, égrenciyi sekillendiren, fikirler tizerinde tartisabilen,
catismalarda nasil yol izleyecegini bilen, hitabet yetenegi olan seklindedir. Bu konuda
E2, “Lider olarak gordiigiim kisilerin oncelikli ozelligi, meslektaslarini iyi motive
edebilen onlara mesleki olarak yon verebilen kigiler benim i¢in liderdir. Oncelikle tabii
ki meslektasina, oncelikle motive edecek, onlara tecriibelerini aktararak hedeflerini,
Milli Egitim’ in amaglarint aktararak, egitim askint arkadaslarina yiikleyen kigiler
benim igin liderdir. Genelde arkadagslariyla etkinlikler, okul toplumu, okulda bir birlik
beraberlik olusabilmesi icin arkadagslariyla bir ortamlar yaratmaya ¢alisir. Sosyal,
kiiltiirel etkinlikler yapmaya ¢alisan kigiler benim igin bir liderdir. Arkadag ortami
olusturmaya ¢alisan kisiler benim igin liderdir.” (E2, st.27-35) derken K5 “Caliskan ve
gortisleri daha ileriye doniik olan ogretmenler. Goriistiniin iizerinde durabilen
ogretmenler, biz bunu yapalim, okulumuzun adini 6ne gegirelim, boliimlerimizi,
ogrencilerimizi. Hani boyle kiiciik dedikodular kanmayan kisiler. Bunlarla da ¢alistik,
vaptik, yapabildik. Lider olarak gordiigiim 6gretmen arkadaslarim diger kendilerine
yvakin olan arkadaslarla igbirligi yapip ogrencilerin iizerinde de tabii bunlar yanlig
anlagilmasin ama zeki olan cocuklarla daha ¢ok ilgileniliyor. Gene bu OSS’ de
arkadaslarimizla gériistiigiim zaman liderimsi olan arkadaslarimin OSS sonuclarinda
cocuklarimin % 90 yaptigini. Arkadas konular: tam verdiginde ¢ikabilecek olan sorulara
OSS’ de ¢ikan sorular: takip ettigi zaman égrenciyi hedefine daha iyi oturtuyor. Bu tip
arkadagslar memnunum ¢aligiyorum.” (K5, st. 56-66) seklinde goriis bildirmistir. Tablo
16°da goriildiigii gibi hem kadin hem de erkek yoneticiler hemen hemen ayni oranda

insani iliskiler hakkinda goriis bildirmistir.

Okul yoneticilerinin lider olarak gordiikleri kisilerin akademik ozellikler
acisindan On plana ¢ikan 6zellikleriyle ilgili goriisleri; basaril, degisik fikirlere sahip,
gorev almaya istekli, kanun ve yonetmeliklere uyan, alaninda bilgiye sahip olan,
arastiran, teknolojiyi kullanabilen, firsatlari iyi degerlendiren, alaninda yetenege sahip
olan, egitim askini arkadagslarina yiikleyen, hedefine yonelen, igini zamaninda yapan,
meslegini Seven, her seyi yapmaktan zevk alan, olumsuzluklardan olumluluklar yaratan
seklindedir. Bu konuda K12, “Bdéyle, her seyi yapmaktan zevk alan, sana yardimci
olabilecek veya kendi ozelliklerini seninle paylasabilecek arkadaslarla da ¢aligtim.

Bunlarla ¢alismak da gayet giizel ve iyiydi. Bazilari vardwr ¢ok pasiftir yani. Bazi seyleri
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vapar ama soylemekten ¢ekinir, yapmaktan ¢ekinir. Ama bazi arkadaglarimiz ben bunu
vapiyorum ve gercekten yapan kisilerdi. Onlarla da inceledigimizde onlarin dersteki
basarilarini da goriiyoruz zaten. Yani derse de yansitryorlardr.” (K12, st. 38-46) derken
E7, “Okulda lider olarak gordiiklerimin prensipli olmasi, isini zamaninda yapmast,
kanun ve yonetmeliklere uygun ve insana faydali bir sekilde hareket eden, yenilige agik,
yenilikleri takip edebilen, teknolojiyi kullanabilen ozellikleri olanlardir.” (E7, st. 37-
39) seklinde goriis bildirmistir. Tablo 16’da da goriildiigii gibi daha ¢ok erkek

yoneticiler akademik 6zellikler hakkinda goriis bildirmistir.

Okul yoneticilerinin lider olarak gordiikleri kisilerin kisisel 6zellikler acisindan
On plana ¢ikan 6zellikleriyle ilgili goriisleri; yeniliklere agik, onyargisiz, kararli durus
sergileyen, organize eden, prensip sahibi, on plana ¢ikan, atak davranan, adil,
karakterli, sefkatli, otoriter, zeki seklindedir. Bu konuda E8, “Genelde bana karsi ¢ikan,
pisirtk durmayan, kendi fikirlerini soyleyen, hamle yapan, yeni seyler soyleyen. Burada
hafif bir atak davranan her seyi degil de yonetmelikleri okuyup uygulayan, okula,
ogrencilere yenilik getiren, gorevini diizgiin yapan, kilik kryafet hal hareket davranis,
kibarlik, nezaket, gorgii kurallari, bunlara baktigimizda 151k gordiiklerimizi bu sekilde
arkadaglarin liderlik vasiflar: var.” (E8, st. 81-97) derken K4, “Organizasyonu daha iyi
vapiyorlar, zaten ise atilryorlar, yapmak istiyorlar, istekli oluyorlar. Zaten insanin
icinde olan bir sey oldugu icin onlarda mesela bir oyun mu oynanacak, iste bir is mi var
ben yapayim ben alayim, ben yaparim o tiir seyler goriiyorsun ve onlart ister istemez
sana daha yakin hissediyorsun.” (K4, st. 33-36) seklinde goriis bildirmistir. Tablo
16’da da goriildiigi gibi daha ¢ok kadin yoneticiler kisisel 6zellikler hakkinda goriis
bildirmistir.

4.1.1.3 Okul Yoneticilerinin Yonetici Olduktan Sonra Olaylara Bakis A¢isinda
Olusan Farkhliklara Iliskin Goviislerinden Elde Edilen Bulgular ve

Yorumlar

Goriisme yapilan okul yoneticilerinin yonetici olduktan sonra olaylara bakis
acisinda olusan farkliliklara iliskin goriislerini belirlemek amaciyla “Ogretmen iken
olaylara bakis aciniz ile yonetici olduktan sonraki bakis aciniz arasinda ne gibi
farkliliklar olustu? Bu konuyla ilgili 6zel 6rnekler verebilir misiniz?” sorusu

sorulmustur. Okul yo6neticilerinin bu soruya verdikleri yanitlar Tablo 17°de verilmistir.
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Tablo 17 Okul Yoneticilerinin Yonetici Olduktan Sonra Olaylara Bakis A¢isinda
Olusan Farkliliklara iliskin Goriisleri

Goriisler Frekans
50

Sorumluluk artiyor 14

-
N

Daha cok seyi diistinmen gerekiyor
Degisiklik olmadi

Kolay bir is olmadigini gériiyorsun

Yasa ve yonetmelikleri daha iyi biliyorsun
Kontrol etmek gerekiyor

Empati yapmak gerekiyor

Olaylara duygusaldan ziyade yasal bakiyorsun
Olaylara daha objektif bakiyorsun

Kural koymak zorunda kaliyorsun

Biz bilinci gelisiyor

Rehber olmak gerekiyor

Insani iliskilere 5nem vermek gerekiyor
Siirekli yenilenmen gerekiyor

Iyi 6rnek olmak gerekiyor

Herkesin goriis ve Onerisini almak gerekiyor

I = = T = = T SN S S S S CRE CR ORI O N

Ani karar alamiyor ve uygulayamiyorsun

Okul yoneticilerinin yonetici olduktan sonra olaylara bakis agisinda olusan
farkhhklarla ilgili goriisleri; sorumluluk artiyor, daha ¢ok seyi diisiinmen gerekiyor,
degisiklik olmadi, kolay bir is olmadigini goriiyorsun, yasa ve yonetmelikleri daha iyi
biliyorsun, kontrol etmek gerekiyor, empati yapmak gerekiyor, olaylara duygusaldan
ziydade yasal bakiyorsun, olaylara daha objektif bakiyorsun, kural koymak zorunda
kalvyorsun, biz bilinci gelisiyor, rehber olmak gerekiyor, insani iligkilere 6nem vermek
gerekiyor, stirekli yenilenmen gerekiyor, iyi 6rnek olmak gerekiyor, herkesin goriis ve
onerisini almak gerekiyor, ani karar alamuyor ve uygulayamiyorsun seklindedir. Tablo
17°de goriildiigii gibi okul yoneticilerinin yarisindan fazlasi yonetici olduktan sonra
sorumluluklarinin arttigini belirtmistir. Bu konuda E5, “Idareci oldugunuzda daha ¢ok
sorumluluk almak zorundasiniz. Ogretmenken sadece kendi sinifinizla ilgili

sorumluluklar: veya iste bir takim okulla ilgili gorevleriniz varsa onlarla ilgili
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sorumluluk almak zorunda kaliyorsunuz ama idareci oldugunuz zaman biitiin her seyin
sorumlulugunu siz aliyorsunuz.” (E5, st. 36-39) derken K4, “Ben hep idareciligin rahat
oldugunu, oturduklarini, ne ig yapryorlar ki falan diye oyle bakardim ama hi¢ oyle
degilmis. Asil sorun insanlarla kafa patlatmakmis gercekten. Iste gelene gidene laf
anlatmakmzs, gelen sorunlar: ¢6zmekmis. Yoksa sinifa gelip 6grencilerle ugrasmak tabii
ki bir yere kadar yorucu, isini seviyorsan gercekten yorulursun, ¢alisirsin, karsiligint da
alirsin ama idarecilikte 6yle bir sey yok, karsiligint da gormiiyorsun sadece veriyorsun,
sadece yapiyorsun ve yorucuymus onu fark ettim. Mesela ben sadece 6gretmenken ¢ivi
mi diigmiis, bir yerde fayans mi ¢tkmis veya bir yerde kornis mi ¢ikmis, hi¢ bunlart
gormezdim. Girerdim sinifima dersimi anlatirdim, ¢ikardim. Iste bir sorun varsa
idareciye bildirirdim. Gériirsem o da, cogu zaman farkinda bile olmazdim. Ciinkii isim
olarak gérmedigim icin belki de. Ama simdi siirekli bakarak geziyorum. Nerede eksik
var, neresi yapilacak, iste ogrenciler digart da mi igeride mi, yagmurlu hava da digart
ctkmuslar, arka bahgeye mi ¢cikmuislar. Stirekli her seyi kontrol altinda tutmak sorunu
olusuyor. Bu da yeni ogretmenken yapmadigim seylerdi. Sorumluluk hissediyorsun,
biitiin okulun sorumlulugunu alryorsun. Mecbursun.” (K4, st. 39-51) seklinde goriis
bildirmistir. Bununla birlikte K2 “Mesela ben 6gretmenlik yaptigim kisa siire icerisinde
iste okul idaresine karsi mesela biraz daha ¢ok kuralct diye diistiniirdiim. Mesela iste
derslere veya 6gretmenlere iste cok uzak mesafeli duruldugunu diigiiniirdiim. Ama sonra
idareci olunca 6gretmenler arasinda idarenin bizim kurallari koymak zorunda
kaldigimiz igin -mesela bir kural derse zamamnda girin- demek zorundayiz. Iste herkes
planlarint programlarini zamaninda yapsin. Herkes egitim programlarint zamaninda

uygulasin demek zorundayiz.” (K2, st. 73-78) seklinde goriis bildirmistir.

4.1.2 OKul Yéneticilerinin Yonetim Siireclerine Katilima Iliskin Goriislerinden Elde

Edilen Bulgular ve Yorumlar

Aragtirmanin ikinci sorusu olan okul yoneticilerinin yonetim siireclerine katilima
iliskin goriisleri temasi; 6gretmenlerin yonetime katilmasi ve istekliligi, 6gretmenlerin
yonetimle iligkilerini belirleyen kiiltiir, 6gretmenlerin siniflardaki 6gretim faaliyetleri

disindaki gorevleri olmak tizere ii¢ alt temada toplanmistir.
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4.1.2.1 Ogretmenlerin Yonetime Katilmast ve Istekliligine Iliskin Okul

Yéneticilerinin Goriiglerinden Elde Edilen Bulgular ve Yorumlar

Ogretmenlerin yonetime katilmasi ve istekliligine iliskin okul yoneticilerinin
goriislerini belirlemek amaciyla “Ogretmenlerin yonetime katilmasi ve istekliligi
konusunda ne diistinliyorsunuz? ” sorusu sorulmustur. Okul yoneticilerinin bu soruya

verdikleri yanitlar Tablo 18’de verilmistir.

Tablo 18 Ogretmenlerin Yénetime Katilmasi ve Istekliligine liskin Okul

Yoneticilerinin Goriisleri

Goriisler Frekans
54
Goriis aligverisi yapiyoruz 13
Y 6netime katilma konusunda istekli degiller 9
Bazi 6gretmenler istekli 7
Liderlik 6zellikleri olanlar katilmaya istekli 5
Y 6netime katilmaya istekliler 5
Katilma konusunda tesvik ediyoruz 4
Y oneticilik ideali olan 6gretmenler istekli 3
Isteklileri destekliyoruz 3
Yoneticilik zor oldugu i¢in yoneticilik ideali olan 6gretmen ¢ok az 1
Bayan 6gretmenler istekli degil 1
Yardim isteyince yaparlar 1
Geng 6gretmenler daha istekli 1
Meslegini sevenler daha istekli 1

Okul yoneticilerinin 6gretmenlerin yonetime katilmasi ve istekliligi ile ilgili
goriisleri; goriis aligverisi yapiyoruz, yonetime katilma konusunda istekli degiller, bazi

ogretmenler istekli, liderlik o6zellikleri olanlar katilmaya istekli, yonetime katilmaya
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istekliler, katilma konusunda tesvik ediyoruz, yoneticilik ideali olan égretmenler istekl,
isteklileri destekliyoruz, yoneticilik zor oldugu igin yoneticilik ideali olan 6gretmen ¢ok
az, bayan égretmenler istekli degil, yardim isteyince yaparlar, geéng ogretmenler daha
istekli, meslegini sevenler daha istekli seklindedir. Tablo 18’de goriildiigi gibi okul
yoneticileri daha ¢ok goriis aligverisi yaptiklarini ve 6gretmenlerin yonetime katilmasi
konusunda istekli olmadiklarini belirtmistir. Bu konuda E10 “Tabi karar alma
noktasinda ogretmenleri ortak etmek gerekiyor. Alinacak kararlari 6gretmenler eger
katilirlarsa o zaman tizerlerine bir sorumluluk almis oluyorlar. Ama bundan ¢ekinen
ogretmenlerimiz de oluyor. Yani bu kararlara katilma noktasinda tabi ben hem
ogretmenleri hem yéneticileri bir karar alinacagi zaman mutlaka onlarla toplanti
yapiyorum ve giindeme getiriyoruz o giinkii problem neyse mesela veyahut da
goriisiilecek karar. Onlarin da goriislerini alip en iyi sekilde onu en giizel karart verme
noktasinda ortak bir karar aliriz.” (E10, st. 72-77) derken K12, “Her ogretmen bunu
yapmuyor. Eger gercekten 6zveriyle ¢alisiyorsa 6gretmen yonetime katilvyor. Sizin
yaninizda oluyor, size yardimci oluyor. Ama bu ¢alistigi yilla da orantili. Eger uzun
villar ¢calismigsa artik kendini geri plana ¢ekmeye ¢aligsiyor 6gretmen. Bir de meslegini
seven 6gretmenler bu konuda on plandalar.” (K12, st. 67-71) seklinde goriis
bildirmistir.

4.1.2.2 Ogretmenlerin Yonetimle Iliskilerini Belirleyen Kiiltiire Iliskin Okul

Yoneticilerinin Goriiglerinden Elde Edilen Bulgular ve Yorumlar

Ogretmenlerin ydnetimle iliskilerini belirleyen kiiltiire iliskin okul
yoneticilerinin goriislerini belirlemek amaciyla “Tiirkiye” de Milli Egitim Bakanligi’na
bagli okullarda 6gretmenlerin yonetimle iliskilerini belirleyen kiiltiir hakkinda ne
diistiniiyorsunuz? ” sorusu sorulmustur. Okul yoneticilerinin bu soruya verdikleri

yanitlar Tablo 19’da verilmistir.



Tablo 19 Ogretmenlerin Yénetimle iliskilerini Belirleyen Kiiltiire liskin Okul

Yoneticilerinin Goriisleri
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Goriisler

Frekans

51

Y oneticinin kisiligi ile alakali
Arkadasca

Insani iliskiler n planda olmali
Mevzuatlar ¢ercevesinde

Takim ¢alismas1 var

Bazen soguk

Y 6netmelikler 6nemli degil
Ogretmenler katilime1 olmali
Yonetmelige uymak gerekiyor
Yorum yapmak istemiyorum
Kiigiik yerlerde samimiyete dayali
Kalabalik okullarda resmiyete dayali
Ogretmenin kisiligi ile alakali
Birlik beraberlik var

Bagimsiz anaokullarinda samimi
Uzun siire idarecilik yapanlar mesafeli
Ogretmenler mesafeli

Bir kiiltiir yok

Demokratik

Diger kurumlarda daha resmi
Miidiirlin cinsiyetine gore degisir
Sikintili

i e e = =N S S OO NCRR NCRYJU N OC B NS IS B o P N

Okul yoneticilerinin 6gretmenlerin yonetimle iliskilerini belirleyen kiiltiir ile

ilgili gorisleri; yoneticinin kisiligi ile alakali, arkadasca, insani iligkiler on planda

olmalil, mevzuatlar ¢ercevesinde, takim ¢alismasi var, bazen soguk, Yyonetmelikler

onemli degil, ogretmenler katilimct olmali, yonetmelige uymak gerekiyor, yorum

yapmak istemiyorum, Kiiciik yerlerde samimiyete dayali, kalabalik okullarda resmiyete

dayali, 6gretmenin kisiligi ile alakali, birlik beraberlik var, bagimsiz anaokullarinda



76

samimi, Uzun siire idarecilik yapanlar mesafeli, 6gretmenler mesafeli, bir kiiltiir yok,
demokratik, diger kurumlarda daha resmi, miidiiriin cinsiyetine gére degisir, Stkintili
seklindedir. Tablo 19°da goriildiigi gibi okul yoneticileri 6gretmenlerin yonetim ile
iligkilerinin arkadasg¢a oldugunu ifade etmis ve yoneticinin kisiliginin bu iliskiyi
etkiledigini belirtmislerdir. Tablo 19 incelendiginde 6gretmenlerin yonetim ile
iligkilerinin arkadasca oldugunu ifade eden okul yoneticileri genelde kadin
yoneticilerken bu iliskinin soguk ve mevzuatlar ¢ergevesinde oldugunu ifade eden okul
yoneticileri genelde erkek yoneticilerdir. Bu da kadin yoneticilerin 6gretmenlerle olan
iliskilerini arkadasea siirdiiriirken erkek yoneticilerin bu iliskileri daha ¢ok mevzuatlara
gore siirdiirdiigiiniin bir gostergesi olarak kabul edilebilir. Bu konuda E7
“Ogretmenlerin yonetim ile iligkileri zaman zaman soguktan olabiliyor. Idareci bir
verde devleti ve yonetmelikleri temsil ediyor. Kisileri yonetirken, yonetmelikler
dogrultusunda yonetmek zorunda kaliyor. Yonetmeliklere uyulmadigr zaman ufak tefek
catismalar veya stirtiismeler veya iste gereksiz yazismalar ortaya ¢ikabiliyor.” (E7, st.
88-91) derken K11, “resmiyette degil de etik kurallarinda iligkilerimizi etik kurallarina
gore davranmaya ¢alisiyoruz. Onlarinda rahat etmelerini saglyyoruz. Cok resmi
prosediirden ziyada biraz esnegiz. Iliskilerde de dyle olmasi gerektigine inaniyoruz...

biraz daha insanciliz paylasimlarimiz daha samimi diyeyim. Iliskilerimiz daha samimi”

(K11, st. 78-83) seklinde goriis bildirmistir.

4.1.2.3 Ogretmenlerin Sumiflardaki Ogretim Faaliyetleri Disindaki Gorevlerine
Iliskin Okul Yéneticilerinin Goriiglerinden Elde Edilen Bulgular ve

Yorumlar

Ogretmenlerin smiflardaki gretim faaliyetleri disindaki gorevlerine iliskin okul
yoneticilerinin goriislerini belirlemek amaciyla “Okulunuzda gérev yapan 6gretmenlerin
siniflardaki 6gretim faaliyetleri disindaki gorevleri hakkinda bilgi verebilir misiniz? ”
sorusu sorulmustur. Okul y6neticilerinin bu soruya verdikleri yanitlar Tablo 20°de

verilmistir.
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Tablo 20 Ogretmenlerin Siniflardaki Ogretim Faaliyetleri Digindaki Gorevlerine Iligkin

Okul Y oneticilerinin Goriisleri

Goriisler Frekans
Ogrencinin Gelisimi Boyutu 49
Sosyal ve sportif faaliyetler 11
Kuliip faaliyetleri 10
Rehberlik faaliyetleri 9
Veli iligkileri/Veli toplantilart 7
Proje calismalari )
Gondilli faaliyetler 4
Siavlara hazirlik kurslari 2
Egzersiz ¢aligmalari 1
Yonetim Boyutu 19
Komisyonlar 5
Torenler 4
Belirli giinler ve haftalar 4
Yonetim ile ilgili gorevleri ¢ok fazla olamaz 3
Nobetler 2
Kurullar yoluyla yonetime yardimei oluyorlar 1
Ogretmenin Gelisimi Boyutu 3
Zorunlu seminer ¢alismalari 2
Hizmet i¢i egitim seminerleri 1
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Okul yoneticilerinin 6gretmenlerin siniflardaki 6gretim faaliyetleri disindaki
gorevlerine iligkin goriisleri incelendiginde 6grencinin gelisimi boyutu (f=49),
yonetim boyutu (f=19) ve 68retmenin gelisimi boyutu (f=3) olmak {izere ii¢ ana tema
ortaya ¢ikmustir. Tablo 20°de goriildiigii gibi goriisme yapilan okul yoneticileri en ¢ok
Ogrencinin gelisimi boyutundan sz etmislerdir. Kadin ve erkek yoneticilerin verdikleri
yanitlar incelendiginde, kadin yoneticiler erkek yoneticilere kiyasla 6grencinin
gelisimine daha ¢ok vurgu yaparken yonetim ve 6gretmenin gelisimi boyutlarina erkek

yoneticiler kadin yoneticilere gore daha ¢cok vurgu yapmuistir.

