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ONSOZ

Doéniisiim; degisim, yenilik kavramlarini en iyi ifade eden kelimedir. Egitim
kurumlarimizin daha basarili, daha sosyal, daha aktif olabilmeleri i¢in okul
midiirlerinin doniisiim kavramina sahip c¢ikmalart gerekmektedir. Doniisiimcii bir
egitim liderinin kurumu da o oranda islerlik kazanacaktir. Egitim lideri, 6gretmenlerinin

daha aktif calisabilmeleri i¢in, ihtiya¢ duyulan oncelikleri belirlemelidir.

Okulu iyi yonetmek okul midiiriiniin kendisiyle dogru orantilidir. Bu konuda
kararli olmali, kendisinin ve Orgiitiin hedeflerini planlayip uygulamalidir.
Ogretmenlerini mesleki ¢aligmalardan yararlanmaya sevk etmeli, onlart bu konuda

hizmet i¢i egitim faaliyetlerine katilmalar1 yoniinde tesvik etmelidir.

Bu calisma ile Edirne ili merkez ilge ilkdgretim okulu miidiirlerinin, dontisiimcii

liderlik 6zelliklerinin 6gretmenlerce algilanmalarinin tespitine ¢alisilmigtir.

Bu caligmanin olusmasinda, destegini hicbir zaman esirgemeyen danismanim
Saymn Yrd. Dog. Dr. Vildan ONUR’a, Istatistiksel ¢dziimlemelerde yardimei olan Sayi
Yrd. Dog. Dr. Mevliit TURE’ye, bu calismanin tamamlanmasina kadar sabirla destek

veren sevgili esim Filiz OCAK’a en igten dileklerimle tesekkiir ederim.

Miijdat OCAK
Edirne, May1s 2006
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OZET

Bu aragtirmanin amaci, ilkogretim okulu miidiirlerinin doéniisiimcii liderlik

ozelliklerini ¢esitli degiskenler a¢isindan belirlemektir.

Aragtirmanin kuramsal kisminda; liderlik olgusunun tarihsel gelisimi, liderlik
kuramlarina, lider ve yonetici arasindaki farklara, egitimde liderlik, doniisiim
kavramina, doniisiimcii liderligin boyutlarina, 6zelliklerine, asama ve stratejileri ile

egitimde doniisiimcii liderlik konularina yer verilmistir

Aragtirma tarama modelinde yapilmistir. Orneklem grubuna dokuz boyuttan
olusan veri toplama araci uygulanmustir. Istatistiksel degerlendirmelerde, t- testi, tek

yonli varyans analizi ve Tukey ¢oklu karsilastirma testi kullanilmustir.

Edirne ili Merkez ilge ilkdgretim okullarindan rasgele segilen 375 &gretmene
anket gonderilmigtir. Bunlardan 300’1 geri donmiis, ancak yapilan incelemede
iclerinden 218’inin tam ve istendigi bigimde yanitlandigi ve istatistiksel isleme uygun

oldugu tespit edilmistir.

Arastirmaya iliskin bulgular da ise; ilkogretim okulu miidiirlerinin doniisiimcii
liderlik ozelliklerinin O6gretmenler tarafindan degerlendirilmesinde cinsiyet, kidem,
mezun olunan yliksek 6gretim kurumu, brans, sendika {iyeligi, mesleki yayinlar1 takip
etme ve smif yonetiminde 6grenci goriislerine yer verme degiskenlerinde farkliliklar

bulunmamaktadir.

Ancak, 6gretmenlerin mesleki ¢alismalardan yararlanma degiskenine gore okul
miidiirlerinin ~ dontistimcti  liderlik  6zellikleri ~ degerlendirmelerinde  farkliliklar

bulunmaktadir.



il

SUMMARY

The aim of this research is to determine the features of transformational

leadership of the heads of the primary schools as a matter of different variables.

Historical development of leadership, leadership theories, the differences
between the leader and the manager, leadership in education, the concept of
transformational, the dimensions of transformational leadership, its features, its stages
and its strategy and transformational leadership in education have been mentioned in the

theoretical section of the research.

The research has been done on the model scanning. A means of data gathering
composed of nine dimensions has been applied to the sampling group. T-test, a one-way
variance analysis and Tukey multiple comparison test have been used on statistical

evaluations.

A questionnaire has been sent to 375 teachers selected randomly from the
primary schools which are located in centre of the city, Edirne. Only 300 of these
questionnaires have been answered and sent back. But 218 of them have been answered

perfectly and have been determined to correspond to the statistical transaction.

When considering the results of the research, there aren’t any differences on the
variables of sex, seniority, the graduated Higher Education Institution, branch, union
membership, keeping track of the vocational publications and dealing with the students’
thoughts at the management of class while the teachers’ evaluating the transformational

leadership features of the heads of the primary schools.

However, according to the variable of teachers’ making use of vocational work,
there are some differences on the heads’ evaluation of the features of transformational

leadership.
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BOLUM I

GIRIS

Bu boliimde problem, amag, onem, sayiltilar, simirliliklar, tanimlar ve ilgili

aragtirmalar yer almaktadir.
Problem

Degisim, bilinenden ayrilip bilinmeyene dogru bir yonelis ve farklilagsma
siirecidir. Bu siire¢ bizi, rahatlik alanimizin siirlarini tanimaya ve karsimiza ¢ikan
giigliiklerle miicadele ederek bu sinirlari genisletmeye zorlar. Orgiitlere yon verme
sorumlulugunu iistlenmis yoneticiler, stirekli degisen sartlarda, yenilenen bilgi
tabaninda, yeni teknolojilerle, kiiresellesmenin gerekleri ile isgiicii sorunlari ile dolu
rotast belirsiz, karisgtk bir gelecekte oOrgiitiin yol almasimi saglamak zorunda

kalmaktadirlar (Van Der Werft, 2002: 10; akt. Eraslan, 2003: 2).

Bilginin katlanarak artmasi bireyin toplumsal konumu ile birlikte, yontemleri,
araclari, egilimleri, degerleri ve yasama big¢imlerini de degistirmektedir (Dogan, 1997:
309). Bu degisim siirecinden, sosyal sistemler olarak tanimlanan orgiitlerde direkt
olarak etkilemektedir. Genel olarak bilinen bir ifade ile kendi i¢sel yapilarinda degisimi
(doniistimii) saglamayan orgiitlerin varliklar: tehlike altindadir. Drucker (1999: 157; akt.

Eraslan, 2003: 2) degisim siirecindeki orgiitii s0yle tanimlamaktadir;

“Hizl1 degisimin yasandig1 bir ¢agda gelismeyi ve sonuglar elde etmeyi
saglayacak firsatlarda hizla degismektedir. Geg¢miste olanaksiz veya
gereksiz olan seyler bir anda olanakli hale gelmektedir. Eskiden biiyiik
anlam tastyan seyler, artik bir anlam ifade etmemektedir. Orgiitlerimizde de
uygulamaya gecmek ve yenilik getirmek icin neyin gerektigini 6grenmek

zorundadir.”

Hizli bir degisim siirecinin yasandigi c¢agimizda, degisim ve doniisim
yukiimliiligl olusturmak ve bunu basararak izleyenlerinin de benimsemesini saglamak
liderlik i¢in 6nemli bir fonksiyondur. Peki doniisiimii bu kadar zor kilan nedir? diye

2

soruldugunda, bunun cevabi” 6ncii olmak™ ve “liderlik” kavramlari ile agiklanabilir

(Akgiil, 2002: 9). Boylece doniisiimii saglamada geleneksel liderlik anlayisinin yeterli



olmadigimin bilinmesi de, degisimin etkisinin yogun olarak hissedildigi giiniimiizde,
degisim temelli bir liderlik anlayisinin yapilandirilmasi gerekliligini ortaya ¢ikarmistir.
Bu liderlik anlayisinin da “Déniisiimcii Liderlik” oldugu ileri siiriilmektedir (Eraslan,
2003: 3). Araliksiz devam eden degisim siirecinde, doniistimcii liderligin is diinyasinda
ve vazgegilmez bir Ornek sistem olarak egitim diinyasinda da Onemi gittikge
artmaktadir. Dontisiimcii liderler, vizyon yaratarak ve bu vizyonu paylasarak izleyenleri
ile stirekli iletisim kuran, glivenilir, saygi duyulan sosyal mimarlar olarak
tanimlanabilir. Yeni zorluklarin yasanacagi, yeni bir ¢agda; “doniisiimcii liderlik” bu

zorluklarin agilmasinda en iyi ¢6ziim yoludur (Bottery, 2001: 199; akt. Eraslan, 2003: 3)

Biitiin bu anlatimlardan sonra doniisiimci liderligi tanimlayacak olursak;
dontisiimeti lider, orgiit calisanlarina gilidilleme verir, entelektiiel uyarim saglar ve
onlarda enerji olusturur. Lider grupta bir vizyon ve misyon bilinci olusturarak gruptaki
bireylerin amagclara yonelik ilgilerinin artmasini saglar. Bireyler kendi ilgi ve ¢ikarlarini
asarak grubun ¢ikarlarina oncelik verirler. Doniisiimcii lider izleyicinin ya da potansiyel
izleyicinin var olan bir egilimini, ihtiyacim istegini fark eder ve bu ihtiyaci izleyiciyi
giidiilemek icin kullanir, izleyicinin gereksinim ve isteklerine hitap ederek harekete
geemesini  saglar. Dontlisimcli  liderlik  giinlik  oOrglitsel iglemlerin ~ 6tesinde
ideallestirilmis etki, telkinle giidiileme, entelektiiel uyarma ve bireysel destek saglama

gibi davranislar igerir (Karip, 1997: 446).

Degisim ¢aginin liderlik kavrami olarak tanimlanan ve yeni ¢cagin bu 6zellikleri
tagidig1 kabul edilen doniisiimcii liderlik anlayisinda; sosyal adalete, orgiitsel giice
esitlie ve anlayisa 6nem veren bir liderliktir. Bu tanimlamadan, doniisiimcii liderin
genel olarak izleyenleri ile etkilesmesi sonucu olusturdugu orgiitsel giiciin 6nemi 6n
plana cikmaktadir. Doniisiimcii liderin bu orgiitsel giicii; etkin bir sekilde vizyon
olusturmasi, bu vizyonu izleyenleri ile paylasmasi, idealize edilmis etki yoluyla yeni

degerleri aktarmasi, izleyenleri etkilemesi ve orgiite baglamasi ile gergeklestirir.

Déniistimceii liderler pek cok yonden aktif kisilerdir. Bu tiir liderler yalnizca
performanst degil ayni zamanda, yenilenmeyi, gelismeyi en iyi ve yiiksek seviyeye
cikarmaya caligirlar. Gelisim; yeteneklerin, motivasyon tutum ve degerlerin
olgunlastirilmasini kapsamaktadir. Bilgi toplumunun ana sermayesi olan egitimli insan1
yetistirecek, sekil verecek kurum olarak okulun, islevleri ve amaclari yeniden

diisiiniilmeli ve tartistlmalidir. Ciinkli okullar degismenin merkezidir. Okullar hem



sosyal degismenin olugsmasinda hem de oOrgiitsel degismede onemli rol oynar. Degisim
olgusu acisindan son derece kritik bir konumda bulunan egitim Orgiitleri 6grenen

orgiitlerin liderligini yapmak zorundadir (Celik, 1997: 91).

Bilgi toplumunda okullara yeni bir vizyon ve misyon kazandirilarak dgrencilerin
proje, seminer ve deney gibi etkinliklerle egitim silirecine etkin bir bi¢imde katilarak
kendi kendisinin egitmeni olmasi saglanmalidir. Televizyon, video ve bilgisayar,
Internet gibi bilgi teknolojileri okuldan daha fazla enformasyon saglayan kaynaklar
etkin bicimde kullanilarak, Ogretmenlere yeni teknolojileri kullanabilme becerisi
kazandirilmalidir. Ogretmen, 6grenciye salt bilgi aktarmaktan ziyade 6grencinin bilgi
edinmesini saglayan aktif ortami yaratmali, dgrenmeyi &gretmelidir.  Ogrencileri
diisiinmeye yéneltmeli, siirekli kendini yenilemelidir. Ogretim y&ntem ve programlar bu
degisimlerin gerceklesmesine firsat verecek sekilde yeniden diizenlenmelidir. Boylece
okullarimiz bilgi aktaran kurumlar olmaktan c¢ikarilip, bilgi iiretebilen ve bireylere
analiz etme, sentezleme ve degerlendirme gibi becerileri kazandirir hale getirilmesi

gerekmektedir.

Yukarida bahsedilen bu degisim siirecinin, egitim sisteminin uygulayicist olan
okullarda olusturulmasinda okul yoneticilerinin 6nemli bir yeri bulunmaktadir. Okul
yoneticileri ¢agin gerektirdigi formasyona sahip kisiler olarak, degisim ve doniislim

tabanli politikalar iiretebilmeli ve bunlar1 uygulayabilmelidir.

Ozellikle toplumsal yapida meydana gelen hizli degisim ve doniisiimler, egitim
sistemlerini ve bu sistemleri yoneten kisilerin davranis ve rollerini etkilemistir. Bu
baglamda 21. ylizyilin yoneticilerinden belli roller beklenmektedir. Bu roller, geleneksel

yoneticilik rollerinden farkliliklar gostermektedir (Celik, 2000: 162).

Yukarida belirtilen ozellikler ile birlikte giiniimiizdeki hizli sosyoekonomik,
politik ve teknolojik donilisiimlere bagli olarak, (egitim yoOnetimi genelinde) okul
yoneticiliginin eskiye oranla daha karmasik bir duruma geldigi, yeni kosullarin okul
miidiirlerinin birden ¢ok alanda liderlik yeterligi kazanmalar1 zorunlu hale getirdigi
konusunda gii¢lii bir goriis birligi olusmustur. Artik giinlimiiz okul miidiirlerinin hizla
degisen diinyanin gereklerini karsilayabilmeleri i¢in, gecmisteki meslektaslarina gore
daha cok sey bilmeleri ve yapmalar1 kaginilmaz hale gelmistir (Giimiiseli, 1999: 23).
Okul miidiirlerinin salt okul isleri yapmalar1 yeterli olmamaktadir. Tipik biirokratik

islemler dizisini yoneten ve kontrol eden okul miidiirii tipi yerine degisimi okul



ortamina getiren yenilik¢i, degisimi yoneten ve yonlendiren, 21. ylizyil gereklerine
uygun bakis acisina sahip okul miidiirlerinin bulunmasi gerekmektedir. Boylece bilgi
toplumunun ihtiyaclarina uygun bir okul modeli gelistirebilmemiz, egitim sisteminde

doniisiimii, topyekiin bir degisimi zorunlu kilmaktadir (Ozden, 1999: 183).

Gerek egitim yoOnetimi sorumlulugunu iistlenen kisi ve makamlarin gerekse
egitim yonetimi alaninda arastirma yapan bilim adamlarinin ¢agdas okul miidiirlerinin
liderlik standartlarin1 belirlemeye doniik gayretleri altinda yatan temel nedenlerden
birisi, okul miidiiriiniin, ¢cagdas etkili okulun yaratilmasinda en onemli 6ge olmasidir.
Bu anlamda egitim yonetimi alaninda etkili okul liderligi alanlarinin belirlenmesi

amaciyla ¢esitli bilimsel ¢caligmalar yapilmaktadir (Glimiiseli, 2000: 35).

Bilgi toplumunun okul ydneticileri, 6grencilerini bilginin giiclinden etkin bir
sekilde yararlanabilen bir toplum bigimine hazirlamak zorundadir. Okul igerisinde
yoneticinin liderlik o6zellikleri yani sira degisimi okul ortamina getiren, degisimi
yoneten liderlere gereksinim vardir. Bu liderlik tipinin adi “Doéniisiimcii
(transformasyonel)” liderliktir. Dontistimcii liderlik, 1978 yilinda siyaset bilimci Mc
Gregor Burns tarafindan aslinda degisik tiirlerde siyasi liderleri karakterize edebilmek
amaci ile liderlik literatiiriine sunulmus bir liderlik teorisidir. 1985 yilinda Bernard Bass
tarafindan ele alinarak, tiim oOrgiitsel uygulamalara uyarlanabilecek sekilde
gelistirilmistir. Geleneksel liderlik caligmalari tamamen liderin davranisini irdelemeye
yonelik iken, yeni liderlik ¢aligmalari lider ve izleyenleri arasindaki iligkileri irdelemeye

yoneliktir (Stogdill, 1996: 123; akt. Eraslan, 2003: 8).

Doniigiimeii  lider, giinliik oOrgiitsel islemlerin Gtesinde telkinle giidiileme,
bireysel destek saglama, vizyoner olma, enerjik olma ve risk alma gibi davranislar1 ve
ozellikleri kendinde toplayan liderdir. Dinamik bir toplum yapisinda, hizli degisim
siirecinde yeni firsatlar yakalayabilen problemlerin ¢oziimiinde astlarini tesvik ederek,

firsatlar1 degerlendirerek kuruma yeni acilimlar getirebilen kisidir (Agikalin, 2000: 14).

Okul yoneticilerinin doniisiimcii liderlik yeteneklerine sahip olmasi, okul orgiitii
de degisimi, yeniligi, isbirligini, yiiksek performans ve kaliteyi, entelektiiel birikimi
artirici, bir orgiitsel kiiltiirin igerisinde olusmasini saglayacaktir. Doniistimeii liderlik
diger isletme alanlarinda oldugu kadar toplumsal bir kurum olma 6zelligi gosteren
okullarda uygulanabilecek davraniglar biitiiniidiir. Klasik okul miidiirliigii ve kati

mevzuat uygulamalar1 icerisindeki “idareci” anlayisindan, modern ve degisimi



algilayici, vizyon sahibi, yiliksek performans bekleyen, risk alabilen, motivasyon

saglayan “Doniistimcii Liderlik” anlayisina gegme ihtiyacimiz bulunmaktadir.

Yukarida aciklanan dontistimcti liderlik gereksinimi ve sisteme getirdigi
olumluluklar, arastirmaciyr Tiirk Egitim Sistemindeki okul miidiirlerinin bu liderlik

davraniglarina sahip olup olmadiklarini tespit etmek amacina yoneltmistir.
Amacg

Ogretmenlerin goriislerine dayali olarak, Edirne il merkezindeki ‘ilkdgretim
Okul Yéneticilerinin Doniisiimcii Liderlik Ozelliklerine Sahip Olma Dereceleri’’ni

belirlemek bu arastirmanin temel amacini olugturmaktadir.

Bu temel amaca bagl olarak, asagidaki sorulara yanit aranmasi yoluna
gidilmistir:

1-IIkdgretim okulu 6gretmenlerinin, okullarindaki yoneticilerinin déniisiimcii

liderlik 6zelliklerine iliskin goriisleri nelerdir?

2-1lkdgretim okulu dgretmenlerinin goriisleri cinsiyetlerine gore farklilasmakta

midir?

3-Ilkogretim okulu gretmenlerinin goriisleri kidemlerine gore farklilasmakta

midir?

4-[lkdgretim okulu dgretmenlerinin goriisleri mezun olduklar1 okullarina gére

farklilagsmakta midir?

5-Ilkogretim okulu 6gretmenlerinin goriisleri branslarma goére farklilasmakta

midir?

6-11kdgretim okulu dgretmenlerinin goriisleri sendika {iyesi olmalarina gore

farklilasmakta midir?

7-1Ikdgretim okulu Ogretmenlerinin goriisleri mesleki yaynlari takip etme

durumlarina gore farklilagmakta midir?

8-Ilkdgretim okulu dgretmenlerinin goriisleri mesleki yayinlardan yararlanma

durumlarina gore farklilagmakta midir?

9-llkdgretim okulu &gretmenlerinin  goriisleri siif yonetiminde &grenci

goriislerine yer verme durumlarina gore farklilagsmakta midir?



Onem

Bu aragtirma, Tiirk egitim sisteminde, okul yoneticilerinin “doniisiimcii liderlik™

Ozelliklerinin belirlenmesi acisindan 6nem tasimaktadir.

Arastirma sonunda elde edilen bulgular 1s18inda  “dontistimct  liderlik”
ozelliklerinin okul yoneticilerine katkist ortaya konulabilecektir. Okul ydneticilerinin
“dontistimcii liderlik” o6zellikleri giincellestirilip, {izerinde diisiinme, tartisma ve yeni
arastirma olanaklar1 yaratacagi, okul yoneticilerinin “dontisiimeii liderlik” 6zellikleri

hakkinda daha gerc¢ekei degerlendirmelerin yapilabilecegi umulmaktadir.

Arastirma sonuglarindan Milli Egitim Bakanligi, okul yoneticilerinin hizmet ici
egitim programlarinda ve var olan egitim programlarinin iyilestirilmesinde

yararlanabilir.
Sinirhliklar

1. Arastirma Edirne ili merkez ilgesindeki ilkdgretim okullari ile sinirlidir.
2. Bu aragtirma, 2004-2005 6gretim yilina iliskin bilgi ve bulgularla sinirhdir.

Tammlar

Bu arastirmada bazi kavramlar, asagidaki tanmimlandiklar1 bigimiyle

kullanilmastir.

Doniisiim: DoOniisiim  kavraminin  soézlilk tanimlamasi: sekil degismesi,
doniistiirim, bi¢im degistirmek, tahvil etmek, nevini degistirmek, bir baska kaliba
sokmak (Redhouse, 1997: 1042). Mevcut yapidan teamiillerden, egilimlerden 1israrli bir
sekilde vazgegerek ani ve devrimsel farklilasmalara gitmek, gelecekteki egilimleri

simdiden uygulamaya tasimaktir (Akdemir, 1997: 143).

Liderlik: Literatiirde liderlik olgusu ile ilgili bir ¢ok farkli tanim bulunmaktadir.
Bu arastirmada ise liderlik; “Bireyler tarafindan gerceklestirilen ve diger bireylerin
ortaklasa yaratilan vizyona doniik olarak bir araya gelmesini, istekli ve coskulu olarak
ortak hedefleri benimsemesini ve bu hedeflerin gergeklesebilmesi i¢in giliclenerek
biitiin varliklari ile katkida bulunmasini saglayan enerjik bir siirectir” (www.eylem.com,

2002). Seklinde tanimlanmaktadir.




Doniisiimcii Liderlik: 1978 yilinda siyaset bilimcisi James Mcgregor Burns
tarafindan ortaya atilmis bir liderlik teorisidir. Geleneksel liderlik ¢alismalar1 tamamen
liderin davranisini irdelemeye yonelik iken, yeni liderlik ¢aligmalar: lider ve izleyenleri

arasindaki iliskileri irdelemeye yoneliktir.

Doniistimcii lider giinliik orgiitsel islemlerin 6tesinde telkinle giidiileme, bireysel
destek saglama, vizyoner olma, enerjik olma ve risk alma gibi davraniglar1 ve 6zellikleri

kendinde toplayan liderdir (A¢ikalin, 2000: 14).

Izleyen: Literatiirde liderin etkiledigi kisiler olarak adlandirilir. Lideri
destekleyen kimse. Ancak ast, izleyen, takipg¢i, yandas vb. kavramlar da 6zdes olarak
kullanilmaktadir.  Farkli ifadeler kullanilmasinin  nedeni liderlik olgusunun
tanimlanmasinda oldugu gibi liderin etkiledigi kisiler icin bir ortaklik
kurulamamasindan kaynaklanmistir. Bu arastirmada bu kavramlarin ortak anlami rgiit

tiyesi, izleyen seklinde algilanmalidir.

lkégretim Okulu: Orgiin egitim sistemimizin ikinci basamagmi olusturan ve
ogrencilere genellikle temel becerilerin kazandirilmasini amacglayan okullardir. 6-14 yas
grubundaki ¢ocuklarin egitimini ve Ogretimini kapsar. Sekiz yillik ilkdgretim
okullarinda yapilir. Biitiin yurttaglar icin zorunlu ve devlet okullarinda parasizdir (1739

sayil1 Milli Egitim Temel Kanunu, Madde 22).
flgili Arastirmalar

Bu boliimde doniistimcii liderlik konulu ulusal ve uluslar arasi ¢aligmalara yer
verilmigtir. Arastirmaci tarafindan yapilan literatiir aragtirmasinda, iilkemizde Yiiksek
Ogretim Kurulu verilerine gore, 1985-2001 yillar1 arasinda 188 liderlik (6nderlik)
konulu akademik arastirma yapilmstir. Bu arastirmalar incelendiginde genelde Isletme
ve Kamu yonetimi alan1 agirlikli liderlik ¢aligmalari olduklar1 goriilmiistiir. Ancak bu
stirecte egitim alaninda 32 adet liderlik konulu lisansiistii akademik calisma yapildig:

saptanmustir.

Arastirmanin temel konusu doniisiimcii liderlik alaninda, yurt i¢inde 8 lisansiistii
calisma yapilmis, bu ¢alismalardan bir tanesi egitimde doniisiimcii liderlik ile ilgilidir.
Ayrica bu lisansiistii ¢aligmalarin  1998-2001 yillar1 arasinda yapilmis olmasi
dontistimcii liderlik olgusunun, yurt i¢inde ilgi ¢ekici bir alan olmaya basladigini bizlere

gostermektedir.



Ulusal Cahismalar

Inci (2001) “Doniisiimcii Liderlik Yaklasimi ve Uygulamadan Ornekler” adli
arastirmasinda ¢esitli sektorlerden secilen liderlerin Doniisiimcii Liderlik, Karizmatik
Liderlik ve Yonetsel Liderlik 6zelliklerini aragtirmis ve karsilastirmasini yapmistir. 121
lidere uygulanan 20 soruluk anket formunun giivenirlik katsayis1 (Cronbach Alpha: 67)
olarak bulunmustur.Arastirmada, gorev, departman, sektor, yas, cinsiyet, ve egitim

durumu gibi degiskenler ile liderlik bicimleri karsilastiriimistir.
Yapilan arastirmanin sonuglarina gore;

Yas ve liderlik tipini ele alirsak; liderlik Ozelliklerinin en belirgin olarak
goriildiigii yas grubu 20-30 yas arasidir. Bu oran yonetsel liderlikte % 38,9, doniisiimcii
liderlikte ise % 55°tir.

Cinsiyet ve liderlik tipini ele alirsak; yonetsel liderlikte oranin birbirine
yaklagsmakta oldugunu goriiriiz. Bu liderlik 6zelliklerini tasiyan kisilerin % 44,4’
kadin, % 55,6’s1 erkeklerden olusmaktadir. Doniisiimcii liderlikte ise, bu liderlik

ozelliklerini tagiyan kadin-erkek sayilar1 birbirlerine esittir.

Mezun olunan okul derecesi ve liderlik tipini ele alirsak, karizmatik, yonetsel ve
dontigiimeti liderlik 6zelliklerini tasiyan kigilerde en yiiksek orani liniversite mezunlari
olusturmaktadir. Bu da bize mezun olunan okulun liderlik vasiflarin1 tasimada onemli

bir etken oldugunu gdstermektedir.

Yapilan gorev ve liderlik tipini ele alirsak, karizmatik liderlik 6zelliklerini
tagiyan kisilerin, % 54’ uzman, doktor, Ogretmen grubunda, yonetsel liderlik
ozelliklerini tasiyan kisilerin % 50’si ayni sekilde uzman, doktor, 6gretmen grubunda
yer almaktadir. Doniisiimcii liderlikte ise uzman, doktor, 6gretmen grubunun yaninda

midiir, sef ve sorumlularda ayni orani paylagmaktadir.

Calisilan departman ve liderlik tipini ele alirsak, karizmatik, yonetsel ve
dontistimcii  liderlik tipinin tgiinde de bu liderlik o6zelliklerini yonetim-denetim

kademesindeki kisilerin tasidiklar1 goriilmektedir.

Calisilan sektdr ile liderlik tipini ele alirsak, karizmatik, yonetsel ve doniistimcii
liderlik ozelliklerini tasiyan kisilerin biiyilk ¢ogunlugunun o6zel sektdrden oldugu

goriilmektedir. Bunun nedeni ise, kamu sektoriinde yoOnetimin bir takim kurallar



cercevesinde gerceklesmesinden ve liderlik o6zelliklerinin  aci§a ¢ikmamasindan

kaynaklanmaktadir.

Acikalin  (2000), “Ilkogretim Okulu Yéneticilerinin Déniisiimeii  Liderlik
Ozellikleri ve Empati Becerileri Arasindaki iliski Ankara Ili Ornegi)” adli calismada
ilkdgretim okulu yoneticilerinin dontisiimcii liderlik 6zelliklerini ve empati becerilerini
kullanma diizeylerini tespit ederek iliskiyi belirlemistir. Tarama modeli kullanilan
arastirmada “Coklu Liderlik Anketi” (Multi-Factor Leadership Questionnaire-MLQ) ve
“Empati Beceri Olgegi” (EBO) kullanilmistir. 205 ilkdgretim okulunda, 193 okul

midiiri ve 291 miidiir yardimcisina anket uygulanmustir.
Aragtirma sonucunda asagidaki yorumlar yapilmistir:

e ilkdgretim okulu miidiirlerinin déniisiimeii liderlik 6zelliklerine ve liderlik
davraniglarini gésterme diizeylerinin kendi degerlendirmelerine gore, yiliksek oldugunu

gostermektedir.

e [Ikdgretim okulu miidiirlerinin déniisiimcii liderlik 6zelliklerini gergeklestirme
diizeyine iliskin degerlendirmeler yas, egitim diizeyleri ve kidemlerine gore farklilik

gostermektedir.

e [Ikdgretim okulu miidiirlerinin déniisiimcii liderlik 6zelliklerinin diizeyleri
hakkinda ve miidiir yardimcilarinin onlar1 degerlendirmelerine iliskin, gruplarin

yaptiklar1 degerlendirmeler arasindaki farklar manidardir.

e ilkdgretim okulu miidiirlerinin yas, egitim diizeyleri ve hizmet yillarina iliskin

degerlendirmeler ile empati beceri diizeyi arasindaki farklar manidar bulunmamustir.

e [lkdgretim okulu miidiirlerinin doniisimeii liderlik 6zellikleri ve empati

becerileri arasinda anlamli bir iligki ortaya ¢ikmamustir.

Uygug, Duygulu ve Ciraklar (2000) tarafindan yapilan”Doniistimcii Liderlik,
Etkilesimci Liderlik ve Performans” adli arastirmada 6gretim tiyelerinin doniisiimcii ve
etkilesimci liderlik davranmislarinin 6grencilerin algilamalarina gore degerlendirilmeleri
yapilmistir. Aragtirmada kavramsal cerceve igerisinde Doniisiimcii ve etkilesimci
liderligin karakteristik ozellikleri ve tanimlar1 verilmistir. Ayrica egitim hizmetlerinde
Doniistimceii ve etkilesimci liderlik, Doniisiimcii ve etkilesimei liderlik ve performans

iligkisi iizerinde durulmustur.
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Arastirma, Dokuz Eyliill Universitesinde 6grenim géren 539 Ogrenciye
uygulanmig, Ogretim iiyelerinin donilisimcii ve etkilesimci liderlik davraniglarinin
Ogrenciler tarafindan degerlendirilmesi istenmistir. Bilgi toplama araci olarak soru
formu kullanilmig, doniisiimcii ve etkilesimei liderligi 6lgmek icin  “Coklu Faktor
Liderlik Olgeginden” (Multi-Factor Leadership Questionnaire-MLQ) yararlanilmistir.
40 sorudan olusan tiim 6l¢egin giivenirlik katsayisi ise .96 bulunmustur. Bu ¢alismada
Coklu Faktér Liderlik Olgeginin Bycio ve arkadaslarinin (1995) daha ileri diizeyde test
ederek ortaya cikardiklar1 sekli kullanilmistir. Ayrica, performansa iligkin sorular da

veri toplama aracinin ikinci bolimiinii olusturmaktadir.

Ogretim {iyelerinin doniisiimcii ve etkilesimci liderlik davranislar1 dgrencilerin
algilamalarina gore degerlendirilmis ve doniisiimcii liderlik davranislar iki boyutta

Olclilmiistiir;
e Bireysel ilgi
¢ Entelektiiel tesvik
Etkilesimci liderlik davraniglari ise;
e Kosulsal odiil
e Istisnalara gore yonetim
Aragtirma sonucunda asagidaki yorumlar yapilmistir:

e Arastirma sonuglar1 Ogretim {iyesinin karizmatik liderlik davranislar
(doniistimcii  liderlik) sergilemesi durumunda hem kendi hem de Ogrencinin
performansini gdstermektedir. Ozellikle karizmatik liderlik boyutunun &gretim iiyesinin
performansina gore az da olsa, 6grenci performansini etkileyen tek doniisiimcii liderlik
davranisi oldugu goze carpmaktadir. Ayrica entelektiiel tesvik boyutunun da
(doniistimcii liderlik), sayisal derslerde, karizmatik liderlik boyutu ile birlikte algilanan

Ogretim iiyesi performansinda rolii biiyiik oldugu soylenebilir.

e Buna gore, Ogretim {yelerinin, Ogrenciler tarafindan sevilen, sayilan ve
giivenilen, misyon ve vizyon sahibi, yol gosterici ilham kaynagi, ornek basaril
giidiileyici kisiler olarak goriilmesi hem kendi hem de Ogrencinin basarisin1 da

yiikseltecektir.
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Brestrich (1999) tarafindan yapilan “Yonetim Diisiincesinin Evriminde
Liderligin Gelisimi ve Déniisiimcii Liderlik ve Bir Uygulama Ornegi”adli ¢alismada
dontisiimeti liderlik uygulamalarim1 Tiirkiye’de, kamu ve 6zel sektdr yoneticilerinin ne
derece yansittiklarini aragtirmigtir. Arastirma kapsamina Milli Egitim Bakanligi, Turizm
Bakanlig1 gibi kamu kuruluslari, Tiirk Traktor ve Argelik gibi 6zel sektor kuruluslar
yoneticileri alinmustir. Arastirmanin kuramsal ¢ergevesi genis tutularak modernizm, post
modernizm, liderlik kuramlari, liderligin tarihsel siireci, Doniisiim paradigmasi ve
Dontisiimeii  liderlik konularinda bilgi verilmistir. Arastirma kapsamina her bir
kurulustan altmisar kisi se¢ilmistir. Bilgi toplama araci olarak Podsakoff’un gelistirdigi

23 sorudan olusan “Déniisiimcii Liderlik Anketi” kullanilmistir. Arastirmada

Doniistimeii Liderlik alt1 boyutta incelenmistir;
¢ Vizyon ve ilham saglama
e Davranis modelleri olusturma
e Grup amaglari i¢in kendini adama
e Sahsi destek saglama
e Aydin istek uyandirma

e Yiiksek randiman beklentisi

Arastirma sonuglarina:

e Yukarida belirtilen hemen her boyutta 6zel sektor liderleri, kamu sektoriindeki

yoneticilere oranla daha iyi puanlarla degerlendirilmislerdir.

e Arastirma 1997 ve 1998 yillarina ait 6zel ve kamu sektoriindeki bilgi ve
uygulama verileri ile sinirlandirilmistir. Verilen istatistiksel analizleri sonucunda 6zel ve

kamu sektdriindeki yoneticilerin doniisiimeii liderlik boyutlari soyledir:

e Yoneticilerin beraber calistiklari arkadaslarma Vizyon ve Ilham Saglamasi
konusuna 6zel sektor ¢alisanlart % 85 oraninda destekleyip tamamen katilirken, devlet

sektorii ¢alisanlar1 % 60 oraninda desteklemekte ve alt sinirda katilmaktadir.
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e Yoneticilerin ¢alisanlar1 Grup Amaglari i¢in Kendini Adamalarini saglamalari
konusunu 6zel sektor calisanlart % 85 oraninda destekleyip tamamen katilirken, devlet

sektorii calisanlar1 % 55 oraninda desteklemekte ve alt sinirda katilmaktadir.

e Yoneticilerin calisan kisilere Sahsi Destek Saglama konusunu 6zel sektor
calisanlar1 % 82 oraninda destekleyip tamamen katilirken, devlet sektorii ¢alisanlart %

60 oraninda desteklemekte ve alt sinirda katilmaktadir.

e Yoneticilerin ¢alisan kisilere Calisanlara Modelleri Olusturmasi konusunu
0zel sektor calisanlart % 80 oraninda destekleyip tamamen katilirken, devlet sektorii

calisanlar1 % 50 oraninda desteklemekte ve alt sinirda katilmaktadir.

e Yoneticilerin ¢alisan kisilere Aydin Istek Uyandirma konusunu &zel sektdr
calisanlar1 % 83 oraninda destekleyip tamamen katilirken, devlet sektorii calisanlart %

57 oraninda desteklemekte ve alt sinirda katilmaktadir.

e Yoneticilerin ¢alisan kisilere Yiiksek randiman beklentisi i¢inde olmasi
konusunu 6zel sektor calisanlart % 65 oraninda destekleyip tamamen katilirken, devlet

sektorii calisanlar1 % 57 oraninda desteklemekte ve alt sinirda katilmaktadir.

Boylelikle arastirma sonuglarina gore o6zel kurum yoneticileri doniistimcii
liderlik ozelliklerini biraz olsun yansitabilmekte ama devlet sektorii yoneticileri
ozellikle (Milli Egitim Bakanligi Yoneticileri) bu 6zelligi tasimamaktadir. Sonucuna

ulasilmstir.

Celik (1998) yaptig1 “Egitimde Dontisiimeii Liderlik” adli  aragtirmada
doniistimcii liderlik davranislariyla okul yoneticilerinin liderlik 6zellikleri arasindaki
iliskiyi arastirmistir. Arastirma 146 okul ydneticisine uygulanmustir. {lkdgretim okulu
midirleri ile ortadgretim okulu miidiirlerinin Doniistimcti Liderlik 6zellikleri
karsilastirilmistir. Arastirmada Minnesota Universitesi tarafindan gelistirilen “Liderlik
Ozellikleri Anketinden” yararlanilmistir. Anketin giivenirlik katsayisi (Cronbach Alpha:

.92) bulunmustur. Aragtirmada Doniisiimcii Liderlik alt1 boyutta incelenmistir;
¢ Vizyon olusturma
e Davranis modelleri olusturma
e Grup hedeflerine baglilig1 6zendirme

¢ Bireysel destek saglama
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e Entelektiiel 6zendirme
e Yiiksek performans beklentisine sahip olma
Arastirma sonucunda asagidaki yorumlar yapilmistir:

e Okul yoneticilerinin doniistimcii liderlik davranisi boyutunda beklenen liderlik
davraniglarin1  gdsterdikleri belirlenmistir. Okul yoneticileri, Vizyon Olusturma,
Davranis Modelleri Olusturma, Grup Hedeflerine Bagliligi Ozendirme, Bireysel Destek
Saglama, Entelektiiel Ozendirme, Yiiksek Performans Beklentisine Sahip Olma

boyutlarinda kendilerini basarili gérmiislerdir.

e [Ikdgretim yoneticileri ve ortadgretim yoneticilerinin liderlik 6zelliklerine
iligkin goriisleri arasinda anlamli farkliliklar bulunmamis, sadece bu iki grubun
goriigleri arasinda doniisiimcii liderligin Bireysel Destek Saglama boyutunda anlamli

farklar belirlenmistir.

e Okul yoneticileri liderlik 6zellikleri ile doniisiimcii liderlik davranis boyutlari

arasinda olumlu yonde bir iligski bulunmustur.

e Okul yoneticilerinin liderlik 6zellikleri ile doniisiimcii liderlik boyutlarindan
“grup hedeflerine baglilig1 6zendirme” arasinda olumlu yonde ve yiiksek diizeyde bir

iliski belirlenmistir.

Karip (1998) “Doniisiimcti Liderlik” adli ¢alismasinda okul yoéneticilerinin
doniisiimceii liderlik kapasitelerini belirlemeyi amaglamistir. Bu ¢alismada 6zel sektor ve
kamu sektoriindeki okul miidiirlerinin doniisiimcii liderlik 6zellikleri belirlenmeye ve
karsilagtirilmaya c¢alisilmistir. Arastirmada Oncelikle liderlik, dontisiimcii liderlik,
islemci liderlik, doniisiimcii liderligin etkileri tartisilmis sonra ydntem boliimii

islenmistir. Karip, bu ¢aligmada asagidaki sorulara cevap aramistir;

e Ozel ilkdgretim okulu miidiirleri ile kamu ilkdgretim okullarmin miidiirleri

doniistimcii ve islemci liderlik 6zelliklerine ne diizeyde sahiptir?

e Ozel ilkdgretim okulu miidiirlerinin ve kamu ilkdgretim okullarinin miidiirleri
dontistimeii ve islemci liderlik o6zelliklerine sahip olma diizeylerine iliskin olarak
miidiirlerin kendi degerlendirmeleri ile miidiir yardimcilarinin miidiirlerin liderlik

ozelliklerini degerlendirmeleri arasinda farklilik var midir?
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e Okul miidiirlerinin liderlik o6zellikleri ile liderlik ozelliklerinin sonuglart

arasinda farklilik var midir?

Arastirma orneklemini, Ankara ili Biiyliksehir belediyesi sinirlarindaki 1997-
1998 Ogretim yilinda egitim-6gretim yapan 46 oOzel ilkdgretim okulu, 65 devlet
ilkdgretim okulu olusturmustur. Arastirmada ¢oklu liderlik 6l¢egi kullanilmigtir (Multi-
Factor Leadership Questionnaire-MLQ) .

Aragtirma sonuglari soyledir;

e Ozel ilkdgretim okulu miidiirlerinin doniisiimeii liderlik kapasiteleri, devlet
ilkogretim okullarinin miidiirlerinin doniisiimcii liderlik kapasitelerine gore anlamli

diizeyde daha ytiksektir.

e Miidiir yardimcilarina goére miidiirlerin doniisiimcii liderlik kapasiteleri,
miidiirlerin  kendilerinin doniisiimcii liderlik kapasiteleri degerlendirmelerine gore

anlaml diizeyde daha diistiktiir.

e Miidiirlerin ve midiir yardimcilarinin midiirlerin  doniistimeii  liderlik

kapasitelerine iliskin degerlendirmelerindeki farklilik okul tiiriine gore degismektedir.
Uluslar aras1 Calismalar

Bernard Bass, 1985-1990 yillar1 arasinda doniisiimcii liderlik konusunda en
yogun ve sistematik caligmalar1 yapan bilim adamidir. “Doniisiimeii Liderlik”, kavrami
dlemek icin “Coklu Liderlik Olgegi” (Multi-Factor Leadership Questionnaire-MLQ)
adi verilen bir 6lgek gelistirmistir. Bu 6l¢ekte, Doniisiimeii Lider ve Etkilesimei Lideri
karsilastirmak iizere bir arastirma yapmustir. Coklu Liderlik Olgegi ¢esitli iilkelerde
ordudan okullara kadar bir¢ok orgiite kullanilarak, yap1 gecgerligi ve giivenirligi farkl
orgiit ve kiiltiirlerde test edilmistir (Karip, s. 451, 1998). Bu 6l¢ek bir ¢ok arastirmada
veri toplama aract kullanilmistir. Ayrica Bycio (1995) tarafindan gelistirilen Coklu

Liderlik Olgegi giiniimiizde de yaygi olarak kullanilmaktadir.

Seltzer ve digerleri 1989 yilinda Bass’in Coklu Liderlik Olgegini kullanarak
tiniversite 6grencileri lizerinde yaptiklar1 aragtirmada bu 6l¢egin Slctligii konular olan
bir liderin karizmasi olmasinin, calisanlara sahsi ilgi gOstermesinin stres belirtilerini

azalttigini tespit etmislerdir.
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Howel ve Higgins tarafindan 1990 yilinda Doniisiimcti Liderligin ¢alisanlarin
egilimleri iizerindeki etkisini dlgmek lizere bir arastirma yapilmis, Kanada sirketlerinde
“sampiyon”olarak adlandirilan liderlerin sampiyon olarak adlandirilmayan liderlere

oranla daha fazla Doniisiimcii Liderlik davranist sergiledikleri bulunmustur.

Podsakoff ve digerleri 1990 yilinda “doniisiimcii” ve “etkilesimci” liderlik
konusunda kaliteye yonelik bir yaklasim gelistirmislerdir. Bu arastirmada da

yararlanilan “Doniistimcii Liderlik” anketi kullanilmistir. Bu boyutlar
e Vizyon ve ilham saglama
e Davranis modelleri olusturma
e Grup amaglari i¢in kendini adama
e Bireysel destek saglama
¢ Entelektiiel istek uyandirma
e Yiiksek performans beklentisi

Tichy ve Devanna 1990 yilinda 12 iist diizey sirket yoneticisi ile derinlemesine
miilakat yOntemine dayali arastirma yapmislardir. Sonu¢ olarak yeni gelisen asiri
derecede karmasik yapilar i¢in “Doniisiimcii Liderlige” cok acil gereksinim olduguna

inanmislardir (Brestrich, s. 1999).

Lynn Balster Liontos (1992), tarafindan yapilan “Doniisiimcti Liderlik”
“Transformational Leadership” adli calismada doniigsiimcii liderligin  kuramsal
aciklamasi yapilmig, daha sonra diger liderlik tiplerinden farklar1 ortaya konmustur.
Aragtirmada ayrica okul miidiirlerine okul ortaminda wuygulayacaklar1 ¢esitli
Dontisiimeii Liderlik stratejileri verilmistir. Ayrica Doniistimcii Liderligin okuldaki

sonuclari tartisilmig asagidaki sonuglara ulagilmistir;

e Doniistimcii liderlik pratikleri 6gretmenler ile birlikte ¢alisma ve isbirligini

artirmada oldukga biiyiik etki yapmaktadir.

e Okul miidiiriiniin Doniistimcti liderlik pratikleri ile 0gretmenlerin mesleki
formasyonlarinin ve egitsel davramiglarinin degistirilmesi ve gelistirilmesi sonucu

okulun gelisimi saglanmaktadir (A¢ikalin, s. 102, 2000).
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Lesney (1997) secilmis okul miidiirlerinde doniisiimcii lider davranisini
incelemis. Bu arastirmada, dontistimcii liderligin igbirligine dayanan, bir okul kiiltliriinii
gelistirmeden, oOgretmen  sorumlulugunun desteklenmesinde, okulun yeniden
yapilandirilmasindaki 6nemi tartisilmistir. Arastirmada okul miidiirlerinin 6zelliklerinin

profilini ¢ikarmak icin 6zel davraniglar tanimlamistir (Agikalin, s. 102, 2000).

Lawler (1998) doniisiimcii bir lider iizerine olgusal ¢alismasi yapmistir. Bu
arastirmada agik bir vizyonu olan, izleyenlerin bireysel ilgilerini bilen; bu vizyonu

gelistiren liderler etkili olarak goriilmektedir sonucuna ulasilmistir.

Ledoux (1999) doniisiimcti lider olarak tanimlanan okul miidirleri ile
ogretmenlerin iligkilerini tanimlamak amagcli bir arastirma yapmis, arastirma sonuglarina
gbre miidiir ve Ogretmen arasindaki etkilesim ve uyum, miidiir ile 6gretmen arasi
iletisimin ve midiiriin liderlik pratikleri doniisiimcii liderligi etkilemektedir sonucuna

ulasilmaktadir.

Martin H. Jason (2000) tarafindan yapilan “Cok Kiiltiirlii Toplumlarda
Doéntistimeti  Lider Okul Midiiriiniin - Rolii” (The Role of the Principal as
Transformational Leadership in a Multicultural Learning Community) adli ¢aligmada
Birlesik devletler gibi ¢ok kiiltiirlii bir toplumda egitimde doniisiimcii liderlerin rolii

tartisilmistir.

Michael E. Wonacott, (2001) tarafindan yapilan”Kariyer ve Teknik Egitimde
Liderligin Gelistirilmesi” (Leadership Development in Career and Technical Education)
adli ¢alismada mesleki ve teknik egitimde liderligin gelisimi, gelecekte liderlik ve
CTE’de doniistimcii liderlik bagliklarinin oldugu bu caligmada; mesleki ve teknik egitim
yoneticilerinin  doniistimcii liderlik davraniglar1 sergilemelerinin yararlar1 asagida

stralanmustir;

e Etkili i deneyimlerinin ve becerilerinin olusumunda hem yeni becerilerin

ogrenilmesi hem de uygulanmasinda motivasyonu saglar ve is tatminini saglar.

e Ogretmen, dgrenciler ve diger isgorenlerin desteklendigi pozitif, yol gosterici,

destekleyici bir orgiit ikliminin olugmasini saglar.

Yeni Déniisiimeii Liderlik Olgeginin Gelistirilmesi adli arastirmada (2001)
doniisiimcii  liderlik  davranislarinin  Olglilmesinde  alternatif  bir  Olgekten

bahsedilmektedir. Ingiltere’de kamu sektoriiniin iki biiyiik parcasindaki degisik
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seviyelerde gorev yapan yoOneticilerin liderlik yapilarin1 ortaya ¢ikarma temelinde
yapilmistir. Bu arastirma yerel yonetimler ve ulusal saglik sektoriinde gorev yapan 1464
yoneticiye pilot olarak uygulanmistir. Uygulama sonucu TLQ nun giivenirlik katsayisi
(Cronbach Alpha: .85) bulunmustur. Arastirma sonuglari, dontistimcii liderligin degisik
yonlerini 6lgen sekiz Olgegin, belirlenen bes kriterin her biriyle 6nemli dlgiide iliskili
oldugunu ortaya ¢ikarmistir. Ayrica degisik yonetici gruplarinin ve alt gruplari, degisik
seviyelerdeki ydneticilerin, yer ve cinsiyetine gore Olgek uygulanmis, anketin yapi

gecerliligi kanitlanmistir. TLQ’ya gore dontisiimcii liderlik 6zellikleri belirlenmistir.
Bunlar;
e Isgorenler ile ictenlikle ilgilenme
e Politik duyarlilik becerileri
e Biitiinliik, giivenirlik, diiriistliik ve agiklik
¢ Yetkileme ve potansiyel gelistirme
e Ilham verici ve girisimci, destekleyici
e Erisilebilir, yaklasilabilir
e Isgorenleri karara katan
e Kritik ve stratejik diislinceyi cesaretlendirir.

Ayrica 2002 yilinda Education Research Information Center (ERIC) Database
tarandiginda egitimde donlisim alaninda asagidaki arastirmalarin  yapildig

goriilmektedir;

Peter D. Eckel (2002) tarafindan yapilan “Yiiksekogretimde Degisim ve
Doniistimii  Degerlendirme” adli bu calismada; Kurumsal Doniisiim ve Liderlik
konusunda ve iiniversitelerin degisimi degerlendirmek icin gerekli kapasiteyi (yetenegi)
nasil gelistirebilecekleri incelenmis ve egitim kurumlarinin ne derece farkli olduklari

arastirilmistir.

Michael Fullan (2002) tarafindan yapilan “Degisim Lideri” adli arastirmada
ozet olarak; Ogretimsel lider olarak okul miidiiri kavrammm okul gelisimini
stirdlirebilme acisindan c¢ok sinirli (yetersiz) oldugu savunulmus, miidiirlerin okulun

Ogretme ve Ogrenme kiiltiirlinii doniistiirecek degisim temsilcileri (ajanlar1) olarak
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caligmalar1 gerektigi savunulmustur. Ayrica okul miidiirlerinin okul kiiltiiriinde uzun

stiren degisimi nasil gelistirebileceklerini de agiklamustir.

Richard DuFour (2002) tarafindan yapilan “Ogrenme Merkezli Miidiir” adli
aragtirmada 6zet olarak, okul miidiiriiniin bir 6gretimsel lider olmaktan ¢ok, 6grenen bir
lider olarak hareket ederek, bir liseyi nasil degistirdigi (doniistiirdiigii) anlatilmaktadir.
Tim okul yoneticilerinin, 6grenci ve 6gretmenleri 6grenmeye tesvik eden, 6grenen lider

olmalarinin gerektigi ileri siiriilmiistiir.

Yurt disinda ¢ok cesitli alanlarda “Doniisiimcti Liderlik” konulu arastirmalar
yogun bir sekilde yapilmaktadir. Ulkemizde ise smirli olsa da Déniisiimcii Liderlik

konulu aragtirmalar yapilmaktadir.
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BOLUM 11

YONETICILIiK VE LIDERLIK ILE iLGILi KURAMSAL KAVRAMLAR

Yonetim

Yonetim i¢in literatiirde ¢ok degisik tanimlamalar vardir. Tanimlarin degisik
yapilmasinin en dnemli nedenlerinden biri, yonetim big¢imine iliskin inanglarin farkl
olmasidir. Yonetimin tanimi, her ne kadar degisik yapilirsa yapilsin; Gross, Walton ve
Owens; 50’ye yakin yonetim taniminin ortaklastiklar1 Ogeleri soyle siralamistir.
(1) Gergeklestirilecek amag¢ ya da amaglar olmasi, (2) Bir amaglart gergeklestirecek
insanlarin orgiitlenmesi, (3) Is boliimii ile dagilan insan giiciiniin biitiinlestirilmesi.
Basaran, bu ii¢ 6geyi dikkate alarak yonetimi;”bir orgiitte 6nceden belirlenmis amaglari
gerceklestirecek isleri yapmak i¢in bir araya getirilen insanlarn = Orgiitleyip

esglidiimleyerek eyleme gecirme siireci” olarak tanimlamistir (Basaran, 1989: 14).

Wilson, Goodnow ve Willoughby ydnetim-politika ayirimini savunarak”politika
devletin beklentilerini, isteklerini, amaglarin1 kapsar; yonetim ise temsili politik
organlar tarafindan belirlenen bu politikalarin uygulamaya doniistiiriilmesidir” goriisiinii
ileri siirmiiglerdir. White, Waldo, Gulick, Pfifiner ve Presthus gibi yazarlar ise orgiitiin
amaclarin1 vurgulayarak yonetimi “Orgilit amaglarinin gerceklestirilmesi i¢in insan ve
madde kaynaklarinin etkili bir bigimde esglidiimlenerek islerin yapilmasini saglamak”

olarak tanimlamiglardir. Simon ise yOnetimi islerin yapilmasini saglama sanati seklinde

aciklamaktadir (Kaya, 1993: 41).

Fisek yoOnetimi, karar verme, verilen karari uygulama ve uygulanan karari

denetleme evrelerinden olusan bir siire¢ olarak tanimlamaktadir (Ertekin, 1978: 132).
Egitim Yonetimi

Acikgoz, Egitim yonetimini “egitim Orgiitlerinin amaclarmi gerceklestirmek igin
gerekli nitelikleri tasiyan insanlarin igbirligi yapmasini ve esgiidiimiinii saglama siireci”
olarak tanimlamaktadir. Hemen tiim yOnetim ve egitim yOnetimi tanimlarinda dikkati
ceken birinci nokta ydnetimin dncelikle bir insanla galisma siireci oldugudur. Orgiit
dendiginde ilk akla gelen insan 6gesidir. Maddi kaynak ancak insan dgesi varsa anlamli

olabilen, insan tarafindan iiretilen, insanin kullanimina gore bigimlenebilen, insanin bir
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ara¢ olarak kullandig1 etkendir. Bu nedenle, insan boyutu olmaksizin ne orgiitten ne de

yonetimden s6z edilebilir (A¢ikgdz, 1994: 8).
Yonetim Kuramlar

Yonetim bilimi genellikle ii¢ ana doneme ayrilarak incelenmektedir. Yonetimde
vurguladiklart alan ve ele aldiklar1 konular bakimindan benzer olanlarin1 gruplayan bu
lic ana donemden genellikle yaklasimlar diye so6z edilmektedir.Bir bakima. Birbirini
tamamlayarak, yonetim bilimini zenginlestiren, bugiinkii olgunluga ulastiran ve egitim

yonetimini biiyiik 6l¢iide etkileyen bu yaklagimlar genel olarak;
a-Yapiya agirlik veren geleneksel ya da klasik yaklagimlar,

b-Insana ve ydnetime cevresiyle etkilesimine agirlik veren davranisgi ve gevresel

yaklagimlar,

c-Orgiitii bir sistem olarak géren orgiitsel ya da sistemci yaklagimlar, diye

bilinmektedir (Kaya, 1994: 48-49)

Klasik Yaklasimlar: Klasik 6rgiit kuraminin anahtar s6zciigli ya da klasik orgiit
kuramini en ¢ok tanimlayan kavram “yap1” (structure) dir. Formal orgiitlerin yapisidir.
Klasik kurama gore formal 6rgiit, “bireylerin birlikte ¢aligtiklart zaman olusan iliskiler,

gii¢, hedefler, roller, etkinlikler, iletisim ve diger etkenler yapisidir”’(Aydin, 1991:.87).