Okul yoneticilerinin; 6gretmenlerin, 6grencinin gelisimi agisindan siniflardaki
ogretim faaliyetleri disindaki gérevleriyle ilgili goriisleri; sosyal ve sportif faaliyetler,
kuliip faaliyetleri, rehberlik faaliyetleri, veli iliskileri/veli toplantilari, proje ¢calismalari,
goniillii faaliyetler, sinaviara hazirlik kurslar, egzersiz ¢calismalar: seklindedir. Bu
konuda E2, “Oncelikle simdi sinif 6Sretmeniyse veya brans égretmenleri icinde aynen
ders faaliyetleri diginda veli iligkileri vardir. Velileriyle yapmas: gereken veli
toplantilar: vardir. Bunlari yapmak zorunda. Sadece toplanti agisindan degil ¢ocugu
bilgilendirmek ve rehberlik a¢isindan da bunlari yapmasi gerekir. Rehberlik faaliyetleri
var bunlart yapmak zorunda. Ikincisi, torenler vardir. Kutlanmasi gereken torenler ve
belirli giinler vardwr.” (E2, st. 111-115) derken K2 “Swniftaki 6gretim faaliyetleri
disinda e-okul sistemine 6grencilerin bilgilerini giriyorlar, 6grencilerin yazili
tarihlerini, sinavlardan aldiklar: notlar: giriyorlar. Yazili sorularini, gozlem sorularini,
proje performans degerlendirme dlgeklerini hazirlyyorlar. Ayrica 6grencilere rehberlik
gorevleri var. Kuliip faaliyetleri var. Asamalr devamsizlik yonetimi projesiyle ilgili
vapmalart gereken ¢alismalar var. Bir de ilkogretim kurum standartlari projesiyle ilgili
yapmalari gereken igler var. Yani ders disinda ¢ok isleri var.” (K2, st. 99-104)
seklinde goriis bildirmistir. Kadin ve erkek yoneticilerin verdikleri yanitlar
incelendiginde, kadin yoneticilerin erkek yoneticilere kiyasla 6grencinin gelisimine

daha ¢ok vurgu yaptig1 goriilmiistiir.

Tablo 20°de de goriildiigii gibi okul yoneticilerinin; 6gretmenlerin, yonetim
acisindan smiflardaki 6gretim faaliyetleri disindaki gorevleriyle ilgili goriisleri;
komisyonlar, torenler, belirli giinler ve haftalar, yonetim ile ilgili gérevleri ¢ok fazla
olamaz, nébetler, kurullar yoluyla yonetime yardimct oluyorlar seklindedir. Bu konuda

E4, “Okul yonetimi ile ilgili gorevleri ¢cok fazla olamaz. Ancak iste il bazl etkinlikler
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vardir. Orada su kadar ogretmenin katilmasi istenir, o seylerde gonderilir. Bayramlar,
cesitli projeler tanitimi, program tanitimlart arti mesleki ilgili ¢esitli seminerler veya il
bazinda kutlanacak programlarda su kadar 6gretmenin katilmasi gibi durumlarda
ogretmenlerimiz okulu temsilen katilirlar.” (E4, st. 81-85) derken K9 “Swif disinda
kuliip gérevleri var. 15 giinde bir doniisiimlii olarak rehberlik gorevleri var. Sinif
ogretmenligi yapryorlar baska ¢esitli kurullarda gérev yapiyorlar... Satin alma
komisyonu, disiplin kurulu var o da ¢ocuklarin davramslariyla ilgili bir kurul bir¢ok
kurul komisyon var. Bu kurullar yoluyla yonetime yardimct oluyorlar.” (K9, st. 92-101)
seklinde goriis bildirmistir. Kadin ve erkek yoneticilerin verdikleri yanitlar

incelendiginde daha ¢ok erkek yoneticiler yonetim hakkinda goriis bildirmistir.

Tablo 20°de de goriildiigii gibi okul yoneticilerinin; 6gretmenlerin, 6gretmenin
gelisimi acgisindan siniflardaki 6gretim faaliyetleri disindaki gorevleriyle ilgili goriisleri;
zorunlu seminer ¢alismalari, hizmet i¢i egitim seminerleri seklindedir. Bu konuda E1,
“Simiflardaki egitim faaliyetlerinin haricinde genellikle hizmet i¢i egitim seminerleri
vani kendilerini yenileme, gelistirmeye ilgili katildiklar: hizmet i¢i egitim seminerleri
olur. Onun haricinde sosyal etkinlikler yonetmeligine dayali olarak kuliip faaliyetleri
olur... dileyen arkadaslarimiz yetigtirme ve sinavlara hazirlik kurslari yaparlardi...
Ogretmenlerimizin yaptig1 calismalar genellikle sosyal etkinlikler, kuliip ¢calismalari ve
sosyal faaliyetler. Bu tiir kendi istekleriyle yaptiklari faaliyetler. O faaliyetleri de yine
kendi tercihleriyle yapiyorlar. Veli talebi, ogretmenin durumu, miisait olup olmama
durumu, égrencilerin katilimci sayisi, ¢iinkii grup olusturamazsaniz bu faaliyetleri
vapamazsiniz. Bu tiir faaliyetler ama bunlar igerisinde goniillii faaliyetler. Bunlarin
haricinde 6gretmenlerin katilmak zorunda olduklar: bazi seminer ¢aliymalarimiz var.
Ogretmenin kendini yenileyebilmesi i¢in ya da bilgisini tazeleyip giincelleyebilmesi igin
bakanligin sorumlu kostugu seminerler oluyor. ” (EL, st. 97-110) seklinde goriis
bildirmistir. Tablo 20°de goriildiigii gibi sadece erkek yoneticiler 6gretmenin gelisimi

hakkinda goriis bildirmistir.

4.1.3 Okul Yoneticilerinin Farkhiliklari Kabul Etme ve Tartismaya Iliskin
Goviislerinden Elde Edilen Bulgular ve Yorumlar

Aragtirmanin tiglincii sorusu olan okul yoneticilerinin farkliliklar1 kabul etme ve

tartismaya iliskin goriisleri temasi; okul yoneticilerinin karar almada izledigi yol, farkli
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goriisler s6z konusu oldugunda okul yoneticilerinin izledigi strateji olmak {izere iki alt

temada toplanmustir.

4.1.3.1 Okul Yineticilerinin Karar Almada Izledigi Yola Iliskin Goriislerinden Elde

Edilen Bulgular ve Yorumlar

Okul yoneticilerinin karar almada izledigi yola iligkin goriislerini belirlemek
amaciyla “Okulunuzda karar almada nasil bir yol izliyorsunuz?”’ sonda olarak da “Karar
almada ne kadar etkiye ve kontrole sahipsiniz?” ve “Karar almada egitim anlayisiniza
ters diisen goriisler var oldugunda nasil bir durus sergiliyorsunuz?” sorulart sorulmustur.

Okul yoneticilerinin bu sorulara verdikleri yanitlar Tablo 21°de verilmistir.

Tablo 21 Okul Yéneticilerinin Karar Almada izledigi Yola iliskin Goriisleri

Gortiisler Frekans
Karar Almada Siire¢ Boyutu 49
Fikirleri alip degerlendiririz 13
Kararlar1 beraber aliriz 8
Once idareci arkadaslarla paylagirm 6
Cogunlugun destekledigi kararlar alinir 5
Karardan etkilenen kisiler siirece katilir 5)
Yasal zemin incelenir 3
Son karart miidiir bey veriyor 3
Zimre bagkanlar1 ve rehber 6gretmenin fikirlerine bagvururum 2
Herkese uygun olan karar varsa onu goriisiiriiz 1
Mantiksiz fikirleri goriismeyiz 1
Her fikri degerlendirmeyiz 1
Cogunluk tarafindan talep goren fikirler degerlendirilir 1
Karar Almada Etki Boyutu 33
Karar almada etkiliyimdir 7
Son karari istisare sonucunda veriyoruz. 7
Son karar1 kendim veririm 6
Cogunlukla karar verme yetkisi miidiirde 3
Ogrencilerin yararina olan karar alinr 3
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Genellikle ikna ederim

Yetki verdigim birisinin yetkisine karigmam
Kontrol bendedir

Inanmadigim bir karar aldirmam

Esnegim

[dareci aninda karar verebilmelidir

N T e = =

Onerilen Gériisiin Egitim Anlayisina Ters Olma Durumu

al
©

Neyin dogru oldugunu anlatiriz
Yonetmelige aykiri ise kabul etmem
Cogunluk evet derse kabul ederim

Ikna etmeye galisirim

Ogretmenlerin fikirleri benim i¢in Snemlidir
Saygi duyarim

Uygularim

Beni ikna ederse o diisiincemde 1srar etmem
Miidahale ederim

Uygulamalara bakarim

Neden olmamasi gerektigini agiklariz
Kamuoyu olusturmaya c¢aligirim

Tepkimi koyarim

Dik bir durus sergilemek gerekiyor

Duymamazliga geliyorum

P R P P NN NN DN OO O NN ©

Okul yoneticilerinin karar almada izledigi yola iligkin goriisleri incelendiginde

yoneticiler kadin yoneticilere gore daha ¢ok goriis bildirmistir.

Tablo 21°de goriildiigii tizere okul yoneticilerinin, karar almada siirec

karar almada siire¢ boyutu (f=49), karar almada etki boyutu (f=33) ve onerilen

olma durumu boyutuna hem kadin hem de erkek yoneticiler ayni derecede vurgu

yaparken, karar almada siire¢ boyutu ve karar almada etki boyutuyla ilgili erkek

goriisiin egitim anlayisina ters olma durumu (f=59) olmak iizere ii¢ ana tema ortaya
cikmigtir. Tablo 21°de goriildiigi gibi goriisme yapilan okul yoneticileri en ¢ok 6nerilen
goriigiin egitim anlayisina ters olma durumu boyutundan s6z etmislerdir. Kadin ve erkek

yoneticilerin verdikleri yanitlar incelendiginde, Onerilen goriisiin egitim anlayisina ters

boyutuyla ilgili gorisleri; ““fikirleri alip degerlendiririz, kararlart beraber aliriz, dnce
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idareci arkadaslarla paylasirim, cogunlugun destekledigi kararlar alinir, karardan
etkilenen kisiler siirece katilir, yasal zemin incelenir, son karar: miidiir bey veriyor,
ztimre baskanlar: ve rehber 6gretmenin fikirlerine bagvururum, herkese uygun olan
karar varsa onu goriistiriiz, mantiksiz fikirleri goriismeyiz, her fikri degerlendirmeyiz,
cogunluk tarafindan talep goren fikirler degerlendirilir” seklindedir. Bu konuda E9,
“Simdi ayni seyi miidiir yardimcilarimla da yapiyorum. Her hafta pazartesi giinti
mutlak toplantilarimiz olur. Burada bir araya geliriz. Iste egitim liderlerinden bir
tanesi. Arkadaslarla istisare aliriz. Biiyiik bir ihtimalle oy birligi degil de 0 toplumda ne
¢tkarsa onu uygularim biitiin arkadagslarla. Bunu demokrasi diyorlar da biz demokrasi
degil de daha cok istisare diyelim. Istisarede ¢cikan kararlara gore hareket etmeye
calisiyoruz.” (E9, st. 190-194) derken K11 “Avrupa birligi’ nin hibe projesi gecen yil
oldu. Once bir sunum yaptik. Béyle bir seye katilmak ister misiniz diye. Ister misiniz
sorusunda bizde isteyeceksiniz diye bir sey yok. Bizde rica kalibt var. Rica kalibt olunca
tabii karsi tarafi da yumusatiyorsun. Yani iletisimde de olsun goniilliiliikte olsun. Béyle
goniillii olan arkadaslarimizla ¢alistik. Bir projeye katildik. Ger¢i proje kabul edilmedi
ama bununla ilgili birlikte ¢alistik yani. Sonucta onlarin rizasi, onlarin da istemesi
bizim i¢in ¢ok onemli. Karar asamasinda ortaktik. Zaten buna normal toplantilarda
karar alindi veya verildi seklinde beraberce yazilir. Yani zorunluluga oturup da sunu
yaptik bunu yaptik giindem maddeleri belirlenir. Giindem maddeleri tartisilir ve
herkesin giindem hakkindaki goriisti alinir. Mutlaka ¢ogunlugun hesabt giidiiliir burada.
Otoriter bir sistem yok, katilimci bir sistem var.” (K11, st. 97-105) seklinde goriis
bildirmistir. Kadin ve erkek yoneticilerin verdikleri yanitlar incelendiginde, karar
almada siire¢ boyutu hakkinda erkek yoneticiler kadin yoneticilere gore daha ¢ok goriis

bildirmistir.

Tablo 21°de goriildiigii tizere okul yoneticilerinin, karar almada etki
boyutuyla ilgili gorisleri; “karar almada etkiliyimdir, son karari istisare sonucunda
veriyoruz, son karari kendim veririm, ¢ogunlukla karar verme yetkisi miidiirde,
ogrencilerin yararina olan karar alinir, genellikle ikna ederim, yetki verdigim birisinin
yetkisine karismam, kontrol bendedir, inanmadigim bir karar aldirmam, esnegim,
idareci aninda karar verebilmelidir ” seklindedir. Bu konuda E3, “Karar almada asagi
yukart % 100 etkili oldugum kanaatindeyim. Neden. Biraz énce séyledigim gibi yil
boyunca yapacagimiz islerde veya yeni olusan ortamlarda karari tek basima vermem.

Cagwririm personelimi bu alanda neler yapabiliriz, 6gretmenlerin fikirlerini alirim
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zaten benim uygulayacagim sey kafamda gegen seyleri teker teker ciimleleri yonlendire
yvonlendire istedigim noktaya gelir. Karari tek basima almadigim zaman ekip ile aldigin
zaman kararin uygulanmast % 100’lere varmus olur.” (E3, st. 260-264) derken K1
“Beraber nelere karar verebilecegimizi konustuktan sonra yine en son kendim karar
vermeye ¢alistyorum ¢iinkii burada olabilecek olumlu ya da olumsuzluktan sorumlu
olan tek kisi ben olacagim. Bu nedenle hani etkili oldugumu diistiniiyorum kararda.
Ama karar stirecinde beraber diistintiyoruz. Ama ben karart tek basima almak istiyorum
¢linkii okul miidiirliigiiniin bir sorumlulugu var her seyden tek basina siz sorumlu
oluyorsunuz. Tek basima karar almiyyorum ama tek basima karar veriyorum en
sonunda. Ondan sonra ¢ikabilecek her seyden de olumlu olumsuz sorumlulugu
aliyorum.” (K1, st. 113-119) seklinde goriis bildirmistir. Kadin ve erkek yoneticilerin
verdikleri yanitlar incelendiginde, karar almada etki boyutu hakkinda erkek yoneticiler

kadin yoneticilere gore daha ¢ok goriis bildirmistir.

Tablo 21°de goriildigii tizere okul yoneticilerinin, onerilen goriisiin egitim
anlayisina ters olmasi boyutuyla ilgili goriisleri; “Neyin dogru oldugunu anlatiriz,
Yonetmelige aykirt ise kabul etmem, ¢ogunluk evet derse kabul ederim, ikna etmeye
calisirim, 6gretmenlerin fikirleri benim icin onemlidir, saygi duyarim, uygularim, beni
ikna ederse o diisiincemde israr etmem, miidahale ederim, uygulamalara bakarim,
neden olmamasi gerektigini aciklariz, kamuoyu olusturmaya ¢alisirim, tepkimi koyarim,

’

dik bir durug sergilemek gerekiyor, duymamaziiga geliyorum” seklindedir. Bu konuda
E3, “Benim egitim anlayisima tersten daha ziyade 6gretmen arkadagin sundugu konular
ben kabullenmesem bile egitim 6gretime, ¢ocuklara, veliye, gelecegimize faydasi varsa
bana ters olmasi énemli degil onun kararin alir uygularim. Konu benden ge¢mez. Ben
bilirim degil, ben bilirim diyen devamli yanilir. Yanilmamak igin ne gerekir?
Ogretmenlerin veya diger personelin goriisleri olumluysa bana ters diigse de ondan
faydalanip sonuca gitmek gerekir, karar altina almak gerekir. Cogunlugun goriisiinii
dikkate alirim ama ¢ogunlugun goriisii ogrenciye, okula, veliye katki sagliyorsa.
Cogunluk mesela katilmadigim bir konu kilik kiyafet serbestlik, biraz once dedigim gibi
nereye kadar serbestlik, deviet benim devietim, disaridan vatandas geldigi zaman
cogunluk bunu istiyor degil ama elim kolum bagh ayri. Ogretmen kravatsiz geziyorsa
bahgede, sinifta, salonda ogretmenin kilik kiyafeti bir acayip sekil alirsa cogunluk bunu
istiyor hayir ¢ogunluk istemesi degil. Bir de ¢ogunluktan daha ziyade dogruyu
bulabilmek. ” (E3, st. 292-302) derken K11 “Yanlisin ve dogrusun oldugunu
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bilgilerimize, tecriibelerimize dayanarak agiklamaya ¢alistyoruz. Sabir ve hosgorii
bizde ¢ok énemli. Direkt keskin bir fikir yok. Kestirip attirmiyorsun yani. Onu karst
tarafi dinledikten sonra kendiniz de sabiwr ve hosgoriiyle dinliyorsunuz. Deneyim,
tecriibe ve bilgilerinize dayanarak da kars: tarafa yanlssa ikna etmeye ¢alisiyoruz,
sabirla ve hosgoriiyle karsilyyoruz diyebilirim.” (K11, st. 120-124) seklinde gortis
bildirmistir. Kadin ve erkek yoneticilerin verdikleri yanitlar incelendiginde, hem kadin
yoneticiler hem de erkek yoneticiler hemen hemen ayni oranda 6nerilen goriisiin egitim

anlayisina ters olmasi durumu boyutu hakkinda goriis bildirmistir.

4.1.3.2 OKul Yéneticilerinin Farkh Goriisler S6z Konusu Oldugunda Izledikleri
Stratejiye Iliskin Goriislerinden Elde Edilen Bulgular ve Yorumlar

Okul yoneticilerinin farkli goriisler s6z konusu oldugunda izledikleri stratejiye
iliskin goriislerini belirlemek amaciyla “Farkli goriisler s6z konusu oldugunda nasil bir
strateji izliyorsunuz? * sorusu sorulmustur. Okul yoneticilerinin bu soruya verdikleri

yanitlar Tablo22’de verilmistir.
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Tablo 22 Okul Yéneticilerinin Farkli Gériisler S6z Konusu Oldugunda izledikleri

Stratejiye Iliskin Gériisleri

Goriisler

Frekans

Siire¢ Boyutu

40

Herkesin goriisiinii aliriz

Sayg1 duyarim

Farkli goriisler olmasini istiyor insan

Akil, akildan ustiindiir

Uygun olanlar1 degerlendiriyoruz

Once miidiir yardimcimla istisare ederim
Niye oyle diistindiigii hakkinda tartistyorum
Adaletli olmaya calistyoruz

Itiraz olmuyor

Ogretmenlerimiz dzgiirce fikrini sylemiyor
Hem fikir degilse sessiz kaliyor

Farkli goriisleri olusturmamaya gayret ediyorum

Okulda uglar gelistirmemeye gayret ettim

H
o
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Sonuc¢ Boyutu

w
o

Uzlasiriz

Mantiga en uygun olanini segeriz

Mevzuata gore harekete geceriz

Cogunlugun istedigi olur

Miidiir bey dogru buldugu goriisleri uyguluyor
Beni ikna ederse uyguluyorum

Son karar1 biz veriyoruz

Ogrencilerin yararina olan karar almir

N DD DN W~ OO ©

Okul yoneticilerinin farkli goriisler s6z konusu oldugunda izledikleri stratejiye

iliskin goriisleri incelendiginde siire¢ boyutu (f=40) ve sonu¢ boyutu (f=30) olmak

tizere iki ana tema ortaya ¢ikmustir. Tablo 22°de goriildiigi gibi gériisme yapilan okul

yoneticileri en ¢ok siire¢ boyutundan séz etmislerdir. Kadin ve erkek yoneticilerin

verdikleri yanitlar incelendiginde, silire¢ boyutuna hem kadin hem de erkek yoneticiler



86

ayni derecede vurgu yaparken, sonug¢ boyutuna erkek yoneticiler kadin yoneticilere gore

daha ¢ok vurgu yapmustir.

Tablo 22’de goriildiigii tizere okul yoneticilerinin, siire¢ boyutuyla ilgili
gorisleri; “herkesin goriisiinii aliriz, saygi duyarim, farkli goriisler olmasini istiyor
insan, akil, akildan iistiindiir, uygun olanlar: degerlendiriyoruz, once miidiir
yvardimcimla istisare ederim, niye 6yle diisiindiigii hakkinda tartistyorum, adaletli
olmaya ¢alisiyoruz, itiraz olmuyor, ogretmenlerimiz ozgiirce fikrini soylemiyor, hem
fikir degilse sessiz kaliyor, farkli gériisleri olusturmamaya gayret ediyorum, okulda
uclar gelistirmemeye gayret ettim” seklindedir. Bu konuda E2, “Farkii gériis oldugu
vakit aslinda benim hogsuma gidiyor. Farkli gériisleri sonuna kadar dinliyorum. Niye
oyle diisiindiigii hakkinda tartistyorum. Beni ikna ederse de uyguluyorum. Inan sonuna
kadar saygiyla da dinliyorum. Niye boyle diistindiigiinii veya niye boyle uygulama
yvaptigini. Ciinkii biz genelde uygulama tizerine konusuruz. Niye boyle uygulama
vaptigini nedeniyle, sonucuyla, amaciyla ogrenmeye ¢alisiyorum. Mantikliyysa da niye
uygulanmasin ki? Akil, akildan iistiindiir. Uygulanilacaksa da sonuna kadar
uygularim.” (E2, st. 181-186) derken K6 “Simdi mevzuat benim tek kilavuzum.
Mevzuatin bize izin verdigi dogrultuda bir esneklik saglayabileceksem malum
arkadaslarla iletisimim sudur: yapilacak is belli, bunun bir ka¢ yapilabilme sekli varsa
sen hangisinde risk olmayan ii¢ alternatif var. Sen hangisiyle rahat ¢alisacaksan bu
benim basim iistiine. Cok miidahil olmam ya da muavinlerim olur. Ben odalarina
malzemeyi veririm kendileri diizenlerler. Ciinkii orada ¢alisacak olan onlar. Cok
miidahale etmem gerekmeyen konularda kendilerine birakirim. Farklr gériisler
geldiginde artilarini, eksilerini tartisiriz. Ben séylerim fikrvimi, karsimdaki séyler fikrini,
artilarini eksilerini tartisiriz. Ona gore uygulamaya koyariz. Ortak bir payda da
birlestikten sonra sorun yok... Yani sorumluluk ve yetkisi bize ait olan konuysa saygiyla
karsilarim éneriyi ¢iinkii uygulayacak olan o dur.” (K6, st.138-151) seklinde goriis
bildirmistir. Tablo 22’de goriildiigii gibi hem kadin yoneticiler hem de erkek yoneticiler

hemen hemen ayni oranda siire¢ boyutu hakkinda goriis bildirmistir.