Klasik yaklasimlarin onderlerinden olan Taylor, Fayol, Weber ve Gulick
yonetim bilimini biiyiikk Ol¢lide zenginlestirmislerdir. Bu yazarlar ve izleyicileri
calismalarinin odak noktasi olan verimlilik ve etkinligi saglamak icin isletme
yontemlerine, bilimsel yonetime, parasal ve yasal denetime 6nem verdiler (Aydin, 1993:

63).

Kisaca klasikler, orgiitte verimi ve etkinligi saglamanin anahtar1 olduguna
inandiklar1 her konu iizerinde durdular. Orgiitsel sorunlar1 ¢dzmeye calistilar. Ciinkii;
orgiitsel sorunlarin ¢dziimii, personel sorunlarinin da ¢dziimii olacakti. Orgiit igin iyi

olan her sey personel i¢in de 1yiydi.

Insani yalnizca bir verim makinesi olarak gdrmelerine karsin klasikler; (1)
yoneticiligi bir meslek durumuna getirme ve onu onurlu bir is olarak tanimlama, (2)

yoneticileri gesitli ilke ve tekniklerle destekleme, (3) yoneticilere yon verme, basarinin
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anahtarlarin1 gosterme ve (4) kamuoyunda yoneticiligi degerli bir yere oturtma,

bakimindan her zaman anilacaklardir (Kaya, 1993: 64-65).

Klasik yaklasimlarin egitim yonetimine uygulanisi egitim anlayisina yeni
boyutlar kazandirmis, entelektiiel yetistiren klasik egitim anlayisindan, {iretici yetistiren
egitim anlayisina geg¢ilmis, egitime yatirim olarak bakilmaya baslanmistir (Kaya, 1993:.
67). Bu anlayis; Bursalioglu'nun da belirttigi gibi 6zellikle doner sermaye ile ¢alisan
teknik 6gretim kurumlarinin amaglarina bir dereceye kadar uygun diisiiyordu. Egitim
yoneticiliginin mesleklesmesiyle 1940’larda zayiflamaya baslayan bu goriisler
1960’larda egitim ekonomisi bilim alaninin dogmasiyla yeniden 6nem kazanmistir

(Kaya, 1993: 63).

Insan 1lliskileri Yaklasim (Neoklasikler):insan Iliskileri Yaklasimmnmn
temelinde Hawthorne arastirmalari olarak bilinen ve klasiklesen bir dizi arastirmanin
bulgular1 goriilmektedir. Bu arastirmanin vyiiriitiiciisii Elton Mayo’dur. Mayo Insan

Mliskileri Yaklagiminin nciisii olarak bilinmektedir (Aydin, 1991: 106).

Uretkenligi arttirir diisiincesi ile isgorenlerin karara katilmalarina firsat verme,
yeni bir yonetim anlayigint sergilemektedir. Bu yeni anlayis Frederick W. Taylor’un
Bilimsel Yonetim Anlayist ile gelismektedir. Tayor’un bir igin gelistirilmesinden, isin
¢Oziimlenmesinden, sadece uzmanlarin anlayabilece§ine iligkin goriisiine karsilik
neoklasik kuramcilar, iggorenlerin kendi islerini ilgilendiren konulardaki karara
katilmalarinin kendilerinin calisma bicimlerini gelistirmelerine katkida bulunacagi
gorilisinii vurgulamislardir. Bu goriis c¢agcil yonetim anlayisinda da yerini almistir

(Aydm, 1991: 111).

Neoklasik Orgiit Kuraminda, bireye ve calisma grubuna verilen asir1 énem,
katilmali yonetim anlayisinin dogmasma yol agmustir. Isgdrenlerin gériislerinin ve
yorumlarinin alinmasi ve onlarla tartisilmast sonunda Onerilerin degistirilmis olmasi,
grupta katilma duygusunun dogmasina neden olmustur. Bu katilmanin yiiksek verim ve
tiretimle sonuglandigi rapor edilmektedir. Verimde gozlenen artis, grupta olusan katilma
duygusu ile agiklanmaktadir. Hawthorne deneylerindeki is¢i kizlarin, yoneticiyi bir iist
ya da amir olarak gérmemeye basladiklar1 gézlenmistir. Artan iiretim, daha 6zgiir, daha
mutlu ve daha c¢ekici bir ¢alisma ortami ile agiklanmis, ortamin bu o6zelliklerine

baglanmistir (Aydin, 1991: 110).
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Sistem Yaklasimi: Literatiirde genellikle orgiitsel yaklasimlar ya da sistem
yaklagimlar1 olarak bilinen bu yeni yaklasimlar, yonetimsel eylemlerin yer aldig orgiiti,
onun cevresini, kisaca oOrgiitiin i¢ ve dig Ogelerini, bu 6gelerin birbirleriyle olan
iligkilerini ve etkilesimlerini inceleyerek Orgiitsel ve yonetimsel sorunlarin temel
nedenlerini agiklamaya calistilar. Bu nedenle klasik yaklasimlari tez, davranisgr ve
cevresel yaklagimlar1 anti-tez olarak goéren Prof. Henderson, sistem yaklasimlarini da

sentez olarak diisiinmektedir (Kaya, 1993: 82-83).

Gergekten de; daha Onceki yaklasimcilarin ayri ayr inceledikleri tiim konular
dikkate alan, her tiirli yonetimle ve yOnetimin her Ogesi ile ilgilenen, yonetimin
disindaki toplumsal, ekonomik ve siyasal tiim etkenlere 6nem veren bu yeni akimlar,
yonetim biliminde tam bir sentez olusturmaktadir. Bu nedenle sistem yaklasimlar1 6teki

sosyal bilimlerle yakindan iliskilidir (Kaya, 1993: 83).

Sistem yaklagimi formal Orgiitli; icinde c¢esitli gruplarin etkilesim iginde
bulunduklari, genis ve toplumsal bir sistem olarak tanimlamaktadir.6rgiitte yer alan bu
gruplarin ortak ilgileri olabilecegi gibi, birbirleriyle celisen ilgilerinin de olabilecegi
kabul edilmektedir. Sistem yaklasiminda catisma da iizerinde durulan noktalardan
biridir. Gruplar arasindaki catigmanin, yonetenlerin, yoOnetilenleri c¢alistirma
cabalarindan kaynaklandig1 ileri siiriilmektedir. Yonetenlerin bu ¢abalarinin

yonetilenleri yabancilastirici rol oynadigi vurgulanmaktadir (Kaya, 1993: 111).

Sistemci goriisler, genel yonetime oldugu kadar egitim yOnetimini de yeni bir
anlayis getirmis ve egitim kurumlarinin agik bir toplumsal sistem olarak incelenmesine

yol agmustir (Kaya, 1993: 88).
Yoneticilik ve Liderlik

Yoneticilik ve liderligin birbiri ile benzer ve farkli olan yonlerini ortay koymay1
amaglayan bir¢ok aragtirma yapilmasina ragmen, liderlik ve yoneticilik birbirine yakin
ve i¢ ige kavramlar oldugu icin kesin olarak birbirinden ayrilmasi belki zordur. Farkli
yonetimsel davramiglar farkli liderlik uygulamalar1 olarak diisiiniilebilir. Ancak
“yenileme” ve “koruma” sozciikleri liderlikle yoneticiligi birbirinden ayirt eden anahtar
sOzciikler olarak karsimiza ¢ikmaktadir (Aydin, 1993: 129). Yoneticilik, sistemler,
siirecler, teknoloji, hedefler, standartlar, 6l¢iimler, kontrol, stratejik planlama ile ilgili

orgiitsel yapiy1 koruyan ve devam ettiren faaliyetlerle ilgilenir. Liderlik ise insanlarla,
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orgiit kiiltiiriyle, gelecekle, ilke ve amaglara bagllikla, girisimcilikle ve yaraticilikla
ilgili neler yapilabilecegini diisinen bir yenilikgiliktir. Gelecek bilimci Joel Parker,
yoneticilik ve liderlik arasindaki farki ayirtetmek icin yoneticilerin paradigmalari
oldugunu ve paradigmalarla yonettigini, liderlerin ise paradigmalar arasinda yol

gosterici oldugunu belirtir (Clemmer, 2000: 19; akt. Uysal, 2001: 43).

Stephan R. Covey yoneticiligin “taban ¢izgisinde bir odak™ oldugunu belirtir.
Yani bazi seyleri en iyi nasil basarabilirim sorusu ile ilgilenir. Liderligin odagi ise tavan
cizgisindedir. Bagka bir deyisle, basarilmak istenilen seyler nelerdir? Sorusuna verilen
yanitlardir. Yoneticilik, basar1 merdivenini tirmanmaktaki becerikliligi, liderlik ise
merdivenin dogru duvara dayali olup olmadigim1 goérmeyi gerektirir. Yoneticilik ve
liderlik arasindaki farki daha kolay anlayabilmek i¢in (Stephan R. Covey.2000: 101;
akt. Uysal, 2001: 43) aradaki farki nasil gorsellestirdigi asagidadir:

Ikisi arasindaki bu onemli ayirimi ¢abucak kavramak istiyorsaniz,bir grup
iireticinin vahsi bir ormanda baltalarla kendilerine yol actiklarim1 hayal edin. Onlar
tireticidir. Sorun ¢oziiclidiir. Agaclar1 keser, ormanin zeminini temizler. Yoneticiler
onlarin gerisindedir. Baltalar1 biler, islem ve politika konularinda el kitaplar1 hazirlar,
kas gelistirme programlar1 uygular, kurslar diizenler, gelistirilmis teknolojiyi ise katip

calisma programlari ve balta sallayanlar i¢in iicretlendirme programlari hazirlarlar.

Burada lider, en yiiksek agaca tirmanarak etrafi inceleyen ve sonra da “Yanlis
Ormanday1z!” diye bagiran kisidir. Ancak isleri basindan askin olan verimli iireticiler

ve yoneticiler genellikle ne cevap verir? “Kes sesini! Ilerliyoruz!”

Yoneticilik ve liderlik arasindaki farklar1 diger yoOnetim bilimcilerinin
goriislerini de toplayarak ozet bir sekilde ortaya koyan Sue Law ve Derek Glover

(2000: 14; akt. Uysal, 2001: 43) olmustur.

Yoneticilik orgiitsel yapiy1 kurmak ve koruyup devam ettirmektir. Liderlik ise
orgiitsel kiltlirii olusturup devam ettirmektir (Schein, 1985; akt. Uysal, 2001: 44).
Yoneticilik 6nceden belirlenmis yoldan gitmektir. Liderlik ise yeni yol veya yollar
bulmaktir (Hodgson, 1987; akt. Uysal, 2001: 44). Yoneticilik isleri dogru yapmak,
liderlik dogru olan isleri yapmaktir (Bennis ve Nannus, 1985; akt. Uysal, 2001: 44).
Yoneticilik kontrolle ayakta kalir. Liderlik giliven ilham ederek kendini gelistirir
(Bennis, 1989; akt. Uysal, 2001: 44). Yoneticilik hedeflere ulagmak i¢in simdi ve burasi

ile mesgul olmak, liderlik ise istenilen gelecege uygun bir vizyon yaratmaya
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odaklanmaktir (Bryman, 1986; akt. Uysal, 2001: 44). Yoneticilik duygusal yogunlugun
az olmasmi gerektirir. Liderlik diger insanlar1 anlamak, olaylarin ve hareketlerin

anlamlarina dikkat etmektir (Zaleznik, 1977; akt. Uysal, 2001: 44).

Yoneticilik, planlar1 hazirlayip uygulamaya koymak, islerin yapilmasim
saglamak ve insanlarla etkili bir sekilde calismaktir. Liderlik bir misyon ortaya koyup
misyona uygun hareket etmektir (Louis ve Miles, 1992; akt. Uysal, 2001: 44).
Yoneticilikte kisilerin ne 6grenmesi gerekiyorsa orgiit tarafindan ogretilir, liderlikte ise

bireyler orgiit icinde kendileri 6grenir (Hodgson, 1987; akt. Uysal, 2001: 44).
Yonetici ve Lider Yonetici Arasindaki Farklar

Yoneticilerin ve egitim yoneticisi konumunda olan okul miidiirlerinin ihtiyaci
olan sadece yoneticilik degil, hem yoneticilik hem de liderlik becerilerini kazanarak
calistiklart egitim kurumlarini etkili bir sekilde yonetmeleridir. Bagka bir deyisle okul
midiirleri bir lider yonetici olarak hareket edebilmelidir. Yani, gerektigi zaman bir
yonetici gibi hareket edebilmeli, gerektiginde de lider roliine girebilmelidir. Liderligin
dogustan gelen 6zellikleri oldugu goriisii olsa bile bir yonetici, liderlerin gdstermesi
gereken belli tutum ve davraniglart gostererek liderlik roliinii etkili bir sekilde

oynayabilir.

Yoneticiler ve lider-yoneticiler arasindaki farklari daha iyi kavramaya

Chapman’in (1990: 4; akt. Uysal, 2001: 45) ciimleleri 151k tutmaktadir.

Iyi bir ydnetici kendisine iistlerinden gelen 6neri ve ydnergeleri uygulamaktan
dolay1 mutludur. Bir lider yonetici ise daha ¢ok gelecegi diisiiniir, ihtiyaglar1 ve aksiyon

gerektiren konular1 ve problemleri daha sdylemeden once kestirir.

Iyi bir yénetici sorumluluk almay: ister. Iyi bir lider yonetici ise sorumlulugu

arar ve kendisine yeni sorumluluklar ytikler.

Etkili bir yonetici uygun oldugu zamanlarda uygun riskleri alir. Bir lider
yonetici ise daha biiyiik bir gelisme ile sonuglanacak potansiyele sahip oldugunda daha
biiytik riskler alir ve biiylik bir kararlilikla bir aksiyon plani hazirlayarak uygulamaya

baslar.

Bir lider yoneticinin, bir yoneticiye gore daha fazla girisimcilik ruhu vardir.
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Bir yonetici, daha c¢ok rahat gorevleri kabule yatkindir. Bir lider ise kendi

liderlik potansiyelini gosterecek daha iyi firsatlar arar.

Bir yonetici kendi kontrolii altinda olanlar1 birer ¢alisan memur olarak gortir.

Bir lider ise kendisiyle ¢alisanlar1 birer takim {iyesi ve kendisinin takipgisi olarak goriir.

Yoneticiler ve liderler arasindaki temel fark ise tutumdur. Cogu yoneticiler daha
makul ve insafli hedefler koyarlar, bazilarin1 pasifize ederler, rahat bir ¢alisma ortami
olusturmaya calisirlar ve giiclerini dikkatlice kullanirlar. Liderler ise fazla ulasilabilir
ve yiireklendirici hedefler koyarak ¢alisanlar1 cesaretlendirir, kisacasi daha dinamik bir

caligsma ortami olustururlar (Uysal. 2001: 46).
Liderlik Olgusu

Oncelikle bilinmesi gereken liderlik olgusu iizerinde tam olarak bir goriis
birliginin olmamasidir. Bu durum konunun ¢ok boyutlulugu ve zenginligi konusunda
fikir vermektedir. Liderlik olgusu, sosyal bilimlerde ve yonetim bilimi literatiiriinde
tizerinde en siklikla c¢alisan konularin basinda gelmektedir. Lider ve liderlik
konularinda yapilan arastirmalar, incelemeler ve benzeri ¢alismalarin kapsami konuya

verilen 6nemin somut gostergeleridir (Aydin, 1994: 233).

Liderlik, sosyal bilimlerin (psikoloji, sosyoloji, siyaset bilimi, yonetim bilimi)
ortak inceleme konularindan biri olmasina karsilik liderligin ne ifade ettigi konusunda
sosyal bilimciler arasinda ortak bir algi dayanagi olusmamistir. Liderlik, farkli bakis
acilarindan yaklasildiginda ve bakildiginda farkli bi¢imlerde analiz edilebilen ve
tanimlanabilen bir olgudur. Nasil ki bir nesneye farkli agilardan bakildiginda onun
farkli 6zellikleri goriildiigli gibi liderlik olgusuna da farkli yonlerden yaklasildiginda,
onun farkli bi¢cimlerde analiz edilip tanimlanmasi1 dogal karsilanabilir. Buna gore
liderlik yonetim biliminin bir konusu ve is yasamiyla ilgili bir kavram oldugu kadar,
Psikolojik, sosyolojik, politik, askeri, felsefi, tarihsel agilardan ele alinip analiz

edilebilen bir olgu olma 6zelligi gostermektedir (Sigsman, 2002: 1).

Bir bagka goriise gore, liderlik olgusu ile ilgili ortak bir tanimlamaya
ulagilamamis olmasi, drgiitlerin i¢inde bulundugu kiiresel ortamdaki degisim siireci ve
buna bagli olarak da liderlerden beklenen islevlerin farklilasmasina baglidir (Mecbeath

v.d., 1996; akt.Karip, 1998: 445).
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Yukaridaki anlatimdan anlasilacagi iizere liderlik, oldukc¢a karisik ve kesin
olarak betimlenemeyen bir olgudur. Liderligin derin ve kapsamli bir olgu olma 6zelligi

bizleri ”Insan grubunun oldugu yerde liderlik vardir” sonucuna gétiirmektedir.

Liderlik, din ve kiiltiir yapisina bakmadan biitiin toplumlarda ortaya
cikmaktadir. Toplum yasaminin herhangi bir boyutunda liderligin olmadigi hicbir
toplum yoktur. Oxford Ingilizce Sozliikte, lider kelimesinin varligmin 1300’lere kadar
dayandigi ama liderlik olgusunun yeni bir kavram olup 19. ylizyilin ilkyarisinda ortaya
cikt1g1 belirtilmektedir (Brestrich, 1999: 40). Liderlik Ingilizce bir kelime (leadership)
olup kelimenin ash fiil olarak “lead” seklindedir, anlami; yon gostermek, yol
gostermek, kilavuzluk etmek, onciiliik etme, rehberlik yapmaktir. Leader kelimesi ise;
rehber, kilavuz, onder, bas, lider, reis anlamlarmi tasimaktadir (Redhouse, 1997).
Tiirkge’de ise liderlik olgusunun karsiligi olarak “Onderlik”, “liderlik” kelimeleri
Onerilmisse de ulusal literatiirde “liderlik” kelimesi daha yaygin olarak kabul gérmiis ve

kullanilmistir (Sigsman, 2002: 3).
Liderlik Tanimlari

Liderlik olgusu ile ilgili literatiirde yiizlerce tamim yapilmistir. Liderlik olgusu

tizerinde herhangi bir uzlaginin saglanamamis olmast bunun dogal bir sonucudur.

Liderlik olgusu iizerine 5000’nin iistiinde akademik arastirma yapilmis ve
350°den fazla da tanim kazandirilmistir (Sigsman, 2002, s. 4). Bu kadar ¢ok tanim
olmakla beraber bu tanimlarin ¢ogu net ve tam anlagilir bir sekilde degildir. Liderligin
cesitli boyutlarin1 anlatan bu tanimlar, paralel olduklari noktalarda bile net bir ifade
yapist kuramamaktadirlar. Bu, her ortamdaki ve sartlardaki liderligin farkli 6zellikler
tagimasindan ileri gelmektedir. Bu yiizden liderligin anlami liderin i¢inde bulundugu
konuma, gruba, siirece bagl olarak farkli algilanmaktadir (Brestrich, 1999: 41; Ercetin,
2000: 3).

Asagida, belirli zaman dilimlerinde yapilan liderlik tanimlar1 ve o zamanin
tanimlarindaki ana kavramlar verilmistir (Kaya, 1991: 138; Brestrich, 1999: 41-47;
Ercetin, 2000: 4-11; Goffee ve Jones, 1999: 179; akt. Eraslan, 2003: 15).
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1900-1929 Yillar1 Aras1 Tanimlamalar

20. ylizy1lin ilk yillarinda liderlik tanimlamalarinda kontrol ve merkezilesme ve
grup odagi kavramlar1 géze carpmaktadir. Ornegin C.H. Cooley (1902) liderlik tanimi
sOyledir; “Liderlik, sosyal hareketlerin 6zeginde (merkez) olabilmektedir”. E.F.
Mumford (1906) tanimi ise bu doénemin &zelliklerini yansitir bi¢imdedir; “Liderlik,
sosyal hareketlerin kontrol edilmesi siirecinde, grupta bir kisinin 6n plana ¢ikmasidir”.
Bu donemde ilk liderlik kuramm yani “Ozellik Kurami” ortaya konulmustur.
Tanimlamalardan da anlasilacag1 lizere lidere tekillestirilmis bir giic ve yetke
verilmigtir. Bu gli¢ ve yetkenin kaynagi liderin dogustan gelen ozellikleri ve grup

tarafindan lidere taninan hiyerarsik giictiir (Eraslan, 2003: 15).
1930’larin Tamimlar

1930’larin liderlik tanimlamalarinda “Ozellik Kurami” mnin etkileri iyice
belirginlesmektedir. Ornegin, Bogardus (1934) “Liderlik sadece kisilik ve grup olaylari
degil aynm1 zamanda bir ¢ok kisinin zihinsel kontagi ve bu kontak i¢inde bazi kisilerin,
diger kisiler iizerinde etkin oldugu varsayilan bir siiregtir” seklinde bir liderlik tanimi
veririken, C.E Kilbourne (1935) “Liderlik, hayranlik duyulan kisilik 6zelliklerinin pek
¢oguna sahip oldugunu ortaya koyabilmektir” seklinde liderligi tanimlamistir (Eraslan,

2003: 16).
1940°larin Tanimlar

1940’1 yillarda liderligi anlamada “Grup Yaklagimi Akimi” etkili olmaya
baslamistir. Grup liderligi kavrami 6n plana ¢ikmis, Whyte (1943) grup liderligini; gii¢
iliskisinden ve yarar iliskisinden sakinan bir etkileme siireci olarak tanimlamstir. 1.
Knickerbocker, bu tanimi destekleyerek, “Liderlik, grup {yeleri ile onlarin
gereksinimlerini karsilayacak tiim araglar1 kontrol altinda tutan kisi arasindaki islevsel
bir iliskidir” demistir. Ayrica basta ABD olmak iizere 1940’larda “Ozellikler Kurami”

yerini “Davranis Kuramina “ birakmistir (Eraslan, 2003: 16).
1950’lerin Tanimlar:

1950’lerde liderlik tanimlarinda grup teorisinin etkileri kendini gostermektedir.

R.M Stogdill liderligi (1950) “Amaglarin olusturulmasi ve gerceklestirilmesi i¢in grubu
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etkileme siireci” olarak tanimlamistir. H. Kooontz ve C.O’Donnell (1955) ise “Liderlik,

ortak bir amaci basarmak i¢in insanlar1 etkilemektir” seklinde tanimlama yapmuistir.

Ayrica, davranis bilimlerinin ve “Insan Iliskileri Yaklasiminin” etkileri bu
donemde liderlik ¢aligmalarini direkt olarak etkilemistir. 1950 yilinin baglarinda, daha
sonra modern liderlik ¢aligmalarina kaynaklik edecek “Ohio State” ve “Michigan
Universitelerinde” liderlik {izerine ilk deneysel ¢alismalar yapilamaya baslanmistir

(Eraslan, 2003: 17).
1960’larin Tanimlar

1960’larin tanimlarinda liderlik ortak amaglar dogrultusunda kisiler etkileme
davranislar1 olarak ortaya ¢ikmaktadir. 1950’lerde baslayan davranis kurami bu
donemde tanimlamalar etkilemistir. Taninmis liderlik kuramcilarindan Fiedler, (1967)
liderlik davranigindan kastin, grup iiyelerinin iglerini esgiidiimleme yonlendirme isi ile
mesgul olmast oldugunu agiklamistir. Ona gore liderler sozel olan ve olmayan
davranislari ile grup performansini etkilerler. G.Terry (1960), “Liderlik grup amaglarini
goniillii olarak gerceklestirmek i¢in insanlar1 etkileme eylemidir” tanimlamasini
yapmustir. Ayrica bu donemde Douglas McGregor X,y yaklasimini gelistirerek liderlik
olgusuna katkida bulunmustur (Eraslan, 2003: 17).

1970°lerin Tanimlari

Bu donemin standart liderlik tanimi, grup ya da Orgiit amaglarini basariya
ulagtirmak icin, grup ya da Orgiitsel yapiyr kurmak veya yasatmak seklinde ifade
edilmistir. R. Stogdill (1974) liderligi sdyle tanimlamistir; “Liderlik, beklentiler ve
iliskiler ¢ercevesinde yapiy1 harekete ge¢irme ve muhafaza etme davranisidir”. Katz ve
Kahn (1978) ise “Liderlik, Orgiit iiyelerini orgiitiin rutin yonelimlerine mekanik bir
uyum saglamanin Gtesinde performans gostermeye gilidiileyecek etki fazlaligi

yaratmaktir” seklinde bir tanimlama yapmuslardir.
Ayrica bu donemde:
e House’un Yol-Amag Yaklasimi,
e Hersey ve Blanchard’in Durumsallik Yaklagimu,

e Reddin’in Ug Boyutlu (3D) Liderlik Yaklasimi,
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e Vromm ve Yetton’nun Karar Verme Yaklasimi

gibi liderlik olgusunun farkli boyutlarda analiz edildigi ve liderlik arastirmalarina yon
veren oldukga yararli ¢aligmalar yapilmistir.1970°1i yillarda durumsallik yaklagimlar

liderlik tanimlarini da etkilemistir (Eraslan, 2003: 17).
1980’lerin Tanimlari

1980’lerin liderlik tanimlamalarinin ana unsuru 6zellik yaklagiminda oldugu
gibi “biiyiik insan” kavrammna dayanmaktadir. Ornegin, Bass, liderligi “Kisi ve grup
iyeleri arasinda bir etkilesim ve aligveris” olarak tanimlayip lideri, baskalarinin kendini
etkilediginden ¢ok kendisi baskalarini etkileyen bir degisim ajani olarak tanimlamistir.
Buna benzer tanim1 da Krausz (1986) “Liderlik, digerlerinin etkinliklerini etkilemekte
kullanilan gii¢ seklidir” bi¢giminde yapmistir. Kellerman (1984) liderligi grup
etkinliklerinin tabiat ve yoOnii c¢ercevesinde bir kisinin silirekli olarak digerlerini
etkilemesi siireci olarak vermektedir. Gardner (1986) liderligi, “Liderin kendi ya da
herkesin paylastigi amaglar dogrultusunda grup liyelerine kendisi 6rnek olarak onlar1
ikna ederek grubu harekete gecirme siirecidir” seklinde tanimlamistir (Eraslan, 2003:

18).
1990°larin Tanimlar

1990’11 yillarda liderlik anlayisinda yeni yaklagimlar ortaya ¢ikmistir; “Kiiltiirel
Liderlik,” “Siiper Liderlik,” “Moral Liderlik,” “Ogrenen Liderlik,” “Vizyoner
Liderlik,” “Kuantum Tipi Liderlik Paradigmasi”, “Doniistimcii Liderlik” vb. Bu
donemde, C. Norris (1990) liderligi soyle tanimlamistir; “Liderlik, sezgisel ve analitik
diisiinceyi tiimiiyle kullanarak yaraticit olmaktir.” W. Pogonis (1992) liderligi “insanlar1
belli bir amaci gerceklestirmek i¢in uzmanlik, empati, gibi aktif, dnemli ve birbiriyle
biitliinlesen davranislar sergileyerek etkileme” olarak tanimlamistir. Sullivan ve Harper
(1996) “Liderlik, amag, kiiltiir, strateji, temel kimlikler ve kritik siirecler gibi orgiitli var

eden ussal ve iyi diisiiniilmiis eylemleri yonetmek, gelecegi yaratmak ve ekip

kurmaktir” seklinde bir tanimlama yapmustir.

Tarihsel perspektif igerisinde yapilan liderlik tanimlar1 diinyadaki degisim ve
dontisiimlerin etkisiyle farklilik gostermektedir. Ancak tanimlamalarda bazi ortak

noktalar bulunabilir. Nitekim Katz ve Kahn bu ortak noktalari; a-orgiitsel yetki, b-Bazi
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Ozellikleri alan kisi, c-bir eylem bi¢imi olarak belirlerken; George ve Jones a-0rgiit ya
da grup tlyelerini etkileme, b-orgiit ya da grup iiyelerinin amaglarina ulagmalarina
yardimci olma, bi¢giminde gruplamistir. Sonug olarak; toplumsal, orgiitsel, bireysel
farkliliklarin, i¢inde bulunulan zaman diliminin bu dilimde liderlige iliskin algi,
beklenti ve degerlendirmeleri ile gelistirilen yaklasimlarin ve bulgularin tanimlari

farklilastirdig1 sOylenebilir (Ergetin, 2000: 11-12).

Yapilan liderlik tanimlarinda asil olarak vurgulanan ve verilmek istenen mesaj
ortaktir; bu da, “Liderligin, kendine atfedilen bazi1 6zellikleri ile grupla etkilesmesi ve
yapiy1 harekete gecirmesidir”. Bir bagka deyisle birey ya da grup davranisini etkileme

ve yonlendirme ¢abalari liderlik olgusunun 6ziinde yer almaktadir.

Liderlik olgusunun ne oldugu, hangi olgulardan olustugu ve anlami {izerinde
bircok bilim adami deneysel ortamlarda ¢alismislar ve her biri bir liderlik tanimi
yapmaya ugrasmislardir. Bu noktada liderligin ne olmadiginin anlasilmasi, liderlik

olgusunun daha iyi algilanmasini saglayacaktir (Eraslan, 2003: 18).
Liderlik ne degildir ?

Bu bélimde liderligin ne olmadigin, vurgulamak bu olgunun anlasilmasini

kolaylastiracaktir. (www.eylem.com; Kouzes ve Posner, www.rota-online-2001):

Liderlik, bir ayricabk pozisyonu degildir: Orgiitsel yonetim
pozisyonlarina herhangi bir kisi atanabilir, secilebilir, terfi edebilir,
devralabilir veya ele gegirebilir. Bu pozisyon onun lider olmasini
saglamaz. Liderler ise bu pozisyonlarindan dolayr ayricalik ve istiinliik talep
edemezler. Yine de lider ¢evresinden farkli olan fakat bu farklilig1 ¢evresinin

etkinligi i¢in degerlendirebilen kisidir.

Liderlik bir siirectir, bir yer degil: Liderlige iliskin yanlis bir inanis
ise liderligin yalnizca birkag kisiye verilmis bir 6zellik oldugudur. Oysa
liderlik  6grenilebilir  davraniglar  biitiinidiir.  Liderlik  6nceden
yapilandirilmaz. Bireyler tarafindan olusturulan gruplarin her birinin
benzersiz olusu, etkilesim Oriintiilerinin benzersizligi, farkli amag¢ ve araglar,

grup iizerindeki i¢ ve dis baskilar farkli liderler yaratacaktir.



Liderler ekip oyuncularidir. Liderlik solo gosteri degildir: Cok
sayida insanin aktif katilimi ve destegi olmadan olaganiistii basarilar elde

etmek olanaksizdir. Liderlik monolog degil bir diyalogdur.

Liderlik, vazgecilmez olmak degildir: Etkin ve basarili bir liderlik
vazgecilebilir olabilmektir.  Gergek ve basarili  bir liderligin temel
gOstergesi, sosyal silirecte islerin onsuz da siirebileceg§i  bir

momentum kazandirabilmesidir.

Liderlik, baskalarimi suclamak degildir: Liderlik ilk ve oncelikli
olarak verilen kararlardan ve dogan sonug¢lardan sorumlu olmaktir. Gergek
liderlik  durumlarinda basarinin Oviincii izleyenlere, basarisizligin

sorumlulugu ve sonuglari da lidere ait olmalidir.

Liderlik, standart (degismez) bir pozisyon degildir: Bir durumda
lider olan bir kisinin, bir bagka durumda da lider olmasi1 gerekmez. Grubun
Ozellikleri bulunan kosullar liderlik davranisini etkiler. Akademisyen bir grup
icersinde liderlik davramis1 goésteren bir kisi, aym liderlik davranislarini

is¢ilerden olusan bir grup icerisinde gostermeyebilir.

Liderlik, dogustan gelen ozelliklerin bir biitiini degildir:
Dogustan gelen bazi 6zellikler liderligi ve etkinligini kolaylastirabilir, yalnizca
dogustan gelen oOzellikler liderlik icin yeterli degildir, liderlik becerileri

sonradan da kazanilabilir.

Liderlik, Kkisilere hiikmetmek degildir: Liderin amaci grubu
etkileyerek ve yapiy1 harekete gecirerek amacglara ulagsmayi saglamaktir.
Unutmamal: ki lider giiclinii gruptan alir ve izleyenleri ona izin verdigi oranla
etkileme giicline sahiptir. Bu noktada John Maxwell"in "Kendini lider
zannedenin takip edeni yoksa, o kisi sadece yiiriiyiise ¢ikmistir” ifadesi anlam

kazanmaktadir.

Liderlik, bir kisilik, kiiltiir yaratmak degildir: Bir kisiye cok fazla
iktidar yetkileri yiiklemek lidere, izleyicilere ve amaglara zararhidir. Liderlik
oziinde kisilere formel yetkilerin saglayamayacagi bir sadakat ve izlenme
saglar. Bu lideri {istiin kisi gérme, yanilmaz ve yenilmez olarak diigiinme

haline doniistiirmemelidir.
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Liderlik ve yoneticilik birbirlerine yakin kavramlar olmakla beraber
esdeger sozciikler degildir. Lider, bir grubu belirli amacglar etrafinda
toplayabilen, bu amaglar i¢in onlar1 etkileme, harekete gecirme yetenek ve
bilgilerine sahip kisidir. Bu aciklamadan da anlagilabilecegi gibi liderligin esasini
baskalarin1 etkileyebilme ve onlar1t davranisa yonlendirebilme olusturmaktadir.
Kisacasi lider; baskalarini etkileyebilen, nereye, nasil gidilecegini gdsteren, amaca
yonelik vizyon, misyon ve stratejiler olusturan yani yol gosteren rehber bir kisidir

(Eraslan, 2003: 21).

Yonetici ise, baskalari tarafindan o pozisyona getirilmig, baskalar1 adina
calisan, oOnceden belirlenmis hedeflere ulasmak i¢in ¢aba gdosteren, isleri
planlayan, uygulatan ve denetleyen kisidir. Odiil ve cezaya dayal yasal giicii vardir
(Sabuncuoglu ve Giiz, 1998:181). Liderlik, yoneticilik gibi bir konum degildir bir
stirectir. Herkes i¢in ve oOrgiitin her kademesinde erisilmesi mimkiin olan,
gozlenebilir, anlasilabilir, Ogrenilebilir bir beceriler ve uygulamalar dizisidir

(Kouzes. 1999: 40, akt. Eraslan, 2003: 21).

Yonetim ve liderlik birbirinden farkli anlamlara sahip oldugu gibi yonetici ve
lider de birbirinden farkli 6zellik, rol ve davranislar1 ifade etmektedir. Ancak, bazen
glinliik dilde biri digerinin yerine kullanilabilmektedir. Sunu belirtmek gerekir ki
yoneticilikten farkli olarak liderligin 6zellikle entelektiiel ve bilissel yanindan daha
cok duygusal yani agir basmaktadir. Diger taraftan bu kavramlar esanlamli da
degildir. Baz1 insanlar hem iyi bir yonetici, hem de iyi bir lider olabilecegi gibi bazi
insanlar yoOnetici olur ama lider olamaz, bazilar1 da lider olur ydnetici olamaz .
Yonetici, eldeki tiim kaynaklar1 ve Orgiitsel, yonetsel siliregleri kullanarak Orgiit
amaclarini gergeklestirmeye calisan kisi olarak tanimlanabilir. Ancak ideal olarak
yoOneticilerin ayn1 zamanda birer de lider olmalar1 beklenmektedir. Fakat cogu

yonetici i¢gin bunun s6z konusu olmadigi sdylenebilir (Sisman, 1997:162).

Liderlik olgusu iki alanda yogunlasir; birincisi Orgiitiin gidecegi yonle ilgili
stratejik vizyon, ikincisi ise izleyenleri bu stratejik goriis etrafinda toplamadaki
zorlayici olmayan becerisi. Diger yandan yoOnetici kavrami, bir Orgiitiin
calismasini saglayan ise alma, degerlendirme, kaynaklar1 dagitma ve kurallar
uygulatma gibi rutin yonetsel islemler iizerine yogunlasmistir (Hanson, 1991

;akt. MEGP, 1997:1-4). Lider ve yonetici arasindaki temel fark, gilic ve otorite
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kaynaklaridir. Lider giiciinli, izleyenleri ile arasindaki etkilesimin kalitesi ve
yogunlugundan almaktayken; yonetici giiclinii bulundugu makamdan, statiiden
ve yasal giic kaynagi otoritesinden almaktadir. Lider ve yonetici kavramlarinin

farklilagma ydonleri sekil 1'de gosterilmistir.

Sekil 1- Lider-Yonetici Gili¢ Farklilasmasi

OTORITE (Gii¢c Kaynagi) >
YONETICI LIDER
GRUP (izleyenler) GRUP (izleyici) — (Giig¢ Kaynag1)

(Kaynak:Kiling,1997: 385)

Sekil 1'de goriildiigii gibi lider, hareketlilik, etkilesim, canlilik ve karizma ile
ilgili iken; yonetici, hiyerarsi denge ve kontrol ile ilgilidir. Bennis'in "21.
Yiizyilda yasami siirdirmek i¢in yeni nesil liderlere ihtiyacimiz olacaktir,
yoneticilere degil" goriisii diizensiz degisken ve belirsiz bir ¢evresel ortamda

liderlerin ne derece etkin ve hakim olacagini belirtmektedir (Ulker, 1997: 179).

Lider ve yonetici arasindaki farklar Kogel'e (1998: 274) gore asagida cesitli

acilardan belirtilmistir:
Yoneticiler;

e Isletmenin amaglarini gergeklestirmeye
e Sahip olunan pozisyondan kaynaklanan otoriteye
e Pozisyon izin verdigi siirece otoriteyi delege etmeye

e Her zaman isletmeye karsi sorumlu olmaya 6nem verirler.



Liderler ise;

e Takipcilerinin hedeflerini gergeklestirmeye

e Takipcilerinin kendisine sagladigi otoriteye

¢ Yasal emir-komuta zincirinin gerekliliklerine riayet etmemeye

e Her zaman takipgcilerine kars1 sorumlu olmaya 6nem verirler.

Tablo 1 Yonetici ve Lider Arasindaki Temel Farklar

Yonetici Lider
Idarecidir Yenilik¢idir
Tekrarcidir Orijinaldir
Devam ettiricidir Gelistiricidir

Sistem ve yapilar tizerinde odaklanir

Insanlar iizerinde odaklanir

Denetime giivenir

Diiriisttiir, dogruluga giivenir

Kisa vadeli goriise sahiptir

Uzun vadede perspektife sahiptir

Nasil ve ne zaman bi¢iminde soru sorar

Neden ve nigin sorular1 nemlidir

Her zaman gozlerini tabanda gezdirir

Gozlerini yatay diizlemde gezdirir

Klasik anlamda iyi askerdir

Kendisidir

Diisiinceleri dogrudur

Dogru diisiincededir

Mevcut durumu kabul eder

Mevcut duruma kafa tutar

(Kaynak; Bennis. 1989; akt.Kegecioglu, 1998:10)

34
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Tablo 2 Lider ve Yonetici Arasindaki Temel Farklar

Tlmevarim Tiimdengelen (Sonugsal)

¢ Deneme/tecriibe ¢ Kesinlik

* Dinamik * Statik

* Anlasilma * Hatirlama

» Fikirler e Olaylar

* Genis * Dar

¢ Derinlemesine * Yizeysel

* Deneysel * Mekanik

» Aktif * Pasif

¢ Soru soran e Cevaplayan

» Siiregci * igerikci

» Strateji e Taktik

* Alternatifler * Amaclar

* Arastirict + Ongoriicii

* Etkin » Edilgen

* Tesvik edici * Yonlendirici

* Yasam * Gorev

e Uzun vadeli » Kisa vadeli

* Degisim » Kararlilik

o cerik + Bicim

* Esnek  Kat1

» Risk alici » Kuralci

* Sentezci e Tezci

* Acik » Kapal

e Haval giicii olan e Sagduyulu
LiDER YONETICI

(Kaynak: Kegecioglu, 1998:11)
Liderligin Gii¢ ( Etki) Kaynaklar

Bir orgiit icinde liderin izleyenlerini etkileyebilmek icin kullanacagi bes
cesit giic kaynagi vardir. Bu gii¢ kaynaklarin1 John French ve Bertham Raven (1958)
tarafindan asagidaki gibi siniflanmistir (Buchanan ve Huczynski, 1992:

607; akt. Eraslan, 2003: 25):
¢ Yasal (Legitimate) gii¢
e Odiillendirme (Reward) giicii
e Zorlayici (Coercive) gii¢
e Uzmanlik (Expert) giicii

¢ Benzetim ya da Karizmatik (Referent) giic
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Sekil 2 Liderligin Etki/Gii¢c Kaynaklari

Bireysel Gii¢

e Uzmanlik
Lider Davranislan e Karizma

Sonug
Yiiksek Memnuniyet
Yiiksek Kalite

Yiiksek Performans

Etkileme Cabalar1 (")rgiitsel Gii¢

e Zorlayici
e Yasal
e Odil

(Kaynak:Mullins, 1996: 306; akt. Eraslan, 2003: 25).

1-Yasal (Legitimate) Gii¢: Orgiitsel hiyerarsiden kaynaklanan ve lidere
orgiit icerisindeki statiistinden gelen giictiir. Otoriteyi ifade eder. Kisinin
bulundugu pozisyon nedeni ile etrafindaki kisileri etkileyebilirle giicli olarak da
tanimlanabilir.Biri st digeri ast olan iki gorevli arasindaki bir iligkidir (

Aydin, 1994:152).

2-Odiillendirme (reward) Giicii: Odiil verme ya da &diilleri elinde
tutma giliclidiir. Astlarin liderin isteklerine 6diil alma, gruplandirma, taninma ve
kazang elde etme beklentisi ile uymalarint ifade eder. Bir lider baskalarini
Odiillendirebilme kaynaklarina sahipse astlarini/izleyenlerini etkilemek igin
onemli bir giice sahiptir. Ciinkii 06diillendirme calisanlarin  motivasyonlari
tizerinde 0nemli bir etkiye sahiptir ve bunu saglayan kisiye karsi bagliliklarini
arttirmaya yardimci olur. Genel olarak bir liderin denetimindeki odiiller ne kadar
¢ok ve bu odiillerin astlar i¢in dnemi ne kadar fazla ise, liderin Odiillendirme

glicli o kadar fazladir. (Celik, 2000: 4).

3-Zorlayie1 (Coercive) Giicii: Odiillendirme giiciiniin karsiti zorlayici
glictlir. Zorlayic1 giig, liderin direktiflerine karsi astlarin itaatsizlik gostermesi
durumunda kontrol etme ve cezalandirma giiciinii yansitmaktadir. Etkili bir lider,
cok gerekli oldugu durumlar disinda genellikle zor kullanmaktan kaginir. Ciinkii zor

kullanma, calisanlarin kizginligina ve verimin diismesine yol agar. (Celik, 2000:4).
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4-Uzmanhk (expert) Giicii: Liderin sahip oldugu 6zel bilgi, uzmanlik,
beceri ve tecriibeden dogar. Bilgi ne kadar 6nemli ise ve ne kadar az kisi bu
bilgiye ulasabilirse kisinin sahip olugu uzmanlik giicii o kadar fazladir. Bacon'un
"Bilgi giictiir"  deyisi bu maddede anlamini iyice bulmaktadir. Liderin
izleyenlerin iizerinde etki kurmasinda; izleyenlerin liderden daha az bilgi ve

yetenege sahip olduklar1t varsayimmi etkilidir

5-Benzetim ya da Karizmatik (Referent) Giicii: Karizmatik giic
dogrudan liderin kisiligi ile ilgilidir. Liderin kisiliginin izleyenlere ilham
verebilmesi, onlarin arzu ve lmitlerini dile getirebilmesi bu kaynagin temelidir.
Bu da daha c¢ok liderin kisisel 6zellikleri ve davraniglari ile ilgilidir. Karizma,
cekiciligi ifade etmektedir (Mullins, 1996: 305; akt. Eraslan, 2003: 27). Karizmatik
giiciin etkililigi, lider ve calisanlar  arasindaki  etkilesimin  basarisina  baghdir

(Buchanan ve Huczynski, 1992: 608; Ates. www.eylem.com, 2002).

Liderligin gilic kaynaklari, etkili liderlik anlayisi ekseninde ve okul

orgiitiinde degerlendirildiginde su sonuglar ortaya ¢ikmaktadir :

Etkili liderler, ¢alisanlar1 etkilemek i¢in ¢ogunlukla uzmanlik ve karizmatik
giicii  kullanmaktadirlar. Birgok aragtirmada karizmatik ve uzmanlik giiciiniin
kullanilmas1 ile c¢alisanlarin performansi ve morali arasinda olumlu bir iliski
bulunmustur. Yasal ve zorlayici giiclin kullanilmas1 ile calisanlarin performansi

arasinda ya olumsuz iliski goriilmiis ya da iliski bulunmamaistir.

Baskicr liderlik uygulamalari sonucu ise kismen basarili olunur, itaat saglanir;
ancak calisanlar liderin isteklerini ve amagclarin1 kabul etmezler. Calisanlar istekli
degildirler ve basarmak i¢in kabul edilebilir en az ¢abay1 gosterirler. Direnme birgok
yonetici tarafindan bilinir, sonucu agik basarisizliktir (Yukl ve Taber, 1983: 156; akt.
Eraslan, 2003: 28).

Uzmanlik ve karizmatik gilictin kullanim1 yiliksek performans saglar.
Calisanlar1 etkileme daha c¢ok liderin ustaligina ve giicii kullanma yetenegine
baglhdir. Ancak uzman ve karizmatik gii¢ iyi kullanilmazsa muhtemelen sonugta itaat
ve direnme goriiliir. Bazen de yasal ve 6diil giicii, usta liderler tarafindan uygun bir

sekilde uygulanildig1 durumlarda ¢alisanlarda baglanma davraniglar1 goriilebilir.
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Cesitli ipuglar1 gostermistir ki yasal yliriitme yetkisi, ¢alisanlar1 etkilemek igin
kullanilan en yaygin yontemdir. Bu yiizden etkili liderler zamandan zamana degisen
bu bes ¢esit giicii kullanirlar. Liderin etkinligi, astlar1 yonlendirme giiciinii basarili
bir sekilde kullanma ve hangi durumda hangi uygun giicii kullanmay1 bilmekten

gelir.

Okul orgiitii acisindan liderligin gli¢ kaynaklar1 ve kullanimina

baktigimizda Celik'in (2000: 6-7) degerlendirmeleri dikkat ¢ekicidir:

"Okul yoneticisi formal bir egitim lideridir. Okul yoneticisi liderlik
glclerinden yasal giig, 0diil giicii ve zorlayic1 giicii bir arada
bulundurmaktadir. Bu {i¢ giiciin kullanilmasi, okul yoneticisini formal bir
lider konumuna getirir. Ancak liderlik agisindan 6nemli olan bu 6rgiitsel
giicler yaninda, kisisel giliclerin de kullanilmasidir. Her okul
yoneticisinin karizmatik gii¢leri kullanmasi miimkiin degildir. Baska bir
degisle her okul yoneticisi karizmatik lider olamaz. Buna karsilik, okul
yoneticisi liderlik giiglerinden uzmanlik giiciinii kullanabilir. Ulkemizdeki
okul yoneticilerinin egitim yonetimi konusunda hizmet Oncesi bir
egitimden gegmemis olmalari, onlarin uzmanlik giiclinii kullanmalarini
biiylik 6l¢iide sinirlamaktadir . Okul y6neticiligini iyi bir 6gretmenlik ya
da yasal konularda uzman olma olarak goéren okul yoneticisi, okul
yonetimine profesyonel bir bakis acisi gelistiremez. Okul yoOneticisinin
uzmanlik gilicinii kullanmasi, egitim yonetimi alanindaki uzmanligina

baghidir."
LIDERLIK KURAMLARI

Liderlik, yonetimsel literatiirde iizerinde en ¢ok calisilan konularin basinda
gelmektedir. Sosyal bilimlerin her alaninda inceleme konusu olan liderlik olgusu,
ozellikle 20.ylizyilin basinda bagslayan deneysel ¢alismalarla desteklenmis ve
gelistirilmistir. Yapilan bu kuramsal calismalarin bilinmesi, liderlik olgusuna
degisik bakislarin incelenmesine, liderlerin nerelerde ne tiir sorunlarla
karsilasabileceklerinin  belirlenmesine yardimci olacaktir. Liderlik konusunda
kronolojik gelismeyi de ifade eden bu yaklasimlar genel olarak; Ozellik Kurami ( The
Trait Theory), Davranis Kurami ( The Behavioral Theory), Durumsallik Kurami (The
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Contingency Theory) olmak iizere gruplandinlabilir. Bu gruplandirmada kuramlarin
Ozellikleri, ¢esitli boyutlari, yoneltilen olumlu ve olumsuz elestiriler verilerek
incelenmistir. Ayrica bu kuramlar egitim alani ile iliskilendirilerek okul ortaminda

iglerligi tartisilmastir.
Ozellik Kurami ( The Trait Theory)

Ozellik kurami, liderlik kuramlarmin en eskisi olarak bilinir. Biiyiik Insanlar
Yaklagimi (Great man-trait theory) olarak da tanimlanan bu geleneksel yaklasim,
tarihsel  siirecteki liderlerin  Gzelliklerinden  yararlanilarak  olusturulmustur
(Schermerhorn,Hunt,Osborn,1997: 315; Northcraft,Neak,1990: 401; akt. Eraslan,
2003: 30). Ozellikle donemin askeri ve biirokratik yoneticilerinin liderlik
Ozellikleri incelenmis, yasadiklar1 donemlere damgasini vuran liderlerin kisisel
ozellikleri arastirilarak, liderlik i¢in gerekli olan bireysel ve toplumsal o6zellikler
saptanmaya calisilmustir. Napoleon, I.Gandhi, A. Lincoln, W.Churchill, Martin Luther
King ve Atatiirk gibi unutulmaz liderlerin yasadiklar1 donem icinde ortaya cikislar: ve
etkileri uzun yillar arastirma konusu olmus ve bu kisilerin liderlik ozellikleri

aragtirtlmistir (Erdogan, 1994: 334).

Ozellik Kurami'na gore liderler; uzun boylu, yiiksek sosyoekonomik statiide,
zeki, yiiksek adalet duygusuna sahip, bilgili, s6zli iletisim becerileri olan (hitabet,
etkili konusma) kararli, sosyal iliskilerinde becerili, basarili olmak i¢in isteklilik gibi
ozelliklerde olmalidir (Wilson, 1995: 155; Hellriegel, Slocum, Woodman, 1998: 308;
akt. Eraslan, 2003: 31). Bu 6zellikler tablo 3'te gosterilmistir.



Tablo 3

Ozellik Kuramina Gore Lider Ozellikleri
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Fiziksel Ozellikler Kisisel Ozellikler Yetenek Sosyal Beceriler
Boy Uyum saglama Zeka Isbirligi saglama
Agirlik Normalligi ayarlama Yargi ve Kesinlik | Yonetim yetenegi
Gigliiliik Saldirganlik ve hakkini arama Bilgi Yardimlagma

Yas Ustiinliik Akict konusma Popiilerlik ve Prestij

Fiziksel olgunluk belirtileri

Duygusal denge ve Kontrol

Sosyal olma

Saglik Durumu Bagimsizlik Sosyal paylagim
Yakisiklilik Orijinallik ve Yaraticilik Nezaket ve Diplomasi
Kisisel biitiinliik
Ozgiiven
Diiriistliik

(Kaynak:Schermerhorn,Hunt, Osborn, 1997: 315) www.eylem.com.tr,2001 :

Ozellik kuraminda etkili ve etkisiz liderlerin nitelikleri karsilastirilarak,

liderlerin belirgin 6zellikleri ortaya ¢ikarilmistir.Bu 6zellikler (Aydin, 1994: 234):

1- Kapasite (zeka, dikkatli olma, orijinallik ve yargilama yetenegi)

2-Basar1 (egitim , bilgi ve atletik basar1 diizeyi)

3-Sorumluluk (Bagimlilik, girisim, direnme, saldirganlik, kendine giiven

ve Ustiin olma istegi).

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

5-Konum (Sosyoekonomik statii ve popiilarite), seklindedir.

Ozellik Kurami, liderlerin 6zelliklerini basarili bir sekilde belirlemesine
ragmen, kuram ile ilgili birgok elestiri yapilmistir. Ozellik Kuramina ydnelik

elestirilerde kuramin bazi yonlerinin yetersizligi vurgulanmistir. Asagida bu

yetersizlikler siralanmaya calisilmistir.

Liderin 6zelliklerini belirlemeye yonelik olarak gelistirilen oOlglitler soyut

olgiitlerdir. Ozellikle liderlik dzelliklerini saptamak amaciyla gelistirilen anketlerin

gegerlik ve giivenirligi tartisilmaktadir. Bunun yaninda liderlik 6zellikleri bir

iilkenin kiiltiirel yapisiyla da yakindan ilgilidir. Bu kurama goére belirli liderlik

Ozelliklerine sahip olan kisilerin yasadiklar1 toplumun disinda baska bir

toplumda etkili bir lider olmalart miimkiin degildir (Celik, 2000: 8).
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Ozellikler Kuramina yapilan elestiriler, 1940'larin sonundan 1960'larin ortasina
kadar olan donemdeki liderlik arastirmalarini, liderlerin tercih ettikleri davranis

bicimleri {izerinde yogunlastirmistir.
Davramis Kurami ( The Behavioral Theory)

1940'lardan sonra Ozellik Kurammin yetersiz kalmasi iizerine liderlerin
davraniglarini, stillerini anlamaya ve tespit etmeye yonelik calismalar
baglatilmistir. Bu c¢alismalarda, 1950'lilerde ivme kazanan "davranis
bilimlerinin" etkisi gorilmektedir (Kreitner ve Kinicki, 1998: 499; akt. Eraslan,
2003: 33).

Davranis Kurami ¢alismalarinda, liderin ne yaptig1 tanimlanarak, bagkalarini
amaclar dogrultusunda yo6nlendirebilmesi i¢in gerekli davranmislarinin tespiti
amaclanmistir. Bu kuram, eger liderlik davranislar1 belirlenirse, kisinin bu davranislari
elde etmek iizere egitebilecegini savunarak, Ozellik Kurami'nin tezini ciiriitmeye

calismistir ( Bryman, 19, akt. Brestrich, 1999: 59).