Tablo 22’de goriildiigii tizere okul yoneticilerinin, sonu¢ boyutuyla ilgili
goriisleri; “uzlasiriz, mantiga en uygun olanini segeriz, mevzuata gore harekete gegeriz,
cogunlugun istedigi olur, miidiir bey dogru buldugu gériisleri uyguluyor, beni ikna

ederse uyguluyorum, son karari biz veriyoruz, ogrencilerin yararina olan karar alinir”
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seklindedir. Bu konuda E5, “Iste okul yonetiminde de farkli diisiinceler oldugunda
bizim mevzuatimiz neyi gésteriyorsa onu yapmak durumundayiz. Mevzuat ne diyorsa
ona gore yapacagiz ona gore hareket ederiz yani... Yani en uygun olanini orta yolu
bulup en uygun olanini segeriz. Uzlasiriz yani uzlasiimayacak diye bir sey yok. Herkesin
goriigtinii aliriz ona gore degerlendirme yapariz. Kiminki daha uygunsa bizim
cevremizin sartlarina, 6grencimizin profiline, veli profiline en uygun sart ne ise onu
seceriz.” (ED, st. 135-144) derken K1 “Bunun olumlu olumsuz taraflar: tartisiyoruz
zaten hep birlikte. Hani buna karsi ¢iktiniz ama neden diyoruz onlardan fikir altyoruz.
Bunu yaparsak neler olabilir yine beraber karar aliyoruz. Bizim toplantilarimiz aslinda
o yiizden seydir ogretmenlerin digerlerini ¢ok bilmiyorum ama genellikle uzun stirer.
Ctinkii evet boyle bir sey var su yapilacak demeyiz konusuruz. Karsit fikirleri de aliriz.
Bizim diistindiiklerimizi de soyleriz. Ortak nokta buluruz sonunda. Zamana bakmadan
bir konu tizerinde uzun siirede irdeleyerek sonuca ulagiriz. En iyisinin hangisinin
olacagina karar vermeye ¢alisiriz. Aslinda ¢ogunlugun verdigi karar olumlu
olmayabiliyor. Benim verebilecegim karar genelde ¢ocuklar i¢in en iyi olabilecek karar.
Eger onlar1 yararina ise bu konuda karar vermeye ¢alisirim. Cogunlugun karart bazen
cocuklar icin en iyi karar olmayabiliyor. Ornegin iste bir saat yarim 1 saat daha ek
ders yapalim ya da oyunu sundan sonra yapalim ya da yarigmaya hazirlanalim gibi
ogretmen arkadaglarimizin cogunluguna birakirsak kabul etmek istemeyebilirler. Ama
cocuklar agisindan baktigimizda kiitiiphanenin iki saat daha acik kalmasi bunun icin
her ogretmenin iki saat fazla kalmasini isteyebiliriz. Bunu istemeyebilir 6gretmen
arkadaglarimiz ama ¢ocuk igin yararli midir evet yararlidir. O zaman béyle bir karar
aliyoruz. Onemli olan ¢ocuklar.” (K1, st. 132-147) seklinde goriis bildirmistir. Kadimn
ve erkek yoneticilerin verdikleri yanitlar incelendiginde, sonu¢ boyutu hakkinda erkek

yoneticiler kadin yoneticilere gére daha ¢ok goriis bildirmistir.

4.1.4 Okul Yoneticilerinin Problem ve Catismalart Cozmeye Iliskin Goriislerinden

Elde Edilen Bulgular ve Yorumlar

Arastirmanin dordiincii sorusu olan okul yoneticilerinin problem ve ¢atigmalari
c¢ozmeye iliskin goriisleri temasi; 6gretmenlerin arasindaki uyum, iletisim bozuklugu
veya yanlig anlagilma var oldugunda okul yoneticilerinin sergiledigi durus, yonetim ve
Ogretmenler arasinda tartigmaya neden olabilecek konular, 6gretmenler arasinda

tartismaya neden olabilecek konular olmak tizere dort alt temada toplanmustir.
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4.1.4.1 Ogretmenler Arasindaki Uyuma Iliskin Okul Yéneticilerinin Goriislerinden

Elde Edilen Bulgular ve Yorumlar

Ogretmenler arasindaki uyuma iliskin okul yoneticilerinin goriislerini belirlemek
amactyla “Okulunuzda gorev yapan 6gretmenlerin arasindaki uyumu nasil
degerlendiriyorsunuz? Orneklerle agiklayabilir misiniz? > sorusu sorulmustur. Okul

yoneticilerinin bu soruya verdikleri yanitlar Tablo 23’te verilmistir.
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Tablo 23 Ogretmenler Arasindaki Uyuma Iliskin Okul Yéneticilerinin Goriisleri

Goriisler Frekans
79
Uyumlular 17

Okul disinda da glizel bir iletisim var
Birbirine saygililar

Isbirligi var

Birlik beraberlik var

Goriis aligverisinde bulunuyorlar

Sevgi var

Paylasimci

Idarecinin rolii 5nemli

Mesleki anlamda aralarinda ¢ekememezlik var
Brans 6gretmenlerinde aidiyet duygusu daha az
Sinif 6gretmenleri arasindaki iliski samimi
Insanin oldugu yerde problem olur

Kurum kiiltiiriinii bilmezse yalniz kalir

Egitim liderleri kendi aralarinda uyumlular
Memur 6gretmenler kendi aralarinda uyumlular
Boliim odalar1 kopukluk yaratiyor

Gruplagma olabiliyor

4+4’ ten sonra gruplasma oldu

Kopukluk var

Samimiyet yok

Kafa yapilar farkl

Uyumlu degiliz

Uyumsuzluk ¢ikmamasi i¢in ¢aligtyorum
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Tablo 23’te goriildiigii tizere okul yoneticilerinin, 6gretmenlerin arasindaki

uyumla ilgili gértisleri; “uyumlular, okul disinda da giizel bir iletigim var, birbirine

sayqQulilar, isbirligi var, birlik beraberlik var, gériis alisverisinde bulunuyorlar, sevgi

var, paylasimci, idarecinin rolii onemli, mesleki anlamda aralarinda ¢cekememezlik var,

brans ogretmenlerinde aidiyet duygusu daha az, sinif 6gretmenleri arasindaki iligki
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samimi, insanun oldugu yerde problem olur, kurum kiiltiiriinii bilmezse yalniz kalwr,
egitim liderleri kendi aralarinda uyumlular, memur ogretmenler kendi aralarinda
uyumlular, béliim odalari kopukiuk yaratryor, gruplasma olabiliyor, 4+4° ten sonra
gruplasma oldu, kopukluk var, samimiyet yok, kafa yapilar: farkly, uyumlu degiliz,
uyumsuzluk ¢tkmamasi igin ¢alistyorum” seklindedir. Tablo 23’te goriildiigii gibi okul
yoneticileri daha ¢ok 6gretmenlerin uyumlu olduklarini, okul disinda da giizel bir
iletisim oldugunu, birbirine saygili olduklarini, isbirligi oldugunu, birlik beraberlik
oldugunu ve goriis alisverisinde bulunduklarini belirtmistir. Bu konuda E10
“Okulumuzdaki 6gretmenler arasinda uyum var ama bazi diisiincelerde maalesef
stkintilar oluyor... Biraz fen lisesi ogretmenleri disarida boyle kurs verme olaylart
oldugu icin kendi aralarinda maalesef raunt miicadelesi, rekabet yaganiyor. Tabi bunda
da birbirlerine béyle ¢cekememezlik noktasinda béyle sikintilarimiz da var. Bunlar da
oluyor ogretmenler arasinda. Ama okul icerisinde %90 ogretmenlerimizin uyumu iyi,
fazla bir stkinti yok. Herkes gorevini, tizerine diisen gorevi yapmaya ¢alisiyor. Birbirine
saygili, birbiriyle dayanisma i¢inde.” (E10, st. 230-238) derken K5, “Az dnce de
belirttigim gibi bir defa uyumsuzluk ¢cikmamasi i¢in géziimii dort agryorum. Yani
goziimiizii 4 aciyoruz. Idarecilerimi onlara bakiyorum. Aralarda tedirginlikler
buldugum zaman nedenlerini, niginlerini mutlaka arastirtyorum. Yeni o tip seyler
yasamadim yasatmadim. Oncelikle buradaki basariyi kendime buluyorum... her zaman
icin tampon gorevini kendim yaptim... Uyum giizel. Gruplasma yok. Saygi var, sevgi

var. Yani ¢ok biiyiik problemlerimiz yok.” (K5, st. 201-213) seklinde goriis bildirmistir.

4.1.4.2 [letisim Bozuklugu veya Yanls Anlasilma Var Oldugunda Okul
Yoneticilerinin Sergiledigi Durusa Iliskin Goriiglerinden Elde Edilen

Bulgular ve Yorumlar

Iletisim bozuklugu veya yanlis anlasiima var oldugunda okul ydneticilerinin
sergiledigi durusa iliskin goriislerini belirlemek amaciyla “Okulunuzda iletisim
bozuklugu veya yanlig anlagilma var oldugunda nasil bir durus sergiliyorsunuz?” sonda
olarak da “Bu duruma 6zel 6rnekler verebilir misiniz?” sorular1 sorulmustur. Okul

yoneticilerinin bu sorulara verdikleri yanitlar Tablo 24’te verilmistir.
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Tablo 24 Iletisim Bozuklugu veya Yanlis Anlasilma Var Oldugunda Okul

Yéneticilerinin Sergiledigi Durusa iliskin Gériisleri

Goriisler Frekans
45
Muhataplarla konusurum 21
Ortak nokta bulmaya ¢aligirim 8
Neden kaynaklandigini arastiririm 7
Once kiziyorum 2
Hosgoriiyle yaklagirim 2
Yoneticilerle goriisiirim 1
Olmamasi i¢in tedbirler aliyoruz 1
Benimle ilgili degilse ¢ok da karismam 1
Dogrusunu anlatmaya calistyorum 1
Rehber 6gretmene danisirim 1

Tablo 24°te goriildiigii tizere okul yoneticilerinin, iletisim bozuklugu veya yanlis
anlasilma var oldugunda sergiledigi durusla ilgili gortsleri; “Muhataplaria konusurum,
ortak nokta bulmaya ¢alisirim, neden kaynaklandigini arastiririm, once kizryorum,
hosgoriiyle yaklagirim, yoneticilerle goriisiiriim, olmamasi icin tedbirler aliyoruz,
benimle ilgili degilse ¢ok da karismam, dogrusunu anlatmaya ¢alisiyorum, rehber
ogretmene danigirim” seklindedir. Tablo 24°te goriildiigi gibi okul yoneticileri daha
¢ok muhataplarla konustuklarini, ortak nokta bulmaya ¢alistiklarin1 ve neden
kaynaklandigini arastirdiklarini belirtmistir. Bu konuda E8 “Yanlis anlama oldugunda,
her insamin mizacinda oldugu gibi 6nce bir parliyoruz ne bitti ne oldu falan. Ondan
sonra hemen su séz aklima geliyor hakiki sabwr sabrin bittigi yerde baslar. Ya sabwr
diyorum kendi kendime sonra bas muavini ve diger muavinleri topluyorum. Boyle béyle
ne ne degildir. Kendi aramizda vaka-i istisare yapariz. Bu istiare veya yaptigimizda
eger hirsla kalkmissak bazen hemen kendimizi toparliyoruz. Dogrular ¢ikmaya basliyor.
Bir bakiyoruz benim verdigim karar yanlissa hemen dogruyu buluyoruz.... Olayin

icerisinde ve yakinda fikrin hepsini dinlerseniz ve saglikli bir ortamda dinlerseniz
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saglikli sonuca ulasryorsunuz. Dinlerim mutlaka dinlerim.... Detayli dinlediginiz zaman
hos goriiyle baktiginiz zaman olaylar diizeliyor.” (E8, st. 350-375) derken K5, “Valla
ilk duydugumda kiziyorum. 2 — 3 giin kimseyi gérmiiyorum. Once sindiriyorum agik¢asi.
O sindirdikten sonra nedenlerini nicinlerini gene inceliyorum. Yani niye béyle anlagild.
Ben mi yaptim, idarecim mi yapti niye arkadaglar bu ise boyle bir seye koyuldular.
Onlari ¢ok iyi incelediginiz zaman zaten yanlis anlasilmalar biraz biraz gidiyor ...

Konugarak halletmeye ¢alistyoruz.” (K5, st. 222-230) seklinde goriis bildirmistir.

4.1.4.3 Yonetim ve Ogretmenler Arasinda Tartismaya Neden Olabilecek Konulara
Iliskin Okul Yaéneticilerinin Gériislerinden Elde Edilen Bulgular ve

Yorumlar

YoOnetim ve 6gretmenler arasinda tartismaya neden olabilecek konulara iligkin
okul yoneticilerinin goriislerini belirlemek amaciyla “Okulunuzda yonetim ve
ogretmenler arasinda tartismaya neden olabilecek konular nelerdir?”” sonda olarak da
“Tartigmalar s6z konusu oldugunda nasil bir yol izliyorsunuz?” sorular1 sorulmustur.

Okul yoneticilerinin bu sorulara verdikleri yanitlar Tablo 25°te verilmistir.



Tablo 25 Yonetim ve Ogretmenler Arasinda Tartismaya Neden Olabilecek Konulara

Mliskin Okul Y®neticilerinin Goriisleri

93

Goriisler

Frekans

Tartisma Konularn

w
©

Giris ¢ikis saatlerine uymama

Nobet gorevini aksatma

Egitim-6gretim faaliyetleri disindaki gorevler
Ogretmen-6grenci iliskileri

Gorevlerin esit dagilmadigmin diisiiniilmesi
Kilik kryafet yonetmeligine uygun giyinmemek
Ogretmenlerin devamsizlik yapmasi

Sinif yonetimi

Ogretmenlerin gorevlerini yapmamalari
Ogrenciye kotii 6rnek olabilecek davramslar
Ailelerle iliskiler

Dedikodu

Alinan kararlarla alakali farkli diistincelerin olmasi
Birinci siniflarin paylagimi

Gorevi zamaninda yapmama
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Tartisma Durumunda izlenen Yol

w
(o3}

Durumu izah ediyorum

Yetki kullaniyorum

Yasal kismini izah ederim

Tath ¢ézlime baglariz

Tkna etmeye ¢aligirim

Tartismaya mahal vermemeye calistyorum
Empati yaparim

Ortamda dolagirim

Caligmalarini engelleyen durumlari ortadan kaldirmaya ¢alisiyorum
Empati yaptirtyorum

Saygi duyuyorum

Uyariyorum

Ornek oluyorum

-
w
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Okul yoneticilerinin, yonetim ve 6gretmenler arasinda tartismaya neden
olabilecek konulara iliskin goriisleri incelendiginde tartisma konulari boyutu (f=39)
ve tartisma durumunda izlenen yol boyutu (f=36) olmak tizere iki ana tema ortaya

cikmustir.

Tablo 25’te goriildiigii {izere okul yoneticilerinin, tartisma konular boyutuyla
ilgili gortisleri; “giris ¢ikis saatlerine uymama, nobet gorevini aksatma, egitim-6gretim
faaliyetleri disindaki gorevler, 6gretmen-ogrenci iliskileri, gérevierin egsit
dagiimadiginin diistiniilmesi, kilik kiyafet yonetmeligine uygun giyinmemek,
ogretmenlerin devamsizlik yapmasi, sinif yonetimi, ogretmenlerin gorevlerini
vapmamalari, ogrenciye kotii 6rnek olabilecek davramslar, ailelerle iliskiler, dedikodu,
alinan kararlarla alakali farkl diisiincelerin olmasi, 1. sinif paylasimi, gorevi
zamaninda yapmama” seklindedir. Bu konuda E8, “Yonetmeliklerde bildirilen okula
girig ¢ikis saatleri var. Mesai kavrami, nobet olayt var. Yarim saat erken gelir, yarim
saat geg gider nobet¢i ogretmen. Burada yarim saat yerine 20 dakika gelsek ne olur
gibi hayir herkes yarim saat énce gelir. Yonetmelik var. Iste ogretmen béyle geciktigi
zaman miidiir muavini sende 2 giin once ogretmendin ogretmenken 6yle davraniyordun
idareci iken takip eden oluyor. Iste arada kilik kiyafet yonetmeliginde, égretmen her
zaman sade, 6grencinin dikkatini cekmeyecek sekilde, yonetmelige uygun sekilde
giyinmek ve hareket etmek zorundadir.” (E8, st. 378-383) derken K6 “Ogretmenler ve
yoneticiler neden derse geg girildi, neden girilir girilmez yoklama alinmadi, neden etegi
tepesinde iken ilgilenilmedi, neden bina igerisinde ¢ocuk ortiisiiyle geziyor miidahale
edilmedi gibi konularda konusuruz, tartisiriz. Ortada olan bir sey var, muallakta olan
bir sey var. Serbest kiyafet. Efendim égrencilerin tavir ve davranislarinda ¢ok miidahil
olmama gibi. Béyle olduktan sonra artik kendi icimizde ¢ok tartismayiz ama hep birlikte

gergekten yorulur ve iiziiliiriiz.” (K6, st. 200-205) seklinde goriis bildirmistir.

Tablo 25’te goriildigii tizere okul yoneticilerinin, tartisma durumunda izlenen
yol boyutuyla ilgili gortsleri; “durumu izah ediyorum, yetki kullantyorum, yasal
kismint izah ederim, tatli ¢oziime baglariz, ikna etmeye ¢alisirim, tartismaya mahal
vermemeye ¢alisiyorum, empati yaparim, ortamda dolasirim, ¢calismalarini engelleyen
durumlari ortadan kaldirmaya ¢alisiyorum, empati yaptirtyorum, saygi duyuyorum,
uyarryorum, érnek oluyorum” seklindedir. Bu konuda E1, “Biz durumu izah ediyoruz.

Nedenlerini, niginlerini soyliiyoruz. Yani tartismaya mahal vermemek igin oncelikle
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biitiin yollar: tikamaya ¢alisiyoruz. Bu tikamaktan kasit yani kacacak yol birakmamak
veyahut da milleti sikistirmak anlaminda degil. Masanin diger tarafinda da bulunup bu
tarafinda da bulunmak bize bu konuda biiyiik avantaj saglyyor. Yani boyle bir hususta
veyahut da tartismaya meydan verebilecek bir konu oldugu zaman, buna ogretmen
hangi gozle bakar ve bize hangi sav ile karsimiza ¢ikar diisiincesini daha genis
pencereden bakabiliyoruz. Ciinkii o tarafta da bulunduk... Diyelim ki her seye ragmen
bir tartisma ¢ikti. Eger bu tartismanin sonucunda hakliltk payimiz var ise kendi savimizi
savunuruz. Kendi diisiincemizi ikna etme etmeye ¢alisiriz dedigim gibi. Ornegin
kitabimizi agcar sundan dolayr bu boyle olmustur, bu durumdan dolayr bu hale
gelmigsizdir gibi anlatmaya ¢alisiriz. Anlatamadigimiz takdirde bunun yasal kismini izah
ederiz. Yine anlagamiyorsak o zaman yapacak bir sey yoktur. Iste orda artik iiciincii
asama olarak yetki kullanma durumuna gitmek zorunda kaliriz” (E1, st. 239-250)
derken K6 “Bizim &diil ve disiplin yonetmeligimiz var. O yonetmelik ¢ercevesinde bizim
hareket edebilecegimiz olan belli, olan igerisinde sene basinda kararlar alyyoruz.
Aldigimiz kararlart uyguluyoruz. Bunlar uygulanmadigi zaman neden diyoruz.
Konusuruz, tartisiriz uygulanmasi gerektigini séyleriz, birlikte karar aldik deriz.
Karsimizdaki nedenini niginini agiklar, konusarak hallediyoruz.” (K6, st. 207-211)
seklinde goriis bildirmistir.

4.1.4.4 Ogretmenler Arasinda Tartismaya Neden Olabilecek Konulara Iliskin Okul

Yéneticilerinin Goriiglerinden Elde Edilen Bulgular ve Yorumlar

Ogretmenler arasinda tartismaya neden olabilecek konulara iliskin okul
yoneticilerinin goriislerini belirlemek amaciyla “Okulunuzda 6gretmenler arasinda
tartigmaya neden olabilecek konular nelerdir?” sonda olarak da “Tartigsmalar s6z konusu
oldugunda nasil bir yol izliyorsunuz?” sorulart sorulmustur. Okul yoneticilerinin bu

sorulara verdikleri yanitlar Tablo 26°da verilmistir.



Tablo 26 Ogretmenler Arasinda Tartismaya Neden Olabilecek Konulara Iliskin Okul

Yoneticilerinin Goriisleri

Goriisler Frekans

N
w

Tartisma Konular

Zimreler arasi ¢ekisme

Siiflarindan alinan esyalarin iade edilmemesi
Ders paylasimi

Siyasi konular

Kiigiik tartigmalar

Egitim-6gretim konular1

Bir 6gretmenin baska d6gretmenin dgrencisine tepki gostermesi
Tiirkiye’nin giincel konular

Ogretmenler arasinda ¢ekememezlik
Birbirlerinin islerine karismalari

Sosyal faaliyetlerin hazirlanmasi

Ayrimeilik

Yeni ¢ikan yonetmelikler

B R R R R R R R NN NN W DS

Tartismaya mahal vermiyorum

w
o

Tartisma Durumunda izlenen Yol

[EEN
o

Mubhataplarla goriisliriiz

Orta yolu buldurmaya ¢alisiriz
Ortami yumusatirim

Kendileri hallederler aralarinda
Haksiz olana telkinde bulunuruz
Kii¢iik meselelerse zamana birakiriz
Herkesin goriisiine saygili oluyoruz
Sozli olarak ikaz ediyorum
Sakinlesmezlerse sorusturma agariz
Egitim liderimin yaninda oluyorum
Memurun da amir olarak karsisindayim

Ztumre bagkanlari sorunu ¢ozer

N e e = = = I ST R o ) SN

Empati yaptirtyorum
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Okul yoneticilerinin, yonetim ve 6gretmenler arasinda tartismaya neden
olabilecek konulara iliskin goriisleri incelendiginde tartisma konulari boyutu (f=23)
ve tartisma durumunda izlenen yol boyutu (f=39) olmak {izere iki ana tema ortaya

cikmustir.