Davranis Kurami ile ilgili bir¢ok deneysel calisma yapilarak, kuramin
denenceleri test edilmeye ¢alisilmistir. Bu kurami temsil eden caligmalar; Ohio State
Universitesi ¢alismalari, Michigan Universitesi ¢alismalari, Blake ve Mouton'un
gelistirdigi Yonetim Tarzi (managerial grid) matriksi, iskandinav c¢alismalar1 ve

McGregor'un X ve Y Kurami'dir.
a) Ohio State Universitesi Calismalari

Davraniggt Kuramin en kapsamlisi ve en ¢ok tekrarlanani, Ohio State
Universitesi arastirmalaridir.  Psikoloji, sosyoloji ve ekonomi béliimlerinden
arastirmacilar bir araya gelerek "Lider Davranislari Betimleme Anketi” (Leader
Behaviour Description Ouestionnaire, LBDO) ile liderin ¢esitli grup ve durumlardaki
davraniglarini analiz etmeye c¢alismiglardir (Luthans. 271, 1992; akt.Brestrich,
1999: 60). Yapilan calismalar degerlendirmelerde ile lider davranisinin bagimsiz
boyutlar1 belirlenmeye calisilmistir. Arastirmacilar 1800'den fazla davranis boyutu ile
calismalara baslamislar; daha sonra liderlik davranislarin1 150 davranis boyutuna
kadar indirgeyip, bu liderlik davraniglarin1 kapsayan iki ana kategori belirlemislerdir.

Bu kategorilerin 6zellikleri tablo 4'te belirtilmistir.
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Tablo 4 Ohio State Universitesi Calismasi Sonuclari

Kisiyi Dikkate Alan Tarz Ise Agirlik Veren Tarz

Dostca Davranma Planlama

Astlara Danigsma Koordine Etme

Astlara Itibar Etme Yonetme

Astlarla Iletisim Kurma Problem C6zme

Destek Verme Astlarin Rollerini Belirleme

Astlarin Isteklerini Temsil Etme Yetersiz Isi Elestirme
Astlara Baski Uygulama

(Kaynak:www.eylem.com, 2001)

Ohio State arastirmalarinda tanimlanan iki liderlik tarzi birbirinden
bagimsizdir. Yani, bir liderin ise agirlik veren tarzinin yiiksek olmasi kisiyi dikkate
alan tarzin da yiliksek olacagi anlamina gelmez. Arastirmalar sonucunda kisiyi
dikkate alan tarzi tercih eden liderlerle calisan astlarin organizasyonda daha uzun siire
kaldiklar1 tespit edilmis, ancak performans agisindan hem kisiyi dikkate alan hem de

ise agirhk veren tarzi uygulayabilen liderlerin daha yiiksek performansi

gergeklestirdikleri goriilmiistiir (www.eylem.com, 2002;Cetin, 1999: 542):
b) Michigan Universitesi Calismalari:

1940 yillarin sonunda Ohio State Universitesi arastirmalari ile aym
dénemde, Renses Likert ve arkadaslari tarafindan, Michigan Universitesinde liderlik
lizerine periyodik ¢alismalar yapilmistir. Michigan Universitesinin ¢aligsmalar1 da,
liderin davranigsal Ozelliklerini arastirarak etkili ve etkili olamayan liderler
arasindaki davranis farklarini bulmay1 amaglanmistir.Bu ¢alismalarda grup iiyelerinin
tatminine ve grubun verimligine katkida bulunan faktorler belirlenmistir. Ayrica
verimlilik, 1is tatmini, personel devir hizi, sikayetler, devamsizlik, maliyet ve
motivasyon gibi kriterler de arastirmalarda kullanilmistir (Wilson,1995:158;
Schermerhom,Hunt, Osborn, 1997: 316; akt. Eraslan, 2003: 36).

Michigan Universitesi ¢alismalari sonucunda en etkili liderin, yiiksek
performansli ve etkili bir is grubu kurabilmek i¢in ¢alisanlarin ihtiyaglarina

oncelik veren liderler olduklar1 belirlenmistir. Michigan grubu da Ohio State
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grubunda oldugu gibi iki grup liderlik davranisi {izerinde yogunlagmistir.
Michigan grubu calismalarinin bulgularina gore; "calisan merkezli" ve 'iiretim

merkezli" liderlik tarzidir (Buchanan ve Huczynski, 1992: 597; akt. Eraslan,2003: 36).

Bu bulgular yorumlandiginda iki liderlik bi¢imi ile is etkinligi arasinda (isin de
tiirline gore ) yakin bir ilgi oldugu goriilmektedir. Katz ve Kahn (1985: 360; akt.
Eraslan, 37), isin yapisal olarak tam belirlenmedigi durumlarda iiretim merkezli
liderlerin daha etkili olduklarini, buna karsilik yapi olarak oturmus islerde calisan
merkezli liderlerin daha etkili oldugu sonucuna varmislardir. Likert, degisik is
gruplar1 lizerinde yaptig1 ¢alismalardan sonra calisan merkezli liderlik big¢iminin,
iiretim merkezli liderlige oranla daha etkili oldugu sonucuna varmistir Ayrica Likert,
liderin grup igerisindeki etkinliginin ayn1 zamanda, grup {iyelerinin sayisina,
karakteristik yapilarina, 6zellik ve yeteneklerinin uygunluguna ve ¢alisma ortamina
da bagl oldugunu ileri siirmiistiir. Bu ¢aligma, durumsal faktorlerin dikkate almadan,
en iyi bir tek liderlik tarzi oldugunu 6ne siirmektedir. Ancak liderlik davraniginin is
ve kisi boyutlarin1 belirlemesi daha sonraki arastirmalara temel hazirlamistir
(Cetin,1999: 542; Robbins. 1996: 418:Ates. www.eylem.com. 2001; akt. Eraslan,
2003: 37).

b) Blake and Mouton'un Yonetim Tarzi Matriksi (Blake and

Mouton's Managerial/Leadership Grid)

Yonetim Tarzi Matriksi, hem Ohio Universitesi hem de Michigan
Universitesi ¢alismalarindan yola ¢ikilarak olusturulmustur. Teksas Universitesi'nden
Robert Blake ve Jane Mouton tarafindan olusturulan bu ii¢c boyutlu modelde, kisiler
arasi iliskilere yonelik olma (concern for relationships) ve tiretime yonelik olma (concern
for  production)o\arak  tanimlanan iki eksen  bulunmaktadir  (Hellriegel,
Slocum.Woodman, 1998: 500; Schermerhom, Hunt, Osborn, 1997: 317; akt. Eraslan,
2003: 38).

Yonetim Tarzi matriksi, Orgiitsel liderligin boyutlarin1 agiklamasi
bakimindan o6nemlidir. Bu kuram aslinda Ohio State Universitesinin lider
davranisinin boyutlari olarak gelistirdigi goreve agirlik verme ya da kisiyi dikkate alma

boyutlariyla oldugu kadar, Michigan Universitesinin isgorene yonelik ya da iiretime
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yonelik lider davranisi boyutlariyla da biliyiikk bir benzerlik gostermektedir

(Celik, 2000: 14). Yonetim Tarzi matriksi sekil 3'de belirtilmistir.
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Sekil 3- Blake ve Mounton'un Yonetim Tarzi1 Matriksi

Yiiksek

Kisiler arasi iliskilere Yénelik Olma

Diisiik

1.9- Sehir Kuliibii Liderligi: 9.9 - Ekip Liderligi: Dogruluk,
Arkadasca orgiit iklimi, giiven ve saygt iliskisi
calisma diizeni ve rahatligini icerisinde Orgiitsel amaglarin
yonetecek iligkilerin tatmini onderliginde ortak odiiller
icin insan ihtiyaglarini saygiya cercevesinde isin
dikkat etmek. basarilmasinda insanlari
cesaretlendirmek.

5.5-Dengeci Liderlik :
Yeterli orgiit performansi
tatmin diizeyinde insanlarin
morallerinin devaminda
calisma disindaki olugan

zorluklara dengelenmesi.

1.1-Ciliz Liderlik: isin 9.1 - Otoriter Liderlik yapilmasinda
gereken Minimum derecede miidahale
minimum ¢abanin sarf edilen insana ¢alisma

edilmesi orgiit iiyeliginin kosullarinin diizenlenmesi
stirdiiriilmesi ile saglanir. neticesinde etkin faaliyet

diizeyine ulasir.
1 2 3 4 5 6 7 8 9
Diisiik Uretime Yo6nelik Olma Yiiksek

(Kaynak : Kececioglu, 1999: 127)
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Yonetim Tarzi matriksinde olusturulan iki temel liderlik davranisini

incelersek;

Blake ve Mouton'un Yonetim Tarzi Matriksi, liderlikte cevresel faktorlere
onem vermemis ve grup liderliginin her ortamda etkili olabilecegini
savunmustur. Blake ve Mouton ortaya koyduklart savin bir bdliimiinde olasilik
yaklagimlarina ve durumsallik yaklagimlarina karsi olduklarini belirtmislerdir
(Cetin,1999:544). Oysa ki daha sonraki yillarda ortaya ¢ikan Durumsallik
yaklasimlari, her ortamda gecerli olabilecek bir liderlik big¢iminin olmadigini ileri
sirmektedir. Blake ve Mouton'un kurami lider davraniginin yonelimini
aciklamasi agisindan Onemli goriilmektedir. Bununla birlikte, lideri izleyenlerin
ozelliklerini ve durumsal faktorleri dikkate almamasi bu kuramin temel

sinirliligini olusturmaktadir (Celik, 2000: 16).

Bu elestiriler sonucunda liderlik konusundaki karmasikligi ¢6zmeye yonelen
daha gercek¢i bir yaklasima gereksinim duyulmustur. Ozellik ve Davranissal
kuramlarinin sentezinden olusan ve isin nitelikleri ile durumun gerekleri de dikkate
alan bir cagdas liderlik kurami gelistirilmistir. Bu c¢agdas liderlik kurami

Durumsallik Kurami olarak adlandirilmaktadir.
Durumsallik (Contingency) Kuram

Durumsallik Kurami olarak adlandirilan bu bakis acisina gore, biitiin
durumlarda ve ortamlarda etkili olabilecek bir liderlik bi¢cimi belirlemek
yararsiz bir girisim olarak kabul edilmektedir. Cilinkl etkili liderlik liderlik
Ozellikleri, lider davranislar1 ve liderin i¢inde bulundugu orgiitsel ortamin
Ozellikleri arasindaki uyumlu etkilesimle saglanabilir. Kisacasi, etkili liderligin
tek bir etken tarafindan belirlenemedigi sayiltisina dayanmaktadir(Tanridven,

1999: 80).
Simsek (2002: 94), Durumsallik kuramini sdyle agiklamaktadir;

"Arastirmacilar1 durumsal liderlik kuramina goétiiren temel
gerekce, tek bir liderlik davranig tlirliniin biitlin durumlarda
gecerli olamayacaginin anlagilmasidir. Durumsallik kuramina gore
etkili liderlik, belirli liderlik o6zellikleri ve davranislari ile belirli

durumsal kosullarin bir araya gelmesi ile ortaya ¢ikar. Liderlik
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arastirmalar1 bu karmasik iliskiyi ortaya ¢ikarmak amacina

odaklanmistir."

Durumsallik yaklasimlarina gore liderligin tanimi yapilacak olursa,
Liderlik; gorevin gereklerine, izleyenlerin beklentilerine, ihtiyacglarina,
tutumlarina ve tim bunlarin i¢cinde bulundugu ¢evreye dayali olarak g¢esitlilik
gosteren sinirli sayidaki durumsal faktorii ya da boyutu igeren bir siiregtir

(Cetin,1999: 535).

Liderligi anlamaya ve betimlemeye calisan ¢agdas bir yaklasim olarak
nitelendirilen Durumsallik  Kurami, su varsayimlara dayanmaktadir

(Aydin,1994: 252):

1-Liderlik, liderin grupla iliskilerinde kullandiklar1 davranis

bicemleri agisindan betimlenebilir.

2-Lider davranisinin hangi 6l¢iide yonlendirici (otoriter), hangi 6lgiide

katilimc1 (demokratik) olmasi gerektigi, 6nemli bir noktadir.

3-Tim kosullarda uygulanabilecek en iyi, evrensel tek bir liderlik bicemi
yoktur. Bir lider davranig bi¢iminin sec¢ilmesinde durumsal 6&zelliklerin,

kosullarin degerlendirilmesi zorunludur.

4-Bir liderlik bigceminin secilmesinde en uygun Olgiit etkililiktir. Hangi
davranis, hangi liderlik bicemi en iist diizeyde orgiitsel etkililik yaratmaktadir.
Orgiitiin amacin1 en iyi gerceklestirmektedir. Liderlik biceminin seciminde 8lgiit bu

olmalidir.

Durumsallik kuramina gore etkili lider davranisinin olugsmasinda dort

degisken etkin olarak rol oynamaktadir.
Bunlar;
e Liderin bireysel 6zellikleri,
e Izleyenlerin bireysel dzellikleri,
e Grubun ozellikleri,

e Grubun, bolimiin ya da organizasyonun yapisidir

(Hellriegel Slocum, Woodman, 1998: 310; akt. Eraslan, 2003: 44).
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Sekil 4- Durumsal Degiskenlerin Lider Davranisina EtKisi

Durumlar
Grubun 6zellikleri

Liderin ozellikleri ﬁ
Izleyenlerin 6zellikleri

Orgiitsel yap1 Etkililik
ozellikleri

Izleyenlerin
Davranisi

Liderin
Davranist

Etkilik

Kaynak: (Hellriegel, Slocum, Woodman, 1998: 311; akt. Eraslan, 2003: 44).

Cagdas liderlik kurami olarak kabul edilen Durumsallik Kuramini temsil eden

yaklasimlar asagida siralanmistir;
¢ Fiedler'in Durumsallik Yaklagimi
e House'un Yol-Amag Yaklagimi
e Hersey ve Blanchard'in Durumsallik Yaklasimi,
e Reddin'in U¢ Boyutlu(3D) Liderlik Yaklasimu,

e Vroom ve Yetton'nun Karar Verme Yaklagimi.
a- Fiedler'in Durumsallik Yaklasim

Durumsal liderlik konusunda ilk c¢alisma Fred Fiedler ve arkadaslarinca
gergeklestirilmistir. Fiedler'in hipotezi, etkili grup performansi, o duruma uyacak ve
grup tyeleri ile iliski kurup, durumun kendine verdigi kontrol mekanizmasini
kullanarak grubu yonlendirecek liderlik tipinin uyusmasi1 ile artacaktir
seklindedir. Yani, bir liderlik tarzinin durumun gerektirdigi sartlara uygun
davranilirsa etkili olabilecegidir. Baska bir deyisle, durum, liderlik davranisini
belirlemektedir. Kuram, liderlerin etkinliginin durumlara(kosullara) bagh
oldugunu, bir liderin bir durum (kosul) veya Orgiitte etkin olurken diger kosul veya
orgiitte bu etkinligi gosteremeyebilecegi seklinde oOzetlenebilir (Kegecioglu,

1999: 131).
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Sekil 5- Fiedler'in Kuraminin Sadelestirilmis Bir Modeli

Liderlige — Grup
Yonelme Etkinligi

t

Kosulsal
Ozellikler

(Kaynak: Williams. Dubrin, Sisk, 1998: 345; akt. Eraslan, 2003: 45)

Fiedler'in durumsallik kuraminin nasil isledigi asagidaki sekilde daha

ayrintili olarak verilmistir.



50

Sekil 6- Fiedler'in Durumsallik Yaklasimi

Gorev ile motive olmus

[liski ile motive olmus ~ ___________.

Grubun (veya Sirketin)
Performansi

Istenen Orta seviyeli Istenmeyen
Zayif Durumun istenilirligi

Sartlar 1 2 3 4 5 6 7 8
Lider-Uye iyi i | odyi | dyi | koti | ket | keti | kotd
iligkisi
Gorev yiiksek | yiiksek | diigiik | diisiik | yiiksek | yiiksek | diisiik | diisiik
Yapisi
Lider-
Pozisyon giiclii zayif | gicli | zayif | giclii | zayif | gigli | zayif
Gicu

(Kaynak Williams. Dubrin, Sisk, 1998 : 346; akt. Eraslan, 2003: 46)
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Liderlik Stilinin Belirlenmesi

Fiedler, liderlik basarisi i¢in kisinin temel liderlik stilinin anahtar rol
oynadigina inanmaktadir. Boylece ikinci adim bu temel stillerin neler oldugunu tespit
etmek olacaktir. Bu stili tespit etmek {izere yukarida da bahsedildigi iizere Fiedler 16
tane zit Ozellik iceren LPC adli bir anket gelistirmistir. Anketteki zit ozellikler su

sekilde belirlenmistir:
1- Memnun / memnun degil 9- Isbirlikgi / Isbirlik¢i degil

2- Arkadasca / arkadasca degil 10- Destekleyici / diismanca

3- Reddedici / kabul edici 11- Can sikic1 / enteresan

4- Yardimci / bozucu 12- Tartigsmaya girer / uyumu sever
5- Heyecanli / heyecansiz 13- kararli / kararsiz

6- Gergin / rahat 14- Verimli / verimsiz

7- Uzak davranir / yakin davranir  15- Neseli / hliziinlii

8- Soguk / sempatik 16- Aciksozlii / agiksozlii degil

Durumlarin Belirlenmesi

Fiedler'in liderlik modelinde diger bir unsur, liderligin denendigi ortamin kritik
O0geleridir. Baz1 liderlerin belli durumlarda en iyi performans sergilemelerine
karsilik, digerlerinin daha farkli durumlarda daha iyi performans gostermeleri
olgusundan hareket eden Fiedler, lidere uygunluk ag¢isindan durumlari
siiflandirmigtir. Buna gore bir durumun lider agisindan uygun olmasi ya da olmamasi,

ic anahtar etken ile iliskili goriilmektedir. Bu etkenler:
e Lider ile izleyenler arasindaki iligkinin niteligi,
e Gorevin yapilandirilma derecesi (niteligi),

e Liderin konumsal giiciidiir (aydin, 1994: 255).



Asagida bu siiflandirma ayrintili olarak incelenmistir;

Tablo-5

Fiedler'in Liderin Durumu Degistirebilmesi ve Kontrol Etmesi icin Onerdigi

Teknikler

DURUMSAL FAKTORLER

Lider Izleyen iliskisi

Gorev Yapis: (Niteligi)

Gorevden Gelen Gii¢

Izleyenlerinize daha az ya

da daha ¢ok zaman ayirin

e s disinda gezi piknik, vb.
etkinlikler diizenleyin

e Giivendiginiz
izleyenlerinizden sizin i¢in
caligmalarimi isteyin

e izleyenlerinizi 6diillendirin

e Bilgiyi izleyenlerinizle

paylasin

e Yatay orgiitlenmeye
gidin

e Hizmet i¢in egitim
etkinliklerini arttirin

e Gorevle ilgili yonerge,
diyagram, izlence vb.

gelistirin
e Danisin
e Sorunlarmiz tanimlayin

e Yeni gorev ve
sorumluluklar1 géniillii

olarak tistlenin

e Kararli olun

e Konumunuzun size
sagladigi giicii

gerektiginde kullanin

e Astlarimizin isleriyle
ilgili bilgi edinin

e izleyenlerinize ulasan
bilgiyi kontrol edin

e Yetkinizi gocerin

e Karar alma ve
planlama siireclerinde
izleyenlerin katilimin

saglayin
e Bilgiyi saklamayin

e QGiiciniiziin derecesini
gostermek igin

tuzaklar kurmayin

(Kaynak: F.E. Fiedler ve M.M. Chemers (1984) Improving Leadership
Effectiveness p, 179 ;akt. Ercetin,2000:38)

Fiedler'in yaklagimi li¢ nedenden dolay1 onemlidir. Birincisi temelde

etkinligi wvurgular, ikincisi hi¢ bir liderlik tarzinin en iyi olmadigin1i ve

yoneticinin duruma adapte olmas1 gerektigini gdsterir. Uciinciisii ise lideri ve

durumu eslestirir.

52
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b-House'un Yol-Amag¢ Yaklasimi (House's Path-Goal Model)

Liderlik analizinde gegerli olan ve taninmis yaklagimlardan birisi de Robert
House ve onun yaklasimini benimseyenlerin ortaya koydugu Yol-Amag (path-goal)
yaklagimidir. Yol-Amag yaklasiminin temel noktasi, liderin ana gérevinin grup ve
orglit amaclarinin basarilmasinda, calisanlarin kendi bireysel hedefleri ile orgiit
hedeflerini ¢akistirabilmeleri i¢in, gerekli yonlendirme ve desteklemeyi yapabilmesi
oldugu iizerine kuruludur. Yol-Amag¢ (Path-Goal) terimi, etkili liderin ¢alisanlarin
is amagclarini basarabilmeleri i¢in gerekli yollan gdstermesi gerektigi diisiincesinden
tiretilmistir. Amaca gidecek yollan lider acar diigiincesi hakimdir. Kisaca Yol-Amag
yaklagimi, liderin astlarinin bireysel giicleri ile is basarim giiciinii nasil etkileyecegini
veya bu iki amag seti arasinda nasil bir iliski kuracagini arastirir (Kegecioglu, 1999:
139; Northcraft, Neak, 1990: 401; Hellriegel, Slocum, Woodman,1998: 319; akt.
Eraslan, 2003: 50). Sekil 7'de Yol-Amag¢ yaklasiminin temel fikri goriilmektedir
(Kegecioglu, 1999: 140; Mullins, 1996: 505; akt. Eraslan, 2003: 50).

Sekil 7-Yol-Amag¢ Yaklasimiin Temel Onerimi

Gorev = | Sonuglar — | Odiiller

YOL AMAC SONUCLAR
(Kaynak.Kececioglu, 1999: 140)

Yol-Amag Yaklagimi li¢ ana temel {lizerine yapilandirilmistir. Bunlardan ikisi
Ohio State Universitesi ¢alismalarinda ortaya atilan kisiyi dikkate alma ve ise agirhk
verme boyutlar1 ve ek olarak giidiilemeye iliskin beklenti yaklasimindir yararlanilmistir.
Yol-amag¢ yaklagimina gore, amaca liderin giidillenmesinden c¢ok, izleyenlerin
giidiilenmesi 6nemlidir. Bir liderin davranisinin giidiileyicilik etkisi, izleyenlerin
gorev amaglari ile bireysel amaglar1 yoluyla saglanabilir. (Basaran, 1992: 73). Yol-
Amag yaklasimi liderlik davranisinin isgérenlerin giidiilenme, is doyumu, caba ve
performansina olan etkilerini ve durumsal faktorlerin isgdrenler ve is g¢evresi
tizerindeki etkilerini aciklamaya c¢alismaktadir. Sekil 8'de Yol-Amag Yaklagimi
ifade edilmektedir.
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Sekil 8-Yol-Ama¢ Modeli

Lider Davranisi Durumsal Faktorler Beklentiler Sonug

[zleyenin Kisisel
Ozellikleri
Yetenek
Otoriterlik
Kontrol Alanmi

Secenekler Izleyenin Algilamasi Sonuglar
Y 6nlendirici Is tatmini Performans
Destekleyici - | |idcrin kabulii mmmp Tatmin
Katilimci Motivasyon
Basariya Yonelik Is performansi

Cevresel Ozellikler

Gorev

Bigimsel otorite )

Calisma Grubu (Kaynak: Mullins, 1996: 506;

akt. Eraslan, 51)

House'iln Yol-Amag¢ yaklasimi, temelde liderin davraniglarinin, grup
liyelerinin motivasyonu, performansi ve beklentileri iizerindeki etkilerini

aciklamaya calismaktadir (Eraslan. 2003: 51).
c- Hersey ve Blanchard'in Durumsalhik Yaklasim

Bu liderlik  yaklastmim1  agiklayan iki anahtar liderlik  davranisi
bulunmaktadir. Bunlardan biri "gérev yonelimli" digeri ise "iliski yonelimli" liderlik
davranislardir. Bu kuramda goérev yonelimli ve iliski yonelimli liderlik davranisina
grubun Olgunluk Diizeyi eklenmistir. Grubun olgunluk diizeyi, grubun ya da bireyin
tim ozelliklerini degil, is ve psikolojik yapisiyla ilgili 6zelliklerin; kapsamaktadir.
Genel olarak iki tip olgunluktan bahsedilebilir: (1) Is olgunlugu Bu olgunluk bigimi
daha ¢ok kisinin performansina etkide bulunan egitim ve deneyimle ilgilidir. (2)

Psikolojik olgunluk. Bu olgunluk bi¢imi ise kiginin basari ihtiyacini ve goniillii
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olarak sorumlulugu kabul etmesine yonelik giidiilenme diizeyini yansitmaktadir

(Aydin, 1988; Lunenburg ve Ornstein, 1991; akt.Celik 2000: 28).
Durumsal liderlik yaklagimi Sekil 10'da agiklanmaktadir.

1-Bir grup cok diisiik bir olgunluk diizeyine sahip oldugu zaman (M1), gorev
yonelimli (Q1) liderlik bi¢imi daha etkili olmaktadir.

2-Grup, biraz disiik olgunluk diizeyine Sahip oldugu zaman (M2),
Dinamik liderlik bi¢imi (Q2, yliksek-gorev ve yliksek-iligki davranis;en etkili liderlik

bi¢cimi olmaktadir.

3-Grup orta diizeyde bir olgunluga sahip oldugu zaman (M3), iliski
yonelimli liderlik bi¢imi, (Q3) en etkili liderlik bi¢imi olmaktadir.

4-Grup cok olgun oldugu zaman (M4), yetki devredici liderlik bigimi
(Q4.diistik-iliski ve diisiik-gorev davranisi) en etkili liderlik liderlik bigimi
olmaktadir. (Buchanan ve Huczynski, 1992:621; akt. Eraslan, 2003: 54) Sekil 9'da

kuram sekilsel olarak verilmektedir.
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Sekil 9-Hersey ve Blanchard'in Durumsallik Yaklagim
I

(Yiiksek) 5
YiikseR lligki Yiksek gorev
DUﬁUk Igérev YUE(SEI( !Ii$kl
_5 Q3
2 : =
g r !
g '. m
< : o~
- : &
4 W i =
E Dusuk jliski ¥ ;
= / Diisik gorev Dasuk iiski
\ ! Lol
(Diisiik) ¢ Gorev Davranisi -
Yiiksek Orta Diisiik
M4 M3 M2 M1
[ZLEYENLERIN YOGUNLUGU

(Kaynak: Celik, 2000: 29)
Bu kuramda Fiedler'in belirledigi davramislar olan "gorev" ve "iligki"

davraniglarini liderlik boyutlar1 olarak kullanilmaktadir. Bu iki davranisi temel olarak
almakla beraber onlar1 "yiiksek gorev", "diisiik gorev", "yiiksek iliski", "diistik iliski",
olarak ayrintilandirarak dort cesit liderlik bi¢cimi ortaya g¢ikmaktadir. Durumsal
liderlik yaklasimina gore ortaya cikan dort liderlik bi¢imi sunlardir: Emir verici
liderlik, Egitici liderlik, Destekleyici liderlik, Yetki Gocerici liderlik (Hellriegel,
Slocum, Woodman, 1998:319-320; Mullins, 1996: 507; akt. Eraslan, 2003: 55)



Emir verici liderlik: Bu liderlik bi¢iminde yiiksek-gorev ve diisiik-iliski
yonelimi bulunmaktadir. Lider izleyicilerine neyi, nerede, nasil ve ne zaman
yapmalar1 gerektigini dikte ettirerek, performanslarini denetler, iletisim tek
yonliidiir. izleyenlerin giidiilenme ve yeterlik diizeyleri diisiik oldugu durumlarda emir

verici liderlik bi¢giminin kullanilmasi etkili olmaktadir.

Destekleyici liderlik: Bu liderlik bi¢imi, isgorenlerin giidiillenme diizeyleri
disik oldugu zaman, diisiik-gérev yiiksek-iliski biciminin etkili olacagin
vurgulamaktadir. Lider, izleyenlerini dinler, destek saglar, 6zendirir, etkilesimi
kolaylastirir, kararlara katilimi saglar. Iletisim ¢ift yonliidiir. Liderin asil gérevi

gerekli imkanlar1 saglama ve iletisim kurma olarak ortaya ¢ikar.

Egitici liderlik bicimi: Bu liderlik bicimi, isgdrenlerin yiiksek bir
giidiilenme diizeyine ancak diisiik bir yeterlige sahip olduklar1 zaman, yiiksek-gorev
ve yiiksek-iliskive dayali bu liderlik biciminin etkili olacagini yansitmaktadir.
Lider izleyenlerine kararlarini agiklar, ikna edicidir, onlarin oOnerilerini alir, ancak,

izlemeye ve denetlemeye devam eder.

Yetki gocerici liderlik bi¢cimi: Bu liderlik bi¢imi, isgdrenlerin yeterlik ve
giidiillenme diizeylerinin yiiksek olmasi durumunda diisiik-gorev ve diisiik-iliski
yonelimli liderlik bi¢iminin daha etkili olacagini vurgulamaktadir. Lider
izleyenlere yetkilerini devreder, karar almada izleyenlerin de sorumluluk

almasini saglar. Lider ¢cok az desteklemekte ve ¢cok az yonlendirmektedir.

Durumsal liderlik yaklasimi, gorev ya da iliskiye yiiksek ya da diisik
diizeyde 6nem vererek, liderin grubun olgunluk diizeyini temel alip davraniglarini
yonlendirmesi gerektigini savunmaktadir. Ancak grup ya da bireyin olgunluk
diizeyi sabit degildir. Grubun olgunluk diizeyi siirekli olarak gelistirilebilir.
Dolayistyla grubun olgunluk diizeyini gelistirmesine paralel olarak liderin gorev-
yonelimli liderlik davranisi giderek diisme egilimi gosterebilir. Grubun olgunluk
diizeyini gelistirme olanaginin bulunmasi, uzun vadede gorev- yonelimli davranisi

etkisiz kilar (Celik, 2000: 31).
d-Reddin'in Ug¢ Boyutlu Liderlik Yaklasimi

Bu liderlik yaklasimina gelinceye kadar liderligin iki boyutu tlizerinde

duruldugu goriilmektedir. Bunlar “iliski" ve "gbrev" boyutlaridir. William J. Reddin,
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bu "iligki" ve"gorev" boyutlarina {i¢iincii bir boyut olarak "etkililik" boyutunu
eklemistir. Bu nedenle Reddin'in yaklasimi {i¢ boyutlu kuram anlamina gelen

3D kisaltmas ile anilmaktadir. Reddin'in 3D yaklagiminda dort temel liderlik bigimi
belirlenmistir.
Bunlar:
e Diisiik gorev ve diisiik iliski
e Diisiik gorev ve yiiksek iligki
e Yiiksek gorev ve diisiik iliski
e Yiiksek gorev ve yiiksek iliski
Reddin'in gelistirdigi ii¢ boyutlu liderlik yaklasimi asagidaki sekil 10'da
gosterilmistir (Owens,1987: 147, akt. Celik, 2000: 32; Can, 1997: 197-198).
Sekil 10-Reddin'in U¢ Boyutlu(3D) Liderlik Yaklasimi Basit Gosterimi

Gorev

Tliski Bovutu

> (Kaynak: Eren, 2000: 431)
Etkililik

Reddin'in 3D yaklasiminda yer alan boyutlara su anlamlar yiiklenmistir

(Aydin 1994: 259; Eren, 2000: 430-431):

Gorev yonelimli olma (task-orientation), bir liderin kendisinin ve
izleyenlerinin ¢abalarini, 6rgiitiin, ya da grubun amacini ger¢eklesmeye yoneltme
derecesidir. Liderin grup Tyelerinin rollerini tanimlamasi ve orgiitlemesi; iyi
tanimlanmis Orgiit modelleri, haberlesme kanallar1 ve isi bitirme yollar1 bulmak

i¢in ¢caba harcamasi olarak belirtilebilir.

Iliski yonelimli olma (relationship-orientation), bir liderin karsilikl1 giiven,
astlarin ~ gorliglerine saygi  ve duygularmi  dikkate alma ile karakterize

edilebilecek nitelikte bireysel iliskilere sahip olma derecesidir.
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Etkililik (efficiency), Reddin, etkililigi yoneticinin bulundugu konum geregi,
gerceklestirmekle ylikiimli oldugu amaclar1 gergeklestirme derecesi olarak kabul
etmektedir. geleneksel liderlik yaklagimlarinin gorev ve iliski boyutlarina etkililik
boyutu ekleyerek, liderlik tipi kavramlarini belirli bir ¢evrenin durumsal istemleri
ile birlestirmeye calismigtir. Lider tipi, belirli bir duruma uygun oldugunda etkili,
uygun olmadiginda ise etkisizdir. Liderin davranis bi¢iminin etkililigi onun
bulundugu c¢evre kosullarina baglh oldugundan goreve yonelik veya iliskilere
yonelik davranis tiplerinden herhangi birinin etkili veya etkisiz olabilecegini
ileri  stirmek dogru olmayacaktir. Bu kavram sekilde ii¢ boyutlu lider etkinligi

modeli biciminde Sekil 11'de gosterilmistir.

Sekil 11-Reddin'in U¢ Boyutlu Liderlik Yaklagim

Etkili Bigimler

Gelistirici | Yonetici

= Temel Bigimler
=
=
:g .
o Iyi niyetli
i é;. ilgili Birlestirici Birokrat
Etkisiz Bigimler otokrat
[ P
_ kopuk adanmis
misyoner | Uzlastirict Daha ¢ok etkili
[ e

Gorev yonelimi

llgisiz otokrat

Daha az etkili (Kaynak:Celik, 2000: 34)

Reddin, lider davranisinin duruma uygunlugunu etkili, duruma uygun
olmayan lider davranisini ise etkisiz liderlik olarak belirlemistir. Merkezde yer alan
liderlik gozeneginde dort temel liderlik bi¢imi bulunmaktadir. Bu merkezdeki
liderlik bi¢imleri; ilgili, biitiinlesmis, soyutlanmis ve adanmig liderlik bigimlerinden
olusmaktadir. Etkili ve etkisiz liderlik bi¢imlerini esit bir dagilimi géstermis, dordii

etkili dordi etkisiz liderlik bi¢cimi belirlenmistir (Celik, 2000: 33; Can,1997: 197)
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.Reddin'in 3D yaklasiminda dort tiir etkili liderlik bi¢imi bulunmaktadir. Bunlar:
Yonetici (executive), Gelistirici (developer), iyi niyetli otokrat (benevolant
outocrat), Biirokrat (bureaucrat) (Lunnenberg ve Ornstein, 1991; Owens 1987;

akt.Celik, 2000: 33; Aydin, 1994: 260).

Yonetici (executive) Liderlik, Hem bireye hem de géreve dnem veren, iligki
ve gorev boyutunu dengeleyen bir liderlik bic¢imidir. Iyi bir giidiileyicidir.
Performans i¢in yiliksek standartlar koyar. Bireysel farkliliklar1 taniyan ve grup

yonetiminden yararlanan kisidir.

Gelistirici (developer) Liderlik, insana ya da iliskiye ¢ok fazla 6nem
verirken, goreve c¢ok az Onem veren bir liderlik tarzini simgelemektedir.
Gelistirici lider izleyenlere giliven verir, onlarin bireysel olarak gelisimleri ile

yakindan ilgilenirler.

Iyi Niyetli Otokrat (Benevolant Outocrat) Liderlik, Bu liderler goreve
yiksek diizeyde ve iliskiye diisik diizeyde 6nem verirler. Bu bi¢cimi kullanan
lider, ne istedigini ve istedigini nasil elde edebilecegini bilir. Bunu, ¢alisma

arkadaglarin1 giicendirmeden yapar.

Biirokrat (bureaucrat) Liderlik, Bu liderlik bi¢imini benimseyen kisi,
hem goreve hem de iliskiye ¢cok az ilgi gosteriri. Biirokrat tipi lider, esas olarak
kurallara 6nem verir, mevcudu korumak ve siirdiirmek yanlisidir. Statiikocu bir

egilimi vardir.

Reddinin 3D Yaklasiminda ayrica dort etkisiz liderlik bi¢iminin
oldugundan  bahsedilmistir. Bunlar Uzlastirict  (compromiser), Misyoner
(missionary), Otokrat (outocrat), Ilgisiz (deserter) Liderliktir (Lunnenberg ve

Ornstein, 1991; Owens 1987; akt.Celik, 2000: 33; Aydin, 1994: 260).

Uzlastirict (compromiser) Liderlik, bi¢iminde gorev ya da iliskiye onem
verilmesi gereken bir durumda, her ikisine de ¢okfazla 6nem verilir. Bir yone agirlik

vermez UZIaSI arar.

Misyoner (missionary) Liderlik, uygun olmayan bir durumda iligkiye, bireye
cok fazla goreve ise ¢ok az dnem verilen bir liderlik bigimidir. Bu liderlik bi¢iminde

kendi kendine uyumu 6nemli bir deger olarak gérmektedir.
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Otokrat (outocrat) Liderlik, uygun olmayan durumlarda iliskiden fazla
goreve, bireye ise ¢ok az ilgi gosterirler. Misyoner liderligin tam tersi bir 6zellige
sahiptir. Otokrat lider baskalarina giivenmez, sadece mevcut olan ise dnem verir.

Her seyi kendi bildigine inanir, ekip ¢alismasina dnem vermez bir yapiya sahiptir.

flgisiz (deserter) Liderlik, uygun olmayan durumlarda diisiik gorev ve diisiik
iliski yonelimli davranislar gosterir. Bu liderler pasif ve ilgisiz biri olarak goriiliir.
Liderlik becerileri zayiftir. Insanlar etkileme giicleri ve yapiy1 harekete gegirme gibi

temel liderlik vasiflarindan yoksundurlar (Aydin, 1994: 261).

Reddin ii¢ boyutlu liderlik yaklagimi, 6zellikle belirticidir. Ciinkii, bu kuram
biitiin durumlara uygun olacagi oOne siiriilen tek bir ideal lider davranisi tipi
lizerinde durmamaktadir. Ornegin yiiksek gorev ve yiiksek iliski yalmzca belirli
durumda uygundur (Eren, 1991: 433). Reddin 3D Yaklasimi, ii¢ temel iizerine
kurulmus, basit bir kuram olarak algilanmamalidir. Bu kuramda lider 6zellikleri ve
davraniglar ile durumsal faktorler birlikte analiz edilmeye calisilmaktadir. Bu acgidan
degerlendirilmedigi zaman Reddin Yaklasimi, hem 6zellik ve davranigsal kuramlar
hem de durumsallik kuramlariyla bir biitiinliikk gostermekte, s6z konusu ii¢ temel

liderlik yaklagiminin bir sentezi olarak goriilmektedir (Celik, 2000: 35).

e. Vroom - Yetton'nun Karar Verme Yaklasimi: Bu yaklasim Yol-Amag
yaklagiminda oldugu gibi, liderlik bi¢ciminin liderin orgiit icerisindeki  yerine
baglt  oldugunu, bu nedenle de farkli liderlik davranislarinin ortaya
ctkacagini ileri siirmiistiir. Fakat, Vroom-Yetton yaklasimi daha ziyade belirlenen
durumlar icin, lider ile astlarin ortak katilimindan veya iliskisinden ortaya ¢ikan
lider davraniglarinin  iizerinde  durmustur.  Astlar tarafindan kabul edilen
kararlarin daha iyi sonuglar verdigini agiklamak bu modelin amaglar1 arasindadir

(Erdogan, 1991: 351).

Vroom veYetton liderin astlarini karar verme siirecine katma durumuna gore
uygun liderlik davranis bigimlerini gelistirmistir. Bu liderlik yaklasimi, her duruma
uygun tek bir liderlik bigiminin olmadigini savunmakta, bununla birlikte otokratik
liderlikten demokratik liderlige dogru genis bir cergeve icinde uygun liderlik
davranislarini olusmaktadir. Vroom ve Yetton'un modelinde iki durumsallik
degiskeni bulunmaktadir: Bunlardan birincisi kararin kabulii ve karara katilim

ile kalitesi, Ikincisi ise liderlik bicimidir (Hellriegel v.d., 1996: 323-325; akt.
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Eraslan, 2003: 61). Bu kuram, 0zel bir lider tipinden s6z etmeyip, belirli
kosullar altinda ve kararin farkli asamalarinda astlarinin karara katilmasini
saglayan liderlerin varligindan s6z etmektedir (Erdogan, 1991: 351). Vroom,
liderlik bi¢imini dort genel siniflama igerisinde tanimlamistir.Bunlar Otoriter,
Danismaci, Yetki  Gogeren, Grup temelli liderliktir (Kegecioglu, 1998: 145;
Brestick,1999: 79-80; Ergetin, 2000: 48):

Otokratik Lider : Bu yonetim seklinde lider sorunlar1 ¢6zmek ya da karar

almak icin kendi elinde varolan bilgiyi kullanir kimseye bir sey sormaz.

Danisan Lider : Sorun, g¢alisan ilgili kisilerle bireysel olarak paylasilir ve
daha sonra lider, ya calisanlarin kararini1 yansitarak, ya da sirf kendi kararina bagh

olarak sorunu ¢ozer veya kararini alir.

Yetki Goceren Lider : Lider izleyenlerine veya astlarina bireysel olarak

yetki gdgerir, onlarin kararlara katilimini ve kararda etkililiklerini saglar.

Grup Temelli Lider: Sorun ¢alisan kisilerle grup olarak paylasilir. Lider grubu
etkilemeye c¢alismaz, lider ve calisanlar birlikte her seyi degerlendirir ve ¢oziime

grubun ortak karar1 ile varilir.



Sekil 13-Vroom ve Yetton'un Normatif Liderlik Yaklagimi

A. Eder karar kabul edilmigse,
hangi davranig bigiminin
kullanilacad fark eder mi?

Evet

[A

Hayir

B. Digerlerinden daha yi
olabilecek bir ¢éztm igin

B
Hayir

yUksek nitelikli karar kst
vermeye gerek var mi?
C
\
D

D. Sorun yapilandiriimis midir?
Hayir vet

A

E. Kararin astlar tarafindan
kabul ediimesi, bu kararin
etkili bir bigimde
uygulanabilmesi igin Gnemli
midir?

E E
Hayir Hayir Evet| \Hayr Hayir Hayir

Evet EFvet Evet Evet
[F F
F. Eger karan tek bagima alsam Havir
astlar tarafindan kabul ey el A
edilmesi kesin midir? Evet ayr y i
ayir y
3
91e
G
G. Astlarin paylastigi 6rgutsel Havit
hedefler, bu sorunun ayir Evet y vet

¢oziimine yardim edebilir
mi?

H. Tercih edilen ¢dziim
hakkinda astlar arasinda
catisma gikma olasiligr var
midir?

(Kaynak : Gelik, s. 27, 2000)
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Tablo 6

Durumsal Liderlik Kuram Kapsamindaki Yaklasimlarin Karsilastirilmasi

Model Liderlik Durumsal Degiskenler |Lider Etkililiginin
Davramsi Olciitii
Fiedler'in Gorev Yonelimli  |Grup iklimi Performans
Durumsalk [liski Yonelimli ~ |Gorev Yapisi
Yaklasim
Liderin Konumsal Giicii
House'un Yol- Destekleyici Isgdrenlerin Ozellikleri |Isgdrenlerin is
Amag¢ Yaklasimi Emir Verici Doyumu ve Is
Performansi
Katilimci
Hersey ve Insan Merkezli Calisanlarm Olgunlugu |Performans ve Is
Blanchard’in Gérev Merkezli Tatmini
Durumsalhik
Yaklasimi
Reddin'in Uc Gorev Yonelimli  |Etkili-Etkisiz Liderlik  |Etkililik
Boyutlu (3D) iliski Yonelimli ~ |Bigimleri
Liderlik
Etkililik
Yaklasimi
Vroom- Otoriter Kararin Kalitesi, Kararin
, .
Yetton'nun Karar Danigmac Karari Kabulii Calisanlarca
Verme Yaklasimi Kabulii
Yetki Gogeren

(Kaynak; Hellriegel, Slocum, Woodman, 1998: 328, ; akt. Eraslan, 2003: 65.

(Reddin'in U¢ Boyutlu(3D) Liderlik Yaklagimina ait 6zellikler aragtirmaci

tarafindan eklenmistir.)
Toplam Kalite yonetimi Liderligi

Morgan ve Morris (1989; akt. Kayike1, 1999: 582), liderligi kurumda 6nemli

rolii olan bir konum olarak degil, saygin bir konum olarak goriirler. Onlara gore
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yoneticiler, isleri dogru yapar. Kurum sorumlusu olan liderler (miidiirler, bas
ogretmenler) sorumluluklarin1 TKY’de biitiin davranislarinda sergilemelidirler. Bu
demektir ki, onlar iglerinin geregini yapmalidirlar. TKY’ni basarilarint ve
memnuniyetlerini yiikselten bir yol olarak gdérmeleri i¢in isgdrenleri egitmeli onlara

rehberlik yapmalidirlar.

Calisanlar liderlerini, motive eden, yonlendiren, kapasitelerini zorlamaya
yonelten biri olarak gormelidir. Lider, islerin yapilip yapilmadigini kontrol eden biri
degildir. TKY lideri geleneksel okul liderine benzemez (Hall, 1986; Morgan ve Morris
1989; akt. Kayike1, 1999: 583).

Toplam Kalite Yonetimi liderliginde;

1-Liderlik, hayalle ¢alisanlar1 yetkilendirmekle, islerini kolaylastirmakla
ilgilidir, konum ile ilgili degildir.

2-Liderin gorevi, meslektaslarini egitmek, ayr1 goriisleri ve stratejileri bir araya

getirip sonuglar tasarlamaktir.

3-Lider isin kendi kendine ¢oziimlenmesi i¢in en uygun yontemleri kullanmanin

ekonomik oldugunu goriir.

4-Lider, biitiinliyle olaya konsantre olur ve olay1 insanlarin goriislerinin 6niinde

tutar.
5-Liderler, kritik bir nokta ¢ikabilir diye ufak seyleri bile arastirirlar.

6-Liderler meydan okuma (rekabet) ile eglencenin bir arada olacagina inanir ve

eglencenin de iyi oldugunu disiiniirler.

TKY’de liderlik takim ¢alismasina dayanmaktadir. Dolayisiyla takim
liderliginin &zellikleri lizerinde durmakta yarar goriilmektedir. Holland (1996; akt.
Kayike1, 1999: 583), “Biz lidersiz takimlari olusturmustuk ve butakimlarin i¢ginden
dogal liderler ¢cikmisti” diyerek, uygulamada liderli veya lidersiz, ne sekilde bir yapi

olursa olsun daima bir lider bulunacagini ifade etmektedir.

Wilson ve Wellis (1997; akt. Kayike¢i, 1999: 583), “ekip Liderligi” adli

caligsmalarinda liderin ekip igerisindeki islevlerini su sekilde tanimlamaktadirlar:

1-Gliglii ekiplerin iyi liderlere ihtiyact vardir: Ekiplere dayali bir kiiltlire

gecildiginde liderlerin bir ¢ok rutin ve tepkisel isi nihayetlenir ya da ekibe transfer
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edilir. Bu gecis basariyla tamamlanirsa liderlerin yeni ve onemli rolleri olusur. Cogu
zaman daha faal olmay1 gerektiren bu roller, kuruma ve miisterilere fayda saglayan

rollerdir.

2-Ekiplere gecgerken liderler giic kazamwrlar: Liderler ekipleriyle, ekiplerde
liderleriyle gii¢lidiirler. Giigli ve etkili bir lider ekip i¢in olumlu bir faktordiir.
Geleneksel yapilarda liderler kurum igerisindeki gii¢lerini, calisanlar1 yonetmekten
alirlar. Ancak, ekiplere gecildiginde ise bu otoriter gii¢, destek departmanlarinda
tireticilerde ve diger kisileri etkilemek ekip disinda kullanilmalidir. Bir liderin gergek
giicii, islevlerin geligmesini saglamak, kaynaklar bulmak, engelleri kaldirmak, ekip
disinda isleri hareketlendirmek ve ekip bireylerinin gercek potansiyellerine ulagsmalarini

saglamaktan gelmelidir. Cogu liderler bu geg¢isi basariyla gerceklestirebilir.

3-Yeni liderler acik sozlii olmalidirlar: Liderlerin esnek olmasi ve hatalarin

yapilabilecegini kabul etmesi gerekir.

Hardingam (1997; akt. Kayik¢i, 1999: 584), iyi bir takim liderinin

sorumluluklarini ve uygu hareket tarzini su sekilde ortaya koymaktadir:

e Takim lideri, takiminin hedeflerine ulagsmasini orgiitlemekten sorumludur. Bu

sorumlulugunu yerine getirmesi i¢in planlama yeteneginin olmasi gerekmektedir.

e Takim lideri, takimin ulastig1 sonuglarin niteliginden sorumludur. Uretilenlerin
yeterince iyi olmasi i¢in lider, takim etkinliklerini 6lgmeli ve ¢alisanlara geri bildirim
vermelidir. Ayn1 zamanda takim iiyelerinden, takimin “miisterilerinden” ve iliskide

bulundugu diger takimlardan da kendisine geri bildirim gelmesini saglamalidir.

e Takim lideri, takimin gelisiminden sorumludur. Takim lideri, baslangicta
calisanlara daha fazla agiklama ve yakin yonlendirme yapmali ancak daha sonra ¢alisma

olgunlastik¢a bir adim geri ¢ekilmelidir.

e Takim lideri, takimi ile kurum arasindaki iliskiden sorumludur.
Liderlik ve Cinsiyet Kavrami

Liderlik ve cinsiyet iligkisi aslinda son otuz yildir aragtirmalara konu olmaktadir.
Cinsiyet ve liderlik iligskisi konusundaki arastirmalar 1970’lerde feminist teori
hareketinin de etkisiyle artmaya baslamistir. Cinsiyet, biyolojik agidan kadin ile erkek

arasindaki ayrimi anlatirken, sosyolojik agidan ise kadinlik ve erkeklik arasindaki



67

esitsizligi ifade etmektedir. Daha sonra bu kavrama daha genis anlam yiiklenerek,
kiltiirel agidan kadinhiga ve erkeklige yiiklenen Onyargilar bu baglamda orgiitlerdeki
isboliimiinde cinsiyet degiskenine gore farkliliklar konunun daha genis bir baglamda ele
alinmasin1 glindeme getirmistir. Aragtirmalarda, bayan ve erkek liderlerin davranislar
arasindaki farki agiklamaya calisan ii¢ teorik bakis agisi vardir. Bunlar; genetik, sosyal
ve yapisal bakis acgilaridir. Genetik farklilik teorisine gore, bireylerin cinsiyete dayali
egilimlerini genetik yapilar1 etkilemekte olup bireylerin hormon yapilar1 diinyay1
algilay1s bicimlerini de belirlemektedir. Bireyler, cinsiyetlerine gore, olaylar karsisinda
farkli duygular sergilemekte ve tepki gdstermekte olup karmasik problemleri ¢6zmede
farkli beyin hiicrelerini kullanmaktadirlar (Campbell, 1989; Annis, 1995; akt. Turan, S.
Ebic¢lioglu, N. 2002: 447). Kadinlar ile erkekler arasindaki farklilik ve ayriliklarin
biyolojik nedenlerle agiklanamayacagina iligkin elestiriler, feminist teori hareketinin de
etkisiyle 1970’lerde artmaya baslamis; erkekc¢il ve kadincil davranis farkliliklarina
aciklik kazandirmak i¢in kiltiirel ve psikolojik bir bakis acis1 gelistirilmeye
baslanmistir. Bu bakis acisina gore erkek ve kadin davraniglarinda temel belirleyicinin
“sosyal rol” oldugu ileri siiriilmiistiir. Yapisal ag¢idan yapilan aragtirmalar ise, Orgiit
yapilarindaki is bolimiinde cinsel esitsizlikleri, ise alma esnasindaki ayrimciliklar;
baska bir ifade ile cinsiyet temelinde uygulanan agik ve ortiikk uygulamalara yonelmeye
ve kadinin is yasamindaki yiikselmesinde Orgiitsel yapidan kaynaklanan engelleri
irdelemeye calismaktadir. Kisaca yapisal aragtirmalara gore orgiitler erkek egemen
yapilar olup, yonetim kademelerinin giicii, temsil etmesi bakimindan erkeklere 6zgii
isler oldugu kabul edilmekte olup kadinin egemenlik ve gii¢ gerektiren konumlardan

uzak tutulmasi yeglenmektedir.

1990’1 yillardan sonra yapilan liderlik calismalarinda dikkati ¢eken temel
varsayim, erkek ve kadinin birbirinden farkli ama esit oldugudur. Bununla birlikte,
liderlik kademelerine gelen bayan liderlerin, kendilerinden once gelmis liderler
tarafindan gelistirilmis standartlar1 6rnek almaya c¢alistiklar1 goriilmektedir. Bu ise,
“erkek gibi lider” sOyleminin dogmasina neden olmustur (Annis, 1995; akt. Turan, S.
Ebiglioglu, N. 2002: 448). Bu a¢idan bakildiginda bayan liderlerin karsilastiklar:
zorluklarin basinda, liderlik modelinin erkekler tarafindan olusturulmasi gelmektedir.
Liderlik konusunda genel egilim ve diisiinceler, erkek liderlerin Orgiitsel amaglarin
basarisina vurgu yaparken bayan liderlerin insan ve insan iligkilerini 6n plana

cikardigint ileri siirmektedir Ashmore, Del Boca ve Wohlers, 1986; akt. Turan, S.
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Ebiclioglu, N. 2002: 448). Konu ile ilgili yapilmis arastirmalar1 inceleyen c¢aligsmalar,
kadin ve erkek liderler arasinda bazi davranis farkliliklar1 olmasina ragmen kadin
liderlerin, kisiler arasi iligkilere ve orgiitiin amaclarina erkeklere oranla daha fazla vurgu
yaptigin1 ortaya koymaktadir (Eagly ve Johnson, 1990; akt. Turan, S. Ebi¢lioglu, N.
2002: 448).

Egitim Yonetiminde Liderlik

Biitiin sosyal bilimlerin ¢alisma alaninda yer alan liderlik. sosyal alanlar
icerinde tartigilan ve uygulamalar1 deneysel olarak degerlendirilebilen bir olgudur.
Bu alanlardan biri de Egitim Bilimleri 6zelinde "Egitim Yonetimi" alt disiplinidir.
Ancak bir uzmanlik alani olan egitim yonetimi, ama¢ ve islev acgisindan diger
alanlardan (i3 ve kamu yonetimi vb.) ayrilir, farklilik gosterir. Egitim yoOnetimini

farkli kilan egitimin kendine 6zgiliigiidiir (Aydin, 2002: 69).

Egitim alaninda liderlik, kendisini yetki, gorev, yiiriitme ve etki ile belli eder.
Yoneticilere formal yetki ancak statii liderligi ile saglayabilir, informal yetki ise
grupca verilir ki bu aslinda yoneticiye bir tiir liderlik verilmesidir. Etkinin derecesi
de, en iyi sekilde grup iiyelerinin verdikleri tepkilerden anlasilir (Bursalioglu,
1994: 217). Grup yani okul igerisinde egitim isgorenlerin okul miidiiriinii dogal
olarak lider gérmeleri ve bunun yasal giicle birlesimi okul icerisinde etkili bir

liderligin olusmasin1 saglayacaktir.

Okul miudiirii, bir okulun kritik onemdeki bir 6gesidir. Konumu ya da
bilgileri nedeniyle, gorevi geregi biitiine iliskin performans ve sonuglar iizerine
onemli etkisi olan kararlar1 vermesi beklenen kisidir. Okul midiiri, okulun yasal
lideri, okulda otorite ve giiciin en énemli simgesi ve sahibidir. Ozetle okuldaki tiim

etkinliklerin bagariya ulasmasinda anahtar kisidir (Gti¢li. 1997: 50).
Okul Yoneticiligi ve Liderlik

Okullar, egitim sisteminin yap1 itibariyle en stratejik Ogesidir. Sistemin
amaclari, formal bir yap1 olan okul oOrgiitlerinde bicimlendirilir ve gerceklestirilir.

Amaglarin gergeklesme diizeyinin yiiksekligi okullarin etkili isleyisine baglidir

Yukarida belirtilen 6zelligi ile egitim O6zelinde "okul" baska alanlarda ve

sektorlerde olmadigi kadar ¢ok sayida kisi ve kurumlarin ilgilendigi bir alandir. Basta
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kamu (devlet), din,siyaset, is diinyasi, toplum ve sivil kuruluslar olmak {izere birgok
kurum, egitimle yakindan ilgilenmek ve kendi perspektifleri ve gereksinimleri

dogrultusunda etkilemek istemektedirler ( Erdogan. 2002: 83).

Boylelikle bir egitim ydnetici olarak okul miidiirii, 6gretmen, personel, 6grenci
veli, ¢evre liderleri, ¢evredeki yerel yonetimler, gesitli baski gruplari, merkez-tasra
Orgiitii ve kiiltiir diizeyinde bulunan, farkli beklentileri olan 6gelerle etkilesmek,
onlarin  ¢esitli  beklentilerini  bagdastirarak demokratik ydnetimi silirdiirmek
zorundadir. Okul yoneticisi, bir yandan personel isleri. 0grenci isleri, egitim ve
Ogretim isleri ve isletmeye iliskin eylemlerde bulunurken bir yandan da okul
calisanlarina grup catismalarinda uzlastirici olmak ve morali yiikseltmek zorundadir
(Kaya,1991: 132). Bu rollere, 6gretmenleri yonlendirme, calismaya giidiileme,
igbirligi yapma, okulda olumlu bir iklim yaratma, okul biitiinligli icersinde
catismalart gérme ve bunu etkin olarak yonetme, okulu (6rgiitli) basariya gotiirme,

bireyler arasinda olumlu iligkiler kurabilme gibi liderlik 6zellikleri de eklenebilir.

Tiirk Egitim Sisteminde okul miidiiriiniin gorevleri hukuki metinlerle yasa,
yonetmelik, vb. ile belitlenmektedir. Milli Egitim Bakanhigi, Ilkégretim Kurumlar
Yonetmeligi (Arslan ve Eraslan, 2001: 26) okul miidiriiniin gorevlerini soyle

agiklamaktadir;

"Miidiir, kanun, yonetmelik, program ve emirlere uygun olarak okulun
biitiin islerini yiiriitmeye, diizene koymaya, denetlemeye yetkilidir. Miidiir,
okul amaclarina uygun olarak yonetilmesinden, degerlendirilmesinden ve
gelistirilmesinden sorumludur.  Okul miidiirii, genel olarak okulun
egitim, Ogretim ve disiplin isleri ile genel yoOnetiminden sorumludur.”

seklinde tanimlanmaktadir.

Yukarida okul midiirligiiniin yasal tanimi ve gorev alanlari verilmistir,
ancak etkili bir sosyal kurum olan okulun yoneticisi olan okul miidiirii sadece, gorev
yaptig1 okulun giinliik islerinden yonetimsel olarak sorumlu olan bir kisi olarak
algilanmamalidir. Okul miidiiriiniin misyonu bu kadar basit ve sinirli degildir.
Okul midiirii ayn1 zamanda o okulda (yukarida da net olarak belirtildigi gibi) liderlik
davranis1 beklenen kisidir. Okullar1 piyasa ekonomisinin rekabet¢i ortamina tasiyan

ve slirekli degisen (yenilenen) kosullar, okullarda liderlik niteligi tasiyan okul
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yoOneticilerini giindeme getirmistir ( Leithwood and Jantzi, 1999, Usdan, 2000; akt.
Ozmen, 2002: 174.)

Acikalin (1997: 3-4) okul midiirliigiiniin =~ egitim  sistemi  igerisindeki

Oonemine sOyle isaret etmistir:

"Okul, orgiit ve isleyis olarak egitim yOnetiminin bagimli degiskeni
konumundadir. Ust diizeyde egitim politikalarin1 planlarini belirleyen; orta
kademede bunlari yorumlayan egitim yoneticileridir. Ancak bunlarin
uygulanmasint  gergeklestirip,  sistemin  geri beslemesini saglayanlar ise

ilk diizeydeki okul yoneticileri yani okul miidiirleridir."
Simsek (2002: 97) ise okul midiirliigiiniin dnemine soyle isaret etmistir:

"Okul midiirii, emir verme yetkisi olan kisidir. Diger taraftan miidiir
ogretmendir. Miudiirlik yaptigi okulda belirli oranda derse girer. Bunlarin
otesinde midiir liderdir ya da olmasi gerekir. Clinkii okul toplumsal bir
kurumdur, miidiir toplum adina bir gorev iistlenmistir. Okulda 6gretmen ya da
diger isgorenlerin amiridir ancak velilerin ve diger kamu gorevlilerinin
amiri degildir. Oysa okul ¢evresi vardir. Cevreye hizmet etmesi gerekir. Bu
da ¢evreyi harekete gecirmeye baghidir. Bu bakimdan okul miidiirligi

(yoneticiligi) bir bakima egitim lideri olmay1 gerektirmektedir."

Wallace (1992: 8; akt. Eraslan, 2003: 68), Okullarda Liderlik (Leadership in
Schools) adli makalesinde yukarida anlatimlara ek olarak, son zamanlarda egitim
yonetimde en anlamli degisimin etkili ve verimli liderligin yapilandirilmasi oldugunu
belirterek, okul yoneticilerinin aktif liderlik programlarindan gegirilmesinin egitim

kalitesini artiracagini ifade etmistir.

Ayrica okul midiirlerinin bagarisinin 6lgiit olarak tanimlandigi bir egitim
sisteminde okul liderligi olduk¢a Onemli bir kavram olarak karsimiza ¢ikmaktadir
(Bottery, 2001: 199; akt. Eraslan, 2003: 68). Bu noktada okul liderligi kavramini
tanimlayacak olursak (Aytag, 2000: 83):

"Bir kamusal hizmet olan egitimin ¢agin gerekleri dogrultusunda
doniistiiriilmesini; egitim hizmetinin temel {iretim birimi olan okulda insan
ve madde kaynaklarinin rasyonel kullanimini, egitim 6gretim hizmetlerinin

yiriitilmesinde  orgiitte  calisanlarin  yetkilendirilmesini  ve katiliminin
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saglanmasini; genel anlamda egitimdeki doniisiimlerin yoni ile igerigi
konusunda bir yargiya sahip olan; 6zelde de okulun gelecekteki yerinin
resmedilmesine yoOnelik vizyonun ¢alisanlarca paylasilmasini saglayan ve

uygulamalarda etik degerleri 6n plana alan bir girisimdir "
Okul Yéneticilerinin Liderlik Ozellikleri

Okul yoneticilerinin liderligi, gelismis iilkelerde uzun yillardir iizerinde durulan
bir konudur. Yakin zamanlarda ise egitim ve okul yoneticisi ya da okul miidiirii yerine,
1980" 1i yillardan itibaren okul lideri, egitim lideri, program lideri, dgretim lideri
ifadeleri daha ¢ok tercih edilir olmustur (Sisman, 2002: 139). Su halde okul
miidiirlerinin "idarecilikten" daha c¢ok liderlik yapmalari, o6zellikle degisim
sirecinde okulun olusan yeni durumlara, degisen egitim anlayisina adaptasyonu

stireclerinde 6gretmen, 6grenci ve ¢evreye liderlik yapmalar1 beklenmektedir.

Okullarda yoneticilerin liderlik davraniglarini belirlemeye doniik olarak
gecen yirmi yil iginde birgok arastirma yapilmistir. Bu calismalarin bir kisminda,
okul yoneticileriyle ilgili bir takim ortak 6zellikler belirlenmistir. Her ne kadar okul
yoneticilerinin liderlik davranislart1 konusunda arastirmacilar arasinda genel bir
uzlasma saglanamamis olsa da s6z konusu arastirmalarda lizerinde durulan bazi

liderlik davranis ve boyutlar1 yoniinden benzerlikler vardir ( Sisman,
1997: 167):

e Acik ve anlasilir okul amaclari olusturmak,

e Okulu olusturan tiim {yelerince okulun amaglarint paylagsmasini

saglamak,
e Okul ve egitimine iliskin vizyon ve misyon belirlemek,
e Egitim-6gretime iliskin yiiksek beklentiler olusturmak,
e Elestirel, analitik diisiinme becerilerine sahip olmak,
¢ Giidiileyici. tesvik edici ve ddiillendirici olmak,
e Gii¢li bir okul kiiltiirii ve 6grenme iklimi olugturmak,
e Ogrencilere temel becerilerin kazandirilmast iizerinde yogunlasmak,

e Ogrenci gelisimini diizenli olarak degerlendirmek,
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e Sorun ¢dzme ve ikna becerilerine sahip olmak,
e Degismeyi baglatmak ve yonetmek,
e Aile, cevre ve toplumun okula destek ve katilimim saglamak.

Yukarida belirtilen bu calismalarin  etkin bir sekilde yapilabilmesi igin
olmak, bilmek ve yapmak sozciikleri ile tanimlanan bir takim niteliklerin okul
yoneticilerinde bulunmasi1 gerekmektedir. Bu nitelikler (Clark, 2000; Palmer,

1997; akt. Ozmen, 2002: 174):
Olmakla ilgili olarak;

1-Profesyonel olmak (Sorumluluk yiiklenmek, Orgiit yararima ve tarafsiz
calismak, =zamaninda ve dogru kararlar almak, teknik ve mesleki

agidan yeterli olmak, vb.)

2-1yi karakter oOzelliklerine sahip olmak (diiriist, biitiinlestirici, cesaretli,
icten, vb. olmak)

Bilmekle ilgili olarak ;

1-Liderlikte rol oynayan etkenleri bilmek (izleyenler, lider, grup, durum,
iletisim),

2-Kendini bilmek ( Gii¢lii ve zayif yanlar, bilgi ve beceriler),

3-Meslegini bilmek (Mesleginde iyi olmak ve digerlerini gorevleriyle ilgili

olarak egitebilmek),

4-Insan dogasin1 bilmek (Insanlarin gereksinim ve istekleri, insanlarin

stres karsisindaki durumlar1 vb.)

5-Orgiitii Bilmek ( Kimden yardim alinabilecegi, orgiit iklimi, kiiltiiri,
resmi olmayan liderlerin kimler oldugu vb.)

Yapmakla ilgili olarak ;

1Yonlendirme yapmak (Amag olusturmak, sorun ¢ozmek, karar almak,
planlamak)

2-Uygulama yapmak (Iletisim, esgiidiimleme, denetim, degerlendirme vb.)
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3-Giidiileme yapmak (Okulda morali yiiksek tutmak,egitmek,yonlendirmek)

Yukaridaki ozellikler, bize tipik biirokratik islemler dizisini yOneten ve
kontrol eden okul miidiirii tipi yerine degisimi okul ortamina getiren yenilike¢i,
degisimi yoneten ve ydnlendiren, yirmi birinci ylizy1l bakis agisina sahip okul

midiirlerinin gerekliligini gostermektedir.

Bu o6zellikler ile okul miidiirii hizmet ettigi topluma ve Ogrencilere yiiksek
beceriler kazandirici bir iklim olusturmali ve bunlar1 saglamada basarinin 6n kosul
oldugu bilgi ve becerilere de sahip olmalidir. Okul lideri okul i¢indeki iggdrenler ile
stirekli etkilesim halinde, bireysel ve sosyal degerleri bilen ve gelistiren,
isgérenlerin uzun vadede potansiyellerini gelistirici imkanlar1 sunmalidir. Okul
lideri bunlar1 yaparken, okul ¢evresi, veliler ve diger gruplarla isbirligi yapmalidir

(McCleary, 1992: 10; akt. Eraslan, 70).

Liderligin, egitim genelinde okul ve egitim yoneticiligi lizerindeki Onemi
yukarida vurgulanmaya calisilmistir. Okul 6rgiitli i¢in tek bir liderlik tarzinin gegerli
oldugunu sdylemek yanlis olacaktir, bununla beraber yoneticilerin liderlik tarzinin
icinde bulunan durumun kosullarina gore degisebilecegi ve bir okul yoneticisinin
birden fazla liderlik tarzinin kullanilmasinin gerekliligine isaret edilmektedir. Ancak
yapilan arastirmalar, okullarda etkili egitimin gerceklesmesini saglayabilmek
i¢cin, okul miidiirlerinin genellikle uygun ortamlar1 olusturan doniisiimcii ve
kolaylastirici liderler olmalarinin gerekliligini bizlere gostermektedir (Leithwood and

Jantzi, 1999: 679-680; Lashaw, 1996; akt.Ozmen, 2002: 176).
Cagdas Okul Miidiiriiniin Liderlik Alanlar:

Egitim yonetimi alaninda yapilan arastirmalar, okullarin etkili olmasi ile
onlarin ydnetim bi¢imi arasinda Oonemli bir iliski oldugunu ortaya koymustur.
Cagimiz okul midiirlerinin kendilerinden beklenen rolleri yerine getirebilmeleri
icin, oncelikle egitim sistemi ve okul yonetiminin degisen rollerinden ve bu rolleri
etkileyen ¢evresel dinamiklerden haberdar olmalar1 gerekir. Son yillarda sosyal,
ekonomik, politik ve teknolojik alanlarda ortaya ¢ikan degisme ve gelismelerin de
etkisiyle, egitim girisimi ve okul yonetimi giderek merkeziyet¢ilikten uzak bir
yapiya biiriinmektedir. Ozellikle okulun yakin ¢evresini olusturan veliler, sivil

toplum kuruluslart ve yerel kuruluslarin egitime ve dolayisiyla okullara karsi
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ilgisi, egitimle ilgili kararlara katilma istegi her gecen giin artmaktadir. Egitimin
finansmaninin saglanmasi sorumlulugunun bir¢cok iilkede bu hizmetlerden
yararlanan kisi ve gruplara yiliklenmesi, ¢cevre okul iliskilerinin ge¢gmisteki niteligi
ve sinirlarint degistirmektedir. Tiim bu gelisme ve degismelerle birlikte bir¢cok
bakimdan farklilagan giinimiiz okullarini artik klasik anlayisla yonetmek olanakli
degildir. Okul miidiirlerinin ¢agin gereklerini karsilayabilecek bigimde yoneticilik
yapabilmeleri i¢in okullar1 okul toplumu ile siirekli isbirligi igerisinde, okullarinin
gelecegini sekillendirecek, toplumun yeni yapisinin isteklerini karsilayacak plan
ve programlar1 hazirlayarak uygulamalari; okullarin orgiit ve yOnetim yapisini
degisen toplumun istek ve beklentilerine gore siirekli gozden gegirerek
yenilemeleri; okul etkinliklerini 6grenme ve 0gretme ilkelerine uygun olarak ve
O0grenci basarisint merkeze alarak diizenlemeleri; ¢alismalarinda etik ilkeleri ve
yasal mevzuati kendilerine rehber edinmeleri gerekir (Gimiiseli, Giiz 2001:545-

546).
LIiDERLIK TURLERI
Ogretimsel Liderlik

Egitimde yeniden yapilanma ¢aligmalarinda tizerinde 6nemle durulan bir boyut,

okul yéneticisinin 6gretim liderligi roliidiir (Ozden, 1999: 145).

Ogretimsel liderlik, tamamen egitimsel liderlie uygun olarak gelistirilen bir
liderlik bicimidir. Bu liderlik bi¢gimi okul yonetimine uygun olarak gelistirilmistir.
Ogretimsel liderligin temel hareket noktasi, dgretimin gelistirilmesidir. Bu liderlik
yaklagiminda okul g¢evresinin tamamen Ogretime yonelik ve iiretken bir ¢evre olarak
diizenlenmesi amaglanmaktadir. Ogretimsel liderlik, diger liderlik bigimlerinden farkli
olarak okul yoneticisine 6gretmenin 6gretimsel davranigina miidahale etme giiclinii de

vermektedir (Celik, 1999: 183-184).

Egitim yonetimiyle ilgili literatiir incelendiginde, 6gretim liderligi ifadesiyle
birlikte zaman zaman da 6gretimin yonetimi, egitim liderligi ifadeleri kullanilmakta,
ancak daha cok da dgretim liderligi ifadesi tercih edilmektedir. Ogretim liderligi, okul
miidiirlerinin, 6gretmenlerin 6gretme, 6grencilerin de 6grenme durumlarin1 dogrudan ya

da dolayl olarak 6nemli 6lgiide etkileyen davranislaridir (Sisman, 1999: 7).
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Ogretimsel lider olarak okul yoneticisi, dgretmenler arasindaki grup iliskilerini
giiclendiren, egitim ve okulun amaglarii gelistiren, 6§renme igin gereksinim duyulan

kaynaklarini saglayan ve 6gretmenleri denetleyip degrlendiren kisidir (Celik, 1999: 43).

Ogretim liderligi, bir anlamda okul y&neticisinin, okulun varlik nedeninin
“Ogrencilerin basarili sekilde yetismesini saglamak oldugu” gergegini hatirlamasidir.
Tirkiye’de kamu kesimindeki en biiyiilk igveren olan egitim sistemi ve okullar,

ogrencilerin daha iyi yetismesi i¢in vardir (Ozden, 1999: 146).

Ogretimsel liderlik yaklasimmin egitimsel liderlik acgisindan temel sonuglari

sunlar olabilir:

e Ogretimsel liderlik davranisinin temelini, gretim ydnelimli davranis olusturmaktadir.
Ogretimsel lider biitiin enerjisini okuldaki &gretimin gelistirilmesi dogrultusunda

harcamaktadir.

e Ogretimsel liderlik, okul yénetiminde etkili okul yaklagimmi dogurmustur. Ogretimsel
liderlik yaklasimiyla birlikte etkili okul arastirmalari hizlanmis ve etkili okulun

temelinde giiclii bir 6gretimsel liderlik davraniginin yattig1 sonucuna varilmastir.

e Ogretimsel liderlik var olan liderlik yaklagimlari i¢inde egitim alanina 6zgii olarak
gelistirilen bir liderlik yaklagimidir. Daha onceki geleneksel yaklasimlar ve 1980’li
yillardan sonra gelistirilen liderlik yaklagimlari, okul dis1 orgiitlerde yapilan ¢aligmalart
kapsamaktadir. Buna karsilik 6gretimsel liderlik yaklasimi, tamamen okul orgiitlerine

dayal1 olarak gelistirilen bir liderlik yaklasimidir.

e Ogretimsel liderlik ile dgrenme liderligi arasinda yakin bir iliski vardir. Ogretimsel
liderlik okul ve ozellikle de siif ortaminda &gretimin gelistirilmesi {izerinde
yogunlasirken, Ogrenme liderligi ise okul genelindeki oOrgiitsel 6grenme iizerinde

yogunlagmaktadir.

e Okul yoneticisi 6gretimsel lider olarak yetistirilebilir. Ogretimsel liderlik belli kisisel
Ozelliklere sahip olmadan ¢ok, bir yetisme bi¢imini gerektirmektedir. Okul yoneticisi
yetistirmeye yonelik bazi lisans {istli egitim programlarinda 6gretimsel liderlik konusu

yer almistir.

e Ogretimsel liderlik, okulun misyonunu agik¢a tanimlar. Okulun temel misyonu

ogrenciler igin daha kaliteli ve nitelikli bir egitim vermektir. Ogretmenler arasinda
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okulun misyonuna iliskin farkli bakis acilar1 olustugu zaman, 6gretmenleri ortak bir
misyon etrafinda birlestirmek giiclesir. Ogretimsel liderlikte daha giiclii degerlere

dayanan ortak bir misyonun gelistirilmesi amag¢lanmaktadir.

e Ogretimsel liderlik, okul y®neticisini uzman bir dgretmen roliine yaklastirmaktadir.
Ogretimsel lider, egitim programlarinin hazirlanmasi, uygun dgretim teknolojileri ve
yontemlerinin se¢imi, ¢cocuk ve ergenlik psikolojisi gibi 6gretimi dogrudan etkileyen

konularda 6gretmenlere liderlik yapmaya calisan kisidir.

e Ogretimsel lider, 6gretimde kalite kontroliinii saglar, dgretim kalitesindeki diisiikliigii
onlemeye ¢alisir. Ogretimsel liderlik kalite agisindan degerlendirildigi zaman, dgretimin
kalitesini kontrol etmeye yonelik bir liderlik yaklasimi oldugu ileri siiriilebilir (Celik,

1999: 184-185).
Etik Liderlik

Orgiit agisindan moral, kisiler aras1 iyi iliskilerin yarattign mutluluk verici bir
hava veya 0Orgiit amagclari ile iiyelerinin gereksinimleri arasindaki uyumun aynasi ya da
tiyelerin bu amaglara dogru ilerlemeden dolayr kazandigi duygu olarak goriilebilir.
Yonetim agisindan ise, karar verme yetkilerinin dagilimindaki dogruluk oranini yansitir

(Bursalioglu, 1998: 163).

Orgiitiin havasi ile liderlik arasinda siki bir bag bulunmaktadir. Liderin
secilmesi ve kabul edilmesi bir grup sorunudur. Bu nedenle liderlik, grubun havasi ile
kazanilir veya kaybedilir. Orgiit iiyeleri arasindaki yiiksek hava, her seyden 6nce kisiler
arasl iliskilerden meydana gelen informal 6rgiitii gelistirir. Bu da, formal orgiit {izerinde
olumlu etki yaratir (Bursalioglu, 1998: 164). Bir yonetici, okuldaki etik havanin
kurulmasinda en temel belirleyicidir. Etik hava, yalmizca bir ilkeler dizisi ya da
yasalarla degil, eylemlerin sorumlulukla oriildiigli, dikkatli bir tutumla saglanabilir.

Yoneticinin aldigi tiim kararlar, okulun etik havasini olusturur (Pehlivan, 1998: 149).

Okulun etik boyutu diger orgiitlere gére daha fazla 6nem tasimaktadir. Okul
yoneticiligi ve 6gretmenlik, var olan meslekler icinde etik sorumlulugu en fazla olan
mesleklerdir. Ciinkii egitim hizmeti kutsal bir hizmettir. Okul yoneticisi, 6grencilerin
daha iyi egitilmesi ve 0gretmenlerin daha uygun ortamda calisabilmesi igin giiglii bir

etik liderlik davranig1 géstermek zorundadir (Celik, 1999: 106).
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Orgiitiin havasi istege deger olmakla beraber, yonetimin baslica amaci degildir.
Ciinkii orgiitiin havasi ile iiretim arasindaki bag heniiz, aydinlanmamistir. Bununla
beraber, yonetimde liderlik ile orgiitiin havasi arasinda bir bag oldugu kabul edilmis
durumdadir ve okul ydneticisinin 6rgiitiin havasi konusundaki asil sorumlulugu burada

gozikmektedir (Bursalioglu, 1998: 166 ).

Etik liderlik, yeni liderlik yaklagimlar1 arasinda giderek daha fazla tartisilmaya
baslayan bir liderlik yaklasimi olmustur. Etik liderlik, o6zellik yaklasimlar1 ve
durumsallik yaklasimlariyla benzerlikler tagimaktadir. Etik liderin oncelikle birtakim
etik deger ve ilkeleri tagimasi gerekir. Bu yoniiyle etik liderlik 6zellik yaklasimriyla
biitlinlesmektedir. Ancak etik liderlikte liderlik 6zelliklerinden sadece etik 6zellik 6n

plana ¢ikmaktadir (Celik, 1999: 186).
Etik liderligin egitimsel liderlik agisindan temel sonuglar1 sunlar olabilir:

1-Etik liderlik, okul yoneticisinin liderligine yeni bir boyut kazandirmaktadir.
Okul yoneticisi daha etkili bir okul olusturmak i¢in okulun is ahlakinin temel yasalarini

ortaya koymak zorundadir.

2-Etik liderlik etkili okul modeline, erdemli okul modelini eklemistir. Erdemli
okul, ideal diizeyde bir etik kiiltiire sahip olan okuldur. Etik bir lider olarak okul

yoneticisi, erdemli okulu olusturmak, yonetmek ve yasatmak zorundadir.

3-Etik bir liderlik, demokratik bir liderligi gerektirmektedir. Ciinkii erdemli
okulun dogasinda demokratik anlayis vardir. Etik liderin basarisi, etik degerlerin biitiin

personeli tarafindan i¢sellestirilmesine baglidir.

4-Etik liderlik, egitim liderinin temel giic kaynagin etik ya da moral gii¢ olarak
kabul etmektir. Etik liderlik yaklagimina gore liderin otoritesinin kaynagi etik degerlere

dayanmaktadir.

5-Etik liderlik, gli¢lii bir orgiit kiltiiriine dayanir. Okul yoneticisinin etik
degerleri okul kiiltliriine yerlestirilmesi, onun etkililigini gosterir. Bu bakimdan okul
yoneticisinin etik liderlik davranislariyla kiiltiirel liderlik davraniglar1 arasinda yakin bir
iliski vardir. Ancak kiiltiirel liderlik, etik ya da moral liderlige gore daha kapsamlidir.
Kiiltiirel liderlik okul kiiltiiriiniin biitiin 6gelerini kapsarken, moral liderlik sadece moral

degerleri kapsamaktadir.
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6-Etik bakis acisina sahip olan okul yoneticisi, Orgiitsel amagclari
gerceklestirmeye ¢alisirken, amaca giden her yolu dogru olarak gérmez. Okul yoneticisi
Orgiitsel amaclara ulagsmaya calisirken, temel etik degerlere bagh kalir. Etik liderin
giicli.  bir vicdani sorumlulugu vardir. Okul ydneticisi, etik degerlere uymanin ayni
zamanda toplumsal bir sorumluluk oldugunu da bilir. Etik liderlik, okul ydneticisine

ahlaki bir i¢ derinlik kazandirmaktadir.

7-Etik liderlik, okul yoneticisinin okulun penceresinden disar1 bakmasini
gerektiren bir liderlik bi¢imidir. Etik lider kiiresel, ulusal ve okul diizeyinde benimsenen
etik degerler arasinda biitiinliik kurmak zorundadir. Bu nedenle etik liderlik, degisen

diinyadaki etik deger degisimini ¢ok iyi izlemeyi gerektirmektedir.

8-Etik lider ahlaki davraniglar yoniinden model olan kisidir. Okul yoneticisi,

Ogretmen ve O0grencilerin etik davranig agisindan model aldig1 kisi olmalidir.

Etik lider, iyi bir deger eleyicisidir. Okul yoneticisi okulun kiiltiirel degerlerine
ve toplumsal degerlere ters diisen degerleri, okul ortaminda yasatmaz. Okulun etik

deger ve ilkelere uygun bir 6zel ¢cevre olmasina 6zen gosterir (Celik, 1999: 186-187).
Vizyoner Liderlik

Liderlik konusunda yapilan arastirmalarda, 6zellikle 1990’11 yillarda vizyoner
liderlik konusuna biiylik 6nem verilmistir. Vizyoner liderin 6nemi, orgiitlerin gelecegine
yonelik belirsizlikleri gidermesinde gosterdigi basartya dayanmaktadir (Celik, 1999:
159).

Liderin vizyona ulagmasi, ancak insanlart motive etmesi ve onlara ilham
vermesiyle miimkiin olabilir. Lider, 6nemli engellere ragmen, insanlar1 dogru yonde
harekete gecirir. Bunu yaparken de onlarin duygularina ve deger sistemlerine seslenir
(Baltas, 2000: 107). Bir orgiit liderinin vizyonu, orgiitiin biiyiikliigiinii, etkinliklerinin
zenginligini, ekonomik giicliiliiglinti, hizmet talep edenlerin niteligini ve Orgiit i¢i

iliskileri kapsar (Bayrak, 2000: 15).

Okullarin etkililigi vizyoner liderlerin varligina baglhidir. Vizyon, liderin 6niinii
gormesini saglar. Bundan dolay1 vizyoner liderlik biiyiik énem tasimaktadir (Ozden,
1999: 49). Egitim sisteminde, Ogretim yontemlerinde ve egitim teknolojilerinde

meydana gelen hizli degismeler, okul yOneticisinin vizyoner bir lider olarak stratejik
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kararlar vermesini gerektirmektedir (Celik, 1999: 165). Liderlein yapacaklar ilk is,
uygulama sirasinda aktif rol oynayacak kilit personel arasinda goriis birligini saglamak
olmalhidir (Bayrak, 2000: 15). Okul yoneticisi egitim alaninda meydana gelen
degismeleri izleyerek gelecege yonelik bir vizyon olusturmalidir. 2005 yilinda benim
okulumu her 6grenciye bir bilgisayar diisecek sekilde bilgisayar sistemiyle donanmig
olarak gormek istiyorum” diislincesi okul yoneticisinin vizyonunu gosterir (Celik,

1997b: 477).

Vizyon sahibi olmak, liderlerin en 6nemli 6zelligidir. Vizyon, yeni liderlik
yaklagimlarinin basat 6gesi olarak degerlendirilmektedir (Ergetin, 1998: 97). Vizyoner
liderlik yaklasimi daha ¢ok liderin vizyon olusturma ve yonetme davranisi lizerinde
yogunlastig1 i¢in, doniisiimcii liderlik yaklagimiyla biiyiik 6l¢lide ortiismektedir. Bunun
yaninda vizyoner liderlik, liderin vizyon olusturma ve vizyon sahibi olmasini bir liderlik

ozelligi olarak gormektedir (Celik, 1999: 190).

Bir egitim liderinin vizyonu, onun okulun varlik nedeni ve egitimin amaci gibi
konulardaki temel kabullenmelerinin ¢izdigi ufuktur. Egitimin amaci, okulun varlik
nedeni, yetistirilmek istenen insan profili hakkindaki kabullenmeleri, egitimcilerin
egitim ile ilgili sahip olduklart degerlerdir. Yonetim acisindan baktigimizda,
yoneticilerin okullarin yap1 ve isleyisi konusundaki kabullenmelerini de bu degerler
arasina koymak gerekmektedir (Ozden, 1999: 53-54). Onemli olan vizyonu,
yoneticilerin diislerinden calisanlarin diislerine aktarmaktir. Calisanlar, zihinlerinde
diisledikleri orgiitii diger ¢alisma arkadaglariyla tartismali, ortak noktalar yaratmali ve
yarattiklar1 orgiitleri gergeklestirme konusunda birbirlerini ylireklendirmelidir (Bayrak,

2000: 15).

Orgiitlerde meydana gelen hizli degisim, orgiitlerin gelecege iliskin kararlarim
etkilemektedir. Bu hizli degisim siirecinde orgiitleri paylasilan bir vizyonla gelecege
tastyan ve orgitsel korliikten kurtaran vizyoner liderler, gelecegin liderleri olarak

goriilmektedir (Celik, 1999: 159).
Vizyoner liderligin egitimsel liderlik agisindan sonuglar1 sunlardir:

1-Vizyoner liderlik, egitimsel liderin davranis boyutuna gelecek yonelimli olma
boyutunu eklemistir. Okul yoneticisi, okulu gelecege tasiyacak bir vizyon iiretmek

zorundadir.
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2-Bu yaklasima gore egitimsel liderin etkililigi, okul ortaminda paylasilan bir
vizyon olusturmasina baglidir. Vizyoner liderlik, en 6nemli enerji kaynagi olarak
paylasilan vizyonu gormektedir. Paylasilan vizyon, dgretmenler i¢in gelecege yonelik

bir ufuk ¢izdigi gibi, i¢sel denetim islevini de géormektedir.

3-Vizyoner liderlik varolan egilimleri ¢ok iyi analiz etmeyi gerektirmektedir.
Okul yoneticisi, gelecegin egitim sistemlerini etkileyecek temel egilimleri iyi analiz

ettigi zaman, gelecek korliigli yasamayacaktir.

4-Vizyoner liderlik, diisiinceye ve duyguya dayal1 bireysel vizyonun paylasilan
vizyona donistiiriilmesini gerektirmektedir. Bu liderlik bigimi, egitimsel liderin duygu

ve diisiince yiiklii bir liderlik davranisi géstermesini zorunlu kilmaktadir.

Vizyoner liderlik doniisiimeii ve kiiltiirel liderlikle yakindan ilgilidir. Vizyoner
liderlik dontisiimeti liderlik gibi degisime uyum saglamayi ve degisimi gergeklestirmeyi
amaglar. Dontisiimcili liderligin odak noktasini doniisiim, vizyoner liderligin odak
noktasini vizyon, kiiltiirel liderligin odak noktasini ise orgiit kiiltiirii olusturmaktadir.
Ancak her ii¢ liderlik yaklasimi da uygun bir orgiit kiiltiirlinlin 6nemi iizerinde

birlesmektedir (Celik, 1999: 159).
Ogrenen Liderler

Ogrenme kisisel degisim siirecidir. Insan &grenince yeni bir seylere sahip
olmaz, aksine kendisi yeni bir sey olur. Ogrenmek sahip olmak degildir, bir sey
olmaktir (Bennis, 1999: 61-62; akt. Bayrak, 2001: 11). Gelecegin etkili orgiit modeli
olarak 6grenen Orgiit modelinin goriilmesi, 6grenen liderlerin 6nemini arttirmaktadir.
Gelecegin liderlerinde zeki ve olaganiistli birtakim 6zelliklere sahip olmalarindan ¢ok,
O0grenmeyi becerebilme davranis1 beklenmektedir (Celik, 1999: 192). Degisim,
giiniimiizde liderligi bicimlendiren en 6nemli faktorlerden biridir. Degisim iki sekilde

insanin yasamini etkilemektedir. Bunlar;
1-Insanlar1 yeni seyler 6grenmeye zorlama,
2-Daha 6nce olanaksiz olan bazi seyleri olanakli kilma (Ozden, 1999: 128).

Ogrenen orgiitlerdeki liderlerin 6nemli rollerinden biri &gretmenlik roliidiir.
Ogretmen olarak lider, insanlarin vizyonlarini nasil olusturacaklarmi dgretme pesinde

degildir. Ogrenen liderler herkes igin dgrenmeye destek olmasiyla dgretmendirler.
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Ogrenen lider olarak okul yéneticisi 6gretmenlik roliinii {istlenirken, hem 6grenen hem
de dgreten olmak zorundadir (Celik, 1999: 121). Ogrenen lider, 6grenen drgiit modeline

uygun davranislar gdsterebilen liderdir (Celik, 1999: 115).

Ogrenen lider yaklasimi, egitimsel liderlik yaklasimma cok rahat bir sekilde
uygulanabilme o6zelligine sahiptir. Egitim oOrgiitleri 6grenen ve Ogreten Orgiitlerdir.
Ogrenen lider yaklasimi, okul orgiitlerini okul olmaya 6zendirmektedir. Okulun

misyonu, okulun misyonu, okul ortamindaki 6grenmeyi siirekli gelistirmeye yoneliktir

(Celik, 1999: 192).

Ogrenen lider yaklasiminin egitimsel liderlik acisindan temel sonuglari sunlar

olabilir:

1-Ogrenen lider, okul yoneticisini 6grenme odakli davranmaya zorlamaktadir.

Ogrenen lider, siirekli olarak kendini gelistirmek zorunda oldugunun bilincindedir.

2-Egitim liderinin etkililigi, kendisini ve izleyenleri yetistirmesine, 0grenen
okulu kurmasina baglidir. Egitim lideri, 6grenmeye liderlik eden kisidir. Ogrenen lider,

bireysel 6grenmeyi orgiitsel 6grenmeye doniistlirebilen liderdir.

3-Ogrenen lider yaklasimi, cok giiclii bir grup ¢alismasini gerektirmektedir.
Ciinkli O0grenen Orgiit, bireysel Ogrenmenin grup davranisina doniistiiriilmesiyle
gerceklesir. Okul yoneticisi, 6gretmenler grubunun 6grenme kapasitesini gelistirdigi

Olciide 6grenen okulu olusturabilir.

4-Ogrenen lider yaklasimi, liderin egitimine 6nem vermektedir. Bu liderlik
yaklagimy, liderlik egitiminde kullanilabilir. Ogrenen lider, “lider yetistirilir” sayiltisini
kabul etmektedir. Okul yoneticisi yetistirme programlarinda 6grenen lider yaklagimi yer
alabilir. Okul yoneticilerinin 6grenen lider olarak yetistirilmeleri, gelecekteki liderlik

rollerine hazirlanmalari agisindan biiylik 6nem tagimaktadir.

5-Ogrenen lider kiiresellesme siirecine uyum saglamaya calisir. Ogrenmenin
kiiresellesmesi, bir alanda en iyi olan orglitle kendini kiyaslama ve siirekli kaliteyi
gelistirme gibi faktorler, uluslar arasi diizeyde 6grenen bir liderin varligini ortaya
cikarmaktadir. Okul yoneticisi de okuldaki kalite ve verimliligi, biitiin okul personelini

orgiitsel 6grenmeye motive ederek gerceklestirilebilir.

6-Ogrenen lider, orgiitsel kiiltiirii ve paylasilan vizyonu, 6grenme yonelimli

olarak gelistirmektedir. Orgiitsel 6grenmenin gergeklestirilmesi, uygun bir dgrenme
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kiiltiiriine baglidir. Ogrenen lider, kiiltiirel lidere gore kiiltiiriin temel dgeleriyle ve
sembolik yoniiyle ¢ok fazla ilgilenmez. Bu liderler orgiit kiiltiiriinii 6§renme kiiltiiriine
doniistiirmeye ve gelecegin vizyonunu da 6grenme cergevesinde olusturmaya calisirlar.
Ogrenen okul yoneticisi, okuldaki temel Kkiiltiirel degerleri 6grenme iizerine
yerlestirmeye calisir. Okul yOneticisi, biitlin orgiitlerin paylasacagi 6grenme vizyonuyla

ogrencileri gelecegin diinyasina tasiyabilir.

7-Ogrenme liderligi yaklasimi, egitim ydnetiminin merkeziyetgi baskisimni
kirmaktadir. Ogrenen okul, kendi kendine yetebilen okuldur. Bir okulun kendi i¢inde

mitkemmellige ulagmasi, etkililik agisindan son derece onemlidir.

8-Ogrenen lider yaklasiminin okul liderligine getirdigi 6nemli bir katki da
ogrenci basarisini arttirmadir. Ogrenme liderliginin esas hedefi, 6grenci basarisinin
arttirtlmasidir. Okul ydneticisi ve 6gretmenlerin 6grenmesi ve hep birlikte 6grenen bir
okul kiiltiirii olusturulmasi, sonugta dgrencinin basarisina yansiyacaktir. Ogrenen okul

yoneticisi ve 6gretmen, 6grenen 0grenciyi olusturacaktir (Celik, 1999: 193).
DONUSUMCU LIDERLIK

Doniisiim Kavram

Degisim, doganin temelinde olan bir olgudur ve yasami devam ettirebilmenin
temel kosuludur. Degismek, cevresel kosullara ayak uydurabilmek, doga ile (rakiplerle)
miicadele ederek gelismeyi ve biliylimeyi saglamak tiim canlilarin ve sistemlerin temel
amacidir. Evrende bulunan her canli, her sistem devamli degisme halindedir. Degisme,
ister planlt olsun, ister plansiz herhangi bir sistemin (kisi ya da orgiit), bir slire¢ ya da

ortamin belli bir durumdan baska bir duruma doniismesi olarak ifade edilebilir.

Ingilizce’de transformasyon (transformation) olarak ifade edilen doéniisiim
kavrami, biyolojide doniisiimciiliik (transformizm) olarak kullanilmaktadir. Canli
tirlerin bir bicimden baska bi¢cime ge¢mek suretiyle olustugunu savunan bir Ogreti
olarak doniistimciiliik, canlilarin bir durumdan bagska bir duruma gectiklerini ileri siirer.
Ornegin, bir tirtilin kelebege, bir yumurtanin tavuga déniismesi gibi... Bunun yaninda,
jeolojide, “baskalasma” kavrami, “tortul kayalarin degisime ugrayarak, yapraksi billur
bir yap1 gosteren kayaglara doniismesine sebep olan olaylarin timii” doniisiimii ifade

eder (Demirci, 1998: 9).
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“Doniistim” kavraminin Tiirkge sozliik anlami ise; oldugundan bagka bir bicime
girme, bagka bir durum alma, transformasyon, bi¢im degistirme, bagka bir hale
dontismektir (TDK-2002). Genel anlamda doniisiim; mevcut yapidan, teamiillerden,
aligkanliklardan, egilimlerden vazgegerek devrimsel anlamda farklilagma siireci ya da
gelecekteki egilimlere simdiden hazirlanmak ve gelecek egilimlerini simdiden

uygulamaya tasimak seklinde tanimlanabilir.

Doniisiim kavraminin siklikla kullanilma nedenlerinden biri; bir konumdan bir
baska konuma ge¢meyi bir kaliptan bir bagka kaliba gegmeyi degisim kavraminin tam
olarak ifade edememesidir. Degisim daha ¢ok evrimsel bir farklilagmay1 tema ya da ana
fikir olarak alirken donilisim ani ve devrimsel farklilasmay1 fikir olarak almaktadir
(Akdemir, 1997: 143). Doéniisiim, mevcut degerlerin gegerliliklerini yitirdiklerinde
mevcut yapinin istenilen sonucu vermediginde zorunlu hale gelir. Degisme ise hep

mevcut esas alinarak yapilan diizenlemeleri ¢agristirmaktadir (Ozden, 1999: 188)

Varliklarim1 korumak, yasamlarimi siirdiirmek isteyen her canli gibi sosyal

sistemler olarak orgiitler de siirekli olarak degismek zorundadirlar.

Literatiirde sosyal sistemlerin degisimi ve doniisimii ile ilgili bircok model

bulunmaktadir. Ancak genel olarak sosyal sistemlerde ii¢ tiir degismeden soz edilebilir;
e Islemsel
e Teknolojik
o Sistemik (yapisal ve kiiltiirel)

Islemsel degisme, bir isin yapilis bicimi, siras1 ve isin yapilma kurallar ile
ilgiliyken; teknolojik degisme, isi yapmada kullanilan ara¢ ve gereclerin degismesidir.
Sistemik degisme ise isin dogasinin degismesi, amagclarin ve eylemlerin odak noktasinin
yeniden belirlenmesidir. Sistemik degisme, Sistem ¢apindaki topyekiin degismeyi ifade
eder. Bu tiir degisiklikler bir yanda kural, rol ve orgiitteki iliskiler i¢eren yapinin, diger
yanda inang, deger ve kabullenmelerin, yani kiiltiirin degismesidir. Bu tiir degisme,
sistemin varlik nedenlerini yeniden belirleme ihtiyacit duydugu zamanlarda ortaya ¢ikar.
Boyle zamanlarda yapi (kurallar, roller ve iliskiler) ve yapiya anlam kazandiran
kiiltiiriin degismesi gerekir. Bu, topyekiin bir degisim demektir. Bundan dolay1 sistemik
degisme yerine “doniisiim” kavramm kullanilmistir (Ozden, 1999: 18). Sekil 13’te

doniisiim kavrami agik bir sekilde ifade edilmektedir.
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Sekil 13- Rutin Degisim ve Doniisiim

Degisim Orani

Cevresel
Degisim

J_I_’

| O\
1 L2 |
Birinci Asama Ikinci Uciincii Dordiincii
Asama Asama Asama

(Kaynak: JOHNSON,G.-SCHOLES K. Exploring Corporate Strategy,

Prentice Hall Cambridge, 1993: 65 (Demirci, 1998: 8)

Sekilde goriildiigi gibi, rakamlarla gosterilen bolgelerden birincisinde (1)
degisim, rutin bir bicimde gerceklesmektedir. Ikinci bolgede (2), drgiitiin ¢evreye uyum
saglamakta zorlandig1 ve siirekli olumsuz etkilendigi siireci ifade etmektedir. Ayni
zamanda ¢evresel degisimlere uyum saglamaktan uzaklastigi bolgedir. Bu asamadan
sonra Orgiitlin donilisiim (transformasyon) gerceklestirmesi gerekmektedir (bolge 3).
Eger doniisiim gerceklesmis ise orgiit faaliyetine son vermek zorunda kalacaktir (bolge

4) (Demirci, 1998: 9).

1965'lerde kullanilmaya baglanan "Orgiit doniisimii" kavrami cok yenidir.
Orgiitsel doniisiim, orgiitiin temel dogasini kendi ekosistemi i¢inde tamamen yeni
diisiince sistematigi ve Orgiit iiyelerinin kabullenmesiyle olan degisimdir (Brestrich,
1999: 152). Giiniimiizde biiylik veya kiigiik yerel veya kiiresel olsun hi¢ bir orgiit
degisime kars1 bagisik degildir. Cevresel degisimin yeni teknoloji, rekabet ve
demografik giiclerinin iistesinden gelmek i¢in her sektérdeki, liderler kendi orgiitlerinin

isleri yliriitme tarzini temelden degistirmek zorundadir (Kotter, 1999: 75; akt. Eraslan,
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78). Bir bagka anlatimla 6rgiitsel doniisiim, orgiitiin yasam sahasinda meydana gelen her
tiirlii degisimi, orgiitsel yapinin korunmasina yonelik olarak degerlendirmesi ve yeniden
yapilanma (restuctump) ile degismenin Otesine gecmesi olarak tanimlanabilir (Demirci,

1998:9).

Orgiitsel doniisiim kavraminin gelisiminde Thomas Kuhn tarafindan ortaya
atilan "Paradigmatik Doniisiim"” kuramiin etkisi ¢ok biiyliktiir. Sosyal sistemlerin
degisim siirecinin uzun siiren evrimsel ve birikimsel 6zelligi oldugu inanisi, Kuhn
tarafindan ortaya atilan kuram tarafindan yikilmistir. Kuhn zamanina kadar bilimde
degisim birikimsel olarak algilanmig, yani bilimsel calismalar bir tugla duvarin
Oriilmesine benzetilmistir. Yeni seyler, eski seylerin iistline oturur, ilerler anlayisi,
bilimsel diigiincenin evriminde bir siirekliligi olusturmustur. Oysa Kuhn'a gore, bilimsel
diistinmenin evrimi sanildig1 gibi birikimsel degil , devrim seklindedir. Uzun dénemli
evrimsel ve birikimsel siirecler, kisa siiren devrimlerle yeniden sekillenir (Simsek,

1997:15). Kuhn'un Paradigmatik Doniisiim Kurami sekil 14'te belirtilmistir.

Sekil 14- Sosyal Sistemlerde Paradigmatik Doniisiimiin Asamalari

[ CEVRE Rasgele Soklar/Tetikleyici Olaylar CEVRE ]
v v v v v v
c
Paradigma ) Aday S Paradigma 2
Anormaliler  paradigmalar S
(Sorunsallar) 2 z
SE
4 o s
2 EQP
5 2
0
a
A A A A A A
[ CEVRE Rasgele Soklar/Tetikleyici Olaylar CEVRE ]
Normal  Anormallikler Kriz Secilme Gegis Normal

Doénem» Dénemi »Donemi PDénemi > Donemi »Dénem

(Kaynak Simsek, 1997: 25-26)
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1973 Petrol Krizi ve sonrasi diinyanin yeniden sekillenmesi, her alanda olusan
doniisiimler Kuhn'un Paradigmatik Déniisiim Kuramini destekler niteliktedir. Ozellikle
orgiitsel anlayista yeniden yapilanma gerekliligini ortaya ¢ikmasi, drgiitlerin kendilerini
sorgulamalar1 ve orgiitsel dontlisiim gerekliligini ortaya c¢ikarmistir. Bu siirece gelene
degin etkili olan Klasik Yaklasim, insan Iliskileri ve Bilimsel Yaklasim gibi modeller
krizle birlikte gegerlilikleri yitirmislerdir. /973 Petrol Krizi ile birlikte orgiit ve isletme
yonetimi alaninda kokli bir paradigmatik doniisiim yasanmistir. Petrol krizinin
dogurgular1 ve ekonomiye olan yansimalar1 alisagelen Orgiitsel yOnetim anlayisim
temelden etkilemistir. Boylece, Toplam Kalite Yonetimi, yeniden kurma (re-
engineering) gibi kavramlar 19901 yillarda yaygin olarak kullanilmaya baslanmistir

(Simsek, 1997: 180-182).

1990’1 yillardan sonra “Yeni Cag Yaklasimi” olarak adlandirilan bu yeni
anlayis yogun kiiresel farkindalik ve yarigsma oOrgiit ici iliskiler, isbirlik¢i demokratik
odaklama, desteklenen adalet, medeni erdemler ve ortak olumluluk, degerlerin
yonlendirilmesi, orgiitsel giiven ve giiclendirme, konsensiis merkezli politika gelistirme,
yap1 ve gorev paylasiminda ayrilik ve ¢ogulculuk, diyalog, etkili iletisim ve metodoloji,
ortaklastirilmis odiller, giiclii bir vizyon olusturma becerisi ve pazar ayarlamasi gibi
faktorler ile eski anlayistan ayrilmaktadir (Hickman, www.academy.umd.edu,1997; akt.

Eraslan, 2003: 80).

Goriildigl gibi yeni anlayislar, farklilasan bakis acilari, yeni yonetim tarzlari,
teknolojik degigsmeler ve buna benzer gelismeler birbiriyle etkilesime girerek yapi,amag,
1 uygulamalarim, fikirleri ve becerileri sistemli degistirerek "doniisimi"

gerceklesmektedir (Batley, 1989: 19; akt. Eraslan, 2003: 80).
Déniisiimcii Orgiitler

Gliniimiiz Orgiitleri, politik sinirlamalar1 yok ederek, kaynak hareketliligi
saglama kapasitelere bagli olarak karmasik problemleri ¢6zme ve toplum igin benzersiz
firsatlar olusturma konusunda ¢ok onemli ve avantajli bir konumdadir. Bu yeterlik
cergevesinde 21. yiizyil oOrgiitleri, (kamu ve 0Ozel orgiitler) var olma amaglar1 ve
toplumsal problemleri ¢6zme konusundaki sorumluluklari ile orgiitsel sistemi, biitiinciil
bir ¢evresel bakis acisi ile radikal ve devrimci degisime karsi insancil bir doniisiim

saglamalidirlar. Doniisiimcii orgiitler "kapasite yaratma yapilar1" olarak tanimlanir. Bu



87

yapilar i¢inde insan faktorii ve degerler kurum igin itici giiclerdir. Boylelikle ekonomik
ve diger kaynaklar herkesce, kabul edilmis insan aktivitesinin enstriimanlari haline
gelir. Bu odaklanma orgiitsel hizmet ve iiriinlerin sonuglar1 ya da ekonomik durum ve
tiretimin azaltildigi anlamina gelmez. Bununla beraber, orgiitsel doniisiimde,
dontigiimeti Orgiitlerin hedefi, postmodern, ya da endiistri sonrasi faktorlere dogru

yeniden yapilanmaktir (Hickman, www.academy.umd.edu ,1997; akt. Eraslan, 2003:

80) Sekil 16'da doniisiimcii orgiitsel gerceve belirtilmistir.

Uzerinde siirekli ve sistematik arastirmalar yapilmasi gereken "orgiit doniisiimii"
basli basina bir siirectir. Bu anda veya bir olayla gerceklesecek bir durum olmamakla
beraber bir¢ok bilim adami bu siireg ile ilgili olarak farkli sekillerde ¢esitli basamaklar

belirtmislerdir;
Simsek'e (1997: 25-26) gore bu siire¢ asagidaki basamaklar1 icermektedir:
* Normal donem
* Problemler donemi
* Tetikleyici olaylar
* Kriz donemi ve rakip paradigmalarin ortaya ¢iktig1 donem
* Yeni paradigmalarin se¢imi
* Yeni bir normal donem,

Buckley ve Perkins ise (Brestrich, 1999: 154; akt. Eraslan, 2003: 81) bu siireci
asagidaki gibi basamaklastirmaktadir:

e Bilingsizlik diizeyi

e Uyanma Diizeyi

¢ Yeniden diizenlenme diizeyi
e Ceviri diizeyi

e Sorumluluk diizeyi

e Somutlastirma diizeyi

e Icsellestirme diizeyi
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Sekil 15- Déniisiimcii Orgiitsel Cerceve

CEVRE

Dinamik/Duzensiz-Karigik

- Degisen 6gelerin tanimi

- Kapasite olugsumu igin firsatlar ve
degerlendirme

- Benzer ve benzer olmayanlar

arasinda sebep ve deger baglantilar

A 4

ORGANIZASYON
Kapasite olusumu

- Vizyon uUretme

- Vizyon iletimi

- Vizyon aktiviteleri
Yasama yetenegi yaratma

LIDERLIK
Doénltstimci

Birbirine baglilik Ozgrliik,insan
Olusturma(igten ve distan kapasitesini artirma

Birbirinden etkilenmeyi Birlestirici amaglar Geligsme,liderlik ve
Orgiit gelisimi igin ve 6z degerleri etkili izleyicilik
Kullanma gelistirme

A 4

CIKTILAR

Maksimumlastiriimis birey, érgt ve toplum
icin orgutsel kapasite ve katilimlar.

A 4

(www.academy.umd.edu, 1997)

Doéniistimeii  Orglitsel cerceveyi sematize eden sekilden de anlasildigi gibi
orgiitsel devamlilig1 saglayict "doniisiim" etkinliklerini diizenleyen, planlayan koordine
eden, oOrgiitleyen, uygun ortamlar ve doniisiim kiltiiri olusturan nitelikli liderlik

anlayisina gereksinim bulunmaktadir. Doniisiimcii 6rgiitlerde liderlik, geleneksel bakis
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acilarindan Otede, Orgiitsel donilistimii saglayici, orglitsel degerleri ortaya koyabilen
Ozelliktedir. Hem grubun hem de bireylerin kapasitelerini artirabilecek sekilde vizyon,
misyon, hedefler ve kiiltiir olusturan, orgiitsel ve toplumsal yararlar i¢in kendini adayan,
yenilik¢i, vizyoner, yaratici, karizma sahibi, degisime yonelik gereksinimi algilayan

sosyal girisimci liderlik yani "doniisiimeii liderlik" karsimiza ¢ikmaktadir.
Doniisiimcii Liderlik Kavraminin Gelisimi

Doéniistimceii liderlik, liderlik literatiiriine goreceli olarak yeni girmistir. Yeni
liderlik paradigmasmin O6nde gelen cagcil yaklagimlarindan biri olarak kabul
edilmektedir. Doniistimcii liderlik anlayisi, cagdas yOnetim teori ve arastirmalarinda
bliyiilk 6nem kazanan ve ilgi ¢eken bir liderlik anlayisidir. (Kegecioglu, 1998: 27).
Ozellikle son yillarda déniisiimcii liderlik ile ilgili birgok bilim dalinda 570'den fazla

akademik c¢alisma yapilmistir (Sorenson, www.academy.umd.eduw/KLSP-2000; akt.

Eraslan, 2003: 82). Son yirmi yildir doniisiimcii liderligin, hem yerel hem de kiiresel
diizeyde =zihinleri mesgul etme oran1 artmistir. Onemli kurumlarin yeniden
yapilandirilmas: siireci ile ilgili karsilasilan sorunlar etkili bir liderlik i¢in siddetli bir
arayisa neden olmustur (Allix,2000: 7; akt. Eraslan, 2003: 82). Bu liderlik bi¢imi

dontistimcii liderliktir.