Tablo 26°da goriildiigii tizere okul yoneticilerinin, tartisma konular boyutuyla
ilgili gortisleri; “ziimreler arasi ¢ekigme, siniflarindan alinan esyalarin iade
edilmemesi, ders paylagimi, siyasi konular, kiiciik tartismalar, egitim-6gretim konulari,
bir ogretmenin baska ogretmenin 6grencisine tepki gostermesi, Tiirkiye 'nin giincel
konulari, 6gretmenler arasinda ¢ekememezlik, birbirlerinin islerine karismalari, sosyal
faaliyetlerin hazirlanmasi, ayrimcilik, yeni ¢ikan yonetmelikler, tartismaya mahal
vermiyorum ” seklindedir. Bu konuda E7, “Egitim égretim tartisiliyor. Tiirkiye 'nin
giincel durumlart tartisilabiliyor. Bu boyut bizde birbirini kirici boyuta gitmiyor.
Herkes hosgoriiyle kendi fikirlerini kendi seylerini paylasabiliyor. Futbol, iilkenin
ekonomik yapisi, tilkeler arasindaki farklar: tartisabiliyorlar kisiler kendi ozel fikirlerini
ortaya koyabiliyor. % 901 egitim ile ilgili seyler tartisiliyor. Zaman zamanda bunun
disinda ki konularda goriis aligverisi veya farkli fikirler ortaya ¢ikabiliyor.” (E7, st.
163-167) derken K5 “Onlarin kendi aralarinda siyasi konularda olabilir. Okula
uygulanan yeni ¢ikan yonetmelikler olabilir. Simdi devamli bizim yonetmeligimiz
¢tkiyor. Ders saatlerimiz degisiyor. Yeni buralarda memnun kaldigimiz yer var memnun
kalmadigimiz yer var, bakanliga goriislerimizi yaziyoruz. Bu tartismalarda tartisacagiz
ki belirli bir birikim olacak bilgi birikimi yani bu sekilde bir seyler tartismalar var. O
oyle miydi béyle miydi, su soyle olsaydi. Yeniliklere karsi degil de daha iyi yenilik olsun
kiyafetlerinin serbest kiyafette gelip gelmemesi su anda tartisma konusu.” (K5, st. 257-
263) seklinde goriis bildirmistir.

Tablo 26°da goriildiigii izere okul yoneticilerinin, tartisma durumunda izlenen
yol boyutuyla ilgili goriisleri; “muhataplarla goriisiiriiz, orta yolu buldurmaya
calisiriz, ortami yumusatirim, kendileri hallederler aralarinda, haksiz olana telkinde
bulunuruz, kiiciik meselelerse zamana birakirim, herkesin goriistine saygili oluyoruz,
sozlii olarak ikaz ediyorum, sakinlesmezlerse sorusturma acariz, egitim liderimin
yaninda oluyorum, memurun da amir olarak karsisindayim, ziimre baskanlar: sorunu

¢ozer, empati yaptirryorum” seklindedir. Bu konuda E1, “Muhataplar: davet ederiz,
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eger ki bunu resmi davet olarak algilamalarini istemiyorsak okulun baska bir
mekdanina. Mutlaka bizim prensibimizdir bu. Bu odaya geliyorsa resmiyet kokuyor
demektir. O yiizden bu tiir mevzulari bu odanin disinda ortaya getiririz, halletmeye
calisiriz. Muhataplarim getiririz, her iki tarafi da dinleriz. Eger ki bir asgari miisterekte
bulusulabiliyorsa bulusturup, o olayt kapatmaya ¢alisiriz. Bulusturamazsak haksiz olan
arkadasimiza telkine devam ederiz. Veyahut da eger kiiciik bir mevzu ise yani bir anlik
bir kivilcimla olusmus mesele ise bazi seyleri zamana birakmak uygun olur. Ama kiigiik
meseleler ise.” (E1, st. 261-268) derken K2 “Bu konuda bazen ben olaylar: akisina
birakiyorum. Kendiliginden zamanla ¢oziilmesini bekliyorum. Bazen de miidahale edip
¢ozmeye ¢alisiyorum elimden geldigince. Ya sakinlestirmeye ¢alistyorum énce herhangi
tartisma varsa. Daha sonra iste gerekiyorsa toplanti yapiyoruz. Biitiin arkadaslart
topluyoruz. Sorunu ortaya koyup ¢ézmeye, anlatmaya ¢aligiyoruz” (K2, st. 209-214)
seklinde goriis bildirmistir.

4.2  Nicel Bulgu ve Yorumlar

Bu boliimde arastirmaya katilan 6gretmenlerden Cogulcu Liderlik Olcegi (CLO)

ile toplanan verilerin analizinden elde edilen bulgulara ve yorumlara yer verilmistir.

4.2.1 Cogulcu Liderlik Ozelliklerine Iliskin Betimleyici Istatistikler

Tablo 27°de 6gretmenlerin, yoneticilerinin géstermis oldugu ¢ogulcu liderlik
ozelliklerine iliskin, dlgekten aldiklar1 puanlarm aritmetik ortalama (X) ve standart

sapma (Ss) degerleri sunulmustur.

Arastirmaya katilan 6gretmenlerin, yoneticilerin gdstermis oldugu ¢ogulcu
liderlik 6zelliklerine iligkin, 6l¢ekten aldiklar1 puanlarin aritmetik ortalamasi incelendigi
zaman dgretmenler arasi etkilesim boyutunun (X = 4.11) en baskin boyut oldugu
goriilmektedir. Bu boyutu farkliliklar1 kabul etme ve tartisma (X = 3.87), problem ve
catismalar1 ¢ézme (X = 3.67), ydnetim siireclerine katilim (X = 3.48), giicii kullanma

(X = 3.18), yonetim ve dgretmenler arasi etkilesim (X = 3.17) boyutlar izlemistir.
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Tablo 27 Yéneticilerinin Gostermis Oldugu Cogulcu Liderlik Ozelliklerine liskin

Betimleyici Istatistikler

Boyutlar n X Ss

Farkliliklar1 Kabul Etme ve Tartisma 327 3.87 .65
Y onetim Stireglerine Katilim 327 3.48 12
Problem ve Catismalari Cozme 327 3.67 .86
Ogretmenler Aras Etkilesim 327 411 .68
Yénetim ve Ogretmenler Arasi Etkilesim 327 3.17 .87
Giicii Kullanma 327 3.18 .93

Ogretmenler, yoneticilerin en cok dgretmenler arasi etkilesim ile ilgili cogulcu
liderlik 6zelliklerini gosterdiklerini belirtmislerdir. Ogretmenler arasi etkilesim ile ilgili
cogulcu liderlik 6zellikleri, 6gretmenlerin birbirine kars1 saygili, birlik beraberlik,

isbirligi ve uyum igerisinde ¢alistig1 bir okul ortaminin olusturulmasidir.

Ikinci olarak 6gretmenler, yoneticilerin farkliliklari kabul etme ve tartisma ile
ilgili gogulcu liderlik 6zelliklerini gosterdiklerini belirtmislerdir. Farkliliklar1 kabul
etme ve tartisma ile ilgili cogulcu liderlik 6zellikleri, okulda farkli goriislerin var
olmasinin istendigi, dogal ve hosgorii ile karsilandigi, bu fikir ve goriislerin 6zgiirce
savunuldugu, ortaya ¢ikan ¢esitli bakis a¢ilarinin miizakere edildigi, kararlar alinirken
tiim gruplarin ¢ikarlarinin gozetildigi, tiim gorislere esit derecede saygi duyuldugu bir

okul ortaminin olusturulmasidir.

Ugiincii olarak dgretmenler, yoneticilerin problem ve gatismalar1 ¢ézme ile ilgili

cogulcu liderlik 6zelliklerini gosterdiklerini belirtmislerdir. Problem ve gatismalari
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¢cozme ile ilgili ¢cogulcu liderlik 6zellikleri, yoneticilerin 6gretmenler arasindaki iletisimi
gbzlemledigi, yoneticilerin ¢atismalart nasil yonetecegini bildigi, okulda iletigim
eksikligi oldugunda yoneticilerin ilgili kisilerle goriistiigii ve bunun nedenlerini

arastirdig1 bir okul ortaminin olusturulmasidir.

Dordiincii olarak 6gretmenler, yoneticilerin yonetim siireglerine katilim ile ilgili
cogulcu liderlik 6zelliklerini gosterdiklerini belirtmislerdir. Y 6neticilerin yonetim
sireclerine katilim ile ilgili cogulcu liderlik 6zellikleri, ¢alisanlara yonetsel konularla
ilgili yetki verildigi, yonetime katilma konusunda dgretmenlerin tesvik edildigi,
Ogretmenlerin yonetimle ilgili gérevler tistlendigi, son kararin miizakere sonucunda
verildigi, okulu yoneticiler ve 6gretmenlerin birlikte yonettigi bir okul ortaminin

olusturulmasidir.

Besinci olarak dgretmenler, giicli kullanma ile ilgili ¢ogulcu liderlik 6zelliklerini
gosterdiklerini belirtmislerdir. Giicii kullanma ile ilgili ¢ogulcu liderlik 6zellikleri,
okulda farkl: fikirlerden sadece yoneticiye uygun olanlarin degerlendirildigi,
ogretmenlerin yonetimle tartismast durumunda yoneticilerin 6gretmenleri kendi

goriigleri dogrultusunda ikna etmeye ¢alistigi bir okul ortaminin olusturulmamasidir.

Son olarak ise 6gretmenler, yoneticilerin yonetim ve dgretmenler arasi etkilesim
ile ilgili cogulcu liderlik 6zelliklerini gdsterdiklerini belirtmislerdir. Yonetim ve
ogretmenler arasindaki iligki ile ilgili cogulcu liderlik 6zellikleri, 6gretmenlerle
yoneticiler arasindaki iligkinin resmiyete dayali olmadigi bir okul ortaminin

olusturulmasidir.

4.2.2 Cinsiyet Degiskeni Acisindan Cogulcu Liderlik Ozelliklerinin

Degerlendirilmesi

Tablo 28’de 6rneklem grubunu olusturan gretmenlerin, yoneticilerinin
gostermis oldugu ¢cogulcu liderlik 6zelliklerine iligkin goriislerinin; cinsiyet degiskeni
acisindan farklilagip farklilasmadigini belirlemek iizere yapilan Mann Whitney-U testi

sonuglart sunulmustur.



Tablo 28 Cinsiyet ve Okul Miidiirlerinin Gostermis Oldugu Cogulcu Liderlik

Ozelliklerine Bagli Mann-Whitney U Testi Sonuglart
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Boyutlar Cinsiyet n SO U P

Farkliliklar1 kabul etme ve Kadin 189 155.03 14736.00 .04

tartisma
Erkek 138 176.28

Yonetim Siireclerine Katilim Kadin 189 151.63 15379.00 .01
Erkek 138 180.94

Problem ve Catismalar1 Cozme Kadin 189 155.35 14676.50 .05
Erkek 138 175.85

Ogretmenler Arasi Etkilesim Kadin 189 168.99 1209750 .25
Erkek 138 157.16

Yonetim ve Ogretmenler Aras1  Kadin 189 164.59 12929.50 .89

Etkilesim
Erkek 138 163.19

Gicii kullanma Kadin 189 164.07 13028.00 .99
Erkek 138 163.91

Yoneticilerin gostermis oldugu ¢ogulcu liderlik 6zelliklerinden farkliliklar
kabul etme ve tartisma boyutunda, 6gretmenlerin cinsiyetleri agisindan istatistiksel

olarak erkek 6gretmenlerin lehine anlaml bir farklilagma saptanmistir (p < .05).

Yoneticilerin gostermis oldugu ¢ogulcu liderlik 6zelliklerinden yénetim siireglerine

katilim boyutunda, 6gretmenlerin cinsiyetleri agisindan istatistiksel olarak erkek

ogretmenlerin lehine anlamli bir farklilagsma saptanmustir (p < .05). Ancak problem ve

catismalar1 ¢6zme, 6gretmenler arasi etkilesim, yonetim ve 6gretmenler arasi etkilesim,

giicii kullanma faktorlerinde, 6gretmenlerin cinsiyetleri agisindan istatistiksel olarak

anlamli bir farklilasma saptanmamuistir (p > .05). Bu bulguya dayanarak, erkek

ogretmenlerin kadin 6gretmenlere oranla, yoneticilerini farkliliklar1 kabul etme ve
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tartigsma ile ¢alisanlar1 yonetim siireclerine katma agisindan daha etkili bulduklar

sOylenebilir.

4.2.3 Okulun Bulundugu Yer Degiskeni Acisindan Cogulcu Liderlik Ozelliklerinin

Degerlendirilmesi

Tablo 29’da 6rneklem grubunu olusturan 6gretmenlerin, yoneticilerinin
gostermis oldugu ¢ogulcu liderlik 6zelliklerine iliskin goriislerinin; ¢alistiklar: okulun
bulundugu yer degiskeni acisindan farklilasip farklilasmadigini belirlemek iizere

yapilan Mann Whitney-U testi sonuglar1 sunulmustur.
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Tablo 29 Okulun Bulundugu Yer ve Okul Miidiirlerinin Gostermis Oldugu Cogulcu
Liderlik Ozellikleri

Boyutlar Okulun n SO U P
Bulundugu
Yer

Farkliliklar1 kabul etme ve Il Merkezi 272 160.11 8538.50 .09

tartigma
Koy 55 183.25

Yonetim Siireclerine Katilim Il Merkezi 272 161.42 8180.50 27

Koy 55 176.74
Problem ve Catismalar Il Merkezi 272 162.52 7883.00 .53
Cozme

Koy 55 171.33

Ogretmenler Arasi Etkilesim il Merkezi 272 156.03 9648.50 .00

Koy 55 203.43

Yonetim ve Ogretmenler Arast il Merkezi 272 159.15 8799.00 .04
Etkilesim

Koy 55 187.98
Giicti Kullanma Il Merkezi 272 156.83 9431.50 .00
Koy 55 199.48

Yoneticilerin gostermis oldugu ¢ogulcu liderlik 6zelliklerinden 6gretmenler
aras1 etkilesim, yonetim ve 6gretmenler arasi etkilesim, giicti kullanma boyutlarinda,
ogretmenlerin ¢alistig1 okulun bulundugu yer acisindan istatistiksel olarak koyde ¢alisan
ogretmenlerin lehine anlamli bir farklilasma saptanmigtir (p <. 05). Ancak farkliliklar
kabul etme ve tartisma, yonetim siireglerine katilim, problem ve ¢atigsmalari ¢ozme
boyutlarinda, 6gretmenlerin ¢alistig1r okulun bulundugu yer agisindan istatistiksel olarak
anlamli bir farklilasma saptanmamuistir (p > .05). Bu bulguya dayali olarak, kdyde gorev

yapan Ogretmenlere gore, okul yoneticilerinin 6gretmenler arasindaki ve yonetim ve
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ogretmenler arasindaki iliskilere daha ¢ok 6nem verdigi ve giicli daha az kullandig1

sOylenebilir.

4.2.4 Brans Degiskeni A¢isindan Cogulcu Liderlik Ozelliklerinin Degerlendirilmesi

Tablo 30’da 6rneklem grubunu olusturan gretmenlerin, yoneticilerinin
gostermis oldugu cogulcu liderlik 6zelliklerine iligkin goriislerinin; brans degiskeni
acisindan farklilagip farklilasmadigini belirlemek tizere yapilan Kruskal Wallis-H testi

sonuclar1 verilmistir.
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Tablo 30 Brans ve Okul Miidiirlerinin Géstermis Oldugu Cogulcu Liderlik Ozellikleri

Boyutlar Brans n SO Sd Ki-kare p Anlamh
Fark
Farkliliklar1  Okul Oncesi 15 220.03 6 14.15 .03 1-3
Kabul Etme  Simf 61 186.26 1-4
ve Tartisgma  Tirkg¢e-Sosyal 67 160.72 1-6
Matematik-Fen 71 147.88 1-7
Yabanci Dil 40 173.34 2-4
Meslek Bilgisi 28 135.70 2-6
Diger 45 154.78
Yo6netim Okul Oncesi 15 227.23 6 14.85 .02 1-3
Stireclerine Smif 61 183.29 1-4
Katilim Tiirkge-Sosyal 67 160.16 1-6
Matematik-Fen 71 141.99 1-7
Yabanci Dil 40 175.46 2-4
Meslek Bilgisi 28 158.55
Diger 45 150.42
Problem ve Okul Oncesi 15 249.43 6 20.17 .00 1-2 1-3
Catismalar1 Smif 61 183.80 1-4 1-5
Co6zme Tiirkge-Sosyal 67 163.93 1-6 1-7
Matematik-Fen 71 147.88 2-4 2-7
Yabanci Dil 40 162.08
Meslek Bilgisi 28 156.43
Diger 45 140.64
Ogretmenler  Okul Oncesi 15 266.87 6 32.92 00 12 1-3
Arasi Smf 61 196.49 1-4 15
Etkilesim Tiirkge-Sosyal 67 156.43 1-6 1-7
Matematik-Fen 71 146.97 2-3 2-4
Yabanci Dil 40 157.54 2-5 2-6
Meslek Bilgisi 28 136.34 2-7
Diger 45 146.77
Yonetimve  Okul Oncesi 15 190.80 6 8.45 21 -
Ogretmenler ~ Smif 61 155.20
Arasi Tiirkge-Sosyal 67 170.47
Etkilesim Matematik-Fen 71 155.46
Yabanci Dil 40 194.08
Meslek Bilgisi 28 141.91
Diger 45 157.83
Giicii Okul Oncesi 15 161.67 6 10.68 09 -
Kullanma Sif 61 179.50
Tiirkge-Sosyal 67 162.72
Matematik-Fen 71 146.51
Yabanci Dil 40 195.04
Meslek Bilgisi 28 137.89
Diger 45 161.91
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Y Oneticilerin gostermis oldugu cogulcu liderlik 6zelliklerinden farkliliklari
kabul etme ve tartigsma, yonetim siireglerine katilim, problem ve ¢atismalari ¢6zme ve
Ogretmenler arasi etkilesim boyutlarinda, 6gretmenlerin brans degiskenine gore

istatistiksel olarak anlamli bir farklilasma saptanmistir (p < .05).

Elde edilen farkin hangi gruplar arasinda oldugunun saptanmasi1 amaciyla
yapilan Mann Whitney-U testi sonucunda s6z konusu farklarin; farkliliklar1 kabul etme
ve tartisma boyutunda okul 6ncesi bransindaki 6gretmenler ile tiirkge-sosyal,
matematik-fen, meslek bilgisi ve diger brangslardaki 6gretmenler arasinda okul éncesi
ogretmenlerinin lehine ayrica sinif 6gretmenligi bransindaki 6gretmenler ile matematik-
fen ve meslek bilgisi bransindaki 6gretmenler arasinda sinif 6gretmenlerinin lehine

istatistiksel olarak anlamli bir farklilasma oldugu saptanmistir (p< .05).

Y Onetim siireglerine katilim boyutunda okul 6ncesi 6gretmenleri ile tiirkge-
sosyal, matematik-fen, meslek bilgisi ve diger branglardaki 6gretmenler arasinda okul
oncesi ogretmenlerinin lehine ayrica simif 6gretmenleri ile matematik-fen brangindaki
Ogretmenler arasinda Sinif 6gretmenlerinin lehine istatistiksel olarak anlamli bir

farklilasma oldugu saptanmustir (p < .05).

Problem ve ¢atigsmalar1 ¢6zme boyutunda okul dncesi bransindaki 6gretmenler
ile biitiin branglardaki 6gretmenler arasinda okul oncesi 6gretmenlerinin lehine ayrica
simif 6gretmenleri ile matematik-fen bransindaki ve diger branglardaki 6gretmenler
arasinda sinif 6gretmenlerinin lehine istatistiksel olarak anlamli bir farklilasma oldugu
saptanmugtir (p <.05). Bu bulguya dayanarak, okul dncesi bransindaki 6gretmenlerin
diger biitiin branslardaki 6gretmenlere kiyasla problem ve catismalari ¢6zme agisindan,

okul yoneticilerini daha etkili gérdiigii soylenebilir.

Ogretmenler arasi etkilesim boyutunda okul éncesi brangindaki dgretmenler ile
biitiin branglardaki 6gretmenler arasinda okul oncesi ogretmenlerinin lehine ayrica sinif
Ogretmenleri ile biitlin branslardaki 6gretmenler arasinda sinif 6gretmenlerinin lehine
istatistiksel olarak anlamli bir farklilasma oldugu saptanmistir (p < .05). Bu bulguya
dayanarak, okul 6ncesi ve siif 6gretmenlerinin diger biitlin branglardaki 6gretmenlere
kiyasla 6gretmenler arasi etkilesimi daha uyumlu buldugu sdylenebilir. Ancak yonetim

ve 6gretmenler arasi etkilesim ve yoneticilerin giicii kullanmasi boyutlarinda,
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Ogretmenlerin brangi agisindan istatistiksel olarak anlamli bir farklilasma

saptanmamustir (p > .05).

4.2.5 Yas Degiskeni Acisindan Cogulcu Liderlik Ozelliklerinin Degerlendirilmesi

Tablo 31’de 6rneklem grubunu olusturan gretmenlerin, yoneticilerinin
gostermis oldugu cogulcu liderlik 6zelliklerine iliskin goriislerinin; yas degiskeni
acisindan farklilagip farklilasmadigini belirlemek tizere yapilan Kruskal Wallis-H testi

sonuclar1 verilmistir.
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Tablo 31 Yas ve Okul Miidiirlerinin Gostermis Oldugu Cogulcu Liderlik Ozellikleri

Boyutlar Yas n SO Sd  Ki- p Anlamh
kare Fark
Farkliliklart Kabul Etme ve 21-30 67 164.10 3 714 .07 -
Tartisma 31-40 140 177.72
41-50 94 151.76
51 ve 26 134.08
usti
Yonetim Siire¢lerine Katilim 21-30 67 158.91 3 175 .62 -
31-40 140 171.35
41-50 94 155.93
51 ve 26 166.73
usti
Problem ve Catismalar1 C6zme  21-30 67 159.91 3 .79 .85 -
31-40 140 169.35
41-50 94 160.07
51 ve 26 159.92
usti
Ogretmenler Arasi Etkilesim 21-30 67 156.47 3 259 .46 -
31-40 140 173.10
41-50 94 159.73
51 ve 26 149.81
ustu
Yonetim ve Ogretmenler Arasi 21-30 67 179.11 3 1342 .00 1-3
Etkilesim 3140 140 177.72 1-4
41-50 94 143.25 2-3
51ve 26 126.21 2-4
ustu
Giicii Kullanma 21-30 67 167.57 3 645 .09 -
31-40 140 173.48
41-50 94 158.26
51 ve 26 124.54
usti

Y oneticilerin gostermis oldugu ¢cogulcu liderlik 6zelliklerinden yonetim ve

Ogretmenler arasi etkilesim boyutunda, 6gretmenlerin yas degiskenine gore istatistiksel

olarak anlamli bir farklilasma saptanmistir (p < .05). Elde edilen farkin hangi gruplar
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arasinda oldugunun saptanmasi amaciyla yapilan Mann Whitney-U testi sonucunda s6z
konusu farklarin; 21-30 yas aralifindaki 6gretmenler ile 41-50 ve 51 ve Ustii yas
araligindaki 6gretmenler arasinda 21-30 yas araligindaki 6gretmenler lehine ayrica 31-
40 yas araligindaki 6gretmenler ile 41-50 ve 51ve istii araligindaki 6gretmenler
arasinda 31-40 yas araligindaki ogretmenler lehine oldugu saptanmistir. Ancak
farkliliklar1 kabul etme ve tartigma, yonetim siireglerine katilim, problem ve ¢atismalari
¢Ozme, 0gretmenler arasi etkilesim ve giicli kullanma boyutlarinda, 6gretmenlerin yas1

acisindan istatistiksel olarak anlamli bir farklilasma saptanmamustir (p > .05).

4.2.6 Mesleki Kidem Degiskeni A¢isindan Cogulcu Liderlik Ozelliklerinin

Degerlendirilmesi

Tablo 32’de 6rneklem grubunu olusturan gretmenlerin, yoneticilerinin
gostermis oldugu ¢ogulcu liderlik 6zelliklerine iligkin goriislerinin; mesleki kidem
degiskeni agisindan farklilagip farklilasmadigini belirlemek {izere yapilan Kruskal

Wallis-H testi sonuglar1 verilmistir.



110

Tablo 32 Mesleki Kidem ve Yoneticilerinin Gostermis Oldugu Cogulcu Liderlik

Ozellikleri

Boyutlar Mesleki n SO sd Ki- p  Anlamh

kidem kare Fark
Farkliliklar1 Kabul 1-5yil 43 15255 4 8.60 07 -
Etme ve Tartisma 6-10y1il 73 179.99

11-15y1il 62 176.60

16-20 y1l 76 167.74

21 yilve 73 140.16

lizeri
Y 6netim Siireclerine 1-5yil 43 14050 4 5.16 27 -
Katilim 6-10yil 73 176.34

11-15y1l 62 172.23

16-20 y1l 76 167.47

21 yilve 73 154.90

lizeri
Problem ve Catismalar1  1-5 yil 43 138.87 4 4.69 32 -
Cozme 6-10y1l 73 174.34

11-15y1il 62 173.37

16-20 y1l 76 164.22

21 yilve 73 160.27

lizeri
Ogretmenler Aras1 1-5y1l 43 14516 4 5.03 28 -
Etkilesim 6-10yil 73 181.46

11-15y1il 62 166.98

16-20 y1l 76 163.63

21 yilve 73 155.49

lizeri
Yonetim ve 1-5y1l 43 187.66 4 1268 .01 2-5
Ogretmenler Arasi 6-10y11 73 175.16 3-5
Etkilesim 11-15y1l 62 178.52 1-5

16-20 y1l 76 155.91

21 yilve 73 134.99

lizeri
Giicti kullanma 1-5yil 43 16735 4 8.84 06 -

6-10y1il 73 173.69

11-15y1l 62 182.95

16-20 y1il 76 162.01

21 yilve 73 138.31

uzeri

Y oneticilerin gostermis oldugu ¢ogulcu liderlik 6zelliklerinden yonetim ve

Ogretmenler arasi etkilesim boyutunda, 6gretmenlerin mesleki kidem degiskenine gore

istatistiksel olarak anlamli bir farklilasma saptanmistir (p < .05). Elde edilen farkin
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hangi gruplar arasinda oldugunun saptanmasi amactyla yapilan Mann Whitney-U testi
sonucunda s6z konusu farklarin; 21 yil ve lizeri kideme sahip olan 6gretmenler ile 1-5,
6-10, 11-15 y1l mesleki kideme sahip 6gretmenler arasinda 21 yil ve iizeri kideme sahip
olan 6gretmenler aleyhine oldugu saptanmistir. Ancak farkliliklar1 kabul etme ve
tartisma, yonetim siireglerine katilim, problem ve gatigmalar1 ¢cozme, 6gretmenler arasi
etkilesim ve giicii kullanma boyutlarinda, 6gretmenlerin yasi agisindan istatistiksel

olarak anlamli bir farklilasma saptanmamustir (p > .05).

4.2.7 Okuldaki Ogretmen Sayist Degiskeni Acisindan Cogulcu Liderlik

Ozelliklerinin Degerlendirilmesi

Tablo 33’te 6rneklem grubunu olusturan 6gretmenlerin, yoneticilerinin
gostermis oldugu ¢ogulcu liderlik 6zelliklerine iligskin goriislerinin; okuldaki 6gretmen
sayist degiskeni acisindan farklilagip farklilagmadigini belirlemek iizere yapilan Kruskal

Wallis-H testi sonuglar1 verilmistir.
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Tablo 33 Okuldaki Ogretmen Sayis1 ve Yoneticilerinin Gostermis Oldugu Cogulcu

Liderlik Ozellikleri

Boyutlar Okuldaki n SO sd  Ki- p Anlamh
Ogretmen kare Fark
Sayisi

Farkliliklar1 Kabul Etme 1-30 136 192.82 2 38.3 .00 1-2

ve Tartisma 31-60 141 160.11 6 1-3
61 vetizeri 50 96.59 2-3

Yo6netim Siireclerine 1-30 136 189.21 2 29.9 .00 1-2

Katilim 31-60 141 160.91 4 1-3
61 vetizeri 50 104.13 2-3

Problem ve Catismalari 1-30 136  187.00 2 249 .00 1-2

(6zme 31-60 141  158.96 92 1-3
61 veiizeri 50 115.66 2-3

Ogretmenler Arasi 1-30 136  202.15 2 404 .00 1-2

Etkilegim 31-60 141 141.10 1 1-3
61 veiizeri 50 124.81

YOnetim ve Ogretmenler 1-30 136 174.00 2 7.05 .03 1-3

Arast Etkilesim 31-60 141 165.43 23
61 veiizeri 50 132.77

Giici kullanma 1-30 136 182.87 2 12.8 .00 1-2
31-60 141 158.09 3 1-3
61 veiizeri 50 129.35

Yoneticilerin gostermis oldugu ¢ogulcu liderlik 6zelliklerinden farkliliklar

kabul etme ve tartisma, yonetim siireglerine katilim, problem ve ¢atigmalar1 ¢6zme,

O0gretmenler arasi etkilesim, yonetim ve 6gretmenler arasi etkilesim ve giicii kullanma
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boyutlarina iligkin 6gretmenlerin goriislerinde okuldaki 6gretmen sayis1 degiskenine

gore istatistiksel olarak anlamli bir farklilasma saptanmugtir (p < .05).

Elde edilen farkin hangi gruplar arasinda oldugunun saptanmasi amaciyla
yapilan Mann Whitney-U testi sonucunda s6z konusu farklarin; farkliliklar1 kabul etme
ve tartisma boyutunda 1-30 arasinda 6gretmeni bulunan okullarda ¢aligan 6gretmenler
ile 31-60, 61 ve tizeri 6gretmeni bulunan okullarda ¢alisan 6gretmenler arasinda 1-30
arasinda 6gretmeni bulunan okullarda ¢alisan 6gretmenler lehine ayrica 31-60 arasinda
Ogretmeni bulunan okullarda ¢alisan 6gretmenler ile 61 ve iizeri 6gretmeni bulunan
okullarda galisan 6gretmenler arasinda 31-60 arasinda 6gretmeni bulunan okullarda
calisan ogretmenler lehine oldugu saptanmistir. Bu bulguya dayali olarak, okullarda
calisan 6gretmen sayisi arttikca okul yoneticilerinin farkliliklart kabul etme ve tartisma

konusundaki etkililiginin azaldig1 sdylenebilir.

Y 6netim stireclerine katilim boyutunda 1-30 arasinda 6gretmeni bulunan
okullarda calisan 6gretmenler ile 31-60, 61 ve iizeri 6gretmeni bulunan okullarda
calisan d6gretmenler arasinda 1-30 6gretmeni bulunan okullarda ¢alisan 6gretmenler
lehine ayrica 31-60 arasinda 6gretmeni bulunan okullarda galisan 6gretmenler ile 61 ve
tizeri 0gretmeni bulunan okullarda ¢alisan 6gretmenler arasinda 31-60 arasinda
ogretmeni bulunan okullarda ¢alisan ogretmenler lehine istatistiksel olarak anlamli bir
farklilik oldugu saptanmistir. Bu bulguya dayali olarak, okullarda ¢alisan 6gretmen
sayis1 arttik¢a okul yoneticilerinin yonetim siireclerine katilim konusundaki etkililiginin

azaldig1 soylenebilir.

Problem ve gatismalar1 ¢6zme boyutunda 1-30 arasinda 6gretmeni bulunan
okullarda ¢alisan 6gretmenler ile 31-60, 61 ve iizeri 6gretmeni bulunan okullarda
calisan 0gretmenler arasinda 1-30 arasinda 6gretmeni bulunan okullarda ¢alisan
ogretmenler lehine ayrica 31-60 arasinda 6gretmeni bulunan okullarda ¢alisan
Ogretmenler ile 61 ve lizeri 6gretmeni bulunan okullarda calisan 6gretmenler arasinda
31-60 arasinda dgretmeni bulunan okullarda ¢alisan égretmenler lehine istatistiksel
olarak anlamli bir farklilik oldugu saptanmistir. Bu bulguya dayali olarak, okullarda
calisan 6gretmen sayisi arttikga okul yoneticilerinin problem ve ¢atigmalari ¢ozme

konusundaki etkililiginin azaldig1 sdylenebilir.
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Ogretmenler aras1 etkilesim boyutunda 1-30 arasinda dgretmeni bulunan
okullarda ¢alisan 6gretmenler ile 31-60, 61 ve tizeri 6gretmeni bulunan okullarda
calisan 6gretmenler arasinda 1-30 arasinda 6gretmeni bulunan okullarda ¢alisan
ogretmenler lehine istatistiksel olarak anlamli bir farklilasma oldugu saptanmistir. Bu
bulguya dayali olarak, okullarda ¢alisan 6gretmen sayisi arttikga ogretmenler arasi

etkilesimin olumsuz yonde etkilendigi sdylenebilir.

Yonetim ve 6gretmenler arasi etkilesim boyutunda 61 ve iizeri 6gretmeni
bulunan okullarda ¢alisan 6gretmenler ile 1-30, 31-60 arasinda 6gretmeni bulunan
okullarda calisan 6gretmenler arasinda 61 ve iizeri 6gretmeni bulunan okullarda ¢alisan
ogretmenler aleyhine istatistiksel olarak anlamli bir farklilasma oldugu saptanmistir. Bu
bulguya dayali olarak, okullarda c¢alisan 6gretmen sayisi arttikga yonetim ve

Ogretmenler arasi etkilesimin olumsuz yonde etkilendigi sdylenebilir.

Giicli kullanma boyutunda 1-30 arasinda 6gretmeni bulunan okullarda c¢alisan
ogretmenler ile 31-60, 61 ve {lizeri 6gretmeni bulunan okullarda ¢alisan 6gretmenler
arasinda 1-30 arasinda 6gretmeni bulunan okullarda ¢alisan 6gretmenler lehine
istatistiksel olarak anlamli bir farklilasma oldugu saptanmistir. Bu bulguya dayali
olarak, okullarda ¢alisan 6gretmen sayisi arttikga giictin daha ¢ok kullanildig:

sOylenebilir.

4.2.8 Ogrenim Durumu Degiskeni Acisindan Cogulcu Liderlik Ozelliklerinin

Degerlendirilmesi

Tablo 34’te 6rneklem grubunu olusturan 6gretmenlerin, yoneticilerinin
gostermis oldugu cogulcu liderlik 6zelliklerine iliskin goriislerinin; 6gretmenlerin
Ogrenim durumu degiskeni agisindan farklilasip farklilagsmadigini belirlemek {izere

yapilan Kruskal Wallis-H testi sonuglar1 verilmistir.
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Tablo 34 Ogrenim Durumu ve Yéneticilerinin Géstermis Oldugu Cogulcu Liderlik

Ozellikleri
Boyutlar Ogrenim Durumu N SO sd Ki- p Anlamh
kar Fark
e

Farkliliklar1 kabul etme ve  Lisans tamamlama 5 195.00 3 211 55 -
tartigma Lisans 279  165.86

Lisanstistii 39 150.74

Diger 4 124.62
Yonetim Siireclerine Lisans tamamlama 5 244.80 3 615 10 -
Katilim Lisans 279 164.25

Lisansiistii 39 159.31

Diger 4 91.00
Problem ve Catigsmalari Lisans tamamlama 5 225.10 3 265 45 -
(ozme Lisans 279  163.46

Lisansiistii 39 163.51

Diger 4 129.75
Ogretmenler Arasi Lisans tamamlama 5 257.20 3 608 .11 -
Etkilegim Lisans 279 162.72

Lisansiistii 39 165.92

Diger 4 118.12
Yonetim ve QOgretmenler Lisans tamamlama 5 144.80 3 107 .78 -
Arast Etkilegim Lisans 279 164.13

Lisanstistii 39 169.64

Diger 4 124.00
Gicti kullanma Lisans tamamlama 5 191.60 3 110 .78 -

Lisans 279 165.20

Lisanstistii 39 153.85

Diger 4 144.75

Yoneticilerin gostermis oldugu ¢ogulcu liderlik 6zelliklerinden farkliliklar

kabul etme ve tartisma, yonetim siire¢lerine katilim, problem ve ¢atismalar1 ¢6zme,

Ogretmenler arasi etkilesim, yonetim ve 6gretmenler arasi etkilesim ve giicii kullanma

boyutlarina iliskin 6gretmenlerin goriislerinde 6gretmenlerin 6grenim durumu
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degiskenine gore istatistiksel olarak anlamli bir farklilasma saptanmamustir (p > .05). Bu
bulguya dayali olarak, okul yoneticilerinin gostermis olduklari ¢ogulcu liderlik
Ozelliklerine iliskin 6gretmen goriislerinin 6gretmenlerin 6grenim diizeyine gore

farklilasmadig1 sdylenebilir.
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BOLUM V

5 SONUC, TARTISMA VE ONERILER

Bu boliimde arastirmada elde edilen bulgular tartisilmis ve elde edilen sonuglar

1s181nda Oneriler sunulmustur.

5.1 Sonuc¢

Bu boliimde arastirmada elde edilen bulgulara dayali olarak ulasilan sonuglar yer

almaktadir. Arastirma sonuglari, arastirmanin amaclar1 dikkate alinarak sunulmustur.

5.1.1 Nitel Sonuclar

Tiirkiye’deki okul yoneticilerinin gogulcu liderlik davraniglarini inceleyerek
cogulcu liderlik 6zelliklerini belirlemek amaciyla gerceklestirilen bu aragtirmanin nitel
boyutunun sonuglari; okul yoneticilerinin liderlikle ilgili goriisleri, okul yoneticilerinin
yonetim siireclerine katilima iligkin goriisleri, okul yoneticilerinin farkliliklar: kabul
etme ve tartismaya iliskin goriisleri ve okul yoneticilerinin problem ve ¢atigmalari

cozmeye iliskin goriisleri olmak iizere dort temel baslik altinda sunulmustur.

5.1.1.1 Okul Yéneticilerinin Liderlikle igili Gériislerine Iliskin Sonuclar

Okul yoneticilerinin liderlikle ilgili goriisleri incelendiginde; paydaslarla
iliskiler, kisisel 6zellikler ve gorev/sorumluluklarla ilgili 6zelliklerin liderlikte nemli
oldugu sonucuna ulasilmistir. Okul yoneticileri lider olarak kendilerini en ¢ok
paydaslarla iliskiler ve kisisel 6zelliklerle ilgili olarak sorumlu gérmektedirler. Okul
yoneticilerinin paydaslarla olan iligkileri incelendiginde; okul yoneticileri iyi iletisim
kurma, iliskilerde samimi olma, insanlarin giivenini saglama gibi sosyal iliskilerin
ayrica insanlarin goriisiinii alma ve beraber yonetme gibi akademik iliskilerin 6nemli
oldugunu diisiinmektedir. Okul yoneticilerinin kisisel 6zelliklerine iliskin gortisleri
incelendiginde; okul yoneticileri yonlendirebilme, iyi niyetli, adil ve yeniliklere agik

olma gibi kisisel 6zelliklerin 6nemli oldugunu diisiinmektedirler. Okul yoneticilerinin
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gorev ve sorumluluklarina iligkin goriisleri incelendiginde; okul yoneticileri yonetmelik
ya da kurallar1 uygulamak, is boliimii yapabilmek ve kontrol etmek gibi okulda yapilan
caligmalarla ilgili gérev ve sorumluluklarin ayrica okulun ileriye gitmesi i¢in ¢alismak,
okulun eksikliklerini tamamlamak, temizlik ve diizene 6nem vermek gibi okulun

donanimuyla ilgili gorev ve sorumluluklarin 6nemli oldugunu diistinmektedir.

Okul yoneticilerinin goriisleri cinsiyetlerine gore incelendiginde; paydaslarla
iliskileri hem kadin hem de erkek yoneticilerin ayni1 derecede dnemsedigi, kisisel
ozellikler ve gorev/sorumluluklar: ise kadin yoneticilerin daha ¢cok dnemsedigi
goriilmistiir. Ayrica, paydaslarla sosyal iliskiler konusuna kadin yoneticilerin
paydaslarla olan akademik iliskiler konusuna ise erkek yoneticilerin daha ¢ok vurgu
yaptig1 goriilmiistiir. Bu baglamda; kadin yoneticilerin daha ¢ok sosyal iliskilere, erkek
yoneticilerin ise daha ¢ok akademik iligkilere 6nem verdigi sonucuna ulasilmistir. Bu
sonu¢ da, kadin yoneticilerin liderlik tarzinin daha ¢ok iligkili yonelimli, erkek

yoneticilerin liderlik tarzinin ise daha ¢ok gorev yonelimli oldugunu gostermektedir.

Okul yoneticilerinin liderlikle ilgili goriisleri incelendiginde; insani iliskiler,
akademik ozellikler ve kisisel 6zelliklerin bir liderde bulunmasi gerektigi sonucuna
ulagilmistir. Okul yoneticileri bir liderde en ¢ok insani iliskilerin bulunmasi gerektigini
diistinmektedirler. Okul yoneticilerinin bir liderde bulunmasi gereken insani iliskilere
iligkin goriisleri incelendiginde; okul yoneticileri yonlendirebilme, 1yi iletisim kurma
gibi insani iligkilerin 6nemli oldugunu diistinmektedir. Okul yoneticilerinin bir liderde
bulunmasi gereken akademik 6zelliklere iliskin goriisleri incelendiginde; okul
yoneticileri basarili, degisik fikirlere sahip, gorev almaya istekli olma gibi akademik
ozelliklerin 6nemli oldugunu diisiinmektedir. Okul yoneticilerinin bir liderde bulunmasi
gereken kisisel 6zelliklere iliskin goriisleri incelendiginde; okul yoneticileri yeniliklere
acik, Onyargisiz, prensip sahibi olma, kararli durus sergileme, organize edebilme gibi

kisisel 6zelliklerin 6nemli oldugunu diisiinmektedir.

Okul yoneticilerinin goriisleri cinsiyetlerine gore incelendiginde; insani iliskileri
hem kadin hem de erkek yoneticilerin ayni1 derecede onemsedigi, akademik iliskileri
erkek yoneticilerin, kisisel 6zellikleri ise kadin yoneticilerin daha ¢ok 6nemsedigi
goriilmiistiir. Bu baglamda; kadin yoneticilerin daha ¢ok kisisel 6zelliklere, erkek

yoneticilerin ise daha ¢cok akademik iligkilere 6nem verdigi sonucuna ulasilmistir. Bu
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sonu¢ da, kadin yoneticilerin liderligi bir takim kisisel 6zellikler biitiinii olarak
diisiindiigiinii, erkek yoneticilerin ise liderligi bir takim akademik beceriler biitiinii

olarak diislindiigiinii gostermektedir.

Okul yoneticilerinin liderlikle ilgili goriisleri incelendiginde; okul yoneticilerinin
yonetici olduktan sonra olaylara bakis acisinda farkliliklar olustugu sonucuna
ulasilmistir. Okul yoneticilerinin yonetici olduktan sonra olaylara bakis agilarinda
olusan farkliliklara iliskin goriisleri incelendiginde; okul yoneticileri sorumluluklarin
arttigini, daha ¢ok seyi diisiinmeleri gerektigini, kolay bir i olmadigini gordiiklerini
belirtmiglerdir. Bu baglamda; okul yoneticilerinin yoneticiligi daha ¢ok, fazla
sorumluluk alma olarak gordiikleri sonucuna ulasilmigtir. Bu sonug ta, okul
yoneticilerin yoneticiligi bir meslekten ziyade ek bir gorev olarak gordiigiiniin bir

gostergesi olarak kabul edilebilir.

5.1.1.2 Ogretmenlerin Yonetim Siireclerine Kattimina Iliskin Sonuclar

Okul yoneticilerinin, 6gretmenlerin yonetim siireglerine katilimiyla ilgili
goriigleri incelendiginde; 6gretmenlerin genelinin yonetime katilma konusunda isteksiz
oldugu sonucuna ulagilmistir. Okul yoneticilerinin, 6gretmenlerin yonetim siireglerine
katilimi ve istekliligine iligkin goriisleri incelendiginde; okul yoneticileri goriis aligverisi
yaptiklarini, 6gretmenlerin yonetime katilma konusunda istekli olmadiklarini, bazi
ogretmenlerin istekli olduklarin ve liderlik 6zellikleri olan 6gretmenlerin katilmaya
istekli olduklarini diisinmektedir. Bu baglamda; okul yoneticilerinin 6gretmenlerin
yonetim siireclerine katilimini arzuladigi, 6gretmenlerden ise liderlik 6zellikleri olan ve
ileride yonetici olmayi diisiinen 6gretmenlerin yonetime katilma konusunda istekli
oldugu sonucuna ulasilmistir. Bu sonug ta, 6gretmenlerin yonetimle ilgili isleri kendi

sorumluluk alanlarinda gérmedigini gostermektedir.

Okul yoneticilerinin, 6gretmenlerin yonetim siireglerine katilimiyla ilgili
goriisleri incelendiginde; 6gretmenlerin yonetimle iligkilerini belirleyen kiiltiiriin
genellikle yoneticinin kisiligi ile alakali oldugu sonucuna ulagilmistir. Okul
yoneticilerinin, 6gretmenlerin yonetimle iligkilerini belirleyen kiiltiire iligkin goriisleri
incelendiginde; okul yoneticileri, yoneticinin kisiligi ile alakali, arkadag¢a, mevzuatlar

cer¢evesinde oldugunu ve insani iligkilerin 6n planda olmasi gerektigini diistinmektedir.
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Bu baglamda; okul yoneticilerinin 6gretmenlerin yonetimle iliskilerini belirleyen
kiiltiirde daha ¢ok insani iligkilerin ve mevzuatin vurgulandigi Sonucuna ulagilmigtir. Bu
sonug ta, okul yoneticilerinin bir kisminin 6gretmenlerin yonetimle iliskilerini
belirleyen kiiltiiriin daha arkadas¢a oldugunu bir kisminin ise bu kiiltiiriin mevzuatlara

bagli oldugunu diisiindiigiinii géstermektedir.