Déniisiimeii liderlik ilk olarak Dawston'un (1973) "Isyan Liderligi" (Rebel
Leadership) adli calismasinda belirtilmistir. Sosyolojik bir tez olan "doniigiimcii
liderlik" kavrami daha sonra 1978 yilinda James McGregor Burns tarafindan
sistematize edilmistir. Ona gore lider, takimdakiler iizerinde yiiksek diizeyde moral,
motivasyon ve performans yaratan kisidir. Burns'a gére modern organizasyonlarda yeni
alanlarin yaratilmasi becerisine bir tek doniistimcii liderlik sahiptir. Cilinkii degisimin
ustasidir. Daha iyi bir gelecek tasarlar, 6ngdrii sahibidir, vizyon olusturur ve bu vizyonu
etkin bir sekilde herkese benimsetir ve hayata gegirmek i¢in istek uyandirir (Hickman,
LJKLSP, 1997, Bass, KLSP, 1997; akt. Eraslan, 2003: 83). Doniisiimci liderler,
cevrelerini degistirebilen liderlerdir. Bu liderler ¢evresel durumlara tepki gostermez,
ayn1 zamanda yeni bir ¢evre yaratirlar (Avolio ve Bass, 1994: 3; Kirby ve Paradise,

1992: 303; akt. Eraslan, 2003: 83)

Burns liderlik arastirmalarini; lider odakli yaklagimlar1 terk etmeye, hem lider

hem de izleyenleri tarafindan ortaklasa inanilan, anlasilan hedefleri amaclayan liderlik
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caligmalarina davet ederek ve "Eger liderligin toplu bir amaca hizmet etmiyorsa higbir
seydir" diyerek bu yaklasimini ortaya koymustur.. Ona gore liderlik krizinin altinda
yatanin liderligin, elitist yani seckinlere ait bir sifat oldugunu savunan geleneksel ve
tarihsel liderlik anlayisidir. Burns liderlik anlayisina ahlaki bir boyut getirerek alternatif
bir yaklasim gelistirmistir. Lider- izleyen arasi ahlaki degerler liderligin etkililigi
acisindan onemlidir. Liderler insanlarin deger yargilarini, heyecanlarim1 ve isteklerini
kullanarak, yiliksek ve genel icerikli degerlerini etkileyerek harekete gegirirler. Bu
noktada liderin devamli suretle izleyenlerinin deger yargilarina dikkat etmesi

gerekmektedir(Allix, 2000: 9; akt. Eraslan, 2003: 84).

Leithwood'a gore (1992: 8; akt. Eraslan, 2003: 84) doniisiimcii liderlik
insanlarin misyon ve vizyonlarinin tekrar belirlenmesi, sorumluluklarinin tazelenmesi
ve amaca ulasabilmek icin sistemin tekrar yapilandirilmasidir. Karsilikli tesvik etmeye
dayanan ve lideri destekleyenlerin lidere seviyesine ¢ikarildigi ve liderleri manevi

aracilar haline doniistiigii bir iliskidir.

Gergek doniistimcii liderlerin etik fikirlerin ve uygulamalarin gelismesine
yardimc1 olmalar1 gerekir. Bu uygulamalarin net bir sekilde belirtilmis ve siirekli olarak
vurgulanmalar1 gerekir ve orgiitiin biitiin iiyeleri tarafindan paylasilan ahlaki standartlari
kapsayan bir orgiitsel kiiltiiriin gelismesine yardimci olmalidir. Liderler sadece kendi
gruplart i¢in yapilacak iyi seylerle ilgilenirler ve kendilerine tabi olanlarin diisiince ve
hislerinde kendi goriis ve faziletleriyle cesitli degiskenlere neden olurlar (Cashin,

www.mun.ca/educ/ed4361/2000; akt. Eraslan, 2003: 84). Bass ve Steidlmeier (1999:

186; akt. Eraslan, 2003: 84) neyin dogru, iyi ve onemli sayildigimi fark etmelerini
sagladiklarinda, kendilerini izleyenlerin gereksinimlerini karsiladiklarinda, kendisine
tabi olan kisilerin ahlaki olgunluklarimi gelistirdiklerinde ve insanlarin gruplarinin iyiligi
icin kendi isteklerinden vazgegilebilecek noktaya getirdiklerinde liderlerin gercekten

doniisiimcii lider olduklar1 sonucuna varmislardir.

McGregor Burns, politik liderlik konusunda Weber'in ekonomik ve ekonomik
olmayan otorite kaynagindan ve Herbert A.Simon'un yonetimsel dgretilerinden yola
cikarak doniisiimeii  liderlik (transformational leader) ve etkilesimei liderlik
(transactional leader) ayrimina gitmistir*. Etkilesimci lider (geleneksel, yoOnetsel,
liderlik) ad1 altinda ifadelenmis ve bu liderlik tipinin yeni gelisen sosyal ve ekonomik

sartlarda basarili olamamasi iizerine doniisiimcii liderlik kurami ortaya atilmistir. Bu
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konudaki ilk caligmalarinda doniisiimcii liderligi etkilesimci liderlikten ayirt edici
Ozellikleri tespit etmeye yonelik olarak baglamistir (Brestrich, 1999: 113; Allix, 2000:
10; akt. Eraslan, 2003: 84).

Burns "Liderlik (Leadership)" adli eserinde liderligi; insanlarin ekonomik,
politik veya buna benzer gi¢ ve degerler kullanarak bagimsiz veya karsilikli
olusturduklar1 amaglara ulasmak icin izleyicilerini harekete gecirme olarak tarif
etmektedir (Burns, 1978: 425; akt. Eraslan, 2003: 85). Bu tamimda en 6nemli nokta
amaclar olup, bu amagclar birbirinden bagimsiz ancak birbiriyle iliskilidir. Iki kisi
bagimsiz bir amaca ulasabilmek icin karsilikli mal ve hizmet aligverisinde bulunabilir.
Bu sekil iligkide, izleyicilerin ortak ¢ikarlarina ulagsmalar1 konusunda ortak bir ¢caba sz
konusu degil, pazarlik s6z konusudur. Bu durum etkilesimci liderlik anlayiginin
geregidir. Sadece liderlik siirecini kullanarak, liderlerin izleyicilerinin amag¢ ve
degerlerini degistirip sekillendirebilme ise doniisiimcii liderlik ile ilgilidir. Yukarida
bahsettigimiz her iki liderlik yaklagimi insanliin yararina kullanilabilir. Eger izleyici ve
lider arasindaki davraniglar her birinin amaglarin1 gerceklestirmesini sagliyorsa,
Etkilesimci liderlik izleyicileri tatmin edecektir. Etkilesimci liderin sekle iliskin
degerleri sorumluluk, dogruluk, kararlilik olacaktir. Doniisiimcii lider ise; bunlarin
lizerine insa edecegi adalet, 6zgiirlik ve esitlik gibi son degerlerle ilgilenmektedir.
Déniistimcii lider. izleyicilerini yukarida saydigimiz son degerleri kullanarak moral ve

motivasyon seviyelerini ylikseltmeyi hedefler (Burns, 1978: 426; akt.Tabak, 2001: 1).

Yeni liderlik arastirmalart daha once {izerinde fazla durulmayan liderligin, lider
ve izleyen arasinda rol oynayan dinamikleri de i¢ine almaya baslamistir. Bu yeni
arastirmalarin baslamasi1 ile o6zellikle davranis¢r ekolun gelistirdigi ve daha c¢ok
verimlilik ve etkililigi arttirict liderlik anlayis1 "etkilesimci liderlik" (transcantional)
olarak adlandirilmis ve doniisiimcii liderlik anlayisinin  etkilesimei liderlikten
farkliliklar1 da yeni arastirma konularim1 olusturmustur. Etkilesimci liderli§in ana
felsefesi; lider ve izleyen arasindaki karsilikli alis verise dayanmaktadir. Etkilesimci
liderlikte olas1 destek igeren, izleyenler liderlerin vaatleri, ddiilleri ve pekistirecleri ile
motive edilir veya negatif doniit (negative feedback) disiplinsel davranislar ve azarlama
gibi enstriimanlar ile diizeltilir (Brestrich, 1999: 114). Kirby ve Paradise (1999: 303;
akt. Eraslan, 2003: 85) bu durumu soyle 6zetlemislerdir;
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"Etkilesimci liderlikte basit olarak, lider almak istedigi bir sey igin
izleyicilerine istediklerini vermektedir. Aralarindaki iliski karsilikli bagimlilig
icermektedir. izleyicileri icin liderlerinin isteklerini yerine getirmek ¢ok
onemlidir. Bunun yaninda liderlerde sik sik izleyicilerinin beklentilerini
karsilamak durumundadir. Etkilesimci liderlik, liderin izleyicilerinin degisen

gereksinimlerini hangi 6l¢lide karsilayabildigine baglhdir."

Etkilesimci liderlikte degisilen degerler ayni dl¢iide olmayabilir. Buna gore iki
dereceli davranis tanimlanmustir. Bunlar diisiik kaliteli ve yiiksek kaliteli degis tokustur.
Diisiik kaliteli davranis mal ve haklara dayanirken, yiiksek kaliteli davranig kisisel
baglara dayanir. Etkilesimci liderlikte sekle iliskin degerler olarak soz ettigi saygi,
giiven gibi moral degerler mevcuttur. Diisiik kaliteli davranista ise liderin maas artis1 ve
buna benzer ddiilleri elde tutmasi1 gerekmektedir. Yiiksek kaliteli iligkilerde ise; liderin
giiclinii belirleyen seyler dlgiilemeyen bazi ddiillendirmelere dayanmaktadir (Lewis ve
Kunhert, 1987: 649, akt. Eraslan, 2003: 86). Doniisiimcii liderlikte ise; iliski maddi
Ogelere dayanmaz, kisisel degerlere yonelik, adaleti ve diizeni saglamak gibi kisisel
deger sistemlerini temel alir. Burns, bunlara, yukarida ifade ettigimiz gibi son degerler
adin1 vermektedir. Bunlar alinip verilemez ve lizerinde pazarlik yapilamaz. Doniistiimcii
liderlikte liderler, sahip olduklar1 kapasite ile izleyicilerini birlestirebilmekte ve onlari

yeni amaglara yoneltebilmektedirler (Tabak, 2001: 3).

Eren (2000: 416) ise bu iki yaklasim arasindaki ayirimi sekil 16'da soyle

betimlemektedir:
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Sekil 16- Doniisiimcii ve Etkilesimci Liderlik Bi¢imleri ile (")rgiitsel Basan

Arasindaki iliskiler
- &
: :
[0} [72)
2 5
) )=
S ©
Zaman Zaman
Dontistimcii Liderlik Etkilesimci Liderlik

(Kaynak: Eren, 2000: 416)

Yoneticilik niteligine sahip liderler (transaksiyonel) ¢alisanlara basarili olduklari
takdirde, odiil olarak statii ve para dagitirlar ve basarilarini pekistirmeyi tercih ederler.
Etkinlikleri diinden bugiine, bugiinden yaria dogru yon, vizyon, Orglitsel ve oOrgiitsel
kiiltiirde degisim yapmaksizin devam eder gider. Halbuki doniisiimcii liderler
calisanlara vizyon kazandirir. Bu vizyona katkida bulunmalar i¢in ilave misyonlar
verir. Orgiitsel kiiltiirde degisimler yaparak onlara simdiki yaptiklarindan veya
potansiyel olarak yapabileceklerini diisiindiiklerinden daha fazla yapabileceklerine
inandirir, kendilerine giivenmesini 6gretir. Yaptiklar1 isin 6nemli olduguna inandirir.
Buna karsin etkilesimci lider organizasyonun eskiden beri devam eden olagan isleyisine
dikkat eder, Stratejik ve uzun donemli goriis agist yoktur. Asagida donilisimcli ve
etkilesimci liderlik arasi farklar belirtilmig, Doniisiimeii ve Etkilesimci Liderlik

bigimleri ile orgiitsel basar1 arasindaki iliski gosterilmistir.



Tablo 7 Etkilesimci ve Doniisiimcii Liderlik

Etkilesimci Doniisiimcii
Zaman YoOnelimi Kisa, bugiin Uzun, gelecek
Esgiidiim Mekanizmasi Kurallar ve yonergeler Hedef ve deger birligi
Tletisim Dikey, yukaridan agagiya Cok yonelimli
Odaklanma Finansal hedefler Miisteri (i¢ ve dis)

Odiil sistemi

Orgiitsel, digsal

Kisisel, i¢sel

Gii¢ kaynagi Makam Izleyenler

Karar verme Merkezilestirilmig, Yukaridan | Katilm saglanmis, asagidan
asaglya yukartya

Isgoren Mal yerine koyma Gelistirilebilir kaynak

Itaat Emir Rasyonel agiklama

Degismeye iliskin tutum

Kaginma, direnme ve statiikoyu

Kag¢inmama, Benimseme

koruma
Yonlendirme Mekanizmast Kazang Vizyon ve degerler
Denetim Asirt uyum Ozdenetim
Bakais agis1 Icsel Digsal

Gorev tasarimi

Boliimlendirilmis, bireysel

Zenginlestirilmis, grupsal

94

(Kaynak : Tichyve Devanna, 1986; akt. Celik, 2000: 156)

Dontigiimeti liderlik yaklagiminin 6nde gelen kuramcilarindan Bass (1999: 9;

akt. Eraslan, 2003: 88) "Doniisiimcii Liderlikte 20 Yillik Arastirma ve Gelisme" (Two

Decades of Research and Development in Transformatioani Leadership) adli

calismasinda (doniisiimceii liderlilik arastirmasinda 20 yillik siirecleri degerlendirmis

Ayn1 zamanda degisen anlayiglara dikkat ¢ekmistir. Doniisiimeii liderlikle etkilesimci

liderlik ayrimini soyle ifade etmektedir:

"Burns, doniisiimcii ve etkilesimeci liderligin igerigini tanmitti§i seminal

calismasini yayimladigindan beri 20 yil gecti. Bu siirecte doniisiimcii liderlik
izleyenlerin ahlakini, motivasyonunu ve moralini yiikseltti. Etkilesimeci liderler
izleyenlerin acil gereksinimlerini karsiladi. Doniisiimeii liderlik iilkeniz igin

neler yapabilecegini vurgularken, digeri iilkenizin sizin i¢in neler yapabilecegini
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vurgular". 1970'ten beri bu iki liderlik ayrimimi yararim1 desteklenen ciddi
deneysel arastirmalar yapilmistir. 20 yilda sanayi ve isgiiciindeki degismeler
liderlerin daha fazla doniistimcii olmas1 gerektigi sonucunu ortaya koymustur.
Liderlerin izleyenlerini yiiksek katilimer bireylerle ve kalite. servis. ekonomiklik
ve yiiksek verimli iiretimle desteklemis gruplarla gelistirerek yetkilendirmeleri

tesvik edilmistir."

Soguk savasin sona ermesi ile ¢alisanlarin ve gruplarin esnekligini saglayarak,
kurumsal hiyerarsinin diizenlenmesindeki sorumluluk daha asagilara aktarilarak egitimli
ve profesyonel gruplar olagan hale getirildi. Gitgide profesyoneller kendilerini ast-iist
iliskisinden ¢ok meslektas olarak gérmeye basladilar. Bu gelismeler sonucu oOrgiit
icerisinde tek basma is basarisini saglamakta zorlanan etkilesimei liderlik anlayisi;
diizenli 6denekler, giivenlik yardimlari ve istihdam garantisi, is tatmini icin yeterli
olamamaktaydi. Dontigiimcii liderlik ise orgiit icerisinde izleyenlerin potansiyellerini
gelistirici ve destekleyici politikacilar1 ile mesleklerinde basarili olmalarini saglamais,

boylelikle etkilesimci liderlikten ayrismistir (Bass, 1999: 32; akt. Eraslan, 2003: 88).

Bass, doniistimcii liderlikte karizmanin O6neminden de bahsetmistir. Bass
doniistimcii liderlerin daha ¢ok karizmatik Ozellikler tasidiklar1 ve bu liderlerin
olaganiistii caba gostererek oOrgiitiin beklentisini karsilamaya c¢alistiklarini saptamistir.
Bass'in bu calismasinda karizma liderin davranisi olarak oOlgiilmemistir. Bu oldukca
onemlidir. Ciinkii karizma, doniisiimcii liderlie neden olmanin 6tesinde sonucudur.
Bass, Weber'in Yunanca da tanrinin armagani olarak gordiigii karizmanin anlamini gz
ard1 etmektedir. Bu yiizden sadece karizmatik 6zelliklere sahip olmanin 6tesinde olan
dontisiimeti liderligi anlayabilmek icin, liderin hem davranislar1 hem de karakter
ozellikleri lizerinde durulmasi gerekmektedir (Sashkin ve Rosenbach, 1993: 93; akt.

Eraslan, 2003: 89). Sekil 17'de doniisiimcii liderligin sematik anlatimi verilmistir.
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Sekil 17- Doniisiimcii Liderligin Sematik Anlatim

LIDER
KARIZMA IZLEYENLERIN GELISME VE
UYARIMI DEGISME
IZLEYENLER
Gorevin 1yi yapilmasinin ~ Kisisel biiyiime ve basari Kisisel ¢ikarlardan ¢ok
farkinda ihtiyacinin farkinda orgiitiin ¢ikarlari i¢in gelisme

(Kaynak: George, Jones, 1995: 432; akt. Eraslan, 2003: 90)

Yukaridaki sekilden de anlagilacagi lizere doniisiimcii lider (George,Jones, 1995:

432; akt. Eraslan, 2003: 90);
» izleyenlerinde gorevlerini en iyi sekilde yapma bilinci olusturur.

« Izleyenlerinin kisisel biiyiime, gelisme basarma gereksinim farkina varmalarin

saglar.

« Izleyenlerini kisisel kazang ve cikarlardan ziyade érgiitiin yarari i¢in ¢alismaya

motive eder.

Glinlimiizde donlisiimcti liderlik kavrami Burns'un c¢aligmasiyla birlikte
baslamaktadir. Kitabinda, miikemmel firmalarin sahibi olan sira dis1 insanlardan
bahsederken; Peters ve Waterman doniisimcii lideri miikemmellikle esit anlama
koymaktadir. Bass ise dontigiimcii lideri karizma ile ayni olarak gérmektedir. Bunun
Otesinde goz ardi edilmemesi gereken gercek ise doniisiimcii liderligin, izleyici ve
liderin; moral, motivasyon agisindan birbirlerini yliksek seviyeye c¢ikartmalaridir (Rost,

1993: 87; akt. Eraslan, 2003: 91).
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Doniisiimceii liderlik 6zellikle Bass'in gelistirdigi (1985) Cok Yonlii Liderlik
Anketi (Multiple Leadership Questionnaire) ile c¢ok degisik alanlarda Ol¢iilmeye
calistlmigtir. Egitim kurumlari-ordu, emniyet Orgiitli, isletmelerde, 6zel ve kamu
kurumlarinda doniisiimeii liderlik c¢aligmalar1 yapilmaktadir. Doniisiimceii  liderlik
konusuna bir¢cok bilim adami ilgi gostermistir. Bu bilim adamlar1 Tichy ve Tavenna
(1983) Conger-Kanungo (1987), Avolio (1988 ), Yukl (1989) ve Sashkin (1990) egitim
alaninda Jantzi ve Leithwood (1992) ve Pielstick (1997)'tir. Biitiin arastirmacilarin
yaptiklar1 "dontigiimeii liderlik" tanimlart hemen hemen aynmi olmakla birlikte, diger
liderlik yaklasimlariyla olan iligkileri konusunda farkli goriisleri vardir (Zel, 1997: 64).
Ayrica doniistimcii liderin davranisi agiklama konusunda Kouzes ve Posner'de Bass gibi
bir anket gelistirmistir. Liderlik uygulamalar1 formunda (Leadership Practices
Inventory)’da bes tip liderlik davranigini, siireci sorgulamak (organizasyonu ileri
gotiirmek i¢in risk alma ve firsatlar1 aragtirmak), paylasilmig bir vizyon olusturmak,
personeli gelisimi konusunda cesaretlendirmek, 6rnek olmak, izleyicilerinin basarilarin
kutlayarak cesaretlendirmek olarak tespit etmistir (Sashkin ve Rosenbach.1993: 93; akt.
Eraslan, 2003: 91).

Sashkin'de doniisiimcii liderin davramigin1  agiklamada gelistirdigi  Lider
Davranis Anketinde (Leader Behavior Questionnaire) da bes kategori gelistirmistir.

Bunlar;
o Aciklik,
e Haberlesme,
e Giiven,
e Dikkate alma,

e Firsat yaratmadir. Bunlara ilave olarak yazar dontisiimcii liderleri ortalama
lider ve yoneticilerden ayidan ti¢ 6zellik ortaya ¢ikarmistir. Ancak bu 6zellikler insanin
dogustan kazandigi degil 6grenilebilecek ozelliklerdir. En temel o6zellik kendine
giivendir. Ikincisi giig istegidir. Sonuncusu ise vizyondur (Sashkin ve Rosenbach,1993:
93; akt. Eraslan, 2003 91). Podsakoff doniisiimcii liderligi alti boyutta incelemis,
Bass'in dort boyutuna bagli olarak ise vizyon ve ilham saglama, davranis modelleri
olusturma, grup amaglart i¢in kendini adama, entelektiiel uyarim, bireysel destek

saglama ve yiiksek performans beklentisi boyutlarini tespit etmistir. Ayrica, Bass
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sonraki c¢alismalarinda doniisiimcii liderlikte karizma, ilham verme, bireysellestirilmis
ilgi, zihinsel uyarim konularina yonelmis, gelistirmistir. Biitiin bu c¢alismalar
degerlendirecek olursak; Sashkin, doniisiimeii liderlikte vizyonu vurgulayarak,
Doniistimcii Liderlikte vizyon olusturma yollar1 ve 6nemi iizerinde ¢alismalar yapmastir.
House, Trice, ve Beyer dontisiimcii liderlik karizmaya dikkat ¢ekmislerdir. Ek olarak
Burns, (1978) Bass (1985) Howell ve Avolio dontisiimcii , liderlikte ahlak boyutunu
arastirmistir (Celik, 2001: 142-143).

Doniisiimcii Liderligin Asamalari

Orgiitlerde stratejik doniisiim siireci, doniisiimeii liderligin en énemli gérevidir.
Doniisiimcti lider, stratejik planlama yetenegi ve etkin doniisiimcii sistematigi ile

doniisiim siirecini desenler ve yonetir.

Orgiitlerde stratejik doniisiim, kesin atilan adimlara (with a set of predictable
steps) yonelik bir disiplindir. Dontisiimeii liderlik, derinlemesine diistinme odaklilik
(though about) olarak kriz ortaminda ortaya c¢ikar (Demirci, 1998: 74). Doniisiimcii
liderligin stratejik yonetim gorevleri olarak tanimlayabilecegimiz doniisiim asamalarini

lic ana evrede inceleyebiliriz . Bu evreler (Eren, 2000: 417):
* Degisim gereksiniminin kabullenilmesi,
* Yeni bir vizyon olusturma,
* Degisimin kurumsallastirilmast,

Bu asamalar sekil 19'da gosterilmistir.
Degisim Gereksiniminin Farkedebilmesi

Orgiitler igsel ve digsal bir ¢cok unsur tarafindan degismeye zorlanmaktadir.
Ozellikle okullar gibi kamu orgiitleri ile diger 6zel kurum ve kuruluslarda degismeyi

tetikleyen etkenler su basliklar altinda siralanabilir (Simsek, 2002: 56):
* Toplumun degerler sistemindeki degisim ve doniisiimler
* Teknolojideki degisim ve bilgi patlamasi
* Siire¢ ve insana iligkin degismeler

» Hiikiimet politikalari
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Degisimi tetikleyen bu etkenler Orgiitiin yapisim ve amaglarmi etkilemekte,
orgiitleri igsel biinyelerinde sistemli bir degisime zorlamaktadir. Sistemli olarak degisim
slirecine uymayan, degisim tabanli politikalar iiretmeyen ve mevcudu korumaya calisan
orgiitler ¢esitli problemler ile karsi karsiya kalmaktadirlar. Degisim gereksinimin
hissedilmesi sonucu oOrgiit iiyelerinden belirli oranda "degisime karsi direng" ortaya
cikacaktir. Bu aslinda dogal bir siirectir. Ancak degisime karsi diren¢ kaynaklarinin
yonetici ya da lider tarafindan iyi irdelenmesi gerekmektedir. Ciinkii bu degisim
karsitligi, doniisiim silirecinin her evresinde sistematik olarak direng noktalari
olusturacak ve doniigiim siirecini olumsuz olarak etkileyecektir. Bu agsamada degisime
olan direnci engellemek ve degisime direnenleri degisim siirecine katmak liderin
gorevidir. Liderler bazi stratejiler kullanarak degisime olan direnci engelleyebilir, bu

stratejiler (Simsek, 2002: 58):
* Katilimi artirmak
» {letisimi giiclendirmek
* Destek saglamak
« Qdiillendirme
* Planlama

* Zor kullanma
Yeni Bir Vizyon Olusturma

Dontigiimeii liderligin en biiylik 6zelliklerinden bir vizyon olusturma ve bu
vizyonu paylasma becerisidir. Vizyon, mevcut gercekler, umutlar, hayaller, tehlike ve
firsatlarin bir araya gelmesiyle olusan gelecegin tanimlanmasi i¢in bilinmeyene dogru
bir bakis olarak ifade edilmektedir. Vizyon oOrgiitii heyecanlandiran ve motive eden,
iteklendiren bir aragtir. Lider vizyonun giiciinii gorerek, izleyenleri ile orgiitsel vizyonu

belirlemeli ve paylagsmalidir.

Doniisiimde birinci evre, tamamlandiktan sonra dontlisiimcii lider, oOrgiit
iyelerine bir vizyon vererek degisimin yoniinii belirtmelidir. Belirtilen vizyon gidilecek
yonii oldugu kadar ulasilacak yeri ve durumu agiklamalidir. Ciink{i doniisiim sonrasi
orgiitsel atmosferin izleyenlere sistemli ve dikkatli bir sekilde aktarimi gerekmektedir.

Lider hayallerini ve ideallerini vizyon aracilig1 izleyenleri ile paylagsmalidir. Bunun aksi
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durumlarda doniistim sonras1 Orgiitte hayal kirikliklari, catismalar ve c¢oziilmeler
goriilebilir. Vizyon Orgiit liyelerini bir arada tutan ¢ekim merkezidir. Kotter (1999: 75;
akt. Eraslan, 2003: 94), degisimin on altin kuralinda "Paylasilan bir vizyon ve ortak
bir yon belirlemek" olarak adlandirdig: bu siireci soyle agiklamaktadir; "Doniistimiin ilk
asamasinda yapilmasi gereken, Orgiitiin merkezi bir vizyon arkasinda birlesmesidir.
Ideal vizyon sadece bir misyon, felsefe ya da bir stratejik amag degildir. Ideal vizyon bir
orgiit icin arzulanan gelecektir. Bu kisilerin hayal giiclinii harekete geciren, olmasi

miimkiin seyleri diisiinmeleri i¢in kisileri motive eden" orgiitsel hayal giiciidiir.'

Lider, ekip ruhu olusturarak vizyon yaratilmasinda grup liyelerinin fikirlerinden
de yararlamlabilir. Onemli olan vizyon yaratilmasmna oOnciilik etmek ve vizyon
olusturma islemini siirekli kilmaktir. Ciinkii hicbir stratejik vizyon kalici ve siirekli

degildir. Zaman ic¢inde degistirilmelidir (Eren, 2000: 464).

Lider vizyonunu ¢ogunlukla konusmalar, politikalar davraniglar ve semboller
aracihigi ile anlatir. Izleyenlerine vizyonlarim aktarirken yiiksek beklenti ve giiven
ortaya koyar. Lider tarafindan sergilenen davranislar, emredilen politikalar izleyenlerin

yeteneklerini ve yapabileceklerine dair giiven ve inanglarini yansitirlar.
Degisimin Kurumsallagtirilmasi

Asama asama gergeklestirilen doniisiim siirecinde onemli bir nokta degisimin
kurumsallastirilmasidir. Degisimin orgiit iiyeleri tarafindan benimsenmesi, yeni bir
anlayis, yeni orgiitsel iklim, yeni is akis1 vb. aligkanlik dis1 islemler degisim sonrasi
sonuglardir. Yani yeni bir yapi, yontem ve sistemler olusmustur. Bu yeni siireglerin
izleyenler tarafindan benimsenmesi gerekmektedir. Bu doénem ve getirdikleri
doniisiimcii lider tarafindan izleyenlerine aktarilmalidir. Burada dontisiimcii liderligin
kisisel Ozellikleri 6n plandadir. Degisimin benimsenmemesi Orgiit icerisince gesitli
problemlere yol agacaktir. Ornegin drgiit iiyeleri, degisim sonrasi yeni is siireglerine ve
teknolojilerine karsi bir direng gostererek degisim sonrasi orgiitsel iklimin bozulmasina
yol agabilirler. Bu ylizden doniisiimcii lider istenen degisimlerin planlandigi gibi
gitmesinden emin olmak i¢in geri besleme mekanizmasi. olusturarak istenen
degisikliklerin ne dl¢lide gerceklestigini, degisimi tam saglamak icin neler yapilmasi
gerektigini ve zamaninda miidahale ile karsilasilan giigliiklerin yenilmesini saglamasi

gerekmektedir.
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Doniistimcii lider, kurumsallasmanin davranigsal bir boyut oldugunu bilmeli ve
yeni davranig bicimlerinin hemen yerlesmeyip zaman alacagini diisiinmelidir.
Calisanlarin aligkanliklarini deger ve tutumlarini, davranig bigimlerini degistirmek ve
yeni hareket big¢imlerini kazandirmak i¢in onlar1 6zendirecek tesvik ve oOdiillere
gereksinim vardir. Olusturulacak ddiillendirme sisteminin degisiklige katkis1 géz ardi
edilmemelidir. Bu nedenle kurumsal bir bilinglenme ve yapilanma saglanmadan
dontisiim etkinlikleri yeni sorunlar (ve sorunlular) cikarmaktan bagka bir ise
yaramayacaktir. Bu yoniiyle doniisiim bir kurumda buyruklarla basarimi saglanacak bir
uygulama olarak degil, liderlik davranisi Onciiliikk edilerek biinyeye sindirilen ilkeli

davranislar biitiinii olarak goriilmelidir (Akgiil, 2002: 9).

Déniistimceii stratejiler kullanilirken dontistimcii liderligin boyutlan, 6zellik ve
becerileri siirekli ve etki olarak kullanilmaktadir. Doniisiimcii liderligin boyutlari,
ozellik ve becerileri etkin bir donlisimi saglamak icin gelistirilmistir. Degisimin
benimsenmesi asamasina yonelik orgiitsel doniisiim i¢in bazi 6neriler ileri striilmistiir.
Orgiitsel doniisiimiin sekiz ana kurali olarak ileri siiriilen &neride su asamalar yer

almaktadir (Kotter, 1999: 17; akt. Eraslan, 2003: 95):

1. Bir acil durum duygusu uyandirin. Piyasa ve rekabet gerceklerini,

inceleyin. Krizleri, olasi krizleri ya da biiyiik firsatlar1 saptayin ve tartigin.

2. Giiglii bir yol gosterici koalisyon kurun. Degisim ¢abasina onciiliik edecek

giicte bir grup toplayimn. Grubu bir ekip halinde ¢alismaya tesvik edin.

3. Bir vizyon yaratin. Degisim ¢abasina yon verecek bir vizyon yaratin. Bu

vizyonu gerceklestirmeyi saglayacak stratejiler gelistirin.

4. Vizyonu aktarin. Yeni vizyonu ve stratejileri aktarmak i¢in miimkiin olan her
aract kullanin. Yol gosterici koalisyonun olusturacagi 6rnege gore yeni davranislari
Ogretin.

5. Vizyonu hayata gecirmek iizere baskalarina yetki verin. Degisimin

oniindeki engelleri ortadan kaldirin. Vizyonu ciddi bicimde baltalayan sistemleri ya da

yapilar1 degistirin. Risk almayi, aykiri fikir, ugras ve hareketleri tegvik edin.
6. Kisa vadeli kazamimlar1 tasarlayin ve saglaym. Gozle goriiliir performans
tyilestirmelerini tasarlaym. Bu iyilestirmeleri uygulamaya gecirin. iyilestirmelerde rol

oynayan elemanlar1 takdir edin ve ddiillendirin.
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7. lyilestirmeleri pekistirin ve degisimi daha da ileriye gétiiriin. Vizyonca
uyusmayan sistemleri, yapilan ya da politikalar degistirmede giiven duygusunun
artmasindan yararlanin. Vizyonu hayata gecirebilecek elemanlart ise alin, yiikseltin ve
gelistirin. Yeni projeleri, temalart ve degisim etkenlerini devreye sokarak siirece canlilik

kazandirin.

8. Yeni yaklasimlart kurumlastirin. Yeni davraniglar ile oOrgiitsel basari
arasindaki baglantilar1 dile getirin. Liderligin gelismesini ve ardillarla slirmesini

saglayacak tedbirler gelistirin.
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Sekil 18- Doniisiimcii Liderligin Asamalari

Giris: Yeni Global Oyun Alani

Dagilimin Baslanaici

Oyun 1 : Degisimin Gerekliliginin Kabullenilmesi

Organizasyonel Dinamikler

Bireysel Dinamikler

Donistim Ihtiyac
* Degisim ihtiyacini Hissetmek
* Degisime Direng
* Hizh Kararlardan Kaginma

Son Veriler
* Gegmisten Arinmak
* Hayal Kirikliklarina karsi ayakta
durabilme

Oyun 2: Yeni Bir Vizyon Yaratmak

Organizasyonel Dinamikler

Bireysel Dinamikler

Motive Eden Vizyon
*Vizyon Yaratmak
*Baglilik Yaratmak

Degisim
* Sona eren ve baslayan slreg
*Bitis ve Baslangica yonelik bakis
acllari

Oyun 3: Degisimin Benimsenmesi

Organizasyonel Dinamikler

Sosyal Yapi
*Yaratici Gug
*Sosyal fabrikanin yeniden
kurulmasi
*Insanlarin motive edilmesi

Bireysel Dinamikler

Yeni Baslangiclar
* [gsel yapilanma
* Yeni senaryo
* Yeni enerji

Son So6z: Tarih kendini tekrarlar
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(Kaynak: Avolio, www.academy.umd.edu, 1997; akt. Eraslan, 2003: 97)
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Doniisiimcii Liderligin Boyutlan

Liderlik literatiiriinde dontistimcii liderligin birbirini tamamlayan dort boyuttan
olustugu diisiincesi kabul gormiistiir. Ancak bazi arastirmacilar bu dort boyuta baglh
kalarak boyut sayisini1 artirmislardir. Cesitli arastirmalar sonucu olusturulan bu boyutlar,
dontisiimeti liderlik i¢in ¢ok 6zel anlam ifade etmektedir. Doniigiimcii liderligin temel
ilkeleri olarak kabul edilen bu boyutlar1 uygulayan liderligin miikemmel sonuglar elde
edebilecegi belirtilmektedir (Bass ve Avolio, 1994: 2; akt. Eraslan, 2003: 98). Bu
boyutlar:

« Ideallestirilmis Etki (Idealized influence)
* Telkinle Giidiileme (Inspirational motivation)
* Entelektiiel Uyarim (Intellectual stimulation)

* Bireysellestirilmis Etki (Individualized consideration)
a) Ideallestirilmis Etki (Idealized influence)

Literatiirde karizma kavrami ile 6zdes olarak da belirtilen bu boyut, doniisiimcii
liderligin 6nemli 6gelerinden biridir. Donlistimcii liderligin 6nemli kuramcilarindan
Bass, House'un karizmatik liderlik ¢alismalarindan etkilenerek, doniistimcii liderlikte
"karizmatik etkiyi" igeren bu boyutu olusturmustur. Karizmatik etkinin, izleyicilerde
cosku ve macera duygusunu canlandirdig1 goriisiinii savunan Bass, bu ¢ercevede yaptigi
arastirmalarda, karizmatik etkiye sahip liderlerin, paylasilan misyon duygusunu
yerlestirmesi, etkinliklerin basarisini izleyicilerine ithaf etmesi, izleyicilerin umut ve

arzularina hitap etmesi gibi 6zelliklerini dikkate almistir ( Berber, 2002: 2).

Bass, Avolio (1994: 2; akt. Eraslan, 2003: 98) ile yaptig1 ortak calismada,

dontisiimcii liderlikte ideallestirilmis etki boyutunun 6nemini soyle belirtmektedir;

"Dontigiimeii liderler izleyenlere model olan davranislar setine sahip olan
kisilerdir. Bu tiir liderlere, izleyenleri saygi duyar, gilivenir, diiriistliikklerine
inanirlar. Doniisiimcii lider, izleyenlerini ¢ok iyi bir sekilde tanir ve onlardan
yapabileceklerinin en iyisini yapmalarini isterler. Doniistimcii lider, kendisinden
cok izleyenlerin gereksinimlerini diislinerek insanlar arasinda c¢ok biiyiik

sayginlik kazanirlar. Doniisiimeii lider izleyenleri ile riskleri paylasir, onlara
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onerilerde bulunarak risk almalarini kolaylastirir. Yiiksek ahlaki seviye ve moral
sergileyerek dogru seyleri yapacagi konusunda giiven olustururlar. Kendi
zaaflarin1 tatmin etmek icin giic gosterisi ve kullanimi yapmayip giiglerini

gereksinim oldugu zaman sergilerler."

Karip ise (1997: 447) karizma ile ideallestirilmis etki boyutunun farkliligini ileri

surmustur:

"Doniistimeii liderlikle ilgili arastirmalar incelendiginde; karizma genellikle
karizmatik olarak degerlendirilen lidere izleyenlerinin yonelttigi nitelikleri
tanimlamaktadir. Ideallestirilmis etki karizmadan farkli olarak liderin izleyenleri
ile etkilesimde bir vizyon olusturma ve misyon belirleme davraniglarini igerir.
Burada liderin etkisi, Ozellikleri ve davranislart izleyenleri tarafindan
ideallestirilmistir. Bu nedenle ideallestirilmis etki davramig olarak
ideallestirilmis etki ve atfedilen ideallestirilmis etki olarak iki ayr1 alt boyutta ele
almabilir. Davranisg alt boyutu liderin kendisi i¢in 6nemli deger ve inanglar
hakkinda konusma, bir ama¢ duygusuna sahip olmanin énemini vurgulamasi,
kararlarin ahlaki ve etik sonucglarin1 dikkate almasi ve ortak bir misyon
duygusuna sahip olmanin 6nemini vurgulamasi gibi davranislari igerir. Lidere
yoneltilen etkiler ise liderin astlarin kendisi ile ¢alismaktan gurur duymalarini
saglamasi, grubun yararina olacak seyleri kendi ¢ikarlarindan iistiin tutmasi,
izleyenlerin saygi duymasini saglamasi ve kendine gilivenen, giiclii biri oldugu

izlenimi vermesi seklindedir."

Ideallestirilmis etkide, doniisiime onciiliik etmesi i¢in segilen liderin yetenek,
basar1 ve biitlinliikk i¢in bir beceriye sahip olmasi gerekmektedir. Bu boyut liderle
kimligini bulan gii¢lii duygular uyandirarak izleyenleri etkileyebilme siirecidir

(Agikalin, 2000: 77).

Kirby ve Paradise (1992: 304; akt. Eraslan, 2003: 99) ise ideallestirilmis etki

boyutunu;
"Liderin kendine giiveni, ideolojik durusu ve duygusal ilgiler gibi kisisel
dinamikleri ile izleyenlerin baghiligmi canlandirma, kuvvetlendirme

yeteneklerinin bir biitiinii olarak ““ tanimlamiglardir.
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Bu boyut, dontistimcii liderin, izleyenlerine yol gosteren, ilham ve giiven veren,
davranislar1 ile saygi uyandiran, gelecege iliskin olumlu diisiinmeye tesvik eden,
yasamlarinin 6nemli olan seyi gormelerini saglayan, misyon duygusu aktaran ve

giidiileyen davraniglarini ifade eder (Uygug v.d., 2000: 593).

Dontistimcii lider, daha ¢ok ahlaki davramislar gostererek giiven olusturur
liderlik giiciinii gerektiginde orgiit icin kullanir, bu davranislar izleyenler {izerinde
ideallestirilmis etkiyi ortaya ¢ikarir. Boylece Bass ve Steidlmeier'in (1999:183; akt.
Eraslan, 2003: 100) belirttigi gibi : "Eger liderlik, doniisiimcii 6zelliklere sahip ise;
karizma ve ideal etki beklenir, liderlikte giivenilir ve yliksek beklentiler standardi

olusturur."

Idealize edilmis etki, izleyenlerin radikal ve temel degisiklikleri kabul etmesini
kolaylagtirir. Liderin hirslarina, giidiilerine ve amaglarina giiven olusmaz ise orgiitiin
yeniden yapilandirilmasi yiiksek direng ile karsilagir (Avolio, 1995:132; akt. Agikalin,
2000: 77). Orgiit igerisinde lider, doniisiimii saglamak igin gerekli giiveni, inanci,
idealize edilmis etkiyi kendi davranislariyla gergeklestirir. Ideallestirilmis etki,
orgiitlerinde dontisiimii gergeklestirme arzusunda bulunan liderler i¢in oldukea ciddiye
alimmasi gereken bir boyuttur. Cilinkii izleyenleri harekete gecirmede, ideallere ve

vizyona inandirmada stratejik bir 6neme sahiptir.
b) Telkinle Giidiileme (Inspirational motivation)

Telkinle giidiileme, izleyenlerin Orgiitsel ¢aligmalarini  benimseyerek ve
isteyerek yapmalari i¢in lider tarafindan motive edilme siireci olarak tanimlanmaktadir

(Bass ve Steidlmeier, 1999: 184; akt. Eraslan, 2003: 100).

Bass ve Avolio (1994: 4; akt. Eraslan, 2003: 100) doniisiimcii liderlikte

telkinle glidiilemenin 6nemini sdyle belirtmislerdir:

"Doniistimcii liderler ise anlam katar ve o isi diinyadaki en Onemli igler
arasimna katip, izleyenlerine ilham ve gilidilleme saglarlar. Takim ruhunu
yiikselterek, heyecan ve olumlu duygular sergilenmesini saglarlar. Cazibeli

gelecek adimlarini vizyon ile sergiler ve ¢alisanlari bu siirecin i¢ine katarlar."

Dontigiimeti liderlikte optimist bir yaklasim 6n planda oldugundan izleyenler

siirekli motive edilerek oOrgiitsel amaclarin gerceklestirilmesi saglanir. Elbette etkin
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motivasyon setinin kurulmasinda lider-izleyen arasi iletisim olduk¢a Onemlidir.
Doniisiimcti liderlikte bu durum maksimum diizeydedir ve lider izleyenleri ile siirekli

iletisim halindedir.
Karip (1997: 447) ise telkinle glidiilemeyi soyle tarif etmektedir:

"Lider, izleyenler i¢in moral kaynag1 olusturur. Sembolleri, sloganlar ve basit
duygusal 6geleri kullanarak giiclii bir ortak amag¢ duygusu olusturur. Lider
grupta ortak amaglar etrafinda bir grup bilinci olusmasint saglar. Gelecek
hakkinda konusurken pozitif bir tutum sergiler ve izleyenler icin siirekli
tesvik edici bir tutum gosterir. Lider, izleyenlerin amaclara ulasacagina tam
bir giiven i¢indedir. Gelecek icin harekete gegirici, gruba ivme kazandiran bir
vizyon olusturarak bu vizyonu gerceklestirmede azim ve kararlilik gdsterir.

Liderin bu tutum ve davranisi astlar i¢in igsel bir giidiilenme saglar."
Dontistimcii Lider, doniisiim ile saglanacak gelecegi cekici bir iislupla belirtir.

Onlarin istedigi bi¢imde iletisim kurarak, stlirekli amaglar1 ve vizyonu
izleyenlerine anlatir. izleyenleri ile siki bir diyalog sistemi gelistirir. Bu dzellikleri ile

doniistimcii liderlik diger klasik liderlik yaklagimlarindan ayrilir.
Celik, (2000: 149) telkinle giidiilemeyi sO0yle agiklamaktadir;

"Yiiksek beklentileri karsilama, ¢abalar yonlendiren sembollerden yararlanma,

Oonemli amaglari basit bir bicimde aktarma stirecidir."

Benzer bir tanimlamada ise Kegecioglu (1998: 33) bu boyutu soyle
tanimlamistir; "Amaglara odaklanmada sembollerden yararlanma, uygun davranisi

modelleme, yliksek beklenti yaratilmasiyla giidiileme siirecinin olusturulmasidir."

Telkinle giidiilemede lider gelecege yonelik hem iyimser, hem de ulasilabilir
acik bir resim yaratir. Kisilere beklentilerini yiikseltebilmeleri igin cesaret verir,
karmagiklig1 azaltir ve belirlenen vizyona ulasabilmeleri i¢in basit bir dil gelistirir.
Izleyenlerin buna tepkisi ise, belirlenen amaglarin gerceklesmesi icin ekstra efor (¢aba)

harcama istegi seklinde ortaya ¢ikmaktadir (Inci, 2001: 45).
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¢) Entelektiiel Uyarim (Intellectual stimulation)

Doniisiimceii liderligin etik agidan normatif yoniinii olusturan bu boyut bazi
kaynaklarda "zihinsel tesvik" olarak da adlandirilmaktadir. Doniistimsel siirecin
olusturulmasinda 6nemli bir yere sahiptir. Bu boyut bireylerin etkinliklere katkilarini
bilingli olarak artirmalarini, iglerin yapilis seklini yeniden diisiinmelerini ve kendi
sorunlarini hem liderin hem de kendi inancglar1 ve degerleri dogrultusunda ele alarak

¢Oziime kavusturmalarini kapsamaktadir (Berber, 2002: 3).

Entelektiiel uyarim boyutunu doniisiimcii liderinin izleyenleri Orgiitsel
problemlerin daha fazla farkinda olmalarini, hissetmelerini, gérmelerini ve problemlerin
¢Oziimiinde yeni bakis a¢is1 saglamalarini etkileyebilme siireci olarak da tanimlanabilir

(Cetin, 1998: 58).

Doniistimcii liderler, izleyenlerini siirekli olarak yeni calisma, aktivite ve
eylemlerin igerisinde olmaya tesvik eder, yeni fikir ve yaklasimlara siirekli olarak

izleyenlerini zorlarlar (Kegecioglu, 1998: 54).

Déniistimcii lider, izleyenlerini islerin su anki yapilis big¢imlerini, islemleri,
eylemleri, kendi diisiince ve degerlerini, kurumun ve liderin diisiinmesini yonlendiren
degerleri sorgulamaya tesvik eder. Lider, giicliiklerle ve engellerle bas edebilmek igin
izleyenlerin alisilagelmis davranis ve diisliniis kaliplarim1 sorgulamalarin1i ve daha
onceden de varolan problemler hakkinda yeni bakis agilar1 olusturmalarini saglar.
Boylece izleyenler 6teden beri varolan kabullenmeleri ve geleneksel ¢6ziim yollarini
sorgulayabilir. Lider problemlerin ¢6zliimiinde farkli yaklagimlar tesvik eder ve astlarin
farkliliklar konusunda goriislerini agiklamalar1 i¢in gerekli ortam ve kosullar1 saglar.
Boylece lider orgiitiin entelektiiel, yenilik¢i ve daha iyi icin degisimei kapasitesini atil
kalmaktan kurtararak aktif konuma getirir (Karip, 1997: 447).

Boylelikle orgiit igerisinde farkliliklar, yaratic1 projeler, diisiinceler ve orjinal

¢Oziimler tartisilir, diistince sirkiilasyonu olusturulur. Hickman

(www.academy.umd.edu/1997; akt. Eraslan, 2003: 102) bu siireci "insan potansiyelini

serbest birakilmasi ve kapasitenin artirilmasi" olarak tanimlamakta ve soyle

acgiklamaktadir,

Doniigiimcii  orgiitlerde tiim insanlarin  bir araya getirilmesinde, insan

potansiyelinin serbest birakilmasi ve kapasitenin artirilmast amaglanmaktadir.
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Doniisiimcti  liderler bu kapasite artinmmini c¢esitli faktorleri  destekleyerek ve

odiillendirerek yapar. Entelektiiel kapasiteyi artici stratejiler:

o Orgiit iiyeleri arasinda bir kiiltiir, kendini bilmeyi destekleyici yap1

giiclendirilmis 6zgiliven ve duygusal sabitlik ve olgunluk olusturulmas.

 Farklilik ve benzersizligin kabulii ile bireyler ve onlarin yasamlart ile ilgili

farkliliklar1 da igerecek sekilde tiim insan iligkilerinin gelistirilmesi

* Bireylerin biiylimesi, yaraticiligin artirilmasi, kendilerini orgiitii ve toplumu
degistirmeleri yoluyla kiiltlir ve kaynaklarin gelistirilmesi icin siirekli 6grenmenin

desteklenmesi olarak siralanabilir.

Entelektiiel tesvik, dontigiimcii liderlerin problemlerin bilincinde oldugunu ve
sorunlarin ¢oziimiindeki yetenegini de ifade eder. Boyle liderler izleyenlerinin inang ve
degerlerindeki degisimi tesvik ederler. izleyenlerini gruptaki yeni ve degisik durumlar
zihinlerinde canlandirmalar1  konusunda cesaretlendirirler. Doniisiimcti  liderler
entelektiiel tegvik etme 6zelliklerini, {istiin teknik yetenek ve kisisel zekalarindan alirlar.
Ayn1 zamanda grup veya organizasyon vizyonlarini temsil eden imaj ve sembolleri
yaratir ve yoOnetirler. Duygusal tesvik entelektiiel uyarimin bir parcasi olarak kabul
edilebilir. Doniisiimcti lider, izleyenlerini gelecek durumda oynayacagi roller hakkinda

bilingli olmalarini saglar.

Bir baska anlatimla Uygug¢ ve digerleri (2000: 593), Doniisiimeii liderlikte

entelektiiel uyarimin 6nemini soyle agiklamaktadir:

"Ogretim iiyesinin (liderin), &grencileri (izleyenleri) ders ve dersin
islenmesi konusunda diistinmeye tesvik eden, onlara yeni fikir ve bakis acilar
kazandiran aktaran.sorunlarmma 6dev ve sorumluluklarina geleneksel olmayan
sekilde yaklagsmalarint saglayici davraniglaridir. Bu davranislar, doniisiim
siirecinde st diizey gereksinimleri karsilayarak onlar1 tesvik eder. Zekayi,
akilciligr ve dogru problem ¢6zme becerisini gelistirir. Boylelikle 6grencinin
derse ve Ogretim iiyesine bagliligi, daha cok caba goéstermesi ve yiiksek

performans saglanir."

Déniisiimeii  liderler aym zamanda yaratict  bireylerdir.  Izleyenlerin
yaraticiliklarini gelistirici imkanlar saglarlar, yeni yaklasimlar bulmalarini ister. Mevcut

varsayimlar1 sorgulayarak, sorunlar yeniden sekillendirir, geleneksel sorunlara yeni
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yollarla yaklasarak, calisanlarin islerini yeni ve farkli boyutlardan gérmelerini saglar.
Onlarin ¢abalarini, yaratict ve yenilik¢i olacak sekilde wuyarirlar. Yaraticiligi
cesaretlendirir, boylece yeni fikirler ve yaratici sorun ¢oziimleri, sorunlarla karsilasan
izleyenler tarafindan gelistirir. izleyenlerin fikirleri liderlerin fikirlerinden farklilik

gosterdiginde elestirilmezler ( Bass ve Avolio, 1994: 5; akt. Eraslan, 2003: 103).

Entelektiiel uyarim ise izleyenler yaraticiliklarimi kullanarak yeni diisiinme
yollar1 kesfetmekte ve bu sayede olusan firsatlar1 organizasyonun vizyonu ve misyonu
dogrultusunda kullanabilmektedirler. Geleneksel kaliplarda bireylerin sahip olduklar
potansiyel iglerinde sakli kalmakta ve gerektiginde aciga ¢ikamamakta ve
organizasyona bir yarar saglayamamakta idi. Fakat giinlimiizde ise liderin izleyenleri ile
bire bir ilgilenmesi ve onlar1 zihinsel yonden tesvik etmesi ile izleyenler artik yonetimin
her siirecinde gérev almakta. bu da motivasyonu olumlu bir sekilde etkilemektedir (Inci,

2001: 45).

Sonug¢ olarak Gebelein'in (2002: 23; akt. Eraslan, 2003: 104) "Liderlik
yetkinligi yeni becerilerin uygulamaya ge¢irilmesi i¢in firsatlar yaratabilme

ozelliklerine baglidir” ifadesi yukarida anlatimlar1 6zetler niteliktedir.
d) Bireysellestirilmis Etki (Individualized consideration)

Doniigiimcii liderler izleyenlerinin bakis agilarimi ve bireysel kapasitelerini
gelistirmek icin onlara g¢esitli olanaklar saglar ve onlarin bireysel anlamda
giiclenmelerini amaglarlar. Bireysel yeteneklerin gelisimi i¢in izleyenleri ile bire bir
ilgilenirler, bireysel gereksinimlerini takip ederler (Kirby ve Paradise, 1992: 303; akt.
Eraslan, 2003: 104).

Bireysellestirilmis etki, izleyenlerin gelisimini saglayict bir boyut olma
ozelligini gosterir. Lider izleyenleri ile birey olarak ilgilenir, izleyenlerinin
gereksinimlerini dikkatle takip eder, firsatlar1 6grenir ve onlarin tecriibelerini artirmaya

ve giiven yaratmaya 0zen gosterir (Shackleton, 1995: 117; akt. Eraslan, 2003: 104)

Bass ve Avolio (1994: 3; akt. Eraslan, 2003: 104) bu boyutu soyle

Ozetlemektedir;

"Doniistimcii liderler, basar1 ve gelisme i¢in izleyenlerinin gereksinimlerine

ozel bir ilgi gosterirler. Bireysel ilgi saglanarak kisilerin, digerlerinden
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farkliliklar1 vurgulanir ve bu farklilik icindeki zenginlik  yakalanarak
izleyenlerin daha yiiksek seviyede performans gostermeleri amaglanir.
Destekleyici bir ortamda. yeni 6grenme imkanlar1 olusturulup, gereksinmeler
ve istekler dogrultursunda bireysel farkliliklar tespit edilir. Liderlerin
davraniglar1 bireysel farkliliklar1 kabul etmeye yoneliktir. Bu farkliliklarin
bilinmesi, kisilere farkliliklarina yonelik islerin verilmesini ve daha yiiksek
basarilarin elde edilmesini saglar. Lider iletisimin iki tarafli kalmasina dikkat
eder ve ¢alisma mekanlarini siirekli dolasarak is ortamlarini anlamaya calisir.
izleyenlerle kurulan iligkiler bireysel baza indirilerek, izleyenler sadece bir

caligan olarak degil, biitiin bir sahsiyet olarak goriiliir."

Lider izleyenlerin bireysel gereksinmelerini dikkate alarak ve izleyenlerin temel
gereksinmelerinden daha st diizeyde gereksinmelerini karsilamak i¢in ¢aba gdsterir.
Gorev dagilimi, astlara 6grenme firsatlari olugturacak bi¢cimde yapilir. Lider izleyenlerin
yalnizca grubun bir iiyesi olarak degil, ayn1 zamanda bir birey olarak goriir. Izleyenlerin
kaygilarim dinler ve ilgi gosterir. Izleyenlerin kendini gelistirmesi icin Onerilerde
bulunur ve Ogrenmeleri igin onlara zaman aywrir. Lider izleyenlerin bireysel
farkliliklarini, gereksinimlerini ve yeteneklerini dikkate alirken, astlara baskalarinin

gereksinim ve yeteneklerini nasil belirleyeceklerini de 6gretir (Karip,. 1997: 448).

Déniistimceii liderler, pek cok yonden aktif kisilerdir. Bu tiir liderler sadece
performansi degil ayn1 zamanda gelismeyi en iist seviyeye getirmeye calisirlar. Geligim,
yeteneklerin, mesleki becerilerin, motivasyon, tutum ve degerlerin olgunlastirilmasini
kapsamaktadir. Izleyenleri daha yiiksek seviyede bir basar1 ve daha iist seviyelerde etik
standartlara ulasmada destekler. Doniisiimcii lider, yiiksek nitelikli bireylerin, yiiksek
performanslt orgilitleri olusturduklar1 gerceginden hareketle, izleyenleri her yonden
destekler ve mesleki formasyonlarmni gelistirici imkanlar1 saglar (Cashin.

www.mun.ca/educ/ed4361,2000; akt. Eraslan, 2003: 105).