Okul yoneticilerinin goriisleri cinsiyetlerine gore incelendiginde; 6gretmenlerin
yonetim ile iligkilerinin arkadasca oldugunu ifade eden okul yoneticilerinin genelde
kadin, bu iliskinin soguk ve mevzuatlar ¢ercevesinde oldugunu ifade eden okul
yoneticilerinin ise genelde erkek yoneticiler oldugu ortaya ¢ikmistir. Bu baglamda;
kadin yoneticilerin 6gretmenlerle olan iliskilerini arkadasga stirdiirdiigii, erkek
yoneticilerin ise bu iligkileri daha ¢ok mevzuatlara gore siirdiirdiigii sonucuna
ulagilmistir. Bu sonug ta, kadin yoneticilerin insani iliskileri 6nemsedigini, erkek

yoneticilerin ise yasalar1 ve mevzuati onemsedigini gostermektedir.

Okul yoneticilerinin 6gretmenlerin yonetim siireglerine katilimiyla ilgili
gorigleri incelendiginde; 6gretmenlerin siniflardaki 6gretim faaliyetleri disinda
Ogrencinin gelisimi, yonetim ve dgretmenin gelisimiyle ilgili gorevleri oldugu sonucuna
ulagilmistir. Okul yoneticileri, 6gretmenlerin siniflardaki 6gretim faaliyetleri disindaki
gorevlerinin daha ¢ok 6grencinin gelisimiyle ilgili oldugunu diisinmektedirler. Okul
yOneticilerinin, 6gretmenlerin 6grencinin gelisimiyle ilgili gérevlerine iliskin goriisleri
incelendiginde; okul yoneticileri dgretmenlerin sosyal ve sportif faaliyetler, kuliip
faaliyetleri ve rehberlik faaliyetleriyle ilgili gorevleri oldugunu diisiinmektedir. Okul
yoneticilerinin, 6gretmenlerin yonetimle ilgili gorevlerine iliskin goriisleri
incelendiginde; okul yoneticileri 6gretmenlerin komisyonlar, torenler ve belirli giinler
ve haftalarla ilgili gorevleri oldugunu diisiinmektedir. Okul yoneticilerinin,
Ogretmenlerin 68retmenin gelisimiyle ilgili gérevlerine iliskin goriisleri incelendiginde;
okul yoneticileri 6gretmenlerin zorunlu seminer ¢alismalar1 ve hizmet i¢i egitim

seminerleriyle ilgili gorevleri oldugunu diistinmektedir.

Okul yoneticilerinin goriisleri cinsiyetlerine gore incelendiginde; dgretmenlerin
siiflardaki 6gretim faaliyetleri disindaki gorevlerinden, 6grencinin gelisimiyle ilgili
gorevleri kadin, yonetim ve 6gretmenin gelisimiyle ilgili gorevleri ise erkek

yoneticilerin daha ¢ok dnemsedigi goriilmiistiir. Bu baglamda, kadin yoneticilerin



121

ogrencinin gelisimiyle ilgili gérevlere, erkek yoneticilerin ise yonetim ve dgretmenin
gelisimi ile ilgili gorevlere daha ¢ok 6nem verdigi sonucuna ulagilmigtir. Bu sonug ta
kadin yoneticilerin 6gretmenleri daha ¢ok 6grencinin gelisimiyle ilgili sorumlu
gordiigiinii erkek yoneticilerin ise yonetim ve 6gretmenin gelisimiyle ilgili sorumlu

gordiigiinii gostermektedir.

5.1.1.3 Farkliliklar: Kabul Etme ve Tartismaya Iliskin Sonuclar

Okul yoneticilerinin farkliliklar kabul etme ve tartismayla ilgili gortislerini
ortaya c¢ikarmak i¢in karar almada izledikleri yollar incelenmis ve karar almada siirec,
karar almada etki ve Onerilen goriisiin egitim anlayisina ters olma durumunda izledikleri
yollarin karar almada 6nemli oldugu sonucuna ulagilmistir. Okul yoneticileri, karar
almada Onerilen goriigiin egitim anlayisina ters olma durumunda izledikleri yollarin
karar almada daha 6nemli oldugunu diisiinmektedir. Okul yoneticilerinin karar almada
stire¢ boyutuyla ilgili goriisleri incelendiginde; okul yoneticileri fikirleri alip
degerlendirmenin, kararlar1 birlikte almanin, kararlar1 idarecilerle paylasmanin,
cogunlugun destekledigi kararlart almanin, karardan etkilenen kisileri siirece katmanin
onemli oldugunu disiinmektedir. Okul yoneticilerinin karar almada etki boyutuyla ilgili
goriisleri incelendiginde; okul yoneticileri karar almada etkili olduklarini, son karari
istisare sonucunda verdiklerini, son karar1 kendilerinin verdigini diistinmektedir. Okul
yoneticilerinin karar almada onerilen goriisiin egitim anlayigina ters olma durumunda
izledikleri yollarla ilgili goriisleri incelendiginde; okul yoneticileri neyin dogru
oldugunu anlattiklarini, yonetmelige aykir1 goriisleri kabul etmediklerini, cogunluk evet
derse kabul ettiklerini, ikna etmeye ¢alistiklarini, 6gretmenlerin fikirlerinin onlar i¢in

onemli oldugunu, saygi duyduklarini diisiinmektedir.

Okul yoneticilerinin goriisleri cinsiyetlerine gore incelendiginde; egitim
anlayigina ters olma durumunda izlenilen yollar1 hem kadin hem de erkek yoneticilerin
ayni derecede dnemsedigi, karar almada siire¢ ve karar almada etki boyutlarini ise erkek
yoneticilerin daha ¢ok benimsedigi goriilmiistiir. Bu baglamda, erkek yoneticilerin karar
almada siire¢ ve etki boyutlarina kadin yoneticilere gore daha ¢ok 6nem verdigi ortaya
cikmistir. Bu sonug ta erkek yoneticilerin karar almada yasanan siireci ve karar almada

etkili olmay1 daha ¢cok 6nemsedigini gostermektedir.
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Okul yoneticilerinin farkliliklart kabul etme ve tartismayla ilgili gortislerini
ortaya c¢ikarmak i¢in farkli goriisler s6z konusu oldugunda izledikleri stratejiler
incelenmis ve farli goriisler s6z konusu oldugunda yasanan siire¢ ve bu siire¢ sonunda
ulasilan sonucun 6nemli oldugu sonucuna ulasilmistir. Okul yoneticileri, farkl goriisler
s0z konusu oldugunda yasanan siire¢ sonunda ulasilan sonucun daha 6nemli oldugunu
diisinmektedir. Okul yoneticilerinin farkli gortisler s6z konusu oldugunda yasanan
siirecle ilgili goriisleri incelendiginde; okul yoneticileri herkesin goriisiiniin almanin,
sayg1 duymanin, farkli goriisler olmasini istemenin, aklin akildan tistiin oldugunun,
uygun olan fikirleri degerlendirmenin 6nemli oldugunu diisiinmektedir. Okul
yoneticilerinin farkli goriisler s6z konusu oldugunda yasanan siire¢ sonunda ulasilan
sonugcla ilgili goriisleri incelendiginde; okul yoneticileri uzlagmanin, mantiga en uygun
olaninin se¢ilmesinin, mevzuata gore harekete gecilmesinin, cogunlugun istediginin

olmasinin énemli oldugunu diisiinmektedir.

Okul yoneticilerinin goriisleri cinsiyetlerine gore incelendiginde; farkli goriisler
s06z konusu oldugunda yasanan siireci hem kadin hem de erkek yoneticilerin ayni
derecede 6nemsedigi, farkli goriisler s6z konusu oldugunda yasanan siire¢ sonunda
ulasilan sonucu ise erkek yoneticilerin daha ¢ok 6nemsedigi goriilmiistiir. Bu baglamda,
erkek yoneticilerin farkli goriisler s6z konusu oldugunda yasana siire¢ sonunda ulasilan
sonuca daha ¢ok 6nem verdigi ortaya ¢ikmistir. Bu sonug ta, erkek yoneticilerin farkli

gorisler s6z konusu oldugunda sonug odakli bir yaklagim sergiledigini gostermektedir.

5.1.1.4 Problem ve Catismalarin Céziimiine Iliskin Sonuclar

Okul yoneticilerinin, problem ve gatigmalarin ¢oziimiiyle ilgili goriislerini ortaya
cikarmak i¢in; okul yoneticilerinin goriislerine gore 6gretmenler arasindaki uyum
incelenmis ve 6gretmenlerin genelinin uyumlu oldugu sonucuna ulasilmistir. Okul
yoneticilerinin, 6gretmenler arasindaki uyuma iligkin goriisleri incelendiginde; okul
yoneticileri uyumlu olduklarini, okul disinda da giizel bir iletisim oldugunu, birbirine
saygili olduklarini, igbirligi oldugunu, birlik beraberlik oldugunu diistinmektedir. Bu
baglamda; okul yoneticilerinin goriislerine gére, 6gretmenler arasinda isbirligine ve
takim c¢aligmasina dayanan uyumlu bir iligkinin oldugu sonucuna ulasilmistir. Bu sonug
ta, 6gretmenler arasinda problem ve catisma goriilme olasiliginin ¢ok ytiksek

olmadigimin bir gdstergesi olarak kabul edilebilir.
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Okul yoneticilerinin, problem ve ¢atismalarin ¢6ziimiiyle ilgili gortislerini ortaya
cikarmak igin; iletisim bozuklugu veya yanlis anlasilma var oldugunda okul
yoneticilerinin sergiledigi durus incelenmis ve okul yoneticilerinin genellikle
mubhataplarla konustugu sonucuna ulasilmistir. Okul yoneticilerinin, iletisim bozuklugu
veya yanlis anlasilma var oldugunda sergiledigi durusa iliskin goriisleri incelendiginde;
okul yoneticileri muhataplarla konustugunu, ortak nokta bulmaya ¢alistigini, neden
kaynaklandigini arastirdigini diisiinmektedir. Bu baglamda; okul yoneticilerinin iletisim
bozuklugu veya yanlis anlagilma oldugunda problem ve ¢atigsmalar1 ¢6zmek igin
mubhataplarla konusarak ¢6ziim yolu bulmaya ¢alistiklari sonucuna ulasilmistir. Bu
sonug ta, okul yoneticilerinin problem ve ¢atigmalari ¢6zmek igin sorunun kaynagini

arastirip ¢ozmeye ¢alistigini géstermektedir.

Okul yoneticilerinin, problem ve ¢atigsmalarin ¢6ztimiiyle ilgili gortislerini ortaya
cikarmak i¢in; yonetim ve 0gretmenler arasinda tartismaya neden olabilecek konulara
iligkin goriisleri incelenmis ve tartisma konularinin ve tartisma durumunda izlenen
yolun 6nemli oldugu sonucuna ulasilmistir. Okul yoneticileri, tartisma konularinin daha
onemli oldugunu diisiinmektedir. Okul yoneticilerinin yonetim ve dgretmenler
arasindaki tartisma konulariyla ilgili goriisleri incelendiginde; okul yoneticileri giris
¢ikis saatlerine uymamanin, ndbet gorevini aksatmanin, egitim-dgretim faaliyetleri
disindaki gérevlerin, 6gretmen-6grenci iligkilerinin, gorevlerin esit dagilmadiginin
diistiniilmesinin ve kilik-kiyafet yonetmeligine uygun giyinmemenin énemli oldugunu
diiginmektedir. Bu baglamda; giris ¢ikis saatlerine uymama ve nobet gorevini aksatma
gibi egitim-0gretim faaliyetleri disindaki gorevlerin yonetim ve dgretmenler arasinda
tartismaya yol ac¢tig1 sonucuna ulasilmistir. Bu sonug ta, 6gretmenlerin yonetim
stireglerine katilimiyla ilgili elde edilen sonuca paralel olarak, 6gretmenlerin egitim-
ogretim faaliyetleri disindaki gorevlerle ilgili islerde yonetimle problem yasadigini

gostermektedir.

Okul yoneticilerinin yonetim ve 6gretmenler arasinda tartisma ¢iktiginda
izledikleri yolla ilgili goriisleri incelendiginde; okul yoneticileri durumun izah
edilmesinin, yeki kullanilmasinin, yasal kismin izah edilmesinin, tatli ¢dzlime
baglanmasinin, ikna etmeye c¢aligilmasinin, tartismaya mahal vermemeye calisilmasinin

onemli oldugunu diistinmektedir. Bu baglamda; okul yoneticilerinin yonetim ve
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Ogretmenler arasinda tartigma oldugunda problem ve ¢atismalar1 ¢ozmek i¢in daha ¢ok
ogretmenlere durumu yasal kismiyla anlattiklari ve yetki kullandiklar1 sonucuna
ulasilmistir. Bu sonug ta, okul yoneticilerinin, yonetim ve 6gretmenler arasinda olusan
problem ve ¢atismalar1 ¢ozmek i¢in 6gretmenleri yonetimin goriislerine uymalari

yoniinde ikna etmeye c¢alistiklarinin bir gostergesi olarak kabul edilebilir.

Okul yoneticilerinin, problem ve ¢atigsmalarin ¢6ztimiiyle ilgili gortislerini ortaya
cikarmak i¢in; 6gretmenler arasinda tartismaya neden olabilecek konulara iligskin
goriigleri incelenmis ve tartisma konularinin ve tartigma durumunda izlenen yolun
onemli oldugu sonucuna ulasilmistir. Okul yoneticileri, tartisma durumunda izlenen
yolun daha 6nemli oldugunu diistinmektedir. Okul yoneticilerinin 6gretmenler
arasindaki tartisma konulariyla ilgili goriisleri incelendiginde; okul yoneticileri ziimreler
arast ¢cekismenin, siiflarindan alinan esyalarin iade edilmemesinin, ders paylasiminin,
siyasi konularin, kii¢iik tartismalarin, egitim-6gretim konularinin 6nemli oldugunu
diisiinmektedir. Bu baglamda; ziimreler aras1 ¢ekisme, ders paylasimi gibi egitim-
ogretimle ilgili konularin 6gretmenler arasinda tartismaya yol agtig1 sonucuna
ulagilmistir. Bu sonug ta, 6gretmenlerin egitim-6gretim faaliyetleriyle ilgili konularda

meslektaslariyla problem yasadigini gostermektedir.

Okul yoneticilerinin 6gretmenler arasinda tartisma ¢iktiginda izledikleri yolla
ilgili goriisleri incelendiginde; okul yoneticileri muhataplarla gériismenin, orta yolu
buldurmaya galismanin, ortami yumusatmanin, kendi aralarinda halletmelerinin, haksiz
olana telkinde bulunmanin, kiigiik meselelerse zamana birakmanin, herkesin goriisiine
saygili olmanin 6nemli oldugunu diistinmektedir. Bu baglamda; okul yoneticilerinin
Ogretmenler arasinda tartisma oldugunda problem ve ¢atismalar1 ¢cozmek igin
muhataplarla konusarak ¢6ziim yolu bulmaya c¢alistiklar1 sonucuna ulagilmistir. Bu
sonug ta, okul yoneticilerinin problem ve catismalar1 ¢6zmek i¢in sorunun kaynagini

arastirip ¢6zmeye ¢alistigini géstermektedir.
5.1.2 Nicel Sonuclar
Okul yoneticilerinin gostermis oldugu ¢cogulcu liderlik 6zelliklerinden

farkliliklar1 kabul etme ve tartigma boyutunda, cinsiyet degiskeni agisindan erkek

O0gretmenlerin lehine anlamli bir farklilik saptanmistir. Yonetim siireclerine katilim



125

boyutunda, 6gretmenlerin cinsiyetleri agisindan erkek 6gretmenlerin lehine anlamli bir
farklilik saptanmistir. Erkek 6gretmenlerin, farkliliklari kabul etme ve tartigma ile
yonetim siire¢lerine katilim agisindan yoneticilerini daha etkili bulduklar1 sonucuna
ulasilmigtir. YOnetim siireglerine katilimla ilgili, liderlik 6zellikleri olan ve ileride
yonetici olmay1 diisiinen 6gretmenlerin yonetime katilma konusunda istekli oldugu
sonucu ile erkek 0gretmenlerin yonetim siireglerine katilim agisindan yoneticilerini daha
etkili bulduklar1 sonucu karsilastirildiginda; erkek 6gretmenlerin yonetime katilma
konusunda daha istekli oldugu diisiintilebilir. Okul yoneticilerinin géstermis oldugu
cogulcu liderlik 6zelliklerinden problem ve gatigmalar1 ¢cozme, 6gretmenler arasi
etkilesim, yonetim ve 6gretmenler arasi etkilesim, giicli kullanma boyutlarinda

Ogretmenlerin cinsiyetleri agisindan bir farklilik saptanmamustir.

Okul yoneticilerinin gostermis oldugu ¢ogulcu liderlik 6zelliklerinden
Ogretmenler arasi etkilesim boyutunda, 6gretmenlerin ¢alistiklart okulun bulundugu yer
degiskeni agisindan kdyde calisan 6gretmenlerin lehine anlamli bir farklilik
saptanmigtir. Yonetim ve 6gretmenler arasi etkilesim boyutunda, 6gretmenlerin
calistiklar1 okulun bulundugu yer agisindan kdyde ¢alisan 6gretmenlerin lehine anlamli
bir farklilik saptanmigtir. Giicli kullanma boyutunda, 6gretmenlerin ¢alistiklar okulun
bulundugu yer agisindan kdyde calisan 6gretmenlerin lehine anlamli bir farklilik
saptanmistir. Kdyde gorev yapan 6gretmenlere gore, okul yoneticilerinin 6gretmenler
aras1 ve yonetim ile 6gretmenler arasi etkilesimlere daha ¢ok 6nem verdigi ve giicii daha
az kullandig1 sonucuna ulasilmistir. Bu sonug ta kdyde calisan 6gretmenlerin yonetimle
ve kendi aralarinda daha az sorun yasadiginin ayrica kdyde gorev yapan yoneticilerin de
bu nedenle daha az gii¢ kullandiginin bir gostergesi olabilir. Farkliliklar1 kabul etme ve
tartisma, yonetim siireglerine katilim, problem ve ¢atismalar1 ¢6zme boyutlarinda,

ogretmenlerin c¢alistiklart okulun bulundugu yer agisindan bir farklilik saptanmamastir.

Okul yoneticilerinin gostermis oldugu ¢cogulcu liderlik 6zelliklerinden
farkliliklar1 kabul etme ve tartisma boyutunda okul 6ncesi 6gretmenleri ile tiirkge-
sosyal, matematik-fen, meslek bilgisi ve diger branslardaki 6gretmenler arasinda okul
oncesi 6gretmenlerinin lehine ayrica sinif 6gretmenleri ile matematik-fen ve meslek
bilgisi branglardaki 6gretmenler arasinda sinif 6gretmenlerinin lehine anlamli bir
farklilik saptanmistir. Okul 6ncesi ve sinif 6gretmenlerinin farkliliklar: kabul etme ve

tartisma acgisindan, okul yoneticilerini daha etkili gordiigii sonucuna ulagilmistir.
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Y o6netim siireglerine katilim boyutunda okul 6ncesi 6gretmenleri ile tiirkge-sosyal,
matematik-fen, meslek bilgisi ve diger branglardaki 6gretmenler arasinda okul 6ncesi
O0gretmenlerinin lehine ayrica sinif 6gretmenleri ile matematik-fen 6gretmenleri
arasinda simif 6gretmenlerinin lehine anlamli bir farklilik saptanmistir. Okul 6ncesi ve
simif 6gretmenlerinin yonetim siireclerine katilim agisindan, okul yoneticilerini daha
etkili gordiigli sonucuna ulagilmigtir Problem ve ¢atismalari ¢6zme boyutunda okul
oncesi 6gretmenleri ile smnif, tiirkge-sosyal, matematik-fen, yabanci dil, meslek bilgisi
ve diger branglardaki 6gretmenler arasinda okul 6ncesi 6gretmenlerinin lehine ayrica
siif 6gretmenleri ile matematik-fen ve diger branslardaki 6gretmenler arasinda sinif
ogretmenlerinin lehine anlamli bir farklilik saptanmigtir. Okul 6ncesi ve sinif
ogretmenlerinin problem ve gatismalari ¢6zme agisindan, okul yoneticilerini daha etkili
g6rdiigii sonucuna ulasiimigtir. Ogretmenler arasi etkilesim boyutunda okul éncesi
ogretmenleri ile sinif, tiirkge-sosyal, matematik-fen, yabanci dil, meslek bilgisi ve diger
branslardaki 6gretmenler arasinda okul 6ncesi 6gretmenlerinin lehine ayrica siif
ogretmenleri ile tiirkge-sosyal, matematik-fen, yabanci dil, meslek bilgisi ve diger
branglardaki 6gretmenler arasinda sinif 6gretmenlerinin lehine anlamli bir farklilik
saptanmustir. Okul 6ncesi ve siif 6gretmenlerinin 6gretmenler arasi etkilesimi daha
uyumlu buldugu sonucuna ulasilmistir. Ynetim ve 0gretmenler arasi etkilesim ve giicii
kullanma boyutlarinda, 6gretmenlerin bransi agisindan bir farklilik saptanmamustir.
Okul 6ncesi 6gretmenlerinin farkliliklar: kabul etme ve tartisma, yonetim siireglerine
katilim, problem ve ¢atismalar1 ¢6zme ve 6Zretmenler arasi etkilesim agisindan, okul

yoneticilerini daha etkili gordiigli sonucuna ulagilmistir.

Okul yoneticilerinin gostermis oldugu ¢cogulcu liderlik 6zelliklerinden yonetim
ve 0gretmenler arasi etkilesim boyutunda 21-30 yas araligindaki 6gretmenler ile 41-50
ve 51 ve lizeri yas araligindaki 6gretmenler arasinda 21-30 yag araligindaki
ogretmenlerin lehine ayrica 31-40 yas araligindaki 6gretmenler ile 41-50 ve 51 ve lizeri
yas araligindaki 6gretmenler arasinda 31-40 yas araligindaki 6gretmenlerin lehine
anlamli bir farklilik saptanmistir. Geng dgretmenlerin yonetim ve 6gretmenler arasi
etkilesimi daha uyumlu buldugu sonucuna ulasilmistir. Bu sonug ta geng 6gretmenlerin,
O0gretmenler ve yonetim arasinda daha az sorun yasadigini ve aralarinda daha uyumlu
bir iligki oldugunu diisiindiiglinii gdstermektedir. Bunun nedeni de yas araligina bagh
olarak mesleki kidemlerinin ve dolayisiyla deneyimlerinin az olmasindan kaynaklaniyor

olabilir. Farkliliklar1 kabul etme ve tartisma, yonetim siireglerine katilim, problem ve
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catismalar1 ¢ozme, 6gretmenler arasi etkilesim ve giicli kullanma boyutlarinda,

Ogretmenlerin yas1 acisindan bir farklilik saptanmamastir.