Egitimde bireysellestirilmis ilgi, ©Ogretim {yesinin (liderin), O6grencileri
(izleyenleri) cesaretlendiren ve destekleyen onlara insan olarak giivenen ve saygi
gosteren , gelisme firsatlar1 vererek gelismelerini saglayict davranislardir. Ogretim
iiyesinin rolii, Ogrencilerin gereksinimlerini ve kisisel gelisimini dikkate alarak
ogrencide (izleyende) Ozgiliven yaratmaktadir. Bdoylelikle bu rol dgrencinin kisisel

gelisimini artirma siireci olarak tanimlanabilir (Uygug v.d. 2000: 593).
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Kegecioglu (1998: 33) bu boyutu; izleyenlerin her birine saygi goOsterme
sorumluluk verme, izleyicilere kisisel dikkat kazandirma siireci olarak tanimlamaktadir.
Celik ise (2000: 149) bireysellestirilmis ilgiyi "Personele hakkaniyete uygun 6diil
verme, her igsgorene bireysel olarak danigsmanlik yapma ve iggorenleri yetistirme olarak
tanimlamigtir.  Neumann (2000:3; akt. Eraslan, 2003: 105) liderleri, kendi
izleyenlerinin gelisiminden yiikiimlii tutarak, calisanlarin gelistirilmesi konusunu
performans yonetimi siirecine eklemeleri ve amaclar1 harekete doniistiirmek i¢in gerekli

itici gilicii saglamalar1 gerekliligi izerinde durmustur.

Kouzes ve Posner( www.rota.online,2001; akt. Eraslan, 2003: 105) ise

liderligin 6ziinde izleyenlere ilgi géstermenin oldugunu belirterek :

"En 1iyi liderler izleyenlerine sefkatle yaklasir, sicak ve yakin davranirlar.
Diisince ve duygularini onlarla daha ictenlikle paylasirlar. Insanlar,
kendileriyle ilgilenen ve cesaret veren liderlerle ¢alistiklarinda kendilerini iyi
hissederler, 6z saygilar1 yiikselir. Bu liderler insanlarin ruhlarimi 6zgir
birakir, kendilerinin olabilecegini sandiklarindan ¢ok daha yukarida bir
yerlere ulagmalar1 i¢in onlara esin kaynagi olurlar." Ifadeleri ile bireysel

ilginin liderlik siirecindeki dnemini 6zetlemislerdir.

Sonug olarak doniisiimcii liderligin her boyutu doniisiim siirecinde ayr1 bir 6nem
tasimaktadir. Ornegin, ideallestirilmis etki, izleyenlerin organizasyona bagliligini saglar,
sahip olunana vizyon ve misyonu asilar. Telkinle giidiileme, lider taraftarlarina
karsilagilan firsatlar1 degerlendirebilmeleri i¢in onlart ydnlendirir, amaca yoneltir,
doniisiim ve sonrasi i¢in onlar1 giidiiler. Entelektiiel uyarim ise, bireyleri diisiinmek i¢in
tesvik eder, farkliligin 6nemini bilir ve bunu gii¢ olarak kullanir ve her tiirlii fikre 6nem
verir ve taraftarlarinin kendilerine glivenmelerini saglar. Bireysel ilgide ise liderler
taraftarlarin is diinyasi ile ilgilenir, onlarin gelisimini saglar, onlara cesaret verir, onlara
kocluk (coaching) yaparak bilgi ve becerilerinin en iist diizeyde gelismesini saglar (Inci,

2001: 45). Sekil 20'de bu boyutlarin davranigsal gostergeleri belirtilmistir.

Doéniistimcii  liderin  sahip oldugu davranigsal gostergeler Sekil 19'da

belirtilmistir.
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Sekil 19 Doéniisiimcii Liderlik Boyutlarinin Davranigsal Gostergeleri

/iDEALLE$TiRiLMi$ ETKI )

¢ Bireylerde paylasilan bir misyon ve sahiplik duygusu yaratir

¢ Bireylere sahip olunan amaci empoze eder.

¢ Bireylerin arzusu ve isteklerini g6z 6éniinde bulundurur.

¢ Ust diizeyde yasanan krizleri belirler

¢ Kritik durumlarda grubun tansiyonunu dengede tutar
o l J
/TELKiNLE GUDULEME

¢ Bireyleri belirlenen performans seviyelerine ulasabileceklerine ikna eder.

¢ Uygulama yapabilmeleri igin bir érnek olusturur.

¢ Bir takim olumsuzluklari ortadan kaldirarak bireylerin beklentilerini ylkseltir.

+ ileriye yonelik digiinerek beklenmedik firsatlarda yararlanma imkani yaratir.

¢ Yaplilan etkinliklerin anlamini bireylere agiklar.
+Gelecek icin iyimser ve uygulanabilir fikirler geligtirir.

- /

l

/ENTELEKTUEL UYARIM \
+ Sahip olduklari fikirleri tekrar gdzden gegirmek igin cesaret verir.

+ Gegmiste yasanan drnekleri buglinkii problemlere uygular

¢+ Orglit igersinde tartisma platformlari olusturur.

+ Problemleri tekrar gézden gecirmeleri igin tesvik eder.

¢ Bireyleri hizli distnebilme icin tesvik eder.

+ Problemlere farkl bakis agilari ile bakmayi tegvik eder.

4 Sunulan fikirler sagma bile olsa mutlaka dinler.

N /

l

KBiREYSELLESTiRiLMis ILGI \
¢ Bireylerin Ustlnliklerini ve zayifliklarini belirler.
¢ Bireylerin mutluluk ve refahi ile ilgilenir.
¢ Bireylerin yetenek ve ihtiyaglarina bagli olan projeleri belirler.
¢ Bireylere yetenekleri ve gereksinimleri ile orantili olarak 6zgurluk verir.
+ Bireylere cift yonlu fikir alis, verisi icin cesaret verir.
+ Mesleki formasyonlari geligtirici olanaklar saglar.
+ Kigisel gelisimi destekler.

N /

(Kaynak: Inci, 2001: 46)
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Déniisiimcii Liderligin Temel Ozellikleri

Cagimmizda orgiitler kiiresellesen (globallesen) bir diinyanin kuruluslar sekline
dontigsmiislerdir. Rekabet, ulusal diizeyden uluslar arasi diizeye c¢ikmis pazarlar
olgunlasmis teknolojik gelismeler hizlanmis, bir¢ok firma biiyiiyerek yeni iirlin hatlar
olusturmuslardir. Bunun sonucu olarak pek ¢ok sektorde rekabet, orgilitleri de artan
karmasikliga ve belirsizlige stiriiklemistir. Bu siiregte liderler de, degisen dis ¢evresel,
orgiitsel kosul ve sorunlarla basa ¢ikmak i¢in girisimci, temel tasarimci, kaynak dagitici,
miizakere edici, motive edici, ilham wverici, politika yapici, yol gosterici, bas
destekleyici rollerini oynayarak stratejik sorunlara egilip isletme yoOneticilerini

yonlendirirler (Eren, 2000: 416).

Liderligin dogasinda olan ve liderligin belirleyici dinamiklerinden olan
yonlendirme becerisinin olugmasinda liderin ¢esitli 6zellik ve becerilere sahip olmasi
gerekmektedir. Donlisiimcii liderligin olusmasinda da ¢esitli davranigsal 6zellikler
gerekmektedir.Orgiitsel amaclarin gergeklesiminde izleyenler ile etkili iletisim kurma,
isbirligini gelistirme, etkilesimci, ikna edici, icten, giivenilir, giiclii bir ego, empatiklik,
yiiksek anlayis, motive edici davranislar, moral verici 6zellikler ile doniistimcii liderler
insani temel alan insancil girisimcilerdir. Goriildiigii gibi arttirilabilir bu 6zellikler ve

beceriler dogustan gelen ya da tanr1 vergisi ¢ok 6zel giicler degildir.

Bennis ve Kotter'e gore (akt.Zel, 1997:69); Doniisiimcii liderin 6zellikleri {i¢ ana
baslik altinda toplanabilir; 1- Vizyon sahibi olma (gelecekle ilgili hayallerin olmasi), 2.
Insan gereksinimlerine duyarli olma (motivasyon saglayici unsurlar1 bilmek), 3. Giiglii
kisisel degerlere sahip olma (diriistliik gibi). Bu o6zelliklere gore liderin belirgin
davraniglar1 soyledir: Lider sahip oldugu vizyonu izleyenleriyle paylasmali ve bu
amacla devamli iletisim kurmalidir. Lider, kendi vizyonunu paylasan izleyenlerin kisisel
gereksinimlerini karsilamali ve bu yolla onlart motive etmelidir; lider, izleyenlerini
planlama sathasina dahil ederek problemlerini dinleyerek, onlara deger verdigini
gostermelidir. Ayrica lider izleyenlerine verdigi sozleri tutmali ve tutarlhi bir kisilik

sergileyerek onlarin giivenini kazanmalidir.

Argon’un "Liderlik" konulu bir makalesinde, gercek lideri anlatirken kullandig1
betimlemeler ile doniisiimcii liderlik 6zelliklerinin ortiismesi ilgi ¢ekici oldugu kadar
yeni liderlik paradigmasinin ve dontisiimcii liderlik ozelliklerini vermesi acisindan

onemlidir (www.tanjuargun.com, 2002):
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Nedir ger¢ek liderlik? Her seyden once, gercek lider, insan1 seven ve ona
deger veren bir yapiya sahiptir. Sevecen ve algakgoniilliidiir. Empati temel
iligkiler felsefesi olarak on plana ¢ikar. Kendisinden Once, izleyenleri
yiliceltmeyi ve onlarin durumunu iyilestirmeyi hedef almistir. Diiriisttiir
adildir. Insanlara giiven verir, onlara giivenir. Vizyon sahibidir. Bu vizyon,
gelecekte ve elde edilmesi ¢ok kolay olmayan, ancak imkansiz da olmayan
bir hedeftir. iyi bir iletisim ustasi oldugundan, izleyenleri bu hedefe
inandirmis ve onlar1 bu hedefe yonlendirmistir. Bu hedefe ulagsmak icin
gereken enerjiyi insanlarin i¢inden ¢ikarmis ve ateslemistir. Onlara yetki ve
glic vermistir. Detaylarla ugrasmaz. Resmin tamaminmi1 goriir. Engelleri ¢ok
onceden bertaraf eder. Anlagsmazliklar1 basite indirgemede uzmandir.
Basarilar1 izleyenlere, basarisizliklart kendine mal eder. Tesekkiir eder,
yiiceltir. insana 6nemli oldugunu hissettirirken kendisini liizumsuz gosterir.

Kriz anlarinda ortaya ¢ikar, paniklemez ve insanlara moral asilar.

Déniistimceii liderlik ile ilgili literatiir taramasi sonucunda bu liderlige bircok
ozelligin yoneltildigi goriilmiistiir. Bu Ozellikler cok genis olmakla beraber asagida
arastirmaci tarafindan ortaklagtirllmigs ozellikler verilmis ve ayrintili  olarak

incelenmistir.
* Ortak Vizyon Olusturma ve Paylasma

Yeni liderlik paradigmasi ve dontisiimcii liderlik "vizyon" kavrami ile geleneksel
liderlik anlayisindan ayrilir. Vizyon, dontgimcii liderligin  6nemli karakteristik
Ozelliklerinden biridir (Schermerhorn, 1993: 426; akt. Eraslan, 2003: 109). Aciklan’in
(2000: 31) Bennis’ten aktardig gibi;

“Doniistimcli  liderligin  temel 06zelligi paylasilmig bir vizyona sahip
olmasidir. Vizyon degerlerle beraber, prensip odaklidir. Inanch diiriist,
biitlinliik icinde ve kendine gilivenen birisi olmasi ondaki diger o6zellikleri

gosterir."

Vizyon; Bir insanin, onun varlik nedeni yasama gayesi vb. konulardaki temel
kabullenmelerinin ¢izdigi ufuktur. Vizyon, bir bagka deyisle sahip oldugumuz
degerlerin anlam ve yansimasiyla zihnimizde ¢izdigimiz bir tablodur (Ozden, 1999:41).

Ne ve nasil olunmasi gerektigini ve bu yonelimli gelecegin ongdriilmesi, bir baska
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deyisle, mevcut egilimlerden hareketle amaglar1 dnceden 6ngdrebilmedir (Lipton, 1997:

7; akt. Eraslan, 2003: 110).

Orgiitsel anlamda vizyon ise; orgiite iliskin, diislenen bir gelecegi,
tasarlayabilme, gelistirebilme ve paylasabilme 6zellikleri ile birlikte orgiitsel gelecegin
resmedilmesi seklinde tanimlanabilir. Senge'nin (1996: 165; akt. Eraslan, 2003: 110)

vizyon betimlemesi bu tanimlamay1 destekler niteliktedir:

"Vizyon bir orgiitiin gelecege yonelik hedeflerinin belirtilmesidir. Bazen vizyon

amagla karistirilmaktadir ancak vizyon arzulanan gelecegin resmidir.”

Vizyon, ayn1 zamanda orgiitiin potansiyel gelecegini tanimlayici bir tasarimdir.
Orgiitsel vizyon,orgiitiin lideri veya yoneticileri tarafindan olusturulabilir fakat genelde
etkin bir vizyon; lider ve izleyenler tarafindan paylasilan fikirler toplaminin acik bir
sekilde ifade edilmesidir. Bu fikirle sentezlenerek ve izleyenlerin degerleri, hayalleri ve
gereksinimler dogrultusunda gelistirilerek, lider, vizyonu ahlaki seviyede (en dogru

olan1 yaparak) gelistirir (Pielstick, 1998: 1; akt. Eraslan, 2003: 110).

Vizyon, orgiit acisindan bir iddia, ¢alisanlar1 agisindan ise hedefe ulasma yolunu
gosteren gelecege yolculugun haritasi, izleyenler i¢in de gelecekle ilgili verilmis sdzdiir.
Vizyon bireylerin yaratict yoniinii ve becerilerini harekete gecirerek onlarin olasi
firsatlar1 onceden gormesini, ve bunlarin bugiin ile iligskilendirilmesini saglar. Vizyon
ilerisinin nasil olacagini hakkinda fikir verir, gelecegin nasil degisecegini ve ne gibi

farkliliklarin olacagini gosterir (EARGED, 2002: 24).

Atatiirk, Gandi ve Martin Luther King gibi liderleri biiylik ve etkili kilan onlarin
gelecege yonelik 6zlemlerini, hedeflerini ortaya net bir sekilde koyabilme becerileridir.
Shelton'nin (2000: 8; akt. Eraslan, 2003: 111) biiyiik liderlerin 6zelliklerini inceledigi

arastirmasinda :

"Biiyiik liderler vizyon sahibidirler ve o vizyonu gergeklestirmek igin
kendilerine son derece inanmislardir. Biiyiik liderler, ne elde etmek
istediklerini bilmis, sonuclar1 gozlerinde canlandirabilmis kisilerdir. Biitiin
enerji ve duygularimi o vizyonu gerceklestirmeye adamislardir." diyerek
lider-vizyon iligkisinin 6nemini vurgulamistir. Ornegin, bilyiik lider
Atatiirk'tin asagidaki ciimleleri onun ne kadar vizyon sahibi biri oldugunun

gostergesidir (Giiney, 1999: 166):
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"Biiyiik davamiz, en medeni ve en ¢ok refaha kavusmus bir millet olarak
varligimizi yiikseltmektir. Bu yalniz kurumlarinda degil, diisiincelerinde de

temelli bir inkilap yapmis olan Tiirk milletinin dinamik idealidir."

Ayni sekilde Dr. Martin Luther King'i bu kadar etkili bir lider yapan nedir ?
Onun bir vizyonu vardi ve onu nasil kullanacagini biliyordu. Agustos 1963'teki {linlii
konusmasi onun vizyonunu net bir sekilde ortaya koymaktayd: (Masi.2000. 14; akt.
Eraslan, 2003: 111):

"Bir diiglim var; Bir giin Alabama.'da kiiclik siyah kizlar ve erkekler ellerini
beyaz kizlar ve erkeklerle kardes gibi birlestirecekler..." Bennis (1998: 4; akt. Eraslan,

2003: 112.) liderlikte vizyonun énemini belirterek sunlari ileri stirmiistiir:

"Liderligin tek tanimlayict niteligi, bir vizyon olusturmak ve
sezinlemek icin kapasite olusturmaktir. 21. yiizy1l vizyonu, hayalleri,

misyonu ve stratejik hedefleri olan liderler gerektirmektedir."

Unlii yonetim bilimcilerinden Kotter liderlik ve vizyon arasindaki iliskiyi soyle

betimlemektedir (Hiirriyet, 12-12-2002);

"Lider dontisiimii hazirlayan ve organize eden kisidir. Liderler eylemi motive
eder. Kazanclarini ve risklerini paylasirlar. Liderler vizyon sahibi olmanin
yani sira isgliciinli yonlendirme 6zelligine de sahip olmalidir. Lider iyimser,

umutlu vizyon sahibi bir yapida olmalidir".



Sekil 20- Vizyon, Sonuclar ve Siirdiiriilebilir Basar1 Arasindaki Miski

Yiksek

Sonuglar

Dustik

Sirdurilemez Surdarulebilir
basari basar
Tikanma Vizyondan
vazgecme
Zayif Guglu
Vizyon
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(Kaynak: Kotter. 1999: 80; akt. Eraslan, 2003: 112)

Van Der Werff (2002: 10; akt. Eraslan, 2003: 112) liderin sorumluluklari

arasinda: vizyonun degerlerin, misyonun ve stratejinin planlanmasini islemlerini

sayarak. Lider sunlar1 6giitlemektedir:

"Vizyon var olusunuzun nedenidir, ni¢in var oldugunuzu aciklar. Vizyon,
Orgiitiiniiz i¢in ve Orgiitiiniiz aracilig1 ile etkilediginiz diinya i¢in kurdugunuz
hayallerin somut bir ifadesidir. Vizyonunuzun c¢ercevesini ¢izmek bir
gelistirme siireci olmaktan ¢ok bir kesif siirecidir. Vizyonunuz sozciiklere
dokiilmemis ancak Orgiitiinliziin gayet iyi anlasilmis dokusu olarak zaten

vardir. Size diisen onu kesfedip basit ve anlamli bir climle ile aktarmaktir."

Senge, (1999: 65; akt. Eraslan, 2003: 112)

"Bulusguluk Pratigi" adl

makalesinde vizyonu yaratmaya c¢alistigimiz gelecegin goriintiisii olarak tanimlayarak,

vizyonu amaclanan sonuglarla es anlamli goérmektedir. Vizyondan yoksun liderler,

gerceklestirebilme umudunu tasidiklari amaclarin1 tanimlamakta giicliik cekerler

diyerek liderlikte vizyonun 6nemine isaret etmistir.

Sonug¢ alict liderler, vizyon- misyon-strateji konularinda tam bir islevsellik

icerisindedirler. Vizyon aynm1 zamanda onu gergeklestirebilecek bir strateji gerektirir.

Stratejisiz bir vizyon havada kalmis, gelecek 6zlemleri olarak kalir ve iitopya haline

doniigiir. Ayni sekilde misyon yol gosterici bir yildiz, kisa ve uzun vadeli hedeflerin
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getirdigi kagiilmaz baskilar1 dengede tutmamiza olanak verecek uzun vadeli bir amag
saglar. Vizyon misyonu sonuglara doniistiirir, zaman enerji ve kaynaklarin nasil

dagitilacagina rehberlik eder (Senge, 1999: 65; akt. Eraslan, 2003: 113).

Liderlikte vizyon ve misyon boyutlarini daha agik belirtmek gerekirse, vizyon,
misyonsuz olamaz. Misyonsuz vizyon bir anlam ifade etmez. Yani sadece vizyonu
olusturmak yeterli degildir. Misyonunda amagclar, hedefler ve eylemler ile genelden
0zele dogru sekillendirilmesi gerekmektedir. Misyon, Orgiitteki biitiin ¢alisanlarin
ugrunda miicadele edecekleri bir amacin somut bir ifadesidir. Bunu su sekilde ifade

edebiliriz:

Sekil 21- Degerler-Vizyon-Eylem Iliskisi

A\ 4
A\ 4
A\ 4
A 4

Degerler Vizyon Misyon Hedefler Eylemler

(Kaynak: Ozden, 1999:217)

Paylagilmayan, anlatilmayan vizyon liderin gelecek tasarimlari olmaktan 6teye
gidemez. Vizyonun paylasilmasi ve izleyenler ile tartisilmasi1 gerekmektedir. Lider ve
ist diizey yoneticilerin, vizyonu gergeklige doniistiirmek icin gerek karsitlari gerekse
izleyenleri ile bir platformda vizyonu tartigmalidir. Bu siire¢ vizyonun izleyenler
tarafindan icsellestirilmesini saglama acisindan 6nemlidir (Badaracco, 1999:110; akt.
Eraslan, 2003: 113). Orgiitin vizyonu ve misyonu dogrultusunda ortaya konulan
amagclarin Orgiit iiyelerine anlatilmasi, paylasimin saglanmasi orgiitsel sinerji yaratarak

ortak ¢abayla basariy1 getirecektir (EARGED, 2002: 26).
* Vizyonu Paylasmak ve iletisim Kurmak

Vizyon ilk olarak diyalog ile gelisir. Hayali canli tutabilmek igin bir¢ok
diizenlemeyle tekrar edilmelidir. Vizyonu anlatmak, paylasilan anlami ve amaci asilar.
Vizyonu anlatmak hem lideri hem de izleyenlerini heyecanlandirmak, motive etmek,
birlestirmek ve onlara ilham vermek i¢in kullanilir. Anlatim, paylasilan vizyonun moral
amacini yiikselten, iliskiler kuran ve orgiit kiiltiiriinii sekillendiren iki yollu bir programi
icerir. Dinleme doniisiimcii liderler i¢cin en Onemli iletisim elemanini olusturur.
"Dinleme yetenegi anahtardir... Bence dinlemek konusmaktan daha onemlidir.”

Doniisiimcti lider, izleyenlerinin goriislerini, gereksinimlerini ve endiselerini anlamak
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icin onlar1 dinler. Bu anlamay1 artirmak i¢in etkili diisiinme kadar muhtemel sorulari
sormaya ve geri alima da gereksinim duyar. Boyle liderler, vizyonu ileriye doniik olarak
sekillendirmek ic¢in anladiklarin1 kullanmak ve etkilenmek i¢in bir isteklilik gdsterir.
Doéniistimcii  lider vizyonu, degerleri ve inanglari; metaforu, analogu, hikayeyi,
seremoniyi, kutlamayi, gelenekleri ve adetleri kullanarak agiklar ve gosterir. Onlar,
ylksek beklentileri anlatir. Digerlerini provoke etmek, etkilemek, ikna etmek i¢in duygu
kullanilir ve drama eklenebilir. "Diinya, inanglar1 giiclii olan ve bir seyi ¢ok fazla
isteyen yiiksek motiveli insanlarla ileriye gider” (Pielstick, 1998: 5; akt. Eraslan, 2003:
114). Lider, belirledigi vizyonu ancak diger kisilerle tartisarak onlarin da
kabullenmesini ve paylagsmasini saglayabilir. Lider, vizyonun kabulii ve paylasilmasi

icin agik ve net bir sekilde asagidaki maddelere dikkat etmelidir (Brestrich, 1999: 129):
* Vizyonun mesajini iyi vermeli,
» Orgiit icinde vizyona gereksinim olduguna insanlar1 inandirmal,
* Vizyonun orgiitteki her bir ¢alisan i¢in uygun olmasini saglamali,
* Lider kendini vizyona adamali,

* Vizyonun gerceklesmesi icin herkesin onemli olmasi dolayist ile katilimin

saglamalidir.

Orgiitsel gelisim ve devamlilik agisindan siirekli olarak énemini vurguladigimiz
vizyon yapilandirilmasinin da gesitli 6zellikleri bulunmaktadir. Cafoglu, (1997: 138) bu

ozellikleri sOyle siralamistir:
* Dogaldir
* Acik, miicadeleci ve miikemmelligi kapsar
* Uygulama ile ayakta durur.
» Siirekli degisim igersinde istikrarhdir.
* Gelecekteki gelismeler i¢in kontrol ve ikaz isaretidir.
« Once orgiitteki insani giiclendirir
» Gegmisi saygiyla anarak gelecek i¢in insanlar1 hazirlar.

* Detaylar1 da kapsar



121

e Zihinsel Uyarim Ve Yaraticihk

Yaraticilik, insan beynindeki bilgiler arasinda baskalar1 tarafindan yararli kabul
edilebilecek ilging ve yeni fikirler iiretmek amaciyla baglantilar kurulmasi, tekrar
diizenlemesidir. Yaraticilik mevcut problemlerin ¢6ziimiinde yararli olabilecek yeni

fikirler liretmeye yonelik insana 6zgii bir diisiinsel siirectir (Gokbunar v.d, 2001: 5).

Doniisiimcii liderler yaratici diislincenin giiciine inanirlar, yaratici diislince; daha
once aralarinda iliski kurulmamis nesneler ya da diisiinceler arasinda iligki kurulmasini
ifade etmektedir (Bolt, 2000: 222). Bir bagka deyisle yeni yontemleri, yeni fikirleri
icinde barindiran bir degisim siirecidir. Yaratict faktdrii organizasyonu siirekli
yenileyen, calisanlarin performanslarini arttiran, orgiite yeni kapilar acan yeni firsatlar
sunan bir etkendir. Dogru kullanildig1 zaman basarili bir doniisiimiin anahtaridir. Bu
anahtar1 dogru bir sekilde kullanabilmek icin bireylerin i¢inde var olan, belki de yillarca
gizli kalmig bu faktoriin ortaya g¢ikarilmasi ve etkin bir sekilde kullanilmasi gerekir

(Inci, 2001: 21).

Yaratici diisiince konusunda diinya ¢apinda bir otorite olan Dr. Edward De Bono

(www.Kalder.org.tr.1999) orgiitlerde yaraticiligin 6nemini sdyle vurgulamaktadir:

"Rekabet yogunlastikca, yaratict diisliinceye olan gereksinim artacaktir. Her
seyl daha iyi yapabilmenin sonu yoktur. Etkili ve problem c¢oziicii bir
yaklagim artik yeterli degildir. Is yasam rekabetci talepleri karsilamak hem

stratejik seviyede hem de ¢alisan seviyesinde yaraticilik gerektirmektedir."

Yapilan arastirmalara gore yaratici liderler olduk¢a merakli kisilerdir ve mevcut
durumun karsisindadirlar. Onlarin kendileri hakkinda genis, derin ve esnek goriisleri
vardir. Goriisleri ve kendilerini aciklamada gelenek¢i degillerdir. Yaratici liderler daha
cok ve cesitli amacglar olan, islerine ictenlikle bagli hislerini kolayca ifade eden,
yerlesik anlayisin etkilerini kolayca reddeden kisilerdir (Kovanci, 1998: 223).Yaratici
liderlik, yalnizca belli bir boliim, kisi ya da grubun gayret ve etkinligi ile degil,
miikemmel bir liderlik ve yonetim beceri ve uygulanmasiyla basarili olacaktir. Yaratici
lider, ne yapildigmi, nereye gidildigini, hangi etkinliklere karar verildigini,
yonlendirmenin uyumlagtirmanin nasil olacagini etkin ve verimli bir sekilde organize
edebilmelidir. Boylece baslayacak yonetimde yeni bir problem ¢dzme anlayisinin en

miikemmel bir bigimde orkestrasyonunu ortaya ¢ikarabilecektir (Inci, 2001: 23).
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Etkin bir liderligin yaratict olmak ve yaraticiligr tesvik etmek zorundaligi
yukaridaki cltimlede net bir sekilde ifade edilmistir. Etkin bir lider orgiitte yaraticiligi
sOyle saglayabilir (Maxwell, 1999: 153; akt. Eraslan, 2003: 116):

« Insanlarin yeteneklerini kesfetmek

« Orgiitiin yaraticiligini ortaya ¢ikaracak bicimde onu kanalize etmek,
« Insani gii¢lii ve merkez kilan teknolojiler gelistirmek

* Yenilikleri ve basarilar1 6diillendirmek.

Doniistimcii liderler devrimei degisimcilerdir. Bunu basarmak ig¢in yaratict
¢oziimler bulmak ve yeni fikirler elde etmek igin izleyenleri ile birlikte hareket ederler.
Doniisiimcti lider, izleyenlerini cesaretlendirir ve mevcut yapiya, degisim karsiti
anlayisa (status quo) karsi koymaya yoneltir. Dontisiimeii lider, izleyenlerini
problemlerin ¢dziimiinde yeni ydntemler bulmaya iter ve onlart motive ederek ise
yoneltir. Izleyenlerine negatif diisiinceleri reddetmeyi dgretir ve olumlu diisiincenin
giiciine inanirlar (Friedman v.d., 2000: 10; akt. Eraslan, 2003: 116). Dontlistimci
liderler, yeni fikirlerin uygulanmasi i¢in izleyenlerine izin verir. Bilgiyi paylasir ve
etkin bir sekilde arastirir. Ozgiir bir diisiince platformu hazirlayarak izleyenlerini

diisiinmeye tesvik eder.

Doniisiimceii liderler, izleyenlerinin gizil gii¢lerini ve yaraticiliklarini ortaya
cikaric1 olanaklar saglar. Doniisiimsel bir perspektife sahip bir Orgiitte, izleyenler,
zihinsel giiclerinin ve becerilerinin farkinda olarak yaraticiliklarini gelistirici bir ortamla
i¢ igedirler, Doniisiimcii lider, izleyenlerinin bu 6zelliklerini kullanmalarinin dontistimii
kolaylastiracaginin ve kalicilagtiracagimin  bilincindedir. Bu siirecin  olusunda
dontisiimeii liderler belirli bir risk ile karsi karsiya kalirlar. Doniisiimeii liderler, risk
alirlar, riskler dikkatli analizlere bagli olarak izleyenler ile birlikte alinir. Bu riskler
organizasyonu gelistirmek i¢in alinirlar. Doniisiimeii liderler, ellerindeki iiriinti, hizmeti
ya da kendilerini gelistirmek icin siirekli yeni yollar arayan ve izleyenlerini bu sekilde
yonlendiren kisilerdir. Yeni bilgi, beceri ve yetkinlik kazandiracak her tiirlii deneyime
aciktir. Kendi i tanmimlarinin 6tesine gegerek kurallari ve yapilart sorgulayarak, yeni

yollar gelistirmeye calisirlar (Brestrich 1999:150-151).

Magrap (1999: 158) liderlik ve yaraticilik hakkindaki diisiinceleri yukarida

anlatimlar1 6zetler niteliktedir:
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"Yarinin modern stratejik yaratici liderleri kisisel ve yonetsel vizyonlarini,
yeteneklerini  ve  gelismelerini  devamlilik  iceren  bir  anlayisla
siirdiireceklerdir. Yeteneklerini siirekli arttiracak yeni becerileri; okuyarak,
aragtirarak ve gozlemleyerek kazanacaklardir. Bu yaratici liderler diger
insanlara ornek olacak egitecek ve her saniye yeni seyler 6greneceklerdir.
Ozgiir diisiinebilen ve yiiksek idealler yolunda, daima sonsuz bir enerji ile

1s1ldayan bir giizellik bu yaratici liderlerle kazanilacaktir."
* Karizmatik Etkiye Sahip Olma

Dontistimcti  liderlik alaninda yapilan arastirmalarda sik sik  tartisilan
Ozelliklerinden biri "karizma" kavramidir. Doniisiimcii liderlik arastirmalarinda karizma
kavrami tartigma yaratmaktadir. Baz1 kuramcilar karizmay1 dontistimcii liderligin temel
Ogesi olarak sayarken, bazilari ise izleyenler tarafindan lidere atfedilen bir 6zellik olarak
belirtmislerdir (Agikalin, 2000: 67). Uzerinde tam bir uzlasma olmadigindan ve son
donemlerde liderlik caligmalarinda ilgi ¢eken bir kavram oldugundan bu arastirmada
"karizmatik etki" kavrami incelenecektir. Ancak bilinmesi gereken doniisiimcii liderlik

ile karizmatik liderligin farkli liderlik tipleri oldugu gercegidir.

Glinlimiizde giinlik yasamda olduk¢a sik kullanilan fakat bir¢ok kiginin
anlamin1 bilmedigi bir olgu olarak "karizma", Eski Yunan uygarliklarina kadar uzanan
bir ge¢mise sahiptir. Yunanca'da "ilahi ilham yetenegi (Exteiy inspred gift)" anlamina
gelmektedir. Karizma kavrami, karsisindakini kolayca etkileyebilen, tistiin ikna

becerisine sahip, giiven veren anlaminda kullanilabilir (Giiney, 1999: 203).

Karizma kavrami sosyal bilimlerde ilk olarak Max Weber tarafindan
kullanilmistir. Sosyolog Weber, 1947'de karizma kavramini; izleyenleri iizerinde
hissedilebilir bir giice sahip olan ve o6zellikle yonlendirmenin ¢ok gereksinim
hissedildigi kriz zamanlarinda ortaya ¢ikan liderlik bi¢imini agiklamak i¢in "karizmatik
giic" seklinde kullanmistir (Brestrich, 1998: 86). Weber karizmay1 sdyle tanimlamistir
(akt.Gtliney, 1999: 203):

"Karizma, 6zel bir kutsalliga kahramanliga veya uygun bir bireyin diizenleyici

yetenege veya Ornek olan karakterine bagliliktir”.

Weber'in bu tanimi ¢esitli arastirmacilarin bakis agilarina gore farklilasmaktadir.

Ancak herkesce kabul goren bir tanim vermek gerekirse karizma; "bir grubun
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(izleyicilerin) algilarinin ve atiflarinin a) liderin nitelik ve davraniglari tarafindan, b)
liderligin yer aldigi durum ya da kosullar tarafindan ve c) izleyicilerin gereksinimleri
tarafindan etkilenmesinin sonucu olarak elde edilen ve izleyicileri, liderin kendisi igin

harekete gecirtebilen bir gii¢" olarak tanimlanabilir (Kiling,www.eylem.com, 2002).

Karizma kavrami cok degisik sekillerde algilanmasina karsin son yillarda
yukaridaki genel tanimlamamda da oldugu gibi “etkilesim” anlaminda kullanilmaktadir.
Gilinlimiizde orgiitsel literatiirde karizma kavrami etkilesim olarak algilanmaktadir

(Brestrich, 1998: 88).

Karizma sahibi bir lider, vizyonu izleyerek, kendilerini adamis izleyenleri ¢eker,
izleyenlerini etkileyerek alisilmisin disinda bir performansa yikseltir. Onlarin
amaglarmi etkiler, duygusal baglar kurar ve izleyenlerin vizyonuna bagliligini saglarlar.
Karizma sahibi bir lider ile izleyenler arasinda duygusal bir bag vardir ve aralarinda
belirli bir sinerji olusur (Akdemir, 1998: 55). Conger ve Kanungo, uzun yillar karizma
konusunda calismis ve bu husustaki hipotezleri bilimsel arastirmalarla test ederek
karizmatik insanlarin davraniglarini sekiz ayr1 yonden incelenmistir. Bu o6zellikler
doniistimcti liderlik 6zellikleri ile paralellik gostermektedir. Arastirmalar neticesinde bu

ozellikler, en kuvvetliden en zayifa dogru soyle siralanmistir (www.baltas.com.tr 2001):

» Alisilmamis davranislar géstermek,

» Sahsi risk alabilmek,

* Gelecege doniik vizyon sahibi olmak,

» {zleyenlerinin gereksinimlerine karsi hassas (duyarlr) olmak,
» Koklii (degisim) i¢in harekete gegmek,

» Sartlar1 gercekei olarak degerlendirmek,

* Kendini giiclii bir sekilde ifade etmek,

» Statiikoyu degistirmek i¢in miicadele etmektir.

Karizmatik etki sahibi bir lider degerleri ve fikirleri dile getirerek, kendileri ve
izleyenleri arasinda bag kuracak duygusal konulara yogunlasir. Izleyenlerine amag ve
yon duygusu olusturacak gorevler verir. Boylece lider gidilecek yonii ve hedefleri

tanimlayarak gelecegi cizerek, degisim i¢in katalizor gorevi Uistlenir.
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Karizmanin liderin sahsi 6zelligi ile sinirli olmasindan ¢ok, onun lider ile
izleyenleri arasindaki 6zel bir iligski oldugu, karizmanin bu iligskide aranmasi gerektigi
diisiincesi ¢cok kabul gbren bir tezdir. Bu teze gore, bir lider, onun izleyenleri tarafindan

onaylanmadikca karizmatik kabul edilmemelidir (Brestrich 1998: 88).

1980'lerden sonra liderlige iliskin yapilan arastirmalarda doniistimcii liderlik ve
karizmatik liderlikte entelektiiel enerji baskin bir konu olarak ele alinmistir. Ozellikle
House, Conger ve Konungo gibi bilim adamlar1 doniisiimeii liderlik ve karizmatik

liderligi 6zdes olarak tanimlamislardir (Celik, 2000: 142).

Dontistimcti liderligin 6nemli teorisyenlerinden Bass, karizmayi, vizyon ve
misyon duygusu olusturma, gurur duyma, saygi ve giiven duyma siireci olarak
tanmmlamistir (1981: 22; akt. Eraslan, 2003: 120). Ayrica Bass, doniisiimcii ve
etkilesimci (yonetsel liderlik arasindaki ayirimi diger liderlik 6zelliklerini dikkate alarak
yeniden tanimlamis, doniisiimcii liderlerin daha ¢ok karizmatik 6zellikler tagidiklari ve
bu liderlerin olaganiistii cabalar gostererek grubun beklentilerini karsilamaya
calistiklarimi saptamistir (Celik, 2000: 142-143). Bass, karizmatik etkiye sahip liderler

icin baz1 degerlendirmeler yapmustir (akt.Kiling, www.eylem.com ,2002):

» Karizmatik etkiye sahip liderler, kendilerine yoOnelik heyecan (emotional)
tepkileri canlandirmak suretiyle izleyicilerinin tutum ve davramis degisimini tesvik

ederler. Ayn1 zamanda bir cosku ve macera duygusunu da harekete gegirirler.

+ Karizmatik etkiye sahip liderlerin izleyicilerinin gdziinde oldugunda fazla
goriilmeleri, kendilerini izleyicilerince 6zdeslestirilecek yararli hedefler haline getirir ve

izleyicilerde bazi heyecanlarin yaratilmasinda katalizor gorevi gortir.

* Normlarin ve grup fantezilerinin izleyiciler arasinda paylasilmasi karizmatik

liderlerin ortaya ¢ikmasini ve bu liderlerin basarili olmasini kolaylastirir.

Karizmatik o6zellikler, dontlisiimcii liderlerde sikg¢a rastlanan ozelliklerdir,
ozellikle ikna edicilik, ictenlik, vizyonerlik, karsilikli etkilesim ve sinerji bunlardan
birkacgidir. Schermerhorn (1993: 426; akt. Eraslan, 2003: 120) doniisiimcii liderligin

ozellikleri arasinda saydig1 karizmayi soyle tanimlamaktadir;

"Karizma, liderin izleyenlerinde sevk, gurur, giiven ve sadakat uyandirmasi,

lider ile izleyenler arasinda giiclii bir duygusal bagin olusturulmasi siirecidir."
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Doniigiimcii  liderlikte karizma, izleyenlerin yiiksek derecede performans
gostermesini ve hedeflere daha iyi baglanmalar1 amaciyla kullanilir (Brestrich, 1998:
92). Bazi arastirmacilar, doniisiimcii liderin basarisinin odak noktasinin karizma
oldugunu belirtmektedirler. Karizmatik liderler yiiksek bir giice ve etkiye sahiptir.
izleyenler karizmatik liderin kisiligiyle 6zdeslesirler ve yiiksek diizeyde giiven duyarlar.
Karizma sahibi lider, izleyenlerin fikirlerini canlandirir ve onlara ilham verir. Bu

liderler bagarmak i¢in biiyiik caba gosterirler (Celik, 2000: 148).

Karizmatik liderligin, doniisiimcii liderlik ile benzer yonleri oldugu kadar
ayrildig1 yonlerde vardir. Ornegin, her iki liderlik tipi de izleyenlerine degisim icin
ilham verme yetenegine sahiptir, ama doniisiimcii liderlikte, lidere korii koriine takip
etmeleri i¢in ilham verilmez. Karizmatik liderler buna pek 6nem vermezler. Doniistimcii
liderler, izleyenlerini dikkatle dinleme, destekleme, yetki verme ve Orneklerle yol
gosterme gibi yontemler izlerken, karizmatik liderler sadece etkilemeye agirlik verirler.
Doniisiimcti liderlik perspektifinde izleyenler, lider tarafindan kurulan yaklasimlari
sorgulamayr da Ogrenirler. Karizmatik liderler biiyiikk bir degisiklikten sonra
organizasyona bir problem olurlar, ¢iinkii onlar kendilerine ¢ok fazla giivenirler ve
elestirilere aldirmazlar. Doniisiimeii liderler bir yandan esnek, elestirilere agik ve
karizmatik liderlere gore daha cok degisime aciktirlar (Friedman v.d., 2000:14; akt.
Eraslan, 2003: 121).

Doniistimcii lider, caliskan, 6rnek bir kisilige sahip, agik sozlii, inang¢ ve fikir
asilayan kimse olarak mutlaka karizmatik bir kisilige sahip olmasi gerekmez. Kuskusuz
karizma, baskalarin1 etkilemede lidere yardimer bir faktordiir, ancak dontistimcii lider

olmak i¢in mutlaka karizmatik kisilige sahip olmak gerekmez (Eren, 2000: 416).

Sonug¢ olarak doniisiimcii lider (karizmatik Ozellikleri olsun ya da olmasin),
izleyenlerini donilisiime ikna etme, onlar1 amaca yoneltme, degisimin heyecanini
aktarma, ve Orgiite bagliliklarin1 kuvvetlendirme amacindadir, Dontistimcii lider etik
degerler, gergekcilik, diirtistliik dogruluk ve giivenirlik gibi 06zelliklerine sahiptir.
Dontistimceii liderin kisisel erdemi ve ahlaki bilgisi, gii¢ ve itibarini yilikseltmesinin en
onemli etkenlerindendir. Dontisiimceti liderlikte karizmatik giic ve etki sahibi olmak
onemli ama tek 6zellik degildir. Uygun liderlik egitimi ve becerilerin kazandirilmas ile

yoneticiler degisim siirecinin gerektirdigi liderlik islevlerini yerine getirebilirler.
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Drucker'in (1999: 142; akt. Eraslan, 2003: 121) karizmatik lider betimlemesi bu

0zelligi yansitmada ilgi ¢ekicidir

"Karizmatik lider soruldugunda saati sdyleyen bir liderdir. O gittiginde kimse
saati bilemez. Mimar bir lider ise bir saat yapar: o gittiginde de herkes saati

ogrenebilir”
« Etkili ITetisim ve Yiiksek Motivasyon Becerisi

Orgiit ierisinde izleyenlerin yaraticiligi ve verimliligini artirmada en dnemli iki

arac; etkin iletisim siireci ve yiiksek motivasyondur ( Kavrakoglu v.d., 2002: 170).

Motivasyon kisilerin belirli bir amact gerceklestirmek iizere kendi arzu ve
istekleri ile davranmalar1 seklinde tanimlanabilir. Motivasyon konusu kisilerin bekleyis
ve gereksinimleri, amaglari, davraniglar1 ve kendi performanslari hakkinda bilgi
verilmesi yani geri besleme konulariyla ilgilidir. Iletisim ise; bireyler, kiimeleri
toplumlar arasinda soz, yazi, goriintii, vb. simgeler aracilifiyla diisiince, duygu ve
dileklerin karsilikli olarak iletilmesini saglayan bir etkilesim siirecidir. Bir baska deyisle

iletisim iki birim arasindaki ileti alis verisidir (Demir, 2002: 79).

Liderlik stirecinin 6nemli iki 0gesi olan iletisim ve motivasyon becerisi
dontigiimeii liderlikte daha One ¢ikarak, temel stratejileri olusturmustur. Doniistimcii
liderligin ortaya ¢ikis amaci; en basit anlatimla orgiitte sistematik degisim ve doniisiim
slirecini baslatmak ve siirdiiriilebilir hale getirmektir. Bu amac1 gergeklestirebilmek icin
doniistimcti lider, bir vizyon gelistirir ve bu vizyonu izleyenlerine, orgiit liyelerine
aktarir. Iste bu noktada etkin bir iletisim becerisi &n plana ¢ikmaktadir. Vizyon
aktarimindan sonra izleyenlerini harekete gecirmede, doniisiimii baglatmada ve
inandirmada yiiksek motivasyon becerisi kendini gostermektedir. Doniisiimeii lider
izleyenleri ile hareket eder, onlarin duygu, diisiince ve ilgi ve isteklerini dikkate alir. Bu
davranislariyla ulagilabilir bir lider profiline sahiptir. Doniisiimcii liderler, izleyenlerini
beklentileri asan bir performans gostermeleri konusunda motive ederler. Bunu basarmak
icin ise baslica ii¢ liderlik siireci kullanirlar (Conger, 1999: 147; akt. Eraslan, 2003:
122} :

* Bu liderler, belirlenen hedeflerin 6nemi ve degeri ile bunlar basarabilme yollar1

hakkinda izleyenlerinin daha ¢ok bilgilendirilmesini saglarlar.
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« Izleyenlerini, kolektif suuru ve hedefleri basarabilmek i¢in kendilerini asmaya

ikna ederler.

* Liderlik siireci ve misyonu araciligiyla, takipgilerinin yiiksek mevki (makam)

isteklerini kamgilar ve yerine getirir.

Burns, bu durumu soyle ifade etmektedir (Hickman, www.academy.umd.edu,

1997; Sorenson. www.academy.umd.edu, 2000; akt. Eraslan, 2003: 123):

"Liderler, izleyicilerinin gii¢ temellerini analiz ettikleri kadar, sistematik
sekilde izleyenlerindeki motivasyon diizeyini de degerlendirmelidirler.
Motivasyon zamkiyla birlikte tutulan 'zengin ve carpan' baglantisal siireg,
hem acik hem de kapali milkemmel bir igsel ve dissal bir orgiitsel uyum
dogurur" diyerek, lider ve izleyenlerinin birbirlerini daha yiiksek motivasyon

diizeylerine ¢ikaracak sekilde igbirligi yapmalarinin 6nemine isaret etmistir.

Dontistimcii lider siirekli amagclarint izleyenlerine aktarmak, onlarla iletigim
kurmak, onlarin sorularini cevaplamak ve dinlemek zorundadir. Ciinkii izleyenlerini

doniisiim siirecine motive etmek ve inandirmak gibi zor bir gorevi vardir.

Pielstick (1998: 6; akt. Eraslan, 2003: 123),donlistimci liderligin analizini
yaptig1 arastirmasinda, doniistimcii liderlikte motivasyon ve iletisimin 6nemi sdyle ifade

etmektedir:

"Tletisim kurmak, izleyenler ile etkilesmek, doniisiimeii lider davraniglarinin
paylasilan dogasini yansitir. Giiglii ve nitelikli bu iliski agi, iletisim kurmayz,
paylasilan vizyonu etkili hale getirmeyi ve vizyonu destekleyen kiiltiirii
sekillendirmeyi miimkiin kilar. Doniistimcii liderler, bireysel destekgileri ile
yiiksek kaliteli iliskiler kurmay1 ve genel kader duygusunu gii¢lendirebilirken
sosyal degisim silirecinde de bu destekgiler lideri gliglendirir ve
cesaretlendirir. Paylasilan degerler iliskinin dogasimni etkiler ve vizyon

olusturmay1 kolaylagtirir."

Déniistimcii lider izleyenlerinin islerinden bekleneni bulmalarina yardimcei olur.
izleyenlerinin neden mutlu oldugunu bilip onlart mutlu eder. Izleyenlerini
cesaretlendirip takviye eder, onlara deger verildigini hissettirir. Takdirlerini ve

memnuniyetini onlardan gizlemez.
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Doniigiim siirecinde, lider enerjik davraniglarda bulunmak, degisime karsi olasi
direnmeleri engellemek zorundadir. Bu engellemeleri de basarili bir motivasyonel siire¢
saglayacaktir. Dontistimcili lider, izleyenlerine ilham vererek onlari motive eder.
Baglilik, dikkate alinma, itibar etme, karsilikli giiven, inang ve ideallerini
gergeklestirme imkani gibi basari i¢in gerekli olan temel gereksinimleri karsilayarak
izleyenlerin motive olmalarim1 saglar. Bu tiir duygular, kisileri derinden etkiler ve
gercek potansiyellerini ortaya ¢ikarir. Dontistimcii liderler izleyenlerini farkli sekillerde
motive ederler. izleyenleri ile etkileserek, orgiitsel vizyonu paylasir, bdylece izleyenler
acisindan yapilan isin Onemi artar. Diizenli olarak izleyenlerinin goriislerini alma
uygulamasi, calisanlarda kontrol hissi verme acisindan 6nemlidir. Bir diger onemli
motivasyon tekni8i ise Orgiit vizyonunu gergeklestirmek icin calisanlarin c¢abalarini

desteklemek ve profesyonellesmelerine katkida bulunmaktir.
* Degisimin Temsilcileri Olma

Doniistimcii liderlerin varoluslarinin nedeni "degisim”dir. Dontistimcii liderler
kendilerini degisim temsilcileri olarak tanimlarlar. Onlarin profesyonel ve kisisel
imajlar bir farklilik yaratmak ve sorumlu olduklar1 kurumlari degisim ekseninde
diizenlemektir. Tichy ve Devanna (1986: 79; akt. Eraslan, 2003: 124) doniisiimcii

liderleri;

"Ulusal sampiyonlara doniistiirme amactyla problemli takimlarin
idaresini istlenen atletizm koglar1 gibi, Onceliklerini yeniden belirleyip
takimlart harekete gegirecek bir yol bulurlar bunlar doniisiime agik
profesyonel kisilerdir" olarak nitelendirmektedir. Doniisiimcii
liderler, degisim temelli olarak ortaya ¢ikmigslardir. Onlarin vizyonlari,
misyonlar1 ve stratejileri siirekli olarak degisim kavramina endekslidir.
Gebelein (2002: 23; akt. Eraslan, 2003: 125) doniisimcii liderlikte

"degisim" kavramin soyle 6zetlemistir:

"Degisim sartlari, degisime hemen uyum saglayabilmemizi ve onu etkili bir
sekilde yonetebilmemizi gerektirmektedir. Doniisiimcii liderler, yalnizca
degisime kars1 gerekli tepkiyi vermekle kalmaz; degisimin ne zaman gerekli

oldugunu oOnceden goriir ve Ogrenmeye acik bir strateji olustururlar,
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calisanlar1 rekabetin, degisimin yeni kosullarina derhal uyum saglayacak

sekilde hazir tutarlar."

Mitchell ve Tucker'a gore (akt.Ac¢ikalin, 2000: 39), doniisiimcii liderle yeni
kurumsal ilke ve tutumlar olugturmaya ve bunlar1 saglamlastirmaya odaklanir. Temelde
yeni anlam sistemlerinin yaratilmasina ve kurulmasinda calisirlar. Bu tiir liderlik
kurumun misyonunda, yapisinda ve insan kaynaklari yonetiminde biiylik degisiklikler

yapar. Kurumun politik ve kiiltiirel sistemlerinde temel degisiklikler 6nerir.

Degisim, statiikocu zihniyetin tersine, yeni ve farkli seyleri denemek ve yaratici
olmak anlamindadir. Doniistimcti bir lider, daha onceden uygulanmis ydntemleri
uygulamaz. Problemleri ¢6zmek icin, orijinal ve yaratici yeni kaynaklar ortaya cikarir.
Rutin olaylardan hoslanmaz (Zel,1997: 69). Aslinda doniisiimiin gergeklesmesi,
giincelligini yitirmis ve tabulasmis fikirlerin terk edilmesine baglidir. Simsek 'in
belirttigi gibi (1997: 478); "Doniistimcii lider eskimig ilkeleri yikan kisidir. Degisim
donemleri, kurumlarin yeni seyler 68renmeleri i¢in firsat olustururlar. Gergegin
yaratilmasinda katalizor olduklar1 gibi kurumlarina isleri alisagelmis geleneksel sekilde

yapma ve gérme yollar1 birakmalarini da 6gretir."

Dontigiimeti  bir lider, saplantisiz olarak mevcut paradigmayr doniisiimiin
gerceklestirilmesi i¢in terk edebilen kisidir. Baska bir deyimle doniisiimcii lider ¢evresel
faktorlere gore paradigmatik degisime her zaman hazirdir ve g¢evresine, izleyenlerine
degisimi anlatir (Demirci, 1998: 110). Bu asamada, degisimin temsilcisi olma
misyonundaki liderlere Smith (1999: 106-107; akt. Eraslan, 2003: 125) sdyle

seslenmektedir:
* Performans sonuglarini davranis ve beceri degisiminin birincil hedefi sayin.

» Kendi degisimleri konusunda sorumluluk {iistlenen bireylerin sayisini siirekli

artirin.

* Biitliin orgiitiin  yoneldigi amag¢ ve sonucglar acgisindan herkesin kendi

performansinin tasidigi 6nemi her zaman akilda tutmasini saglayin.

« Insanlar1 is yaparak 6grenecekleri bir konuma getirin ve onlara isi yapmak icin
gerek duyduklar1 enformasyon ve destegi tam zamaninda saglayin.
* Hem is yapmaya hem de degismeye giden en iyi yol olarak dogaglamay1

benimseyin.
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* Gerek duyuldugunda degisime itici gli¢ saglamak i¢in ekip performansindan

yararlanin.

« Orgiitsel tasarimlari insanlarin elindeki karar alma yetkileri lizerinde degil,

yaptiklari isler tizerinde yogunlastirin.

» Gerekli enerjiyi ve anlamli dili yaratip bir noktada toplayin, ¢iinkii bunlar,

degisim donemlerindeki en kit kaynaklardir.

o Orgiit genelinde inisiyatifleri uyumlu hale getirerek, davranis giidiimlii

degisimi harekete getirin ve kalicilagtirin.

» Gergeklestirmek istediginiz degisime yarasir bir cesaret temelinde liderligin

gereklerini uygulayin.
* Duygusal Dayanikhilik, Cesaret, Risk Alma

Doniistimcii lider, olaylar1 bireysel olarak diisiinmeyen, elestiriler karsisinda
yilmayan ve basarisiz olmaktan korkmayan bir kisiliktir. Duygularin1 kontrol altinda
tutabilir. Duygusal dayaniklilik ayni zamanda kendi i¢indeki catigmayr da engeller,
boylelikle kendine giiven, kararlilik, inang ve stres ortamlarina dayanikliligi artar. Bu
ozelliklerin tamaminin doniisiimcii liderde bulundugu aragtirmacilar tarafindan ifade

edilmektedir (Zel, 1997: 67-67).

Tichy ve Devanna (1986:81; akt. Eraslan, 2003: 126), doniisiimcii liderligi

inceledikleri ¢aligmalarinda, cesaret ve risk alma 6zelligini sdyle agiklamaktadir;

"Doniisiimcii  liderler mantikli bir sekilde risk alan ve 6zgiirce fikirlerini
aciklayan cesur bireylerdir. Peki cesaretli olmak ne demektir? Harvey
Hornstein'a gore; fikrini belirtmek, risk alabilmek ve biiylik gruplara karsi
durabilmektir. Cesur davranis i¢in duygusal ve entelektiiel bir birlesim
gerekir. Etkin bir lider, ger¢egi gormek istemeyenlere dogruyu
gosterebilmelidir.Yani yiirekli olmak, toplumun seni yolundan saptirmaya
caligmasini ve sectigin yolda seninle eglenmesini goze  alabilmektir.
Doéniistimcii liderlerin bunu yapabilmesini saglayan nedir? Bu insanlar
saglikli ve giiglii bir egoya sahiptir, 6zgiivenleri gelismistir. Kim olduklarin

ve misyonlarint bilirler, onlar1 zor durumlardan kurtaracak takviyelere
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gereksinimleri yoktur, ¢iinkii zihinsel olarak kendilerini her tiirlii zorluga ve

engellemelere hazirlamislardir."