Okul yoneticilerinin gostermis oldugu ¢ogulcu liderlik 6zelliklerinden yonetim
ve 0gretmenler arasi etkilesim boyutunda 1-5 y1l mesleki kideme sahip 6gretmenler ile
21 y1l ve tizeri mesleki kideme sahip 6gretmenler arasinda 1-5 y1l mesleki kideme sahip
Ogretmenler lehine, 6-10 y1l mesleki kideme sahip 6gretmenler ile 21 yil ve iizeri
mesleki kideme sahip 6gretmenler arasinda 6-10 y1l mesleki kideme sahip 6gretmenler
lehine ve 11-15 yi1l mesleki kideme sahip 6gretmenler ile 21 yil ve {izeri mesleki kideme
sahip 6gretmenler arasinda 11-15 y1l mesleki kideme sahip 6gretmenler lehine anlamli
bir farklilik saptanmistir. Kidemli olmayan 6gretmenlerin yonetim ve 6gretmenler arasi
etkilesimi daha uyumlu buldugu sonucuna ulasilmistir. Bu sonug ta, yas degiskeninde
elde edilen sonuca paralel olarak, kidemli olmayan 6gretmenlerin, 6gretmenler ve
yonetim arasinda daha az sorun yasadigini ve aralarinda daha uyumlu bir iligki
oldugunu diisiindiiglinii géstermektedir. Bunun nedeni de, yas degiskeninde oldugu gibi,
mesleki kidemlerinin ve dolayisiyla deneyimlerinin az olmasindan kaynaklaniyor
olabilir. Farkliliklar1 kabul etme ve tartisma, yonetim siireglerine katilim, problem ve
catismalar1 ¢ozme, 6gretmenler arasi etkilesim ve giicli kullanma boyutlarinda,

ogretmenlerin mesleki kidemi acisindan bir farklilik saptanmamustir.

Okul yoneticilerinin gostermis oldugu ¢ogulcu liderlik 6zelliklerinden
farkliliklar1 kabul etme ve tartisma, yonetim siireglerine katilim, problem ve gatismalari
¢ozme boyutlarinda 1-30 arasinda 6gretmeni bulunan okullarda ¢alisan 6gretmenler ile
31-60, 61 ve iizeri 6gretmeni bulunan okullarda ¢alisan 6gretmenler arasinda 1-30
arasinda 6gretmeni bulunan okullarda ¢alisan 6gretmenler lehine ayrica 31-60 arasinda
O0gretmeni bulunan okullarda ¢alisan 6gretmenler ile 61 ve iizeri 6gretmeni bulunan
okullarda ¢alisan 6gretmenler arasinda 31-60 arasinda 6gretmeni bulunan okullarda
calisan 6gretmenler lehine anlamli bir farklilik saptanmistir. Okullarda calisan 6gretmen
say1st arttik¢a okul yoneticilerinin farkliliklar: kabul etme ve tartisma, yonetim
stireglerine katilim, problem ve ¢atismalar1 ¢6zme konusundaki etkililiginin azaldigi
sonucuna ulagilmistir. Bu sonug ta daha az 6gretmeni olan kii¢iik 6l¢ekli okullarda farkli
goriis ve fikirlerin daha rahat bir sekilde ortaya konulup tartisildiginin, 6gretmenlerin
yonetime katilma konusunda daha istekli ve aktif oldugunun ayrica problem ve

catismalarin daha kolay ¢6ziildiigiiniin bir gostergesi olarak kabul edilebilir.
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Ogretmenler aras1 etkilesim ve giicii kullanma boyutlarinda 1-30 arasinda dgretmeni
bulunan okullarda ¢alisan 6gretmenler ile 31-60, 61 ve tizeri 6gretmeni bulunan
okullarda ¢alisan 6gretmenler arasinda 1-30 arasinda 6gretmeni bulunan okullarda
calisan 6gretmenler lehine anlamli bir farklilik saptanmistir. Okullarda ¢alisan 6gretmen
sayisi arttik¢ca 6gretmenler arasindaki iligkinin olumsuz yonde etkilendigi ve
yoneticilerin giicli daha ¢ok kullandiklar1 sonucuna ulasilmistir. Bu sonug ta daha az
Ogretmeni olan kiigiik 6lgekli okullarda 6gretmenler arasindaki iliskinin daha uyumlu ve
samimi oldugunun ayrica yoneticilerin de daha az gii¢ kullandiginin bir gostergesi
olarak kabul edilebilir. Yonetim ve 6gretmenler arasi etkilesim boyutunda 61 ve tizeri
Ogretmeni bulunan okullarda ¢alisan 6gretmenler ile 1-30 ve 31-60 6gretmeni bulunan
okullarda galisan 6gretmenler arasinda 61 ve tizeri 6gretmeni bulunan okullarda ¢alisan
ogretmenler aleyhine anlamli bir farklilik saptanmigtir. Okullarda ¢alisan 6gretmen
sayisi arttik¢a yonetim ve dgretmenler arasindaki iliskinin olumsuz yonde etkilendigi
sonucuna ulasilmigtir. Bu sonug ta daha az 6gretmeni olan kiigiik 6l¢ekli okullarda
yonetim ve 6gretmenler arasindaki iliskinin daha uyumlu ve samimi oldugunun bir
gostergesidir. Tiim boyutlar kiyaslandiginda, az sayida 6gretmeni olan kiiciik 6lgekli
okullarda 6gretmenlerin kendi aralarinda ayrica 6gretmenlerle yoneticiler arasinda daha
sicak, samimi, uyumlu bir iliskinin oldugu buna bagli olarak problem ve ¢atismalarin
¢Oziimiiniin kolay oldugu, yoneticilerin giicii daha az kullandig, farkli goriislerin daha
rahat bir sekilde tartisildig1 ve 6gretmenlerin yonetime katilma konusunda istekli oldugu

sOylenebilir.

Okul yoneticilerinin gostermis oldugu cogulcu liderlik 6zelliklerinden
farkliliklar1 kabul etme ve tartigma, yonetim siireglerine katilim, problem ve ¢atismalari
¢ozme, 6gretmenler arasi etkilesim, yonetim ve 6gretmenler arasi etkilesim ve giicii
kullanma boyutlarinda, 6gretmenlerin 6grenim durumu agisindan bir farklilik
saptanmamustir. Ogretmenlerin 6grenim durumunun, okul yoneticilerinin gostermis
olduklart ¢ogulcu liderlik 6zellikleri izerinde anlamli bir etkisinin olmadigi sonucuna

ulasilmistir.
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5.2 Tartisma

Okul yoneticilerinin liderlikle ilgili goriislerine gore; okul yoneticileri
paydaslarla iliskiler, kisisel ozellikler, gérev/sorumluluklar ile akademik ozellikleri 6n

plana ¢ikarmis konu ile ilgili goriislerini belirtmislerdir.

Okul yoneticileri bir liderde paydaslarla olan sosyal iliskiler agisindan; iyi
iletisim kurma, iligkilerde samimi olma, insanlarin giivenini saglama, yonlendirebilme,
kendi fikirlerini sdyleme gibi Ozelliklerin bulunmasi gerektigini belirtmislerdir.
Altun’un (2003) yapmis oldugu ¢alismada, ilkégretim okul midiirlerinin motivasyonu
yiiksek olan personeli yonlendirdikleri ve formal ve informal iletisime énem verdikleri
bulgulari, arastirma sonuglartyla uyumluluk gostermektedir. Ozgan ve Aslan’in (2008)
yapmis oldugu calismada, okul yoneticilerinin iletisim becerilerinin gretmenin
motivasyonunu pozitif yonde etkiledigi bulgusu, arastirma sonuglariyla benzerlik
gostermektedir. Ayrica Turan, Yildirnm ve Aydogdu’nun (2012) yapmis oldugu
calismada okul yoneticilerinin gorevlerini iyi bir sekilde yerine getirmek igin iletisime
acik olmasi gerektigi bulgusu, arastirma sonuglariyla ortiismektedir. Okul yoneticileri
bir liderde, paydaslarla olan akademik iligkiler agisindan; insanlarin goériisiinii almak,
beraber yonetmek, personeline Ornek olmak, oOgretmenleri motive etmek gibi
ozelliklerin bulunmas1 gerektigini belirtmislerdir. Altun’un (2003) yaptig1 calismada,
okul yoneticilerinin karar verme siirecine personeli kattiklari, isine baglilikta model
olduklari, personelle sorumlulugu paylastiklar1 bulgulari arastirmanin sonuglariyla

benzerlik gostermektedir.

Okul yoneticileri bir liderin yonlendirebilen, 1yi niyetli, adil, yeniliklere agik,
empati kuran, sabirli, 6nden giden, ikna edici, caliskan, Onyargisiz, kararli durus
sergileyen, organize eden, prensip sahibi gibi kisisel 6zelliklere sahip olmasi gerektigini
belirtmiglerdir. Turan ve digerlerinin (2012) yapmis oldugu c¢aligmada, okul
yoneticilerinin gorevlerini iyi bir sekilde yerine getirmek i¢in; liderin adil, sabirl,
yonlendirici, empatik, caliskan gibi 0Ozellikler barindirmalart gerektigi bulgusu,
arastirma sonuglariyla ortiismektedir. 2508 sayili Tebligler Dergisi’nde (MEB, 2000)
yayimlanan yonetmelikte de okul midiriiniin liderlik, isletmecilik bilgi ve

yeteneklerine sahip olmak, ekip ¢aligmasi anlayisina 6nem vermek, kaynaklari etkili ve
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verimli kullanmak, iyi insan iliskileri kurmak, glivenilir, adil, sabirli, diiriist ve anlayish
olmak, elestiriye acik olmak, kendini gelistirmek, biitce uygulamalari, inceleme,
sorusturma, degerlendirme ve alanindaki konularda bilgili, tecriibeli ve yonetim

bilgisine sahip olmak gibi kisisel 6zellikler yer almaktadir.

Okul yoneticileri okulda yapilan calismalarla ilgili gérev ve sorumluluklar
acisindan; bir liderin yonetmelik ve kurallar1 uygulamasi, is boliimii yapabilmesi,
kontrol etmesi, farkli calismalar1 okula getirmesi, 0gretmenlerin verimini arttirmaya
calismasi gerektigini belirtmislerdir. Calik ve Sehitoglu’nun (2006) yapmis oldugu
calismada miidiirlerin uygulamalarinda genelde mevzuata uygun davrandigi ve takim
calismasin1 destekledigi bulgusu, arastirma sonuglartyla benzerlik gostermektedir.
Altun’un (2003) yapmis oldugu c¢alismada, okul yoneticilerinin isbirligi i¢inde
calisabilme ortami yarattigi bulgusu, arastirma sonuglariyla uyusmaktadir. Okul
yoneticileri okulun donanimiyla ilgili gérev ve sorumluluklar agisindan; bir liderin
okulun ileriye gitmesi icin calismasi, okulun eksikliklerini tamamlamasi, temizlik
konusunda hassas olmasi, diizene 6nem vermesi gerektigini belirtmislerdir. Demirtag’in
(2014) yapmis oldugu ¢alismada, okul miidiirlerinin okulun badanasi, boyasi, sivasi vb.
islerle ugrastiklar1 bulgusu arastirma sonuglariyla benzerlik gostermektedir. Ayrica
Turan ve digerlerinin (2012) yapmis oldugu ¢alismada okul miidiirlerinin okulun fiziki
imkanlarin1  gelistirmeleri, teknolojiyi okula getirmeleri, malzeme ve donanim
saglamalari, 1sitmay1 saglamalari, saglikli ve temiz bir olusturmalar1 gerektigi bulgular

da arastirmanin sonuglartyla ortiismektedir.

Okul yoneticileri bir liderin basarili olmak, degisik fikirlere sahip olmak, gérev
almaya istekli olmak, kanun ve yonetmeliklere uymak, alaninda bilgiye sahip olmak,
arastirmact olmak, teknolojiyi kullanabilmek gibi akademik 6zelliklere sahip olmast
gerektigini belirtmislerdir. Demirtas’in (2014) yapmis oldugu ¢alismada, arastirmaya
katilan okul miidiirlerinin, vizyonu ve misyonu olan, degisime agik, okulu paydaslarla
beraber yoneten, demokratik bir lider olmasi gerektigi konusunda goriis birligi
igerisinde olduklar1 belirlenmistir. Bu bulgu arastirmanin sonuglariyla paralellik

gostermektedir.

Aragtirmanin, yonetim siire¢lerine katilima iliskin sonuglarina gore; okul

yoneticileri 6gretmenlerin yonetime katilma konusundaki istekliligine, dgretmenlerin
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yonetimle iliskilerini belirleyen kiiltiire ve 6gretmenlerin 6gretim faaliyetleri disindaki

gorevlerine deginmislerdir.

Ogretmenlerin yonetime katilma konusundaki istekliligi ile ilgili olarak okul
miudiirlerinin ¢ogu goriis aligverisi yaptiklarini belirtmistir. Goriisme yapilan okul
yOneticilerinin bazilar1 6gretmenlerin yonetime katilma konusunda istekli olmadiklarini
belirtirken bazi okul miidiirleri yonetime katilmaya istekli olduklarini, bazilar1 da
liderlik 6zellikleri olanlarin, yoneticilik ideali olanlarin, geng 6gretmenlerin, meslegini
seven Ogretmenlerin istekli olduklarini, yonetime katilma konusunda tesvik ettiklerini
ve isteklilikleri desteklediklerini belirtmistir. Uyar’in (2007) yapmis oldugu ¢alismada,
okuldaki toplantilarda Ogretmenlerin yeterince soz sahibi olduguna, kendilerini
ilgilendiren konularda yonetime katilip fikirlerini belirttiklerine biiylik 0Slgiide
katildiklar1, Ogretmenlerin yonetime katilma konusunda istekli olduklari ve okul
yoneticilerinin yonetime katilma konusunda 6gretmenleri giidiiledikleri ifadelerine de

diisiik diizeyde katildiklar1 bulgusu aragtirmanin sonuglariyla benzerlik gostermektedir.

Ogretmenlerin yonetimle iliskilerini belirleyen kiiltiir ile ilgili olarak; okul
miidiirleri daha ¢ok bu durumun ydneticinin kisiligi ile alakali oldugunu belirtmistir.
Goriisme yapilan okul yoneticilerinin bazilar1 arkadasca, takim c¢alismasi ve insani
iligkilerin 6n planda oldugu demokratik bir kiiltiir oldugunu belirtirken bazi okul
miidiirleri mevzuatlar ¢ercevesinde, bazen soguk olan daha ¢ok hiyerarsik bir kiiltiir
oldugunu belirtmistir. Ancak okul miidiirlerinin biiyiik bir ¢ogunlugu hiyerarsikten
ziyade demokratik bir kiiltlir oldugunu belirtmistir. Argon ve Dilek¢i’nin (2014) yapmus
oldugu calismada, okul miidiirlerinin yonetim tarzlarina iligkin olarak biitiin tarzlarini
yonetimleri esnasinda okullarinda sergiledikleri goriilmektedir. Bu durumda, okul
miidirlerinin gorev yonelimli, otoriter ve bi¢imsel bir yoOnetim tarzi olan otoriter
yonetimi, karsilikli glivene dayali iligkilerin egemen oldugu grup ¢alismasina dayal1 bir
yonetim tarzi olan demokratik yonetimi ve iki yonetim tarzinin arasinda olan katilimci-
demokratik ve paylasimci-demokratik yonetim tarzlarini okullarinda zaman zaman
uyguladiklar1 sOylenebilir. Bu bulgu da arastirmanin bulgulariyla paralellik

gostermektedir.

Ogretmenlerin ydnetim ile iliskilerinin arkadasca oldugunu ifade eden okul

yoneticilerinin genelde kadin yoneticiler bu iliskinin soguk ve mevzuatlar ¢ergevesinde
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oldugunu ifade eden okul yoneticilerinin ise genelde erkek yoneticiler oldugu ortaya
cikmistir. Bir baska deyisle, kadin yoneticilerin 6gretmenlerle olan iligkilerini arkadagca
stirdiirdiigii, erkek yoneticilerin ise bu iliskileri daha ¢ok mevzuatlara gore siirdirdiigii
ortaya ¢cikmistir. Kezar’in (2000) yapmis oldugu g¢alismanin bulgularina gore, onceki
caligmalarin belirttigi gibi kadinlar hiyerarsik olmayan bir liderlik goriisiine egilimli
iken, erkekler hiyerarsik goriise egilimlidir. Ayrica kadmlar liderligi toplu, isbirlik¢i,
yetkilendirmeye dayali, talimat veren ve ama¢ yonelimli olarak tanimlamaya
egilimlidir. Erkekler ayrica hiyerarsiyi ve makamsal giicli vurgulamistir. Bu bulgular da

aragtirmanin bulgulariyla paralellik gostermektedir.

1739 sayilh Milli Egitim Temel Kanununun 43. maddesinde; “Ogretmenlik
meslegi, devletin egitim, 6gretim ve bununla ilgili yonetim gorevlerini {izerine alan 6zel
bir ihtisas meslegi” olarak tanimlanmaktadir. Arastirmada da okul yoneticileri
Ogretmenlerin 6gretim faaliyetleri disindaki gorevlerinin 6grencinin gelisimi, yonetim
ve dgretmenin gelisimi ile ilgili gérevler oldugunu belirtmislerdir. Ogretmenlerin en
fazla 6grencinin gelisimi ile ilgili gorevlerinin bulundugunu belirten okul yoneticileri,
yonetimle ilgili gérev olarak komisyonlar, torenler, belirli glinler ve haftalar, ndbetler

ve kurullar yoluyla yonetime yardimci olduklarini belirtmislerdir.

Arastirmanin okul yoneticilerinin farkliliklar1 kabul etmesi ve tartismasina
iliskin sonuglarina goére; okul yoneticilerinin ¢ogu Karar alma siireci ile ilgili olarak;
ogretmenlerin fikirlerini alip degerlendirdigini belirtmistir. GoOrligme yapilan okul
yoneticileri ayrica kararlart birlikte aldiklari, 6nce idareci arkadaslariyla paylastiklari,
cogunlugun destekledigi kararlar1 aldiklari, karardan etkilenen kisileri siirece kattiklari
seklinde yollar izlediklerini belirtmislerdir. Altun’un (2003) yapmis oldugu ¢alismada
okul miidiirlerinin ortak karar alma tekniklerini kullanmaya, hem 6nem verdikleri, hem
de uygulamaya calistiklar1 bulunmustur. Bu ¢alismada elde edilen bulgu arastirmanin
sonuglariyla oOrtiismektedir. Calik ve Sehitoglu’nun (2006) yaptigi c¢alismada,
yoneticilerin  O6gretmenleri alinan kararlara yeterince katmadiklar1 bulgusu ise
calismanin sonuglariyla Ortlismemektedir. Turan ve digerlerinin (2012) yaptigi
calismada, okul yoneticilerinin sadece konuyla ilgili kisilere danisarak kiiciik gruplarla
karar almas1 ve calisanlarla birlikte oylama yoluyla karar almasi bulgular1 arastirmanin

sonuglariyla Ortiismektedir. Kezar’in (1998) yaptig1 calismada, kampiis liderliginin
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coklu tanimlamalarinin dikkate alinmasinin, daha ¢ok orgiit lyesinin katilimini

saglayabildigi sonucu arastirmanin sonuglariyla paralellik géstermektedir.

Okul yoneticileri farkli goriisler s6z konusu oldugunda izledikleri strateji ile
ilgili olarak, genellikle herkesin goriisiinii aldiklarini belirtmislerdir. Goriisme yapilan
okul yoneticileri ayrica saygi duyduklarini, farkli goriisler olmasini istediklerini, akilin
akildan iistiin oldugunu, uygun olan fikirleri degerlendirdiklerini belirtmislerdir.
Polat’in (2012) yapmis oldugu ¢alismada okul miidiirlerinin biiyiik ¢cogunlugu
farkliliklara sayg1 degerinin okulda paylasilmasi gerektigini diisiinmesi bulgusu
aragtirmanin sonuglariyla paralellik gostermektedir. Memduhoglu’nun (2007) yapmis
oldugu ¢alismaya gore ise lise yonetici ve 6gretmenleri, liselerde farkliliklar konusunda
olumlu bireysel tutum ve davranislar sergilendigi goriisiindedirler. Bu boyutta
yoneticiler en ¢ok “calisanlarin bilgi ve becerilerini gelistirme ¢abalari desteklenir”
ifadesini 6gretmenler ise “calisanlar arasindaki farkli diisiinme egilimleri hos karsilanir”
ifadesini benimsemislerdir. Bu sonug, arastirmanin sonuglariyla paralellik
gostermektedir. Ayrica yine ayni ¢alismada lise yonetici ve 6gretmenleri, liselerde
farkliliklarin bir zenginlik olarak goriildiigii, yoneticilerin okullar1 yonetirken
calisanlarin farkliliklarint dikkate aldiklari, calisanlarin farkli beklentilerini g6z ontinde
bulundurduklari, farkli bilgi ve becerilerini sergileme firsati1 sunduklari, bu farkliliklar
orgiitlin ve ¢aliganlarin amaclar1 ve yararlar1 dogrultusunda degerlendirdikleri ve
dolayisiyla farkliliklara dayali bir yonetim anlayis1 sergiledikleri goriisiindedir. Bu
sonug da aragtirmanin sonuglariyla benzerlik gostermektedir. Kezar’in (1998) yapmis
oldugu calismada katilimei liderlik modellerinden biri olan hizmetkar liderligi
benimseyen bir kampiisiin katilimecilariyla yapilan gortismeler, ¢oklu liderlik tanimlarini
ve ¢oklu liderlik goriislerini ortaya ¢ikarmistir. Bununla birlikte, bu ¢coklu goriisler
kampiis tarafindan onaylanmamistir veya benimsenmemistir. Bu bulgu arastirmanin

bulgulariyla ortiismemektedir.

Okul yoneticilerinin gostermis oldugu c¢ogulcu liderlik &zelliklerinden
farkliliklar1 kabul etme ve tartisma faktoriinde, 6gretmenlerin goriisleri cinsiyete gore
erkek Ogretmenlerin lehine, bransa gore okul oncesi ve sinif 6gretmenlerinin lehine,
okulda calisan 6gretmen sayisina gore daha az Ggretmeni bulunan okullarda calisan
ogretmenlerin lehine degismektedir. Okul yoneticilerinin gostermis oldugu cogulcu

liderlik o6zelliklerinden farkliliklar1 kabul etme ve tartisma faktoriinde Ogretmenlerin
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goriigleri okulun bulundugu yere, yasa, mesleki kideme ve 6grenim durumuna gore
degismemektedir. Memduoglu’nun (2007) yapmis oldugu ¢alismada bireysel tutum ve
davraniglar boyutunda yonetici ve 6gretmenlerin farkliliklara iligkin goriisleri cinsiyete,
yasa, Ogrenim durumuna, bransa, mesleki kideme ve yoneticilik kidemine gore
degismemesi bulgusu arastirmanin sonuglariyla kismen ortiismektedir. Ayrica yine ayni
calismada yonetsel uygulamalar ve politikalar boyutunda yonetici ve Ogretmenlerin
farkliliklara iliskin goriisleri cinsiyete, yasa, 6grenim durumuna, bransa, mesleki kideme
ve yoneticilik kidemine gore degismemesi sonucu arastirmanin sonuglariyla kismen

ortiismektedir.

Okul yoneticilerinin gostermis oldugu ¢ogulcu liderlik 6zelliklerinden ¢alisanlar
yonetim siireclerine katma faktoriinde, 6gretmenlerin goriisleri cinsiyete gore erkek
Ogretmenlerin lehine, bransa gore okul oncesi ve smif 6gretmenlerinin lehine, okulda
calisan Ogretmen sayisina gore daha az Ogretmeni bulunan okullarda c¢alisan
ogretmenlerin lehine degigmektedir. Okul yoneticilerinin gostermis oldugu ¢ogulcu
liderlik 6zelliklerinden calisanlar1 yonetim siireglerine katma faktoriinde 6gretmenlerin
goriigleri okulun bulundugu yere, yasa, mesleki kideme ve 6grenim durumuna gore
degismemektedir. Uyar’in (2007) yapmis oldugu calismada, ogretmenlerin okul
yonetimine katilmalar1 konusunda ogretmenlerin goriislerinin 6grenim durumuna,
cinsiyete gore degismemesi, mesleki kideme gore ise degismesi sonucu arastirmanin

sonuglartyla kismen ortiismektedir.
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5.3 Oneriler

Arastirmanin bu béliimiinde aragtirma sonucu elde edilen bulgulardan yola
cikarak okul baglaminda uygulanabilecek ve arastirmalara 151k olabilecek Onerilere yer

verilmigtir.

1. Okul yénetiminde basari igin orgiit kiiltiiriine farkliliklar1 kabul etme ve
tartisma, ¢alisanlar1 yonetim siireglerine katma, orgiitsel problemleri ve
catigsmalar1 ¢ozme gibi olgular hakim olmalidir. Eger kiiltiir bu 6zelliklere
sahip degilse ¢ogulcu liderlik kiiltiiriinden s6z etmek miimkiin degildir. Bu
nedenle, degisime kars1 bir direngten ziyade farkliliklar1 zenginlik olarak

kabul edip, bunlardan en iist diizeyde faydalanilmalidir.

2. Sistem i¢inde yer alan okul yoneticilerine farkliliklari kabul etme ve
tartisma, ¢alisanlar1 yonetim siireclerine katma, orgiitsel problemleri ve
catismalar1 ¢dzme gibi konularda hizmet 6ncesi, hizmet i¢i ve hizmet sonrasi

egitimler verilerek siirekli gelisim imkanlart sunulmalidir.

3. Yoneticilerin farkliliklar1 kabul etme ve tartigsma ile orgiitsel problemleri ve
catismalar1 ¢6zme konusunda yetistirilmesi i¢in gerekli mevzuat

degisiklikleri yapilmalidir.

4. Calisanlarin farkliligina yonelik saygi ve hosgorii kiiltiiriiniin yaratilmasi ve
farkliliklar1 kabul etme ve tartisma konusunda yoneticilere hizmet i¢i kurslar

veya tiniversitelerin destegiyle bilimsel etkinlikler diizenlenebilir.

5. Kadin okul yoneticisinin sayisini artirmak i¢in kadin 6gretmenler

cesaretlendirilmeli ve 6zendirilmelidir.

6. Okul ¢alisanlarinin birbirini daha iyi tanimalar1 ve algilamalari igin
mekanizmalar gelistirilmelidir ki farkliliklar1 kabul etme ve tartismay1

saglarken orgiitsel problemler ve catismalarin ¢6ziilmesi kolaylagsin.



7.

10.

11.

12.

136

Okul yoneticileri yonetim siireglerine 6gretmenlerin katilimini daha yiiksek
Olciide saglamak icin ¢aba sarf edebilir. Bu amagla da isbirligi, takim
caligmasi, kararlara katilim1 saglama gibi uygulamalara daha fazla 6nem
verilmelidir. Ancak bu uygulamalar esnasinda bireylerin degerleri,
cinsiyetleri, inanglar1 gibi farkli 6zellikleri yerine eylemlerine bakmak

basariy1 saglamada yardime1 olabilecektir.

Ogretmenlerin ydnetim siireglerine katilmasi, 6gretmenleri kuruma olan
bagliliklarini arttirarak okul {izerinde olumlu etkiler yaratir. Bu nedenle,
O0gretmenlerin yonetim siireclerine katilmalar1 bir baska deyisle yonetimde
s0z sahibi olmalar1 konusunda okullarin yonetiminde gerekli mevzuat

degisiklikleri yapilmalidir.

Okulun hedeflerine ulagsmas1 konusunda okul yoneticileri, insan kaynaklari
islevlerini daha iyi uygulayabilmeleri i¢in gerekli olan egitimi alarak,
ogretmenlerle iyi iletisim kurmalar1 gerektigini unutmamali, karar alma ve

yonetim siireclerine 6gretmenleri de dahil etmelidir.

Okul yoneticileri okul paydaslarinin fikir ve goriislerine deger vererek
Ozellikle karar almada karardan etkilenecek ¢aliganlarin fikirlerini almali,
onlarin bilgilerinden yararlanmali ve biitiin personelin okulun amag ve

hedeflerine yoneltilmesini saglamaya ¢aligmalidirlar.

Okul yoneticilerine, sadece yasa ve yonetmelikleri bilen ve dogru uygulayan,
okula kaynak saglamaya calisan, okulun amaglarini ger¢eklestirmeye calisan
bir yonetici olmalariin 6tesinde ¢cagdas liderlik rollerine sahip olmalarina

yardimci olacak hizmet i¢i egitimler verilmelidir.

Okul yoneticilerinin yoneticiligi daha ¢ok, fazla sorumluluk alma olarak
gormektedirler. Bu sonug ta, okul yoneticilerin yoneticiligi bir meslekten
ziyade ek bir gorev olarak gordiigiiniin bir gostergesi olarak kabul edilebilir.
Bu nedenle, okul yoneticiliginin mesleklesmesinin oniindeki engeller
kaldirilarak mesleklesmesi saglanmalidir. Bu amagla, Bakanlik merkez

oOrgiitii ve tagra yonetimleri, tiniversitelerle isbirligi yaparak okul
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yOneticilerinin egitimi, hizmet dncesi, hizmet i¢i ve hizmet sonrasi seklinde

tasarlanmalidir.

Bakanlik merkez Orgiitli ve tasra yonetimleri, liniversitelerle isbirligi yaparak
cogulcu liderligin ¢alisanlar ve okul agisindan avantajlart gibi cagdas
yonetim yaklasimlar1 konusunda okullarda bilimsel faaliyetler

diizenlenmelidir.

Okul yoneticilerinin ¢gogulcu liderlik uygulamalarini yerinde gérmelerinin
saglanmasi i¢in yurtdisi ziyaretler yapmalari sonrasinda deneyimlerini diger

okul yoneticileriyle paylasmasi saglanabilir.

Yoneticilerin sergiledikleri yonetim tarzi konusunda okul paydaslarindan
doniit almalarin1 saglamak i¢in diizenli araliklarla toplantilar

diizenlenmelidir.

Tiirkiye’de egitim yonetiminde yapilacak arastirma ve ¢alismalarda; ¢ogulcu

liderligi farkl agilardan inceleyen nitel ve nicel arastirmalar yapilabilir.

Cogulcu liderlik, degisik orgiitsel degiskenlerle iliskilendirilerek

arastirilabilir.
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Okul Ad1

Emine Efiloglu Anaokulu

TOKI Fatma Aliye Hanim Anaokulu
Erkmen TOKI Nurullah Oymak ilkokulu
Kazim Ozer ilkokulu

Salim Pancar ilkokulu

Fethibey ilkogretim Okulu

Siiliin Bali-Mubahat A¢ikgdzoglu Ilkdgretim Okulu
Atakdy Ilkogretim Okulu

Erenler {lkogretim Okulu

Maresal Fevzi Cakmak ilkdgretim okulu
Osman Atilla [Ikdgretim Okulu

Aysegiil Arsoy YIBO

Kadaifcioglu Kiz YIBO

Cayirbag Gazi Ortaokulu

Siiliimenli Ismet Atilla Ortaokulu

Hac1 Ahmet Ozsoy Ortaokulu

Ali Caglar Anadolu Lisesi

Siileyman Demirel Fen Lisesi

Anadolu Ogretmen Lisesi

Ticaret Meslek Lisesi

Ali Cetinkaya Kiz Teknik ve Meslek Lisesi
Ziibeyde Hanim Kiz Teknik ve Meslek Lisesi
Atatiirk Anadolu Saglik Meslek Lisesi
Gazi Teknik ve Endiistri Meslek Lisesi
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EK B: YONETICI KiSISEL BILGi FORMU

Yoneticinin;

Adi-Soyadi:

Cinsiyeti:

Ogretmenlik Hizmet Siiresi:

Yoneticilik Hizmet Sturesi:

Branst:
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EK C: YONETICI GORUSME BILGILENDIRME FORMU

Merhaba, sizi gerceklestirilmek istenen tez ¢alismasi hakkinda bilgilendirmek
amaciyla bu form hazirlanmustir. Bu arastirma, “Cogulcu Liderlik Ozellikleri: Egitim

Kurumlarinda Bir Arastirma” adl1 doktora tezi kapsaminda yiiriitiilmektedir.

Izin verirseniz goriismeyi ses kayit cihaz1 ile kaydetmek istiyorum. Bu sekilde
hem zamani daha iyi kullanabiliriz, hem de sorulara vereceginiz cevaplarin kaydini
daha ayrintili tutma firsat1 elde edebilirim. Goriigmemizin gizli oldugunu ve goriismede
konusulanlar1 ben, tez danigmanim Prof. Dr. Selahattin TURAN, tez izleme ve ileride
tez bitirme smavina katilabilecek 6gretim iiyeleri gorebileceklerdir. Bunun yami sira
arastirma raporunda isimleriniz ve kurumlariniz kesinlikle yer almayacak, bunun yerine

kodlar kullanilacaktir.

Bu aragtirmaya katilmayi kabul ettiginiz icin simdiden c¢ok tesekkiir ederim.
Eger sizin gorlismeye baslamadan 6nce bana sormak istediginiz bir soru varsa, dnce

bunu cevaplamak istiyorum. Izin verirseniz goriismeye baslamak istiyorum.

Nuray YILDIRIM
Eskisehir Osmangazi Universitesi
Egitim Yonetimi, Teftisi, Planlamas1 ve Ekonomisi A.B.D

Doktora Ogrencisi
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EK D: YONETICI GORUSME FORMU

Tarih:__/_ /2012 Saat (Baslangi¢/Bitis): /
Giris

Sizinle Cogulcu Liderlik Ozellikleri konusunda arastirma yapmaktayim. Bu

nedenle sizin liderlik alginizla ilgili goriislerinizin 6nemli oldugunu diisiiniiyorum.

Bu aragtirmaya katilmay1 kabul ettiginiz i¢in simdiden tesekkiir ederim. Eger
sizin gorismeye baslamadan once bana sormak istediginiz bir soru varsa, dnce bunu

yanitlamak istiyorum. Izin verirseniz sorulara baglamak istiyorum.
Kisisel Bilgiler

1. Kendinizi tamitir mismiz? Ka¢ yildir yoneticisiniz? Kag¢ yil 6gretmenlik
yaptiniz? Bransiniz nedir?

2. Bu okulda kag yildir gérev yapiyorsunuz?
Liderlikle ile ilgili Goriisler
1.Bir lider olarak kendinizi nasil tanimlarsiniz?
Liderlik 6zelliklerinizi gosteren bazi 6zel 6rnekler verebilir misiniz?
2.0kulunuzda lider olarak goérdiigiiniiz kisilerin hangi 6zellikleri 6n plana ¢ikmaktadir?

3. Ogretmen iken olaylara bakis acimz ile yonetici olduktan sonraki bakis aginiz

arasinda ne gibi farkliliklar olustu? Bu konuyla ilgili 6zel 6rnekler verebilir misiniz?
4. Ogretmenlerin ydnetime katilmasi ve istekliligi konusunda ne diisiiniiyorsunuz?

5.Tiirkiye” de MEB’ a baglh okullarda 6gretmenlerin yonetimle iliskilerini belirleyen

kiiltiir hakkinda ne diisiinliyorsunuz?
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6. Okulunuzda goérev yapan Ogretmenlerin siniflardaki 6gretim faaliyetleri disindaki

gorevleri hakkinda bilgi verebilir misiniz?
7. Okulunuzda karar almada nasil bir yol izliyorsunuz?
Karar almada ne kadar etkiye ve kontrole sahipsiniz?

Karar almada egitim anlayisiniza ters diisen goriisler var oldugunda nasil bir

durus sergiliyorsunuz?

8. Okul yonetiminde farkli goriisler s6z konusu oldugunda nasil bir strateji

izliyorsunuz?

9. Okulunuzda goérev  yapan  Ogretmenlerin  arasindaki  uyumu  nasil

degerlendiriyorsunuz? Orneklerle agiklayabilir misiniz?

10. Okulunuzda iletisim bozuklugu veya yanlis anlagilma var oldugunda nasil bir durus

sergiliyorsunuz? Bu duruma 6zel 6rnekler verebilir misiniz?

11. Okulunuzda yonetim ve dgretmenler arasinda tartigmaya neden olabilecek konular

nelerdir?
Tartismalar s6z konusu oldugunda nasil bir yol izliyorsunuz?
12. Okulunuzda 6gretmenler arasinda tartismaya neden olabilecek konular nelerdir?

Tartismalar s6z konusu oldugunda nasil bir yol izliyorsunuz?

Bana zaman ayirdiginiz igin ¢ok tesekkiir ederim. Bu konuda, eklemek istediginiz

baska goriis ve 6nerileriniz olursa, beni arayabilirsiniz.
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EK E: COGULCU LiDERLIK OLCEGI

Kiymetli Katilimci;

Bu arastirmada kullanilan 8lcek, “Cogulcu Liderlik Ozellikleri: Egitim Kurumlarinda
Bir Arastirma” adli arastirmaya veri toplamak amaciyla gelistirilmistir. Bu 6lgek iki
boliimden olusmaktadir. Birinci bdliimde kisisel bilgiler, ikinci bdliimde ise ¢ogulcu
liderlik 6zellikleri ile ilgili maddeler yer almaktadir. Olgekte yer alan her madde igin
sadece tek bir secenegi isaretlemeniz gerekmektedir. Arastirmanin basariya ulasmasi
sizlerin katkilarina bagli olup vereceginiz cevaplar gizli kalacak ve sadece bilimsel
calismalar i¢in kullanilacaktir. Arastirmanin saglikli sonuglara ulagabilmesi icin dlgekte

yer alan maddeleri samimi cevaplamaniz énemlidir. Katkilariniz i¢in tesekkiir ederim.

Prof. Dr. Selahattin TURAN
Eskisehir Osmangazi Universitesi

Osr. Grv. Nuray YILDIRIM

Afyon Kocatepe Universitesi

BIRINCI BOLUM
1. Cinsiyetiniz:
( ) Kadin ( ) Erkek

2. Bransimiz: ...

3. Yasimz:

()21-30 ()31-40 () 41-50 () 51-60 ()61 ve tlizeri

4. Mesleki Kideminiz:

()1-5y1 ()6-10yil () 11-15yil () 16-20yil ( )21 yil ve iistii

5. Calistiginiz okuldaki toplam 6gretmen sayist:
6. Ogrenim durumunuz:

() Lise

() Lisans Tamamlama

() Lisans

() Yiiksek Lisans

() Doktora

() Diger
7. Okulun Bulundugu Yer:

() I merkezi

() Koy
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1 2 3 4 5
1. Okulumuzda farkli goriislerin var olmasi dogal karsilanir.
1 2 3 4 5
2. Okulumuzda ¢ogunlugun destekledigi kararlar alinir.
1 2 3 4 5
3. Okulumuzda fikir ve goriigler dzgiirce savunulabilir.
1 2 3 4 5
4. Okulumuzda ortaya ¢ikan ¢esitli bakis agilari miizakere edilir.
1 2 3 4 5
5. Okulumuzda farkli diisiinceler hosgorii ile karsilanir.
1 2 3 4 5
6. Okulumuzla ilgili kararlar alinirken biitiin ¢aliganlarin goriisleri
dikkate alinir.
1 2 3 4 5
7. Okulumuzda yoneticiler 6nyargili degildir.
1 2 3 4 5
8. Okulumuzda biitiin 6gretmenlerin goriislerine deger verilir.
1 2 3 4 5
9. Okulumuzda yoneticilerimiz farkliliklara karsi esnektir.
1 2 3 4 5
10.  Okulumuzda kararlar alimirken biitlin gruplarin ¢ikarlari
gozetilir.
1 2 3 4 5
11.  Okulumuzda biitiin goriislere esit derecede saygt duyulur.
1 2 3 4 5
12.  Okulumuzda yoneticiler, farkli goriiglerin ortaya ¢ikmasini
ister.
1 2 3 4 5
13.  Okulumuzda farkl: fikirlerden sadece yoneticimize uygun
olanlar degerlendirilir.
1 2 3 4 5
14.  Okulumuzda yoneticiler yenilige aciktir.
1 2 3 4 5
15.  Okulumuzda farkli fikirler ortaya ¢iktiginda makul olan segilir.
1 2 3 4 5
16.  Okulumuzda ¢alisanlara yonetsel konularla ilgili yetki verilir.
1 2 3 4 5
17.  Karar alma siirecinde yoneticilerimiz dgretmenleri kendi
goriisii dogrultusunda ikna eder.
1 2 3 4 5
18. Okulumuzda gesitli fikirlerin tamamindan yararlanilir.
1 2 3 4 5
19.  Okulumuzda yonetime katilma konusunda &gretmenler tesvik
edilir.
1 2 3 4 5

20.  Okulumuzda dgretmenler yonetimle ilgili gérevler iistlenir.
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Cogulcu Liderlik Ozellikleri (Devam)

21. Okulumuzda son karar miizakere sonucunda verilir.

22.  Kararlan yoneticiler tek baglarma alir.

23.  Okulumuzda tek lider okul yoneticimizdir.

24.  Okulumuzda 6gretmenlerin tek gorevi sinifta gergeklestirilecek
Ogretim faaliyetleridir.

25.  Okulumuzu yoneticiler ve 6gretmenler birlikte yonetir.

26.  Okulumuzda dgretmenlerle yoneticiler arasindaki iliski
resmiyete dayalidir.

27.  Ogretmenlerin yonetimle tartigmast durumunda yoneticiler
o0gretmenleri kendi goriisleri dogrultusunda ikna etmeye caligir.

28.  Okulumuzda 6gretmenler arasinda birlik beraberlik vardir.

29.  Okulumuzda 6gretmenler uyum iginde ¢aligir.

30.  Okulumuzda 6gretmenler birbirlerine kars: saygilhidir.

31.  Ogretmenler arasinda tartisma ¢ikt131 zaman yoneticiler ¢oziim
bulmaya caligir.

32. Yoneticiler ¢alisanlar arasindaki iletisimi kolaylagtirir.

33.  Yoneticiler 6gretmenler aras1 uyumu saglamada etkin bir role
sahiptir.

34.  Yoneticilerimiz §gretmenler arasindaki iletisimi gézlemler.

35.  Yoneticilerimiz ¢atigmalar nasil yonetecegini bilir.

36.  Okulumuzda iletisim eksikligi oldugunda, yoneticiler bunun
nedenlerini arastirir.

37.  Okulumuzda iletisim eksikligi oldugunda ilgili kisilerle
goriigiiliir.

38.  Okulumuzda dgretmenler arasinda igbirligi vardir.

39.  Yoneticilerimiz empati yaparak 6gretmenleri anlamaya caligir.
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Goriisme Yapilan Okul Yoneticileri (N=24)

Kod

Katilimer 1

Katilimer 2

Katilimer 3

Katilimci 4

Katilimc1 5

Katilimc1 6

Katilimer 7

Katilimci 8

Katilimc1 9

Katilimer 10

Katilimer 11

Katilimer 12

Katilimer 13

Katilimer 14

Katilimer 15

Katilimc1 16

Katilime1 17

Katilimer 18

Katilime1 19

Katilime1 20

Katilimer 21

Katilimer 22

Katilimer 23

Katilimer 24

Goriisme Tarihi

16.04.2013

15.04.2013

18.04.2013

17.04.2013

10.04.2013

12.04.2013

12.04.2013

11.04.2013

10.04.2013

11.04.2013

11.04.2013

10.04.2013

16.04.2013

09.04.2013

16.04.2013

18.04.2013

17.04.2013

18.04.2013

16.04.2013

17.04.2013

19.04.2013

24.04.2013

24.04.2014

13.05.2013

Saat

10:00

11:30

10:30

15:00

11:00

13:00

11:00

10:00

15:00

11:30

15:00

10:00

11:00

09:30

15:00

13:30

14:00

11:30

13:00

11:00

09:00

08:00

14:30

09:00

Goriisme Siiresi
19 dakika 53 saniye
22 dakika 15 saniye
26 dakika 14 saniye
31 dakika 18 saniye
29 dakika 55 saniye
40 dakika 54 saniye
26 dakika 39 saniye
29 dakika 37 saniye
30 dakika 10 saniye
51 dakika 9 saniye
39 dakika 19 saniye
16 dakika

30 dakika 31 saniye
32 dakika 4 saniye
51 dakika 33 saniye
24 dakika 52 saniye
23 dakika 48 saniye
23 dakika 14 saniye
21 dakika 48 saniye
58 dakika 32 saniye
44 dakika 22 saniye
43 dakika 48 saniye
39 dakika 56 saniye

62 dakika 40 saniye
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EK G: CALISMA iZiN BELGESI

TG
AFYONKARAHISAR VALILIG!
Milli Egitim Miidarlagu

Say1  : B.08.4.MEM.0.03.20.02-605.99/ .
Konu :Arastirma Izinleri 221012 3 1501

VALILIK MAKAMINA

flgi:  05.10.2012 warihli ve B.30.2.0G1.0.72.00.302.08.01/32826426 sayili Nuray YILDIRIM’in
aragtirma izin talebi yazisi,

Eskigehir Osmangazi Universitesi Egitim Bilimleri Enstitiisii Egitim Bilimleri Anabilim Dali
Egitim Yonetimi, Teftigi, planlamas: ve ckonomisi Bilim Dalh Doktora Programi Ogrencisi Nuray
YILDIRIM'in 2012-2013 &gretim yilinda “Tiirk Kiiltiiriinde Cogulcu Liderlik: Egitim
Kurumlarinda Bir Aragtirma” konulu ¢aligmas: kapsaminda ekli listede yer alan Afyonkarahisar
merkez okullart idarecilerine yonelik anket ¢aligmalari yapmalari, anket ¢alismalar1 tamamlandiktan
sonra sonuglanmn birer OSmeginin {1 Milli Egitim Mudirligi'ne teslim edilmesi sartiyla,
Midirliiglimiiz Aragtirma ve Degerlendirme Komisyonunun teklifi dogrultusunda, miidiirligiimiizce
uygun goriilmektedir.

Makamimzca da uygun goriildiigii takdirde tensiplerinize arz ederim.

11 Milli Egitim Midiirii

Valt Yardu'ncm

EKLER:
1-Aragtirma yapilacak okullar listesi (1 sayfa)
2- Yonetici Gorligme Formu ( 2 sayfa)