Risk alma, liderin geri adim atamayacagi bir yola girme cesaretini ifade eder.
Lider, oniine ¢ikan firsatlar1 iyi degerlendirmek ve kullanmak zorundadir. Ortamin ve
gelecegin belirsizligine ragmen, lider, "firsat maliyetleri"nin yani sira "potansiyel
basarisizlik maliyeti"ni de hesaba katmak durumundadir. Yapilan bir arastirmaya (Bass-
1990; akt. Eraslan, 2003: 127) gore, riske giren yoneticiler, riske girmeyenlere oranla
daha ikna edici, etkileyici ve daha giiven vericidirler. Zaleznik, liderlerin ytliksek yarar
getirecek risklere kolaylikla girdiklerini, buna karsilik, yoneticilerin riske girmek yerine
daha muhafazakar bir tutum sergilediklerini vurgulamaktadir Gibbons, doniistimcii
liderleri gelisimlerini saglamak amaciyla risk almaya egilimli olduklarini belirtmistir

(akt.Zel, 1997: 68).

Yukarida tanimlanan cesaret ve risk alma becerisi doniistimcii liderligin 6nemli
Ozelliklerinden biridir. Mevcut yapiy1 degistirme, biiylik zorluklarla kars1 karsiya kalma,
kuvvetli direng kaynaklar1 ve statiikocu zihniyet ile miicadele yeni bir yapinin, anlayisin
olusturulmasi, degisimin yapilandirilmast gibi durumlar doniisiimcii liderin ¢ok sik
kars1 karsiya kaldigi durumlardir. Goriildiigii gibi hi¢ de kolay olmayan bu siireclerde
dontistimcii lider, kendi cesareti ve 6zgliveni ile sonuglar alir. Doniisiimcii lider orgiitsel
dontisiimii saglarken, olusacak direnmeleri, sorunlari 6nceden goriir ve tedbirlerini alir.
Bunlar1 yaparken mantikli olarak risk alabilme becerisi 6n plandadir. Doniigiim cesaretli
olma ve risk alabilme becerisini gerektiren bir siirectir. Mevcut anlayisa meydan
okuma, insanlara yeni fikirler anlatabilme, degisimi saglama gibi 6zellikler cesaret ve
risk almayi beraberinde getirir. Simsek'in (1997: 478) ifadeleri yukaridaki ifadeyi
destekler niteliktedir:

"Dontigiimceii liderler, hem ilkeleri ve sinirlart yikar (ki cesaret gerektirir),
hem de yeni ilkeler ve siirlar belirlerler (risk alabilme becerisini gerektirir).
Déniistimcii liderler yeni kurumsal ilke ve tutumlar olusturmaya ve bunlari
saglamlastirmaya odaklanirlar. Temelde yeni anlam sistemlerinin yaratilmasi
ve kurulmasina g¢alisirlar. Bu tiir liderlik, kurumun misyonunda, yapisinda ve

insan kaynaklar1 yonetiminde biiyiik degisiklikler yaparlar."
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Doniisiimcii lider, cesaret sahibi olmakla beraber izleyenlerine cesaret agilama
0zelligi olan liderdir. Kouzes ve Posner'in belirttigi gibi (2002: 13; akt. Eraslan, 2003:
128):

"Tepeye tirmanmak uzun ve zahmetli bir istir. Insanlar yorulur, sikilir ve
heveslerini yitirirler.Vazge¢cme istekleri agir basar. Onlara devam etme
istegini,cesaretini asilayacak olan liderdir. Insanlara kazanabileceklerini

gostermek liderin en birincil gorevidir."

Dontigiimeti liderin misyonu mevcudu korumak veya devam ettirmek degildir.
Reformist, devrimei ve doniisiim odakli diisiinen lider, izleyenleri yeni bir ¢evre
yaratmak ve onu gelistirmek amaglidir. Tarihsel siirece bakildiginda tarihe yon veren
liderlerin ortak Ozelliklerinin ¢ok cesur olmalart ve risk alma becerisi oldugu
goriilecektir. Biiyiik bir doniisiimcii lider olan Atatlirk bu liderlere verilecek en giizel
ornektir. Atatlirk'din cesur olma niteligi ve risk alma becerisi biitiin yasaminda yiizlerce
olayda, katildig1 savaslarda ve aldig1 kararlarda kendini gostermektedir (Giiney, 1999:
112).

Dontigiimeti liderin cesaretli olma ve risk alabilme becerisi, belirsiz muglak bir
diinya ile ugragmasindan kaynaklanir. Vizyon yani gelecege iliskin belirsiz bir
tanimlama ugrasi igersindedir, aslinda vizyon risk almadir. Yeni alisilmamis ve olagan
dist ile kumar oynamaktir. Bu liderler son derece diizensiz, karmasik ve kaotik
ortamlarda ¢alisirlar ve kriz ortamlarinda ortaya cikarlar (Simsek, 1997: 478). Bunun
olusumunda yiiksek bir 6zgiiven ile gelismis vizyon, strateji, ve cesaret gibi dinamikler

belirleyici olmustur denilebilir.

Ashinda liderlik olgusunun genelinde var olan risk alma ve cesaret 6zelligi,
doniistimcii liderlikte daha baskindir. Ciinkii doniistimcii liderligin ana orijini "degisim
olgusudur" . Degisim 6ziinde ¢ok karmasik ve i¢ diren¢ dinamikleri kuvvetli olan bir
olgudur. Olumsuzlar seslendirmek, klasik fikir ve eylemlere kars1 ¢ikmak, bunu 1srarla
kisilere aktarmak, donilistimsel sistemler olusturmak, doniisiimeii liderligin

davraniglarindandir.

Sonug¢ olarak Shelton'un (2000: 8; akt. Eraslan, 2003: 129) belirttigi gibi:

"Biiytik liderler, ¢cok zor kararlar vermekten korkmayan, cesur insanlardir."
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* Giiclendirme (Yetkilendirme) (Empowerment)

Degisen liderlik anlayisinin  temel Ozelliklerinden  biri  izleyenlerin,
yetkilendirilmesi ya da giiglendirilmesidir. Geleneksel liderlik (yonetim) anlayisinda var
olan liderin (yoOneticinin) tek karar verici olma Ozelligi glinlimiizde terk edilerek
izleyenlerin (¢alisanlarin) katilimciligi esas alinmistir. Cagdas yonetim anlayisinda isle
ilgili tim siireglerde, lider-izleyen iligkisi tam katilim ve giic paylasimi kavramlariyla

ifade edilmektedir.

Yetki, geleneksel yonetim anlayisinda bir yoOneticinin sahip olmasi gereken
temel bir olgu olarak goriilmekte ve onsuz olmaz seklinde yorumlanmaktadir. Oysa
yetkiye her kademedeki calisanin isinin sorumlulugunun gerektirdigi oranda sahip
olmasi1 beklenir (Gilinay ve Cetin, 2001: 55). Aslinda yetki olgusu, otorite olgusunu
cagristirmaktadir. Bir liderin (yOneticinin) otoritesini paylasmasi, izleyeni yonetim
stireclerine dahil etmesi, otoriter karardan, katilimeci karara dogru bir yonelimin
gostergesidir.  Yapilan arastirmalarda, c¢alisanlarin  karara katilimi; iretkenligi,
motivasyonu, verimliligi, is tatminini, 6zdeslesmeyi ve giliveni artirdigim1 ortaya
koymaktadir (Brestick, 1999; 145). Bu anlatimlardan sonra gii¢lendirmenin

(yetkilendirme) tanimlamasini yapacak olursak (Glinay ve Cetin, 2001: 56):
Giiclendirme, Y etkilendirme (Empowerment):

 Bilgi paylasimidir. Calisanlarin siirekli egitilmesidir. Calisanlara planlama

diizenleme ve kendi islerini kontrol etme izninin verilmesidir.

 Calisanlara kaliteyi gelistirmek iizere is siireglerinde dogru bildikleri sekilde

davranma serbestisi ve yetkisidir,
* Calisanlar1 yaptig1 islerden sorumlu tutar,
* Calisanlara olan giiven ortamin1 kuvvetlendirir,
* Calisanlara is tutumlarinda pozitif degismeler yaratmay1 hedefler,
« Orgiitte adil bir gii¢ paylasimi saglar,
* Biirokratik ve hiyerarsik engellerden kurtulusu gergeklestirir,

* Calisanin kendi isine tam hakimiyetidir.
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Bir bagka tanim ise, liderin herhangi bir konudaki karar verme hakkini, kendi
istegi ile bir astina belirli kosullar altinda devretmesi ve gerektiginde tekrar geri

almasini ifade etmektedir (Kogel, 1998: 30,).

Geleneksel oOrgiitlerde, yiiksek diizeyde hiyerarsi ve oOrgiit piramidinin sivri
oldugu bir yap1 s6z konusudur. Yetkilendirmenin uygulandig orgiitlerde orgiit piramidi
oldukea basiktir ve sadece birkag ydnetim basamagi séz konusudur. Isler, farkli olarak
ve biitlin slire¢ iiretim merkezinde daha dar dizayn edilmistir. Geleneksel ve

yetkilendirilmis orgiit yapilar1 arasindaki farklar Tablo 8’de gosterilmistir.
Tablo 8

Geleneksel ve Yetkilendirmenin Uygulandig1 Orgiit Yapilar1 Arasindaki Farklar

Unsurlar Geleneksel Orgiit Yetkilendirmenin
Uygulandign Orgiit

Organizasyon yapisi Sivri/Bireysel Basik/ekip bazl

Is dizaym Dar gorev tanimi Biitiin silireg/genis gorev
tanimi

Y 6netimin rolii Dogrudan/Kontrol Yonlendirici (coaching)

Liderlik Yukaridan asagiya Takimlarla paylasim

Bilgi akis1 Kontrollii/sinirlt Acik/paylagima dayali

Odiillendirme Bireysel/kideme gore Ekip bazli/ yetenek bazli

s siireci Yoneticiler planlar kontrol | Ekipler planlar kontrol

eder ve siire¢ gelistirir. eder ve siire¢ gelistirir.

(Kaynak: Kolorik, 801, 1995, akt. Cinar, 2002: 2)

Liderligin solo bir gdsteri olmadig1 gercegi, beraberinde Orgiit icerisinde otorite
kaynaginin ve giiciiniin paylasimini da getirmektedir. Cok sayida insanin aktif katilim1
ve destegi olmadan olaganiistii basarilar elde etmek olanaksizdir. Liderlik monolog
degil bir diyalog siirecidir. Bu noktada, eger amag yiiksek performans elde etmekse
rekabet degil isbirligi vurgulanmali, kisisel basarilara degil, ekip basarisina 6nem
verilmelidir. Miikkemmelligin pesinde kosmak isbirligine dayali bir oyundur ve bu

oyunun ilk kurali da giic paylasimidir. Kaderimizi belirleme giiciinii kendimizde
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hissettigimizde, bir isi tamamlamak ic¢in gerekli kaynaklari ve destegi harekete
gecirebilecegimizi bildigimiz zaman hedefe ulagsmaya yonelik 1srarli oluruz. Ama bizi
siirekli basgkalarinin kontrol ettigini, gerekli destek ya da kaynaklardan yoksun
birakildigimiz1 diislintirsek belki duruma uyum saglariz. Ama miikemmel olmak i¢in
herhangi bir c¢aba gosteremeyiz (Kouses ve Posner, www.rota-online, 2001; akt.

Eraslan, 2003: 131).

Yukarida da belirtildigi gibi orgiitsel etkiligin olusmasinda ve amaglara
ulagmada yetkilendirme oldukg¢a 6nemli bir yer tutmaktadir. Liderler, yetkilendirme ile
birlikte sorumluluklarimi da devrederek, asli gorevlerini (vizyon, egilim belirleme,
motivasyon saglama gibi) yerine getirme firsat1 elde edebilirler. Ancak, giiniimiizde
cogu lider veya yonetici izleyenleri gliclendirmeden (yetkilendirmeden) kacinmaktadir.
Oysa gli¢ paylasimi ve izleyenlerin gii¢lii kilinmasi, ¢aliganlara, yoneticiye ve orgiite su

avantajlar1 kazandiracaktir (Giinay ve Cetin, 2001: 57):
* Calisanlara duyulan giivenin ifadesi,
* Yaraticiligin ve iiretkenligin tesvik edilmesi,
* Yetkilendirme ile liderin (yOneticinin) daha da gii¢ kazanmasi,
* Daha etkin ve ¢ift yonlii iletigim,
* Lider (yOnetici) i¢cin daha 6nemli konularda kullanabilecegi zaman tasarrufu,
* Bireysel gelisime imkan taninmasi,
* Yaparken 0grenmeye imkan taninmasi,
* Sorumluluk ve orgiitsel aidiyet duygusunun gelistirilmesi,

» Orgiitsel aidiyet ve baglilik duygusunun giiclenmesi ile birlikte isten ayrilma

ya da ¢ikarmalarda azalma,
* Calisanlarin ¢esitli alanlarda beceri kazanmasi,
* Birisinin yoklugunun bir bagkasi tarafindan hemen doldurulmasidir.

Doniisiimcii  liderler, izleyenlerine giivenirler, onlarin kendi kapasitelerini
gelistirebilmeleri i¢in pratik siiregte yetkilerini devredebilirler. Gii¢ paylasiminin
orgiitsel bir kazang oldugu ve tam katilimin amaglar1 gergeklestirmede onemli bir itici

giic oldugu varsayimindan hareket ederler. Mutlak karar verici olmaktan ¢ok
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demokratik davraniglar1 tercih eden doniistimcii lider, orgiitsel degisim siirecinde
izleyenlerinin karara katilimina tesvik eder. Biitiin bu yonetimsel anlayisin temelinde
liderin her seyi diisiinecek ve yapacak giicii olmadigi ve amaglara izleyenleri ile

ulagabilme ger¢egi yatmaktadir.

Insanlar, degisimin planlanmas1 ve vyiiriitiilmesindeki katkilarina da deger
verildigini hissettiklerinde; degisimi basar1 ile sonuca ulastirma konusunda daha fazla
heves duyacaklardir. Degisimden etkilenecek olanlarin degisimin asamalarini ¢izme
konusunda katiliminim saglanmasi yetkilendirme ile miimkiin olacaktir (Gebelein,
2002: 23; akt. Eraslan, 2003: 132). Bu siire¢te donilisimcii lider, paylasimct ve
katilimer bir politika izleyerek, degisime direnmeyi de ortadan kaldirabilir. Ciinki
uzmanliklar1 oraninda izleyenlerini degisim siirecinde yetkilendirmis ve gorev
dagilimmi yapmustir. Giiclendirme i¢in izleyenlerin siirekli olarak desteklenmesi ve
gelistirilmesinden hareketle, doniisiimcii lider izleyenlerini siirekli formasyonlarini

gelistirici etkinliklere yoneltir.

Biitiin bu o6zellikleriyle gibi doniisiimcii lider, giicii, otoriteyi ya da yetkiyi
kendinde toplamak yerine, bunlar orgiitte dagitarak, izleyenlerini yetkilendirerek insan
kaynaklarmin siirekli olarak gelistirilmesini amag¢ edinmektedir. Ekip c¢aligmasinin
gliciine giivenen doniisiimcii lider, miikemmele ulagmada, yetkilerini devretmede bir
sakinca gdrmemekte, izleyenlerini sorumluluk almaya tesvik etmektedir. Sonug olarak,
yalnizca kendilerinden emin olan liderler baskalarina cesaret verirler (Maxwell, 1999:

141; akt. Eraslan, 2003: 132).
* Esnek Yonetim Anlayisi

Degisimin siirekli, kapsamli ve hizli olarak yasandigi giinlimiizde, degisimin
yOniiniin, seklinin ve miktarinin belirsizligi, lider veya yoneticileri 6nceden ¢ok boyutlu
ve cesitlilik iceren hazirliklar yapmaya yoneltmektedir. Giiniimiiz orgiitleri siirekli
degisen cevresel kosullarla karsi karsiya kalmaktadir. Bu baglamda statik bir orgiit
yapis1 yerine, dinamik bir orgiitsel yapinin olusturulmasi gerekmektedir.  Boylece,
degisime uyum saglama, degisimi yonetme ve onunla bas edebilme gerekliligi liderleri
veya yoneticileri yonetim anlayislarinda hizli ve esnek olmaya yoneltmektedir.
Amaglara ulagmada, tekilcilik , biirokratik, kati ve degismez yapisal tutumlar orgiitsel

basarisizligi  beraberinde getirmektedir. Yonetenler (lider-yonetici), yOnetim
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anlayislarini, kararlarini, programlarini sik sik gozden gecirmeli bunlar1 degisen sartlara
uyumlu hale getirebilmelidirler. Tek strateji ile yonetilen orgiitlerin basarisiz olacagi
gercegi ile birlikte esnekligin orgiitsel yonetime bir mobilizasyon getirecegi de

unutulmamalidir.

Esnek yonetim anlayisinin orgiit i¢in 6nemini Nelson (1999: 289; akt. Eraslan,

2003: 132) soyle agiklamaktadir:

"Diiniin orgiitleri, genelde kati, biirokratik ve kurallara bagliyken, bugiiniin
basariyla rekabet eden Orgiitleri esnek, hizli bir hareket anlayist
icerisindedirler. Akilli Orgiitler c¢alisanlarina dogru seyler yapmaya
zorlayacak sert politikalar ve prosediirler yerine, kendi baslarina dogru seyler

yapmalar1 i¢in ¢alisanlarina esnek politikalar 6nerirler."

Yénetimde esneklik, degisime hazir olma durumudur. Orgiitiin yasama arzusu
olarak tanimlanabilecegi gibi, prensiplerden ve inanglardan taviz verme egilimi degildir,
yalnizca olusan veya olusacak degisimlere karsi orgiitsel politikalardaki degisme
kapasitesidir. Orgiitsel esnekligin olmadigi durumlarda katilasma ve "kirilma"
olusabilir. Vurgulamak gerekir ki esneklik, kesinlikle 6zden uzaklagmak degil, 6zii
koruma tavridir. Bir denge merkezi olarak esneklik, oOrgiitiin biiyiime ve istikrar

cabalarinin merkezinde yer alir (Apuhan,1997: 170).

Esnek yonetim, modern Gtesine gegiste gdzlenen yapisal sorunlara karsi, ortaya
konulan bir yonetim bi¢imidir. Bu yoniiyle, gelismis iiretim isletmelerini cevreye
uyumlastirma araci, gelismis lilkeler arasinda rekabet istlinligi saglama ve bilgi
teknolojilerinin yonlendirdigi is diinyasinda yer alma amaci ile orgiitlerin uyarlamak
zorunda olduklar1 bir yontem olarak kabul edilmelidir. Esnek yonetimde, belli bash
kurallara uymamanin anarsiyi dogurmadigini ifade etmek gerekir. Bu yonetim bigimi;
calisanlarin, bir araya gelerek kurallar hakkinda diistinmelerini, islevsel standartlar1 ve
degerleri sorgulamalarini, miisteri taleplerini, pazar firsatlarin1 tartismalarini; farkl
standart ve egilimlerin 6ne ¢iktig1 degisimleri izlemelerini temel alinir (Demirci, 1998:

108).

Yonetimde esneklik, gelecegin isgiiciinii yonetmede anahtar bir sozciiktiir.
Ciinkii otoriter sistemlerin zamanla, ¢calisan ve yonetici arasindaki iliskiyi zedeledigi ve
problemlerin biiylik ¢ogunlugunu yanlis ve eksik bilgilendirme, iletisim azlig1 ve

giivensizlik gibi sorunlarin olusturdugu artik bilinmektedir. Degisen kosullar, lider-
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izleyen iliskisini, yonetim anlayisin1 degistirmekte ve liderleri daha esnek olmaya

zorlamaktadir (Acuner, 2000:10).

Aktan, (www.canaktan.com, 2002) ise liderlerin esnek yonetim anlayisina sahip

olmas1 gerekliligi tlizerinde durarak, liderlikte esnekligi (fleksibilite) sdyle

betimlemektedir:

"Lider, organizasyondaki degisen sartlara kolayca uyum gosterebilme
yetenegine sahip olmalidir. Yeni enformasyonlara ve degisime agik olmali;

beklenmeyen gelismelere uyum gosterebilmeli ve fleksibi olmalidir."

Dontistimcti  lider, yeni sartlar ve gelismeler karsisinda yeni tavirlar
gelistirebilme stirecini, yani “uyum” u etkin bir sekilde yonetebilme becerisine sahiptir.
Déniistimcii liderler her tiirlii degisime kars1 duyarli hareket ederek, kat1 ve degismez
kararlar almazlar. Izleyenlerini ydnetim siireglerinde etkin bir sekilde gérevlendirerek,
tam katilmm saglarlar. Orgiitsel politikalar1  desenlerken esnek olmasina,
degisebilirlige onem verirler. Burada temel olan, oOrgiitsel diizeyde kolektif hareket

etmektir. Bu sayede ancak esnek yonetimin basarisindan s6z etmek olasidir.

Dontigiimeti lider, esnek yonetim anlayisini de8isimi avantaja c¢evirmek igin
gerekli bir sorumluluk olarak kabul eder. Kaotik ortamlarda basarili olmanin sirr1, kati,
degismez politikalar veya tutumlar degil, esneklikle kendini koruyarak onun iginde
varolmayr Ogrenmektir. Bunun i¢in doniisiimcii lider, izleyenlerinin davranig ve

tutumlarini yeni durumlara uyarlama serbestisini tanimigtir (www.Baltas.com, 2001).

* Giivenilirlik ve Oz-giiven

Giiven insant motive eden en 6nemli gii¢tiir. Covey’in bu ifadesi en temel insani
degerlerden biri olan “gliven”in Onemini ortaya koymaktadir. Giiven duygusal bir
beceriyi, bir kesintisizligi, insan iliskilerinin dinamik yoniinii ifade eder (Solomon ve
Flores, 2001:20; akt. Eraslan, 2003: 134). Toplumsal yasamda, insani iliskilerde sik
sik kullandigimiz bir olgu olarak “gliven” Orgiitsel anlamda ve liderlik silirecinde
belirleyici bir 6zellige sahiptir. insan giivendigi kisilere inanir, sdylemlerini, degerlerini
kabullenir ve onunla birlikte hareket eder. Ama bunlarin olugmasindaki temel duygu

lidere olan giiven ve inangtir.
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Drucker (1996: 132; akt. Eraslan, 2003: 134) Gelecek icin Yonetim adh

eserinde liderlere soyle seslenmektedir:

“ Etkin liderligin son sart1 giiven kazanmaktir. Aksi takdirde kimse liderin
pesinden gitmez-liderin tek tanimida pesinden gidenleri olan bir kimse
oldugudur. Lidere glivenmek i¢in, mutlaka onu begenmek gerekmez. Liderle
aym fikirde olmak da sart degildir. Gliven, liderin sdyledigini gergekten
kastettigine duyulan inangtir. Liderin davraniglari ile liderin agikladigi
inanclar birbiriyle tutarli, ya da en azindan uyumlu olmak zorundadir. Etkin
liderligin temelinde yatan bu da eski bir anlayistir-zeka degildir; asil olan

tutarli, giivenilir olmaktir."

Liderlik olgusunun olmazsa olmaz o6zelliklerinden biri olan giliven, giiniimiiz
orgiit siirecinde daha da cok Onem kazanmaktadir. Gegmiste oldugu gibi liderin
sdylemlerine olan inang, yerini degisim siirecine olan inanca birakmustir. Izleyenler,
liderlerine gilivenerek, oOrglitsel yapidan, calisma aliskanliklarindan ve yasam
tarzlarindan vazgecebilme noktasina gelebilmektedirler. Bu noktada liderin giivenirligi,
inandiriciligr ve diiriistliigli 6n plana ge¢mektedir. Giiniimiizde karsilikli gliven (lider-

izleyici) orgiitleri basariya gotiirmektedir.

Pfeffer (1999: 300; akt. Eraslan, 2003: 135) liderlerin orgiitsel doniisimii ve
iist diizeyde ise baglilig1 saglamak i¢in Onerdigi yonetim modelinde {i¢ temel ilkeye

basvurdugunu belirtmistir, bunlar:
* Giiven ortami yaratmak
* Degisimi desteklemek
* Uygun performans o6lg¢iileri kullanmaktir.

Orgiitte en temel diizeyde giiven ortam yaratmanin yolu, drgiit icindeki, herkese
giivenilebilir bir kisi olarak davranmaktan geg¢mektedir. Bdylece gilivenin Onemini

belirtmektedir.

Peki, giiven ortami kurmak ve ic¢in neler yapilmalhidir ? Yapilan arastirmalar
sonucunda, liderlerin giliven kurmak ic¢in bazi stratejileri sik¢a kullandiklari
anlagilmistir. Bunlar agagidaki gibi 6zetlenebilir (Beceren,www.Humanresources.com-

2000):
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« {zleyenlerinin ¢ikarlaria ve Refahina Onem Verdigini Gostermek,
* Teknik ve Taktik Yeterligini GOstererek,

« izleyenlerine Gérevlerini Yapacagma Dair Giiven Duyma,

» Sizi Etkilemesi i¢in Izleyenlerini Yetkilendirmek,

* Vaatleri Yerine Getirmek,

* Olumlu Bir Calisma Ortami1 Yaratmak

Kouzes ve Posner(2002: 13; akt. Eraslan, 2003: 135) giiven siirecinin orgiit

acisindan 6nemini goyle belirtmislerdir:

"Liderler ekip c¢aligmasmin gilivenin ve kisileri yetkilendirmenin
olaganiistii sonuglara ulagsmak ag¢isindan vazgecilmez unsurlar oldugunu
bilirler. Liderler kendilerini izleyenleri kendi elleriyle birer lidere
dontistiirtirler. Bu da liderligin giivene dayali bir iliski olmasini gerektirir.
Giliven yoksa insanlar risk almayacaklardir. Risk olmadan da degisim olmaz.

Degisim olmayinca orgiitler ve girisimler yok olur."

Dontigiimeti liderler hareketleriyle giiven olusturur. Savundugunu yapma, model
olusturma ve davraniglariyla bir o6rnek olusturma izleyenlerinin arasinda giliven
olusturur. Onemli olan davranislardaki tutarliliktir. Ayrica bu liderler de izleyenlerine
giivenir. Izleyenlerine giivenmek orgiit igerisinde yaraticiligi olusturur ve lidere
giivenmeyle sonuglanir (Pielstick, 1998: 5; akt. Eraslan, 2003: 136). Doniisiimcii lider
giiveni ve iyimserligi projelendirir. izleyenleri liderlerinin 6n sezilerini kabul ederek ve
orgiitiin gelismesine yardimci olacagini goriir ve inanir. Buna ek olarak, doniisimcii
liderler de izleyenlerine kars1 giiven sahibidirler. Doniistimcii liderler tolerans saglar ve
izleyenleri tarafindan yapilan hatalar1 sogukkanlilikla kabul ederler. Eger hatalara
tolerans gosterilmezse izleyenlerin daha sonra tekrar denemekten korkacaklarini bilirler.
Hata yapmay1 bir 6grenme araci olarak kabul ederler. Dontisiimeii lider izleyenlerine
siirekli olarak giivenen ve iyimser bir yaklasim igerisinde olan bir liderdir (Friedman

v.d., 2000: 16; akt. Eraslan, 2003: 136).

Doniistimcii liderler ayn1 zamanda 6zgiiven sahibi kisilerdir. Kendi yetenek ve
kapasitelerine giivenirler. Kendi farkindaliklarinin bilincinde olan, baskalarinin takdirini

beklemeyen 6z disiplin ve irade sahibi kisilerdir. Ciinkii bu 6zellikleriyle belirli bir
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dontlistimii  saglayacak kisidir. Kendine giiveni sistematiktir ve asir1 degildir.
Izleyenlerine giivenir, orgiit iiyeleri ile birlikte, karsilikli giiven ve dayanisma ile

doniisiimiin gerceklesebileceginin farkindadir.

Dean (akt.Acikalin, 2000: 45) doniisiimcii liderlikte 6zgiiven ozelligini soyle
acgiklamaktadir:

"Doniisiimcii liderin en onemli ozelliklerinden biri de kendine olan 6z
giivenidir. Bu lider yiiksek bir amagla motive edilmistir. Dahasi
odaklanmiglardir ve i¢ kontrol odagi vardir. Giice gereksinimleri vardir.
Fakat bu giicii, kendi gereksinimlerinden ¢ok, izleyenlerine yetki vermede
kullanirlar.  Giig, kisisel gliven duygusuyla kullanildiginda kontrol

kaynagindan ¢ok, enerji kaynagi olur."
« Ekip Cahismasina Onem Verme

"Ben senin yapamadiklarini yapiyorum, sen de benim yapamadiklarimi. Birlikte

cok sey basarabiliriz. " Rahibe Tereza

Gilinlimiizde is diinyasinda devamli degisen kosullar ve artan global rekabet,
rakipleri karsisinda ayakta kalabilmek i¢in biiylik ¢caba harcayan orgiitleri bircok yonden
etkilemistir. Ciktilar1 olan mal ve hizmetleri en iyi sekilde iireterek pazarlamak ve
rakipleri arasinda fark yaratmak zorunda olan oOrgiitler, performanslarini artiracak
isgérme yoOntemleri aramaktadirlar. iste bu arayislar icinde ortaya ¢ikan ve de
yayginlasmaya baglayan performans artirict yaklagimlardan olan Toplam Kalite
Yonetimidir. Gelismis bilgi teknolojisi ve 6grenen oOrgiitler gibi, konularin da etkisi ile
orgiitler yapilarin1 degistirmeye baglamiglardir. Bu degisikliklerin basinda da dikey
yapidan yatay yapiya ve Orgiit yapisinda yalinlasmaya dogru bir gec¢is goriilmektedir.
S6z konusu gelismeler hiyerarsinin 6nemini azaltarak, dar yonetim alanlarinda kendi
bireysel simnirlar1 i¢inde calisgan miidiir ve g¢alisan olarak tanimlayabilecegimiz dikey
yapilanmay1 ortadan kaldirmaktadir. Yatay yapilarin olusturulabilmesi ise etkin bir

sekilde ekip kullanimi ile miimkiindiir (Islamoglu.www.kalder.org.tr-2001).

Ekip, bir hedefe ulagmak icin siirekli etkilesim ve yardimlagma i¢inde bulunan
iki veya daha fazla bireyden olusan bir birimdir. Bu tanima gore bir toplulugun ekip
olarak kabul edilebilmesi agagidaki sartlarin yerine getirilmesine baghidir (Daft, 1997:
321; akt. Eraslan, 2003: 137):
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« Ikiden fazla bireyden olusmasi
* Ekipteki bireylerin diizenli olarak etkilesim ve yardimlagsma iginde olmasi
* Ekip tiyelerinin bir hedefe yonelmesi gerekmektedir.

Ekip c¢alismasi ise, yoOnetimin ve ¢alisanlarin is yoOntemlerini siirekli

gelistirebilmek i¢in birlikte ¢caligmalari seklinde basitge tanimlanabilmektedir.

Kiiresellesmenin sonucu olarak ortaya ¢ikan degisim c¢alismalari sirasinda, farkl
formasyonlara ve bakis agilarina sahip bir grup insani bir araya getirip, onlarla ortak bir
ruh olusturmak, degisimi yonlendiren liderin en 6nemli islevlerinden birisidir. Ekip
calismasina olan gereksinim; calisanlarin diisiinme, planlama, kendisini ilgilendiren
konularda karar alma ve 6zerklik arzusundan dogmaktadir. Bu 6zerkligin verilmemesi
halinde, smirli yetkiden otiirii verimlilik diismekte ve yaratict fikirler ortaya

cikmamaktadir.

White-Eales (1998: 29; akt. Eraslan, 2003: 138), etkili ekiplerin olusmasinin

orgiite olan yararlarini, sdyle ifade etmektedir:

"Daha net ve herkesin benimsedigi bir hedefiniz olusacaktir. Ayni dogrultuda
programli bir sekilde hareket edeceginiz i¢in, sonuca ulasmaniz daha kolay
olacak, birbirinizi destekleyecek, bazen birbirinizi zorlayarak kisisel
gelisimlerinizin  Oniindeki engelleri kaldirabileceksiniz. Bununla birlikte
gorev bilinci olan insanlarla beraber harmoni i¢inde ¢alisiyor olacaginiz i¢in
yaptiginiz igten zevk de alacaksiniz. Sonug¢ olarak ekibin kendisi ve onu

olusturan elemanlar geligmelerini araliksiz olarak devam ettirecektir."

Aktan (www.canaktan.org, 2002) ise ayni konuda sunlar1 vurgulamaktadir:

"Cagdas yonetim anlayisinda ekip calismasi son derece dnem tasimaktadir.
Ekip calismasinin orgiitsel performansin artirilmasinda son derece onemli
yararlart bulunmaktadir. Her seyden once, ekip c¢alismasi ile ortak akil
yordamiyla orgiitiin problemlerinin daha dogru bir sekilde teshis edilmesi ve
problemlere dogru coziimler bulmasi miimkiin olur. Ekip c¢aligmasi ayni
zamanda Orgiit ¢alisanlarin1 aktif olarak yonetime dahil edebilmenin etkin
yollarindan birisidir. Ekip ¢alismasi ile organizasyonda bilgi paylasimi ve
iletisimde miimkiin olur. Ozetle ekip ¢alismas1 Orgiitte daha giiglii bir enerji

ve momentum (sinerji etkisi) elde edilmesini, yenilik ve yaraticiligin ortaya
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cikarilabilmesi i¢in son derece Onem tasimaktadir. Tim bu ve diger
nedenlerden dolay1 ekip calismasinin orgiitsel performans lizerinde pozitif

etkilerinin olacagindan s6z edebiliriz."

Dontigiimeti liderler, etkili liderler gibi izleyenlerinin formasyonlarina gore
ekipler olustururlar. Doniistimcii lider izleyenlerini her yonden tanimaya calisir, onlarin
bireysel ve mesleki oOzelliklerini bilir ve buna gore ekipler olusturur. Dahasi
izleyenlerine gilivenir ve orgiit icerisinde olusturulan ekiplere yetki verir ve kendi
alanlarinda ozgiirce caligmalarini saglar. Lider burada bir rehber, koordinator gorevini
tistlenir. Ayrica lider, kaynaklar bulmak, iglevleri gelistirmek, engelleri kaldirmak, ekip
disinda isleri hareketlendirmek ve ekip iiyelerinin gergcek potansiyellerine ulagmalarini
saglarlar. Bu durumda lider, ekip igerisinde gii¢c kaybetmeyip aksine gii¢ kazanmaktadir

(Wilson-Wellins, 1997: 9; akt. Eraslan, 2003: 139).

Dontigiimeti lider, izleyenlerini siirekli olarak oOrgiitsel kararlara katilimlarini
tesvik ederek, yetkilerini paylasarak dogal olarak ekip caligmasini Orgiit ortaminda
uygulamaktadir. Doniistimcii lider, liderin her seyi yapabilecek bir giicte olmadigi
gerceginden hareket eder. Orgiitsel basarty1, doniisiimii ve ayakta kalmay1 &rgiit, lideri
ve izleyeni ile saglayacaktir. Donilisimcii lider ekiplerde ise iiyeler arasinda yiiksek

diizeyde esgiidiim saglar ve bu esgiidiimlii ¢abalarin sonucu pozitif sinerji olusur.

Déniistimcii liderin ekip kurmasi, orgiitte ¢eliskiye yapici ¢oziim saglamasini,
isbirligine tesvik etmesini, ortak caligmasini, ¢aligsma iinitelerini tanima ve teshisini de
saglar. Doniisiimeii liderler, coskuyla ekipler kuran davraniglara sahip liderlerdir

(Acikalin, 2000: 36).

Sonug¢ olarak Crescanomun sozii ekip calismasinin Orgiit acisindan 6nemini

belirtmesi bakimindan ilgi ¢ekicidir;
"Hepimiz tek kanatli melekleriz; ancak birbirimizle kucaklastigimizda
ugabiliriz"

* Yasam Boyu Ogrenme

Doniistimcii liderler hatalarin1 konusabilirler. Bu tutumlarini basarisizlik degil
deneyim kazanma olarak goriirler. Bu liderler siirekli 6grenme ve gelisme igin sasirtici

bir istah gosterirler.
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Doniigtimceii liderlerin en kurnaz yanlan da 6grenmeye karsi siirekli egilimli
olmalaridir. Beyinleri agir1 yliklenmemistir. Daha derin konularda ¢alismak karakterleri
ve kisilikleriyle ilgili fikirler edinmek ilging gelecektir. Siiphesiz kisilikleri yeniden
sekillendirilemez. Fakat tavirlari, davranislari, yonetim ve liderlige olan yaklasimlari
uyumludur. Pek ¢cogu yonetime olan yaklasim ve yontemlerinde fark edilir degisiklikler
yapmislardir. Bu gerekli bir yenilesmedir (Tichy ve Devanca, 1986: 83; akt. Eraslan,
2003: 139). Bir arastirmaciya gore liderlik, bulundugu makamin gereklerini zaman
icerisinde 6grendikce degisen rollerin bir bileskesidir. Avolio ve Gibbons doniistimcii
liderligin, diinii ve bugiiniinii kapsayan ve 0miir boyu devam eden bir siire¢ oldugunu

ifade etmislerdir (Zel, 1997: 66).
* Mizah Anlayis1

Mizah anlayisi, liderin yorumlarina ve hareketlerine espiritiiel bir hava katma
becerisidir. Mizah anlayis1 kuvvetli olan yoneticiler, insanlarla iletisim kurmak,
gerilimli ortamlar1 yumusatmak, dinleyenlerin dikkatini toplamak ve mesajlarin daha
kolay hatirlanabilir hale getirmek amaciyla mizaht kullanirlar. Ancak, mizahin
kullanilmast belli bir seviyede olmalidir. Bass, mizah anlayis1 ve giilebilme yeteneginin
liderlikle dogru orantili oldugunu vurgulamaktadir. Liderin bir roliiniin de, ekip ruhu
olusturmak ve muhafaza etmek olduguna gore;, gruptaki gerilimi azaltmak igin
basvurulacak yontemlerden birisi de, mizahin kullanilmasi1 olarak kabul edilmelidir

(Zel, 1997: 68).
Doniisiimcii Liderligin Etkileri

Bass ve Avolio (1995: akt. Karip, 1998: 449) doniisiimcii liderligin astlarin
degerlendirmesine gore; ekstra ¢aba, etkililik ve doyum olarak nitelenen ii¢ ana etkisi
oldugunu belirlemislerdir. Bass ve Avolio’ya (1995: akt. Karip, 1998: 449-450) gore
doniisiimceii liderlik 6zelliklerinin ve davraniglarinin 6lgiilmesi; liderin ast iizerinde astin
basarabilecegini diislindiigiinden daha fazlasin1 yapmasini saglama, basarma arzusunu
yiikseltme, daha ¢ok caba gosterme ve daha ¢ok c¢alisma istegini artirma etkilerinin
kestirebilmesine yardimei olacaktir. Doniisiimcii liderlik 6zelliklerinin basat oldugu
orgiitlerde astlar gereksinimlerinin etkili bir bicimde karsilandig1, liderin astlar etkili bir
bicimde temsil ettigi, kurumsal gerekleri yerine getirmede etkili oldugu ve liderin

grubunun etkili bir grup oldugu algisina sahiptirler. Lider astlarinda memnuniyet ve
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doyum olusturur. Liderin astlarla ¢alisma bigimi astlar icin doyum saglayici niteliktedir.
Doniisiimcti liderlik davraniglarinin - gosterilmesi ekstra caba, etkililik ve doyum
lizerinde bir “artirma etkisi’ne sahiptir. Ekstra caba, etkililik ve doyum doniisiimcii

liderlik davranisglari ile dogru orantili olarak artig gdsterir.
Doniisiimcii Liderligin Davramgsal Gostergeleri (Stratejiler)

Dontistimcii liderlik ile ilgili konulu incelendiginde, bazi1 akademik ¢aligsmalarda,
yoneticilere birtakim Stratejiler ve davranis esaslar1 onerilmektedir. Bu ¢alismalarin
basinda da Kanada'da egitimde doniisiimcii liderlik alaninda uzun siiren deneysel
calismalar yapan, Leithwood ve Jantzi 'min caligmalari gelmektedir. Bu calismalar
sonucunda arastirmacilar, asagidaki rol ve stratejileri dOniistimcii  olarak

nitelendirmislerdir (Leithwood ve Jantzi, 1999: 475-477; akt. Eraslan, 2003: 140):
Profesyonel Uygulamalari ve Degerleri Sembolize eder.

Bize profesyoneller olarak davranarak, personele saygi gosterir,
Ogrencilerle iliskilerde saygili bir davranis sergiler,

Yeni anlayislar 15181nda, kendi uygulamalarini degistirmek i¢in isteklidir,
Kendi isimle ilgili problem ¢6zme tekniklerini modeller,

Personel arasinda sorumluluk ve giivene dayali bir anlayis1 tesvik eder,

Meslegimizde basar1 ve beceriyi sembolize eder.
Okul Kararlarina Katilm Tesvik Etmek icin Gerekli Yapilar1 Olusturur

Okul hedeflerini basarma agisindan kritik olan aktiviteler i¢in liderlik yapar,
Liderligi personel arasinda genis bir sekilde dagitir,

Karar vermede yeterli katilimin olmasini saglar,

Karar vermek i¢in etkili bir komite yapisini destekler,

Personel arasinda etkili iletisimi saglar,

Bize kendi kararlarimizda uygun bir otonomi seviyesini saglar.
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Bireysellestirilmis Destek Saglar

Benim iglerimi etkileyen kararlar1 alirken, benim goriislerimi dikkate alir,
Benim kisisel gereksinimlerimin ve uzmanlik alanimin farkindadir,
Katilimcidir, kisilere ve gruplara karsi, iltimas gostermez,

Benim katilimima deger vererek moral destek saglar.
Entelektiiel Destek Saglar

Mesleki formasyonumun gelisimi i¢in yeni fikirler kaynagidir,

Ogrencilerim igin ne yaptigimi diisiinmem konusunda beni tesvik eder,

Mesleki hedeflerimi gerceklestirebilmek i¢in beni tesvik eder,

Okul hedefleri ile tutarli mesleki hedefler gelistirebilmemiz icin bizi tesvik eder,

Uygulamalarimizi  degerlendirmemiz ~ ve  ihtiyaca  uygun  sekilde

netlestirebilmemiz i¢in bizi tesvik eder,

eder,

Kendi ilgi alanlarimla tutarli yeni uygulamalar1 denemem igin tesvik eder,

Personelin birbirinden 6grenmelerini saglayacak olanaklar saglar.
Yiiksek Performans Beklentileri Gosterir

Profesyoneller olarak bizlerden yiiksek beklentileri vardir,
Ogrenciler i¢in yiiksek beklentileri vardur,

Etkili yenilik¢iler olmamizi bekler,
Okul Vizyonu ve Hedefleri Gelistirir

Bize genel bir amag hissi verir,

Okulun misyonun pratikteki uygulamalarini acgikliga kavusturmak igin yardim

Degisime agik olmay1 destekleyerek okul normlarinin gelismesini saglar,

Okulumuzun misyonu ve Bakanlik girisimleri arasindaki iliskiyi anlamamiza

yardimci olur,
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Okul hedefleri i¢in oncelikleri belirlerken tiim personelin konsensiise ulagsmasi

i¢in ¢alisir,

katar,

Etkili Personel Uygulamalar1 Olusturur

Personel olugturmada 6gretmenin uzmanligi konusu son derece 6nemlidir,
Personel olusturma siireci agik ve adildir,

Yeni personele deger verir ve igtenlikle karsilar,

Tiim personeli, yeni veya eski katilimlarina esit bir sekilde deger verir,

Okul yoneticilerimiz yeni personel alirken, mevcut personeli de karar siirecine

Personel olusturma politikalari yeterlik ve uzmanlik kriterlerine dayalidir.
Ogretimsel Destek Saglar

Okul yoneticilerimiz, 6gretmen etkilesimi i¢in orgiitsel destek saglar,

Personelin etkinligini gelistirmeye yardim etmek i¢in kaynaklar ve teknik

yardim imkani1 vardir,

Okul Yoneticileri diizenli olarak sinif aktivitelerini gozlemlerler,

Sinif gézlemlerinden sonra yoneticilerimiz etkililigi gelistirmek i¢in 6gretmenler

ile birlikte ¢alisirlar,

Okul yoneticileri sik sik egitimsel konulardaki tartismalara katilarak goriislerini

paylasirlar.

Okul Aktivitelerini Temsil Etme

Bizim yoneticilerimizin okulda pozitif bir varlig1 vardir,

Bizim yoneticilerimizle okulda rahatlikla goriisiilebilir,

Bizim ydneticilerimize 6grenci ve personel kolaylikla ulasabilir,
Bizim yoneticilerimiz 6grencilerin gelisimiyle yakindan ilgilenirler,

Bizim yoneticilerimiz 6grenci gelisimini sik sik degerlendirirler,
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Okul ve 6grenci gelisim siireclerini 6gretmenler ile tartisir,
Bir Toplum Odag: Saglarlar

Y oneticilerimiz toplum istek ve onerilerine kars1 duyarhdirlar,
Y oneticilerimiz toplum temsilcileri ile ¢alisma ve planlama yaparlar,

Yoneticilerimiz toplumsal karakteristiklerin ve degerlerin okul uygulamalart ile

birlestirmenin yollarini ararlar,
Y 6neticilerimizin toplumla iiretken bir iligkileri vardir,
Y oneticilerimiz okul i¢in yliksek derecede bir otonomi saglarlar.

Liontos, Doniistimcii Liderlik (Transformational Leadership) adli makalesinde,
dontistimcii liderlik stratejilerini soyle belirtmistir (1997: 34-36; akt. Eraslan, 2003:
142):

¢ Her giin smiflar1 ziyaret eder. Birbirlerinin siniflarin1 ziyaret etmeleri igin

Ogretmenleri tesvik eder.

¢ Her donem bast oOgretmenlerin ve diger isgdrenlerin okul ile ilgili

diisiincelerini alir ve onlar1 degerlendirir.

¢ Ogretmenlerin ve diger isgdrenlerin yorumlarini aktif bir sekilde sunmalarina

olanak verir, 6n yargili tutumlardan kaginir.

¢ Toplantilarda okul hakkindaki Ozet bilgileri personeli ile paylagsir.

Toplantilarda kendi fikirlerini iiste ¢ikarmaz.

¢ Arastirma kavramini etkin bir sekilde kullanir, okul igersindeki 6gretmen ve

diger is gorenlere sorumluluk verir ama onlar1 zorlamaz.

¢ Ogretmenlerin yeteneklerini iyi tan1 ve okul gelisiminde onlarin iyi oldugu
becerilerinden yararlan. Ogretmenler igin 6zel bir ¢aba sarf ettigini onlara goster ve 6zel

notlarla bunlari ifade et.

¢ Ogretmenlerin ve diger isgorenlerin istek ve gereksinimleri hakkinda bilgi
sahibi olur, Ogretmenlerin yeni gériis ve onerilerini dinler, senin onlar1 dnemsedigini

gosterir.
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¢ Yeni fikirlerin uygulanmasi i¢in 6gretmenlere izin verir. Paylasir ve aragtirir.

Ozgiir bir diisiince platformu hazirlar ve insanlan diisiinmeye tesvik eder.

¢ Ogretmenlerin yeni fikir ve diisiincelerini hayata gegirmeleri i¢in okulun
kaynaklarmi  kullanmalarmi  saglar. Ogretmenlerin  birbirlerinin  yeteneklerini

paylasacaklar1 imkanlar1 olugturur.
¢ Okulun amaglarini gergeklestirmek i¢in 6gretmenler ile igbirligi yapar.

¢ Ogretmenler icin yiiksek beklentilere sahip olur ama yiizde yiizii beklemez,

onlarin imkanlar dahilinde en iyi 6gretmen olmalarini ister. S6zlii 6vgiiyii sik¢a kullanir.

¢ Biirokratik mekanizmayr oOgretmenleri desteklemek igin kullanir, asiri

kirtasiyeciligi engeller.

¢ Okuldaki biitiin 6gretmenlerin biitliin 6grencilerin 6gretmeni oldugunu belirtir.
Egitimde Doniisiim Kavrami

Insanligin yasammm egitim yoluyla gelistirdigi kabul edilen evrensel bir
gercekliktir. Egitim insanin bireysel, ¢cevresel ve sosyal yonlerden basariya ulagsmasinda;
bars, 6zgiirliik, sosyal adalet ve evrensel biitiinliik ideallerine erismesinde temel aragtir.
Ayrica egitim; toplumsal ve ekonomik kalkinmanin da itici bir giicii olarak tiim
sektorleri etkilemektedir. Egitim, insanin bireysel hedeflerine, yasamsal sorumluluguna,
tim yetenek ve yaraticilik potansiyellerinin olusmasina olanak saglamaktadir. Bu
nedenle egitimde bireysel, ulusal ve kiiresel boyutlarda siirekli bir gelisim ve degisim
saglamak gereklidir (Alkan, 2001: 397). Ciinkii bilginin gili¢ olarak gorildigi
cagimizda bireysel, toplumsal ve evrensel gelisimin temel boyutunu egitim
olusturmaktadir. Bu nedenle de; "bilgi toplumu" olma ¢abasindaki toplumlarin hedefi;
egitimin tiim yonleriyle ele alinip degerlendirilmesi ve gelisim esaslarinin bireysel,
ulusal ve evrensel boyutlariyla doniistiiriilmesi olmalidir. Bu doniisiim c¢aligmalar1 her
toplumun {izerinde 6nemle durdugu bir konudur. Ozellikle ekonomide gdzlenen
kiiresellesme ve uluslar arasi rekabette, her alanda egitimi siirekli bir etkinlik olarak

gbren ve bilgiye sahip olan toplumlar avantajli hale gelmistir.

Son yillarda diinyada ¢ok hizli bir degisimin oldugu, gerceklestirilen yeniliklerin
toplumsal, siyasal ve ekonomik alanda etkisini gosterdigi gézlemlenmektedir. Ornegin

bilginin toplanmasi, islenmesi, aktarilmasi, kullanilmas1 ve yeni bilgi iiretimine yonelik
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her alanda bilgi ve iletisim (bilisim) teknolojisinde degisimlerin yasandigi yeni bir
donemin igerisinde yasiyoruz. Bu donemin o6zelligi, toplumsal yasamimizdaki genel
degisikliklere kosut olarak egitim anlayisinda da bazi degisimleri zorunlu kilmasidir
(Ozdemir, 2000: 79). Ciinkii bilgi toplumuna ulasmadaki bu zorlu siirecte bilgi tabanli
degisim hareketleri insanlarin egitimden beklentilerini de farklilastirarak degistirmistir.
Geleneksel egitim anlayisinin yetersiz kaldigir giinlimiizde, egitim politikalarinda
amaglarinda, egitim kurumlarinin yap1 ve islevlerinde, egitim programlarinin
iceriklerinde koklii yenilikler ve bir dizi doniistimleri planlamak, bir zorunluluk olarak

karsimiza ¢ikmaktadir.

Bilgi toplumunun yiikselen degerleri arasinda hizli teknoloji doniisiimii, hizl
degisme ve gelisme, insan kaynagina ilgi, bilgiye dayali organizasyonlar, dgrenen
orgiitler, bilgi insan1 ve siirekli 6grenmeyi aligkanlik haline getirmesi gereken insan
modeli yer almaktadir. Bu asamada karsimiza ¢ikan en Onemli soru mevcut egitim
sisteminin s0zl edilen yeni degerleri kazandiracak alt yapiya sahip olup olmadigidir.
Diger bir ifade ile hemen her alanda yasanan hizli degisme ve gelisme acaba egitim
alaninda da gerceklesmekte midir (Findik¢i, 2001: 21)? Bu asamada egitimdeki
dontigim gerekliligi konusunda Drucker'in (1994: 237; akt. Eraslan, 2003: 147)
gortsleri ilgi ¢ekicidir:

"Oniimiizdeki yillarda egitim alaninda meydana gelecek degisiklikler,
modern okulun, {i¢ yiiz y1l1 askin bir siire dnce kitaplarin basilmasiyla ortaya
cikisindan bu yana goriilen degisikliklerden daha biiyiik olacaktir. Bilginin
gercek sermaye ve zenginlik yaratan baslica kaynak haline geldigi bir
ekonomi, egitim performansi ve egitim sorumlulugu agisindan egitim
sistemine ve okullara yeni ve zorlu talepler yoneltmektedir. Bilgi iscilerinin
egemen oldugu bir toplum ise, sosyal performans ve sosyal sorumluluk
acisindan daha da yeni -ve daha da zorlu- taleplerde bulunur. Egitimli insanin
nasil bir kimse oldugu {iizerinde bir kez daha durup diisiinmek zorunda
kalacagiz. Ayn1 zamanda 6gretme ve dgrenme bicimlerimizde ¢ok kesin ve
hizli bicimde degismektedir. - bu, kismen 6grenme siirecine iligkin yeni
kuramsal anlayisin, kismen de yeni teknolojinin sonucudur. Son bir nokta da,
okullardaki pek ¢ok geleneksel disiplinin kisir, belki de eskimis hale

diismesidir. Boylece ne 6grendigimiz ve dgrettigimiz, hatta bilgi derken neyi
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kast ettigimiz konusunda da bir takim degisikliklilerle karsi karsiya

bulunmaktayiz."

Drucker'in bu saptamalari, bilgi toplumunda bireyi nasil bir meydan okuma
bekliyor sorusunu da beraberinde getirmektedir. Bilgi toplumu her seyden once , bilgiye
erisebilme, yararli bilgiyi tarayabilme hizina; ulastigr bilgiyi degere doniistiirebilme
vetenegine ve yeni bilgi iiretebilmesine olanak veren yaraticilik yetenegine sahip
bireyler iizerine kuruludur. Diger bir ifadeyle 21. ylizyilda basarinin yolu egitimli insan
kaynaklarindan ge¢gmektedir. Bu nedenle egitimin ¢agin gereklerine uygun bir sekilde
diizenlenmesi ve egitim sisteminin bu gereklere uygun bir sekilde doniistliriilmesi

gerekmektedir.

Egitimde doniisiime bir carpict 6rnek, yeni ekonomi anlayisi ile birlikte ortaya
cikan "bilgi boliinmesi" (dijital divide) kavramidir. Bilgi boliinmesi kavrami bir
toplumda yeni teknolojilerin algilanmasi, benimsenmesi ve entegrasyonu ile dogrudan
iliskili olarak ortaya ¢ikmaktadir. Bu nedenle de, her ¢ikan yeni teknoloji ile birlikte
tilkeler aras1 dagilim esitsizligi artmaktadir. Bilgi boliinmesinde 6ne ¢ikan faktorler,
teknoloji ve egitimdir. Bir {ilkenin bilgi boliinmesinde nerede oldugunun gdstergesi ise
s0z konusu tiilkedeki bilgisayar sayisi, internete baglanma orani gibi yeni teknolojilerin
takibinin yani sira iilkenin gelisim potansiyeline 151k tutan egitim siiresi ve yaraticilikla
ilgili (Patent sayisi, AR-GE harcamalar1 vb.) gostergelerdir (Kavrakoglu v.d., 2002: 31).
Yukarida aciklanan siiregte en Onemli ve belirleyici degisken egitimdir. Egitim
programlarinin ¢agin gereklerine uygun bir bigimde diizenlenmesi, igerigin esnek ve
degisken bir sekilde bicimlendirilmesi, okul orgiitlerinin teknolojik ara¢ gereclerle ve

Internet ag1 ile donatilmasi gerekmektedir.

Egitimde donilisim  gerekliliginin  tartisilmasindan sonra yeni egitim

paradigmasinin 6zellikleri ve glinlimiiz egitim paradigmasinin anlamaya calismaliyiz.

Gliniimiiz Tiirk egitim paradigmasinin temelinde pozitivist ve modernist bir
anlayis hakimdir. Kati anlamda bakildiginda pozitivist ve modernist paradigmada
bilimsel dogrular tek ve mutlak dogrulardir, tartisilmazlar. Bilimsel bilginin i¢inde
tiretildigi toplumun inang ve degerleriyle iliskisi yoktur. Bu anlayista bilim adamlarinin
caligmalarinin birbirinin iizerine insa edildigi, yani birikimsel oldugu kabul edilir.
Pozitivist ve modernist paradigmada bilimde ulasilan en son nokta insanoglunun

ulagabilecegi bilimsel bilgi en son nokta olarak goriildiigii i¢cin mutlaktir. Pozitivist ve
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modernist paradigmada bilgi siirekli ve kesintisiz bir seyir takip ederek ulastigi en son
noktaya gelmistir. Bilimsel goriislerin birbiriyle ¢atismasi ya da rekabet i¢cinde olmalari
gibi durumlar kabul edilmediginden, bilimsel goriislerin i¢indeki sosyal, psikolojik
strecler reddedilmistir. Aymi sekilde, farkli bilimsel bilgilerin varligi kabul
edilmediginden, bilimsel bilgiler arasinda bir tercih yapma so6z konusu degildir.
Bilimsel bilgi bi¢cimseldir. Bilimsel bilgi lizerinde tartisilmayacagi i¢in bilgilenme
siirecinde 6grenci alic1, 6gretmende verici durumundadir (Ozden, 2002: 271). Pozitivist

egitim paradigmasinin temelini bu 6gretiler olusturmaktadir.

Evreni ve diinyay1 belli diizende devinen mekanik bir siire¢ olarak algilayan bu
anlayis, oOrgiitlerin ve sosyal sistemlerin nasil insa edilmesi konusunda da sanayi
devriminin en harika buluslarindan birisi olan "fabrika” imgesi beraberinde getirmistir.
Bu algilayis egitim orgiitlerinin diizenlenmesinde de etkili olmaya baglamistir. Boylece
"egitimi sadece okul olarak, okulu da fabrika tiirii iiretim yapan bir kurum" olarak
algilanmigtir. Egitim kavraminin {izerine oturdugu bu yeni “davranislar kurami” kisa
siirede birtakim davranis modelleri ve uygulamalarla hayata geg¢irilmistir. Fabrika
imgesinin okullarimiza nasil uyarlandig1 asagida bir 6rnek ile agiklanmaktadir (Simsek,

1997: 71):

“Okul tipk1 bir fabrika gibi disiplin ve kontrol merkezinde
orgiitlenmis bir kurum olarak goriiliiyor. Simf ortamlarinda diizenli
araliklarla dizilmis, hareket ettirilemeyen siralar, ¢ocugun hareket sinirini
belirlemektedir. Ziller, okulda gecirilen zamani, esit araliklarla boliinmiis
zaman dilimlerine ayirmaktadir. Neredeyse bir saate yakin 6gretmen sorular
sorar, ogrenciler cevaplar, zil calar, kitaplar giiriiltiiyle kapanir. Giirtiltiiyle
karisik konusma ve giilme sesleri siniflar1 ve koridorlart doldurur, dakikalar
gecer ve bagka bir zil galar kalabalik yavas yavas siralarin i¢ine kayar, sonra
gililme ve konusmalar, sessizlik, “Hatirlarsaniz, gegen dersimizde...” Yeni bir

ders baslamistir.”

Egitime uyarlamaya calistigimiz fabrika anlayisi, okulu olusturan iiyelerin
(6grenci-ogretmen-yonetici) rollerini de etkilemistir. Bu anlayis smif igersinde
dgretmen ustabas1, dgrenciyi ise is¢i olarak gérmemize yol agmistir. Ogrenci, edilgen,
dinleyen, izin verildikce konusan, siirekli kontrol altinda tutulan ve davranis

kazanimlar1 agisindan degil, ezber giicliyle olgiilen birer ogrenen varlik  haline



154

gelmistir. Ogretmen ise sinif denilen belirlenmis ortamlarda belli bir siire igerisinde ve
kendilerine verilen program cercevesinde bilgi aktaran, ezber tabletleri hazirlayan ve
onlar1 dlgen (yani 6grencilere verdiginin ne kadarini geriye aldigini) belli standartlarin
disina ¢ikamayan ve silirekli denetim mekanizmasinin kontroliindeki ogreten
kimligindedir.

Okul yoneticisi ise, hiyerarsik bir yapi igerisinde okul iiyelerini (6gretmen-
ogrenci) kontrol eden, biirokratik isleri takip eden, agir kirtasiyecilik baskisi icersinde,
kati mevzuatgi, 0gretmen ve oOgrencilere karsi mesafeli, yenilige kapali, degisime
direnen, her seyi kendisinin bildigini iddia eden ve “oku/” denilen yapiy1 tek basina

yonetmeye calisan okulun patronu kimligindedir.

Gilinlimiizde egitime egemen olan “davraniglar kurami” na temel olusturan bu
fabrika imgesinden yukaridaki rollere ek olarak bir dizi davranis 6rnek ve uygulamalari
tiiretilmistir. Bunlarin hemen hepsi bugiin egitim siirecinin vazgegilmez 6geleri olarak
goriilen cesitli uygulama ve tekniklerdir. Standardize edilmis 6l¢me testleri ve sinavlar,
fabrikasyon seri iiretimden esinlenen seri iiretim ve {iriin sayisina benzer mezun ve daha
cok diploma, merkezi ve hiyerarsik okul yonetimi, biirokratik okul siireci, vardiya
sisteminden esinlenilerek kesin hatlartyla belirlenmis zaman kullanimi (okul siiresi, ders
saatleri, teneffiis aralar1), bireyler i¢in baskalar1 tarafindan diizenlenmis degisik egitim
tiirleri, egitim asamalarinin kesin hatlariyla birbirinden ayrilmasi belli bir sirada ve
diizende bu asamalarda yilikselme, egitim programlarmin kati cizgilerle belirlenmis

olmasi bunlardan sadece bazilaridir (Simsek, 1997: 7).
Erdogan (2002: 3) bu degerlendirmeleri destekleyerek sunlari ileri siirmiistiir:

"Mevcut egitim paradigmasinin Orgiitsel yapisi sanayi devriminin izlerini
tasimaktadir. Okullar hala sanayiye dayali toplumlarin olugmasi sonucu
ortaya ¢ikan bilgi ve beceri ihtiyacin1 karsilamaktaymis gibi islev
gormektedir. Yani okullar hala imalathane gibi algilanmakta, ekonomi,
sanayi ve ulusal devlet gibi sistemlerin gereksinimlerini karsilamak iizere

yonlendirilen bir aygit olarak goriilmektedir. "

Sanayi tipi yapilanma anlayisi; egitim sisteminin yoOnetsel yapisini da direkt
olarak etkileyerek merkezi, biirokratik ve agir isleyen mekanizmalarla Oriili bir
denetim-kontrol-yonetim oOrgiitii olusturmustur. Ayrica egitimde niteliksel gelisim

yerine niceliksel gelismeler basari sayilmis, okullasma oranlari ile Oviiniilmiistiir.
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Pozitivist donem olarak adlandirilabilecek bu siirecte okullarda "egitim" kavraminin
yerini "6gretim" kavrami almistir. Bireye olumlu davranis kazandirma siireci olarak
Ozetlenebilecek egitim kavrami, yerini daha dar, kisith ve sinirli davranis degisikligine
birakmistir. Bu konuya Kaptan (1999: 2) soyle dikkat cekmektedir "Sokrates 'ten
bugiine, Eflatun'dan Dewey’e idealistten varolusguya kadar, egitim-6gretim isinde,
tizerinde daha cok disiliniilen, calisilan 6gretim degil egitim iken, uygulamaya

baktigimizda, okullarimizda egitime degil 6gretime agirlik verildigini goriiyoruz."

Hizli makinalasma sonucunda yasanan sanayi devriminin ve sonucunda olusan,
mekanik egitim anlayisinin gorev ve islevleri 20.ylizyilin ilk yarisinda agik olarak
tanimlanabiliyordu. Bireylere okuma,yazma, matematik Ogretmek, yurdu, diinyay1
tanitmak ve onlar1 iyi bir vatandas olarak yetistirme gorevinde olan egitim sistemi tekil
bir model igerisinde varligini siirdiirmekteydi. Ancak 1970'li yillardan sonra egitim
sadece bir insan hakki olma, okuma.yazma, matematik gibi bazi temel alanlarda 6gretim
yapma,beceri kazanma kabuliiniin 6tesinde anlam kazanmaya basladi. "Dogru"
mutlaklik koltugundan indi. Bunun sonucu olarak egitim "yararli", "dogru" bilgilerin
Ogretilmesinin Otesine gecti; dlisiinme ustaligi kazanma, yasama zenginligi saglama
hedefine yoneldi. Bu olgu egitimdeki yukarida da bahsedilen geleneksel
paradigmalarin zorlanmasia yol agmistir (Caglar, 2001: 8). Tek boyutluluktan ¢ok
boyutluluga gecen ve cesitlenen, bilgiyi ve diislinceyi temel alan yeni egitim

paradigmasi asagidaki karsilastirmada daha net bir sekilde goriilmektedir.
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Tablo 9

Sanayi Toplumu Egitim Paradigmasi ve Bilgi Toplumu Egitim Paradigmasi

Sanayi Toplumu Egitim Bilgi Toplumu Egitim Paradigmasi
Paradigmasi
Siniflarda yapilan ders Bireysel arastirma
Pasif 6ziimseme Ciraklik
Yalniz ¢alisma Ekiple 6grenme
Her seyi bilen 6gretmen Rehber olan 6gretmen
Degismeyen icerik Hizla degisen esnek icerik
Homojenlik Cesitlilik

(Kaynak Hesapgioglu, 2001: 42)

20. yilizyilr yukarida kisaca ele almaya calistifimiz temel degisimlerle
tamamlayan insanoglunu 21. ylizyilda ¢ok daha biiyiik degisiklikler beklemektedir.
Hatta bu degisiklikler gegmistekinden dylesine farklidir ki Gibson'un ifade ettigi gibi
"Son otuz yildaki tecriibelerden ¢ikarilan ders hi¢ kimsenin gelecege otomatik pilota
baglanmis gibi, programlanmis bir sekilde gidemeyecegini gostermektedir" Gelecek
bugiiniin dogrusal bir uzantis1 olmayacaksa, yarin1 gorebilmek ve daha iyi bir yasam
planlayabilmek icin, bu degisim siirecinde ortaya ¢ikan degerleri iyi anlamak ve gelecek
icin alinacak dnlemleri bu degerler ¢ercevesinde gozden gecirmek gerekmektedir. 20.
ylizyildan 21. yiizyila aktarilan degerler arasinda, 6zellikle egitimle iliskileri agisindan;
kiiresellesme, ¢ok dilli ve ¢ok kiiltiirlii olma, yasam boyu egitim, ¢cok kanalli egitim,
kosullandirma, 6gretme yerine 6grenme veya 0grenen merkezi egitim lizerinde dikkatle
diisiiniilmesi gereken yaklasimlardir. Bunlara ek olarak aslinda yeni olmayan ama
degisen kosullar nedeniyle bi¢cim degistirerek gelecekte de insan yasamini etkilemeyi
stirdlirecek olan ii¢ temel kavramin; ekonomi, niifus ve demokrasinin de yeni yiizyilin

degisen 6zellikleri acisindan yeniden irdelenmesinde yarar vardir (Oktay, 2001: 19).

Yukarida bahsedilen egitimde gelecege yonelik gereksinmeler, yeni egitim

paradigmasi ¢ercevesinde asagidaki gibi tablolastirilabilir (TUSIAD. 1999: 106):
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Tablo10

Egitimde Gelecege Yonelik Gereksinmeler

Temel Felsefe Ogrenmeyi Ogrenme

Kiiresel bakis agis1

Ulusal ruh ve degerlerin benimsenmesi, kiiltiirel kimlik kazanilmas1 ve iyi

yurttas olma

Yarigma giidiisti ve girigimci olma

Problem ¢6zme becerisi

[letisim kurabilme yetenegi

Ekip ¢aligmasini 6grenme

Ekonomik ¢evreyi anlama

Kapsam Ogrencilere anlayabilecekleri basit bir yontemle dogru ve o6zlii bilgilerin
verilmesi
Miufredat Beceriler, toplumsal degerler ve verilen bilgiler arasinda bir denge kurulmasi

Ders programlarinda c¢oklu zeka kurami dogrultusunda yaraticiliga, ahlaki
degerlere dil egitimine, fen bilimlerine bedensel gelisime, bilimsel

gelismelere,sosyopolitik konulara dengeli bir bi¢imde yer verilmesi

Ogrencilerin gelecekteki is yasamina hazirlanmalari

Soyut ve somut faktdrlere yonelik derslerin siireleri arasinda bir denge

saglanirken, konularda ¢agdas gelismelere yer verilmesi

Alt Yapi Var olan alt yapmnin daha etkin bir bigcimde kullanilabilmesi okullar,
Ogretmenler, egitim ara¢ ve gerecleri gibi tiim kaynaklarin egitim sisteminde

daha akilci kullanilmasi

(KAYNAK:TUSIAD, 106,1999)

Yukaridaki tabloda da belirtildigi gibi egitimin amacina, 6grenmenin dogasina,
bilimsel bilginin degerine, okullarin yap1 ve isleyisine iliskin ortaya ¢ikan yeni
paradigmalar egitimin ¢agdas bir yorumunu zorunlu kilmaktadir (Ozden, 1999: 15).
Sanayi toplumunun pozitivist yaklagimi ve onun egitime olan yansimasi, glinimiiz bilgi
tabanli bilgi toplumu siirecinde yetersiz kalmaktadir. Bu yilizden gelismis iilkelerin

egitim sistemleri incelendiginde temelde "egitimin ¢agdas bir yorumunun" yapilmaya
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calisildig goriilecektir. Ornegin Ingiltere Basbakan: Blair'in bir konusmasi bu konuda

dikkat ¢ekicidir (akt. Kaptan, 1999: 2);

"Ingiltere 'nin 18. yiizyilda serveti toprak idi. 19. ve 20. yiizyilda
topragin yerini fabrikalar ve sermaye aldi. 21. yiizyilda ise servetimiz insan
olacaktir. Insan potansiyelini 6zgiirlestirmeli, yeteneklere vurulmus zincirleri

koparmaliy1z. "

Bilgi toplumunun yeni {iretim dinamikleri, toplumsal yasamin geleneksel
anlayislarini, yerlesik kurumlarin yap1 ve igeriklerini degistirdigi gibi egitim anlayisinda

da degisikleri gerektirmistir. Bu siirecte egitim yeni tanimi sdyle yapilabilir;

Kiside kendi 6grenme profili hakkinda farkindalik yaratilmasi yoluyla, daha tist
zihinsel yeteneklerini ortaya c¢ikarip gelistirmesi ve bu arada da degisen g¢evresel
kosullara uyum gosterebilecegi bilgi, beceri ve davramiglar1 siirekli olarak
giincelleyebilmesi i¢in uygun 6grenme ortamlarinin yaratilmasi stireci. (http://www.

beyaz nokta.org. tr/)

Bilgi caginda egitim, cagdas yorumlamasini yaparken yani yeni egitim
paradigmasinin 6zelliklerini agiklarken asagidaki sira izlenecektir. Egitimin yeni

yorumu sonucu (Hesapgioglu, 2001: 43):
» Egitimli insanin tanimi1 degisecektir.
« Ogrenme ve dgretme bicimlerimizi degisecektir.

* Ne 6grendigimiz ve 6grettigimiz (bilgi tabani) degisecektir.
Egitimli Insanin Tanim

I¢inde bulundugumuz c¢agm kendine &zgii kosullari, kritik diisiinebilen sorun
cozmede farkli yaklagimlar gelistirebilme giici kazanmis bireylerin yetistirilmesini
gerektirmektedir. Bu noktada geleneksel egitimli insan tanimi da degigsmek zorunda
kalmaktadir. Geleneksel anlamda egitimli insan denildiginde okuma, yazma bilen,
aritmetik bilgileri olan kisi anlagilmaktadir. Bilgi toplumunda ise, egitimli insan
kendileri ile ilgili gelismeleri ve degisimleri takip edebilen, yasama uygulayan,
sorgulayan, gelisime acik, bilgi teknolojilerini aktif olarak kullanabilen bir kisi
anlamia gelmektedir. Drucker (1994: 250; akt. Eraslan, 2003: 153) "Yeni Gergekler"

adli eserinde "egitimli insan1" sO0yle tanimlamaktadir;
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"Egitim ekonomiyi atesler. Topluma bi¢im verir. Ama bunlar1 iriin'i
yani egitimli insan yoluyla yapar. Egitimli bir insan, hem bir hayat siirmek,
hem de hayatim kazanmak i¢in gerekli donanima sahip kisidir. Bilgi
toplumunda merkez olan kisidir. Egitimli insan dogrudan toplumun
simgesidir, toplumun performans kapasitesini tanimlayandir. Ayn1 zamanda

toplumun degerlerini inanglarini, taahhiitlerini temsil edendir."

21.yiizyi1l da okur yazarlik temel bilgisayar becerilerini de kapsayacaktir.
Bilgisayar okur-yazar: kavrami ile birlikte kisi, teknolojiden, teknolojinin
boyutlarindan, 6zelliklerinden haberdar olacaktir. Bilgi toplumunun ve yeni egitim
paradigmasinin  bir gere8i olarak, egitimli insan Ogrenmeyi Ogrenen kisidir

(Hesapgioglu, 2001: 43).

Sonug olarak bilgi toplumunun egitimli bireyi bilgiye nasil ulagabilecegini bilen,

onu 6zlimseyen ve yeni bilgiler iiretebilen ve onu paylagabilen bir anlayista olmalidir.
Ogrenme ve Ogretme Bicimleri

Bilim yapma gelenegindeki paradigmatik degisme ve buna bagli olarak bilginin
dogas1 hakkinda yeni degerler 6grenme ve Ogretme siireglerinde degismeler meydana
getirmistir. Bu alandaki baslica degisme, 6grenme ve Ogretme siireclerindeki ilgi
odagmin "6grenme" den yana kaymasidir. Ogrenme ve dgretme hakkindaki yeni bilgiler
O0grenmenin parmak izi kadar kisiye 6zgii bir olgu oldugunu, herkesin 6grenme tiir, hiz
ve kapasitesinin farkli oldugunu, uygun 6grenme olanagi saglandiginda 6grenemeyecek
birey olmadigim ortaya koymaktadir (Ozden, 1999: 20). Bdylece yeni egitim

paradigmasinda insan temelli yaklasimlar 6n planda oldugu goriilmektedir.

Bilgi toplumunun egitimi, toplumlarin birbirlerine kalin sinirlarla kapali oldugu
ve birbirleri arasinda etkilesimin daha az oldugu donemlerdeki gibi agirlikli olarak
belirli degerleri aktaran ve dnceki kusaklarin yaptiklarini yineleyen degil, yeni seyler
yapabilme yetenegi olan insanlar yetistirmeyi temel amag¢ edinmistir (Erdogan, 2002:
9). Bu amaclara yonelik olarak egitsel ortamlara bilgisayar teknolojisi ve 6zellikle
enteraktif multimedya araclar1 dahil edilmelidir. Bireysel hizi temel  alan egitim
anlayis1 ile bilgisayar teknolojisi kullanilarak egitimde gelismeyi saglayici zengin
icerige sahip dgrenme-d6gretme ortamlar1 diizenlenmelidir. Ogrencilerin bilgiyi sadece

bulmak degil analiz edip bilgiye doniistiirmek icin kendi yontemlerini 6grenmelerine
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yardim eden ve Ogretmenin bir danisman, koordinator oldugu 6gretim ydntemlerine

gereksinim vardir  (Bulurman, http://www.isguc.org/,2002). Egitimde yeni anlayis,

ogrencilerin entelektiiel gelisimine Oncelik verilmesini gerektirmektedir. Egitim
sisteminin Ogrencilere potansiyellerini gelistirme firsat1 vermesi ve iilke kalkinmasinda
etkin rol oynayabilmesi i¢in 0gretimin; elestirel diisiinme, yaratict diisiinme, bilimsel
diistinme, iliskisel diisiinme, akil yiirtitme gibi becerileri kazandirmasi gerekmektedir

(Ozden, 1999: 22).

Yeni egitim paradigmasinda genis kapsamli 6gretim programi hazirlamak
oldukca giiclesmektedir. Ciinkii stirekli bilgi degisimi yeni ve onemli bilgileri okul
ortamina getirmektedir. Bu yiizden 6gretim programlari, esnek, degisken, katilim esasl
ve 0zlii g¢erceve program seklinde diizenlenmeli, 6gretmenin program iizerinde
degisiklik yapma yetkisi genisletilmelidir. Ogretim programlar1 6grencilerin bireysel
yetenekleri, iletisim becerileri, ekiple ¢aligma yeterligi, sezgi, muhakeme, yaraticilik, ve
hayal giicii yeteneklerini gelistirici 6zelliklerde olmalidir. Dort duvar arasinda kalan ve
dis diinya ile baglantisiz ezbere dayali bilgi kiimeleri 6grencilere aktarilmamalidir.
Ozellikle, egitimin bilgi basamagindan ibaret olmadig1 gercegi ile birlikte egitimin ¢ok
Gardner'm Coklu Zeka Kurami nda (Theory of Multiple Intelligences) belirttigi ve
gelistirdigi sekiz tiir zeka alami egitim-O0gretimin icerigini etkilemektedir. Bu noktada
okul igerisinde yapilacak 6gretim etkinliklerinde bu sekiz zeka tiirline hitap eden ¢ok

yonli egitimsel etkinlikler planlanmalidir (Simsek, 1997:96; Saban, 2002: 6).

Bu konuda Erdogan sunlart ileri siirmiistiir (www.gucluturkiye.org/415.htm. 2000):

"Klasik egitim paradigmasina gore birey genel olarak sayisal ve sozel
olmak tizere iki yoniiyle ele alinir ve bu dogrultuda yetistirilmeye c¢aligilir.
Bu iki yoniin yeterlik diizeyine gore bireyler yeterli ve yetersiz olarak
degerlendirilir. Egitim ve 6gretim de bu iki yoniin temel yon cercevesinde
sekillenmektedir. Yeni zeka paradigmasina gore ise bu iki yon, bireyin sahip
oldugu sekiz boyutlu potansiyellerden sadece ikisidir. Bu durumda egitim
genel olarak bu iki boyut iizerinde odaklasinca diger boyutlarin ihmal
edildigi gercegi ortaya ¢ikmaktadir. Bunu, insana sahip oldugu cok yonlii

potansiyelin israfi olarak degerlendirmek miimkiindiir. Bu nedenle egitim ve
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ogretim ¢alismalar1 6grencilerin potansiyellerinin sinirh alanlarda degil ¢ok

yonlii olarak gelistirilmesini saglamalidir."

Ayrica yaraticilik bilgi toplumunu temel karakteristiklerinden biridir. Ortaya
ciktikca gelisen bir degerdir. Ogretim programlar1 ve 6gretim yontemleri bu degere
olabildigince islerlik kazandirmalidir. Bu da 6grencilere 6zgiiven vererek hatalarini bir
gliven kayb1 olarak degil basariya giden yoldaki 6grenme adimlar1 olarak gérmesini

saglayacak, onlar cesaretlendirip, motive ederek basarilarina katki saglayacaktir.

Bilgi toplumu egitim anlayisinda bilginin ve egitimin belirli bir zaman ve mekan
sinirlamasi yoktur (Drucker, 1994: 248; akt. Eraslan, 2003: 156). Yiikselen egitim
paradigmasi geleneksel egitim paradigmasinin tersine 6grenmenin sadece sinirlart ve
yeri belli olan oku/ gibi birtakim kurumlarda gergeklesebilecegi diislincesine zit
diismektedir. Egitim ve 6grenme artik kurumsallasmis formunu terk etmekte, kurumlar-
Otesi bir hal almaktadir (Simsek, 1997: 74). Egitim ile ilgili zaman ve mekan
sinirlandirilmasinin  ortadan kalkmasi  “yasam boyu egitim” anlayisint da ortaya
cikarmistir. Teknolojinin ortaya c¢ikardigi yeni egitim siiregleri, uzaktan egitim gibi
olanaklar, egitimi yasam boyu devam eden bir siire¢ haline getirmistir. Boylece
insanlarin istedikleri zaman ve mekanda ilgi ve istek duyduklar1 konularda
egitilebilmelerinin miimkiin olabilmesi gercegi, bilginin yalnizca okullarda 6gretmenler
tarafindan verilebilecegi konusundaki goriisleri temelinden sarsmis ve daha simdiden

okullarin gelecekteki fonksiyonlarini tartisir hale getirmistir (Oktay, 2001: 23).

Ne Ogrendigimiz ve Ogrettigimiz (Degisen Bilgi Tabam)

Pozitivizm sonrasi yeni egitim paradigmasi bilginin degerine iliskin asagidaki
sorular1 giindeme getirmistir;

¢ Bilgi kesin ve degismeyen degerlermidir, yoksa bireye gore anlam kazanan
gecici bir birikim midir?

e Dersler ansiklopedik bilgileri mi yiiklemelidir, yoksa konular1 ve olaylara

derinligine anlamay1, elestirel diisiinmeyi mi esas almalidir.

e Okullar ogrencileri gelecek i¢in gerekli bilgiyle mi yiiklemeli, yoksa okulda

verilen bilgilerin yagam boyu yetmeyecegini kabul ederek 6grenmeyi mi 6gretmeli?
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e Bilgi, formal disiplin alanlarinin 6gretmen tarafindan 6grenciye yiiklenmesi ile

mi, formal disiplinlerin 15181 altinda etkilesim ile mi elde edilir?

e Egitim sadece sozel ve sayisal zekayr gelistirme midir? Yoksa ¢oklu yonlii

zihinsel gelismeyi mi hedeflemelidir (Ozden, 1999: 17).

Yukaridaki sorular ayn1 zamanda modern-postmodern egitimsel anlayislarin da
bir karsilagtirmasi seklindedir. Okul icerisinde Ogrencilere verilecek bilginin islevsel
olmas1 gerekmektedir. Ogrenci aldig1 bilgiyi dis diinyada kullanmali, paylasmali ve
artirmalidir. Sinif igerisinde kalan ve kuru bilgi yiikleri halinde belli bir siire zihinde yer
eden bilgiler yerine 6zli, islevsel, pratik ve yeni bilgiler 6grencilere programlar yoluyla
kazandirilmalidir. Ciinkii bilgi toplumuna 6zgli yasam bireyde analitik, ¢ok yonli,
elestirel ve yaratict diisiinmeyi gerektirmektedir (Simsek, 1997: 98). Bu ylizden degisen
bilgi tabaninda 6grenmeyi 6grenme temelli egitim programlari, egitim ile ilgili biitiin
taraflarin  katihmi ile (isverenler, wveliler, sivil toplum kuruluslari, ogrenciler,

akademisyenler, bakanlik uzmanlari) esnek bir yapida olusturulmalidir.

Yeni egitim paradigmasi degisen egitim anlayisi ile birlikte, degisen okul yapisi,
yoneticisi ve Orgiitlenmesi, degisen Ogretmen, Ogrenci rolleri, degisen program,
O0grenme-0gretme ortamlar1 ve degisen teknoloji gibi degiskenler iizerinde de bizleri

diisiinmeye zorlamaktadir.

Bilgi toplumu, bilgi cagi, sanayi sonrast toplum, kapitalist Gtesi toplum,
postmodern toplum adi ne olursa yeni bir anlayis ile karst karsiyayiz. Yeni anlayis
bizden degismemizi, egitimden-ekonomiye her tiirlii geleneksel anlayislarimizi terk
etmemizi soyliiyor, zorluyor. Ciinkii degisimin hakim oldugu global diinyada eski
aligkanliklarimiz ile hi¢ bir sistem ve kurumumuz ayakta kalamayacak. Bu sistem ve

kurumlarimizin baginda egitime dayali kurumlar gelmektedir.
Tiirk Egitim Sisteminde Doniisiim Zorunlulugu

Egitim sistemimiz; uygulamada, egitimin her kademesi i¢in gecerli olmak iizere
toplumun kendi i¢ dinamik, gereksinim ve ydnlendirmelerinden soyutlanmis; devlet-
siyaset-biirokrasi T{g¢liisiince diizenlenip yiiriitiillen ve bunlarin ge¢irdigi degisimin
etkisiyle yon ve sOylemini gelismelere gore degistiren (DPT, 2000) pozitivist egitim
anlayisina gore yapilandirilmig bir sistemdir. Bilgi toplumu egitim yapisi ile

iilkemizdeki egitim anlayis1 ve yapist karsilastirlldiginda egitim ile biraz ilgilenen
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kisiler bile egitim sisteminin pozitivist egitim anlayisi ile yapilandigini ve bilgi toplumu

anlayisindan ¢ok gerilerde sanayi toplumu sartlarinda yapilandirildigini séyleyecektir.

Ulkemizde siirekli olarak bahsettigimiz "fabrika" tipi egitim anlayis1 ve
orgiitlenmesi mevcuttur. Ancak yukarida da belirttigimiz gibi ekonomik talepler ve
toplumsal gereksinimler egitim sisteminin degismesi, donlismesi gerekliligini ortaya
koymaktadir. Bu noktada ¢ok 6nemli oldugunu sandigim anket ¢alismasinin; toplumun
egitim sisteminde ve anlayisinda istedigi doniisiimii ortaya koymasi agisindan dnemli
olacagm diisiinmekteyim. Tiirkiye Sanayici ve Is adamlari Dernegi’nin (TUSIAD)
Aralik 2002'de yaptirmis oldugu ve 7 bolge, 32 il ve 78 ilgede 2416 kisilik 6rneklemli
Kamu Reformu Arastirmasi sonuglarina gore Tiirk kamuoyu bugiinkii kosullarda
devletten beklentileri -ekonomi yonetiminin diizeltilmesinden sonra- 6ncelikli olarak ii¢
alanda hizmetlerin iyilestirilmesini ve reformize edilmesini istemektedir. Bu alanlar

strastyla (2002: 30 ):
» Egitim
* Saglik
* Adalet olarak siralanmistir.

Ayrica ayni arastirmanin sonuglarina gore; ¢esitli alanlarda yonetim kalitesinin
degerlendirilmesi istenmis, egitim alanindaki yonetim kalitesi emniyet ve ¢cevre koruma
alanlarinda oldugundan 6nemli 6l¢iide kotli bulunmustur (2002: 54). Bir baska sonuca
gore Ozel egitim kurumlar ile kamu egitim kurumlarinin kalitesine iligkin algilamalar
sorgulanmis; bunun sonucunda o6zel Ogretim kurumlarmin kalitesi, kamu egitim

kurumlarinin kalitesine oranla daha olumlu bulunmustur (2002: 90).
Bu sonuglar1 6zetlersek:

 Goreli gelisme geregi acgisindan egitim ekonomiden sonra en fazla dnemsenen

alandir.
» Egitim alanindaki yonetim kalitesinden kamuoyu memnun degildir.

* Kendi i¢ yapilarinda ¢agdas degisimleri yapmis olarak kabul edilebilecek 6zel
ogretim kurumlarinin kalitesi, kamu egitim kurumlarinin kalitesine oranla daha yiiksek

bulunmustur.
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Biitiin bu sonuglar, kamuoyunun egitim sisteminin ve ydnetiminin doniisiim

siirecinde yapilandirilmasi istegini ortaya koymasi agisindan énemlidir.
Okul Diizeyinde Doniisiimcii Liderlik

Sanayi toplumu ile insanlhigin yasadigi doniisiim, giiniimiizde bilgi toplumuna
gidisle ayni sekilde yaganmaktadir. Bilgi devrimi sayesinde insanligin 6niinde yeni bir
cag acilmistir. Bu cagda insanlara yeni firsatlar sunulmakta, toplumsal yapilar yeniden
sekillenmekte ve yeni bir ekonomik diizen olusturulmaktadir. Bilgi toplumunun temel
Ozelliklerinden birisi sanayi toplumunda 6n planda olan mal {retimi yerine "bilgi

iretimi”’nin 6n plana gegmesidir.

Bilgi toplumunda en 6nemli giiciin bilgi olmasi, toplumsal, kiiltiirel ve politik
alanda pek cok degisikligi de beraberinde getirmistir, Bilgiye daha kolay ve hizli
ulagilmis, diinyamiz kiiciilmis, iilkelerin sinirlart ortadan kalkmis, diinya standartlari
belirleyici hale gelmistir. Bu yeni c¢agda egitimin de bireyleri, evrensel bir diinya
vatandasligina ulastirmasi, ¢agdas teknoloji iirlinlerini kullanarak bilgiye kolayca
ulasabilecek yetenege sahip hale getirmesi gerekmektedir. Bu dogrultuda egitimin ve
egitimcinin tammi da de@ismistir. Icinde bulundugumuz cagda Ogretenlerin bilgi
aktaran degil, bilgiye ulasma yollan hakkinda yol gosteren derinlemesine bir konuda
bilgi sahibi olan degil, her konuda derinlemesine bilgiye nereden, nasil ulasacagini bilen
ve bu konuda oOgrencilere rehberlik eden bir yapida olmalar1 gerekmektedir.
Ogrenenlerin de kendilerine sunulan bilgiyi kalip olarak alip ezberleyen, elestirmeyen,
yaraticiligini  kullanmayan bireyler yerine; bilgiye nasil ulasacagini bilen, kendi
O0grenme hizina gore ilerleyebilen, ilgi ve yetenekleri dogrultusunda kendini

gelistirebilen bir yapiya sahip olmasi gerekmektedir (www.meb.gov.tr- 2003).

Egitim olgusunun degisimi, dogal olarak egitim yOnetimi anlayisina da
yansimustir. Yukarida 6zellikleri betimlenen yeni egitim olgusunun yonetimi, geleneksel
yonetim yaklagimlarinin ¢ok Otesinde, yeni yapisal ve olgusal bilesenlerden
olugmaktadir. Egitim sisteminin uygulayicis1 olan ve soyut egitim amaclarin1 somut
insan davraniglarina doniistiiren okullar da bu yeni yonetimsel paradigmadan direkt
olarak etkilenmektedir. Geleneksel okul yoOnetimi anlayisinin, &gretmen, yardimci
personel ve 6grenci iliglemesinden olusan okul orgiitiinii, kurallar dizgesi ¢ercevesinde

hiyerarsik bir anlayisla yonetmesi, giiniimiizde artik ¢ok gerilerde kalmaktadir. Cagdas
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okul yonetimi anlayisi, okul orgiitlerini doniisiimiin hem konusu hem de uygulayicisi
olarak gormektedirler. Egitim yoneticisi olaylar1 takip eden degil, olaylar1 hazirlayan,
olusturan ve gelecegi kendisi kestirerek yenilikleri baglatan, gelistiren ozelliklere
sahiptir. Cagdas egitim yonetimi paradigmasi, okullar1 "doniisen orgiitler", mudiirleri ise
"donligimcti  lider" olarak degerlendirmektedir. Yapilan arastirmalar, okul
yoneticilerinin yeni rollerinin doniisiimcii liderlik 6zelliklerine biiyiik 6l¢lide uyusmakta
oldugunu gostermektedir. Yeni liderlik anlayis1 olarak nitelendirilen dontistimcii
liderlik, son yillarda okul orgiitlerinde deneysel arastirmalarin  konusunu
olusturmaktadir. Ozellikle Kanada, ABD ve Ingiltere'de okul diizeyinde déniisiimcii
liderlik ¢aligsmalar1 artan bir sekilde devam etmektedir (Bottery, 2001: 201; akt.
Eraslan, 2003: 165).

Okullarin degisen misyonlari, degisen toplumsal dinamikler, gereksinimler,
beklentiler ve yeniden yapilanma g¢aligmalar1 nasil okulu sadece 6gretim yapilan yerler
olmaktan c¢ikardiysa, okul miidiirlerini de 6gretimsel liderlik roliinden doniistimcii
liderlige dogru bir gecise zorlamaktadir. Okul miidiiriiniin liderlik davraniglarini sadece
Ogretim boyutuyla sinirlama giiniimiiz kosullarina uygun bir anlayis degildir. Okullar
yalnizca 6gretmen ve 6grencilerden olusan kapali bir orgiitlenme degildir, okulun dist,
cevresi, okulun icinde yer aldig1 sosyal, kiiltiirel, siyasal ve ekonomik ¢evresi vardir
(Sisman, 2002: 152). Okul miidiirleri bu okul dis1 cevreyi de etkileyecek liderlik 6zellik
ve davranislarina sahip olmalidir. Bu noktada doniistimcii liderlik 6rgiit icin okul dis1 ve
ici, dogru ve 6nemli olan hassasiyet derecelerini arttirmak i¢in liderin 6nlem aldig1 bir
stirectir. Ayn1 zamanda okul ya da toplumun iyiligi i¢in motivasyon derecesini arttirmak
ve kisinin kendisini ilgilendiren konularm 6tesine gecebilme siirecidir. Ogretmenlerin
kaydettigi gelismeler sayesinde okul gelisiminin iist bir seviyeye ulagmasini saglarlar.
Yiiksek performans gosteren 6gretmenler yiiksek performansli orgiitleri olustururlar

(Cashin, www.mun.ca/educ/ed4361/ 2000; akt. Eraslan, 2003: 166). Leithwood,

Ogretimsel lideri dairenin Oniinde ya da ortasinda bulunan bir lider olarak
tanimlamaktayken, dontisimcii lideri ise, arkasindakileri bir daire olusturmaya

yonlendiren bir lider olarak tanimlamaktadir (Celik, 2000: 151).

Doniisiimcii lider olarak miidiirler egitimin siirekli de§isen yliziiyle her zaman
kars1 karstya olduklarindan yeni roller iistlenmektedirler. Bu miidiirler bilgi ve

becerilerini, okul Orgiitiinii igte ve dista yeni seylere yonlendirmek, eski ve yeni
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kaynaklar1 seferber etmek ve su anda karsilastiklar1 veya ilerde karsilagabilecekleri
zorluklarla basa ¢ikmak icin kullanirlar. Giiniimiizde okul sistemi igerisinde bulunan
etkin miidiirler, degisimin kac¢inilmaz, gerekli ve gercekten varoldugunu bilirler ve

degisimi saglamak icin ¢aligirlar (Bottery, 2001: 203; akt. Eraslan, 2003: 166).

Okul diizeyinde dontisiimceii liderligin tek amaci 21. ylizyil gereklerine uygun
okullar yaratmaktir. Okullarin degisen c¢evresel sartlara uyumunda, bilimsel ve
teknolojik gelismeleri takip etmesinde, egitimsel kalitenin artirilmasinda doniisiimcii
liderlik davraniglarinin belirleyici bir rolii bulunmaktadir (Leithwood, 1992: 10; akt.
Eraslan, 2003: 166). Ozellikle okulu yeniden &rgiitleme cabalari, okul yoneticilerinin
temel yoneticilik rollerinde 6gretimsel liderlikten doniisiimcii liderlige dogru bir
degismeye yol agmistir. Bu miicadelede, egitsel yontem ve hedefler hakkindaki
belirsizligin giderilmesini, egitimin sadece teknolojik boyutunun degismesini degil, ayni
zamanda bu degismeyi destekleyecek bir okul yapisinin tasarlanmasini ve daha
uzmanlasmis bir 6gretim gercgeklestirmek i¢in okul yoneticisinden beklenen 6gretimsel

liderlik davranislarini kapsamaktadir(Celik, 1999: 148).

Okul yoneticisinin doniigiimcii bir lider olabilmesi ve siirekli degisimle basa
cikabilmesi icin yetistirilmesi gerekir. Bunun icin okul yoneticisi geleneksel yonetim
anlayisindan  kurtulmali  ve doniisiimcii  liderligin  gerektirdigi  davranislari
gosterebilmelidir. Doniisiimeii okul yoneticisi, 0gretmenleri degisimin gerekliligine
inandirabilmeli ve biitiin 6gretmenlerin paylasabilecegi bir vizyon olusturabilmelidir.
Doniistimcii liderlikte entelektiiel 6zendirme ve O0gretmenlere bireysel destek saglama
bliyiik 6nem tagimaktadir. Degisimin lideri olan okul yoneticisi, 6gretmenleri 6grenen
bir okul olusturmaya giidiilemeli ve bunun degisimin kac¢inilmaz bir parcasi oldugunu
Ogretmenlere benimsetmelidir. Doniisiimeii okul lideri yerel 6lgekli degil, kiiresel bir
bakis agisina sahip olmalidir. Artik yerel, bolgesel yada ulusal dlgiitlerde basarili olmak
yeterli degildir. Bu bakimdan okul yoneticisinin egitimde miikemmellik anlayisini
diinya olciitlerine gore degerlendirmesi gerekir. Doniisiimeii okul lideri, egitimdeki
kiiresel egilimleri kendi degisim stratejileriyle biitiinlestirebilmelidir (Celik, 1998: 439-
440).

Liderlige olan bu yeni yaklasim okul igerisinde bireylerin gelisim giiclinii
artirmay1, izleyenlerin Orgiitsel amaglara karsi1 yiliksek derecede kisisel baglilik

saglamasini amaglamaktadir. Bu baglilik ve olusan gii¢, biiyiik derecede verimlilik ve



167

etkililik ile sonuglandigr varsayilmaktadir (Leithwood ve Jantzi, 1999: 451; akt.
Eraslan, 2003: 167). Doniisiimcii liderlik okullarda 6gretme ve 6grenmenin amaglarini
belirlemek ve igbirligi icersinde basarili olabilmek icin careler bulmak, okul iiyelerinin

performanslarint daha yiiksek bir diizeye ¢ikartabilmeyi saglamaktir.

Leithwood, uzun yillar suren (on bes yil) ve ¢cok boyutlu olarak diizenledigi
okul diizeyinde doniisiimcii liderlik arastirmalar1 sonucu okullarda doniisiimcii liderligin
ic temel amacini saptamistir (Cashin, www.mun.ca/educ/ed4361/ 2000; akt. Eraslan,

2003: 167):

1- Personel gelistirmeye dayanan, profesyonel bir okul ortami yaratmak ve
bu ortami devam ettirmek icin yardimer olmak. Isbirligine dayanan bir okul
ortaminda okul iiyeleri ile sik sik bir araya gelir. Birlikte gézlem yapar, birlikte
elestirirler ve planlar yaparlar. Isbirligine dayanan sorumluluk ve siirekli gelisimi
saglama anlayist birbirine bir seyler dgretmeyi ve sonugta daha iyi 6gretimin nasil
basarilacag1 calismalarida bulunur. Isbirligine dayanan bir ortam yaratmak ve bunu
siirdiirmek icin 6gretmenler ile birlikte strateji belirler ve 6gretmenlerin birbirlerine
yabancilagmalarini birbirlerinden uzak durmalarint 6nlemeye ¢alisir. Okulun deger ve

inanglarini etkili bir bigimde iletir. Liderligi ve giicii okul {iyeleri ile birlikte paylasir.

2- Ogretmen gelisimini tesvik etmek. Ogretmenin mesleki gelisimini saglamak
icin, amaglarin Ogretmenlerce igsellestirilmesini 6zendirir. Bu islem, o6gretmenler
kendilerinin de katilacaklar1 bir gorevi organize ettikleri zaman daha kolaydir.
Ogretmen gelisimi dgretmenlere rutin olmayan bir problemi ¢dzme goérevi verildiginde
ve amagclarin neler oldugu net olarak agiklandiginda basarilabilir. Doniisiimcii Lider,

ogretmenlerin okulun misyonuyla gii¢lii bir sekilde biitiinlestirilmesine katkida bulunur.

3-Ogretmenlere problemleri daha etkili bir bicimde ¢c6zmeleri icin yardimel
olmak. Anlamli bir gelisimi saglamak i¢in personelin ¢ok caligsmasi gerekir. Dolayisiyla
dontistimcii liderlik 6gretmenleri ekstra giic harcamalar1 gerekli olan yeni aktivitelere
katilmalari i¢in tesvik eder. Okul {iyelerinin daha akillica ¢aligmasina yardime1 olur. Bu
tir liderler problemleri yorumlarken daha genis bir perspektiften bakarlar. Ayrica
alternatif ¢6ziim yollar1 i¢in grup tartismalarina 6nem verirler. Bu tiir liderler bir grup

halindeki personelin tek bir liderden daha iyi ¢ézlimler bulacagina inanirlar.

Leithwood'a (1992: 11; akt. Eraslan, 2003: 168) gore doniisiimcii liderligin

ogretmenlerin igbirligi iizerinde 6nemli bir etkisi ve Ogretmenlerin okul gelisimi ve
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degisen egitsel davranislara karsi tavirlart ile doniigiimcii liderlik arasinda onemli
baglantilar vardir. Bu doniisiimii saglayabilmek ic¢in doniistimcii bir liderin diiriistliik,
sadakat, dogruluk, adalet, esitlik ve insan haklar1 gibi ahlaki degerlerin gelismesine

yardimci olmasi gereklidir.

Dontistimcti  liderlik, 0Oziinde insanlarin goriis ve gorevlerinin yeniden
tanimlanmasini kolaylastiran, katilimlarini yenileyen ve hedefin basariya ulagsmasinda
varolan sistemlerin yenilenmesini saglayan, orgiitii etkin kilan bir liderliktir. Ornegin
Leithwood,  Doniigiimcii ~ Liderlige  Yonelik  Hareket (The Move Toward
Transformatioanal Leadership) konulu ¢alismasinda, okullarda su bulgular elde

etmistir (Celik, 2000:152):

* Doniisiimcii liderligin oldugu okullarda, calisanlar genelde konusur, inceler,
elestirir ve beraberce plan yaparlar. Beraber ¢aligma sorumlulugu, degerleri ve

gelismeyi birbirlerine daha nasil 6gretebileceklerini anlatma giicii vermektedir.

* Bu okul liderleri, aktif bir bicimde, okulun kiiltiirel degerlerini, gliniimiiz

kisisel iletisim bigimleri i¢inde digerleriyle gii¢c ve sorumluluk paylasmaktadirlar.

* Bu liderler, 6gretmenlerin sinif diginda yeni caligmalara katilmalarini ve
"ekstra c¢aba" sarf etmelerini yonlendirmektedirler. Bu liderler sorun ¢ézmede farkli
yontemler ararlar. Bunu genis boyutlara tasirlar. Kendi gorislerini agikca iletirler.

Kisisel sorunlari, okul igersinde ve tiim yonleri ile ortaya koyduklar1 goriilmiistiir.

* Bu okul liderleri, ayn1 zamanda alternatif ¢éziimlerin bulunmasinda kullanilan
grup tartismalarina yardim edip, acik tartismalarin yapilmasini saglamiglar ve dnceden
tasarlanmis kararlarin vaadinden ka¢inmiglardir: Toplantilar boyunca degisik

diisiinceleri dinlemis ve anahtar noktalarda bilgileri 6zetlemistir.

* Liderler, grubun kendi goriislerini yansitmadan gorev iizerine yogunlasmasini
saglamig, sorunun c¢oziimiinde On yargili ve dar gorisli davranmaktan kaginmis,
diisiincelerini yetki verildiginde degistirmis, sakin ve kendinden emin bir durumda

kendilerinin ve baskalarinin 6n yargilarini1 degerlendirmislerdir.

* Bu liderler, caligsanlarinin bir sorunun ¢oziimiinde grup olarak calisarak daha
verimli neticelere ulasacaklarina dair bir inanci paylagsmislardir; bu kararlar, bireysel
calismaya nazaran daha iyidir ki, bu inan¢ Do&niistimcii lider olmayanlar tarafindan

paylagilmamistir.



169

Déniisiimcii Okul Miidiiriiniin Ozellikleri

Okul miidiirti, okul ic¢in gerekli insani, finansal, maddi kaynaklarin
saglanmasindan ve bunlar araciligryla 6ngoriilen iirlinlerin iiretiminden, okul iiyelerinin
ve dgrencilerin performansindan sorumlu kisidir. Ancak okulun toplam performansi, her
seyden once okul i¢inde calisan bireylerin performansina baglidir. Bdylece okul
miidiirli, 6ncelikle okulun amagclarinin gergeklesebilmesi i¢cin diger insanlarin sahip
olduklar1 bedensel ve zihinsel giicler yaninda onlarin goniil giiclerini de harekete
gecirmesi gereken kisi olmaktadir (Sisman, 2002: 136). Okul miidiirlerinin bu rolleri ile
birlikte okul yonetiminde en kritik 6ge olmasi, okul miidiirliigiinde "doniisiimci"

liderligi giindeme getirmektedir.
Bu rollerini yerine getirirken;

* Doniistimcii bir bi¢cimde liderlik i¢in miidiirlerin sahip olmasi gerekli olan

kisisel ozellikler ve degerlere,
* Degisimi saglayan kisi olarak miidiirlere,
* Yonetici olarak mudiirlere,

» Degisik bireylerden olusan okul toplumunun egitimini saglamak icin

miidirlerin yerine getirmesi gereken sorumluluklara deginilecektir

(Cashin, www.mun.ca/educ/ed4361/ 2000; akt. Eraslan, 2003: 165).

Kisisel Ozellikler ve Degerler

Deal ve Peterson miidiirlerin hem teknik hem de sembolik 6zelliklere sahip
olmasi gerektigini iddia etmektedir. Yani mantikli diisiinmenin yani sira bir sanatgi gibi
anlatma yetenegi ve ihtirast olmasi gerekir. Teknik roller; planlayan, kaynaklar1 tahsis
eden, koordinatdr, yonetici, diisiince (haber vs) yayan, kanunlar konusunda uzman ve
analiz yapan kisi olmaktir. Sembolik roller ise, bir tarih¢i, antropolog gibi konusunda
aragtirmaci, vizyon sahibi, sanat¢i anlayisia sahip olma oOzellikler sayilabilir. Bu
Ozelliklere sahip olan miidiirler, liderligi, sistem hiyerarsisi icerisinde iletisimi, okul
ortaminin yonetilmesi, verimliligin ve okulla ilgili sorumluluklarin degerlendirilmesini
kolaylagtirabilir. Bu 0zelliklere ek olarak Patterson gelecegin okullarinda miidiir

olabilmek icin daha bagka degerler de oldugunu sdylemektedir. Bunlarin ilki katilima
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acik olmaktir. Ogretmenleri ve dgrencileri onlar etkileyecek olan bir tartisma ya da
karara aktif katilmalar1 i¢in tesvik etmektir. Ikincisi ise cesitlilige agik olmaktir. Etkili
miidiirler gériislerin, diisiincelerin cesitli olmasma deger verir. Uciincii deger
uyusmazliklara acik olmaktir. Uyusmazliklart saglikli bir bigimde ¢6zmek daha karigik
sorunlar i¢in daha kuvvetli ve saglam c¢oOziimler hazirlamaktadir. Dordiinciisii
diisiincelerin yankisini bulmasidir. Diisiincelerinde kendi ya da baskalarinin etkisini
gorme miidiirlere daha iyi orglitsel kararlar almay1 saglar. Sonuncu ise hatalara agik
olmaktir. Etkili miidiirler hatalara agiktir ve onlardan da bir seyler 6grenir. Insanlart
degisimin iyi bir sey olduguna inandirmak kolay degildir. Midiirlerin yenilikleri

getirirken yaratici olmalar1 gereklidir.
Degisimin Etmeni Olarak Miidiirler

Okul siirecinde degisim siklikla direnme ile karsilagabilir, bu direng 6gretmen,
Ogrenci veya velilerden olabilir. Bu yararli bir seydir. Uyusmazliklar1 bastirabilen bir
kiltiir ileride durgunlasir. Cilinkii degisim daima uyusmazlikla baglar. Midiirlerin
yapmast gerekli olan personel/6grenci/veli icin kendi kaygilarimi dile getirmelerini

kolaylastirmak, onlar1 dinlemek ve yeni diisiinceler i¢in ipuglarini yakalamaktir.

Doniistimeti miidiirler Onciidiir. Doniisiim siireci; zamani ayarlama, okul
kiltliriini degistirme, ekiple calisma ve isbirligi gerekliliginin fark edilmesini sart
kosmaktadir. Farkliliklar, degisik diisiinceler ve uyusmazliklar kaginilmazdir, ancak
bunlar ayn1 zamanda énemli gelismeler, 6grenme ve yeni bir okul kiiltiiriinii saglayacak

elementlerdir.
Yonetici Olarak Miidiirler

Iyi miidiirler yonetimin énemini bilirler. Geleneksel olarak liderlikte karar verme
cogunlukla liderin tekelindeymis gibi algilanmigstir. Fakat bilgi cagimin baslamasiyla
okullar yeniden diizenlenerek miidiirlerin ve 6gretmenlerin birlikte calistigi bir sekilde
yapilandirilmistir. Statiiye dayali bir yonetim sisteminde 6gretmen ve yoneticiler okul
ici egitim politikasin1 olusturmak ve okulda yapilacak isleri belirlemek icin birlikte
calisirlar. Bir zamanlar miidiiriin omuzlarina yiiklenen sorumluluklar artik bir gruba
dagilmigtir. Miidiiriin  karar alma siirecindeki agirligl, Ogretmenlerinkiyle aym

degerdedir. Bu tiir bir yonetim, miidiiriin rolleri i¢in yeni bir anlayis1 ve
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degerlendirmeyi beraberinde getirmistir. Miidiiriin yapacagi olagan gorevler yine
aymidir fakat karara katilmanin bir sonucu olarak miidiiriin egitim programu ile ilgili roli
degismistir. Okulda yapilacak egitsel isler ortak karar alinarak belirlendigi i¢in miidiiriin
bu konsensiis ortamini olusturmasi gerekir. Miidiiriin geleneksel gorevleriyle su anda
yaptiklar1 arasindaki fark miidiiriin artik dolayli olarak gorevlerini yerine getirmesidir.
Karar verme siirecinin paylasimi, miidiiriin otoritesini kaybettigi anlamina geliyormus
gibi goziikebilir. Ancak miidiiriin iletisim igerisinde bulundugu daire genisledigi icin
daha etkili bir hale gelmektedir. Miidiir yalniz basina karar verdiginde yalniz bagina bu
karar1 uygulamaya calisir ama grup halinde karar verilirse grup bunu gergeklestirmeye

calisir.
Okul i¢inde Egitimi Saglayan Kisi Olarak Miidiir

Son 20 yil icersinde okullar biiyiikk Olgiide degismistir. Okullarimizdaki en
biiylik farklilik sosyokiiltiirel ¢esitliliktir. Bu ¢esitlilik miidiirlerin bu gruplarla iyi

iliskiler kurmasini gerektirmektedir.

Okuldaki farkl kiiltiirlerden kisilerle anlamli iliskiler kurmak miidiir i¢in biiyiik
bir ¢aba gerektirir. Ulasilabilirlik bir anahtardir. Bu anahtar insanlarla konusmak ve
onlara sizin onlar i¢in orada bulundugunuz mesajimn1 ulastirmayr igerir. Ryan,
miidiirlerin uygun olan dillerde karsilama mesajlar1 gondermeli ve kisilere hos geldin
diyen mektuplar yollamali diyerek okuldaki degisik kiiltiirlerden kisilerle konusmak i¢in

bir inisiyatif baglatmanin 6nemini vurgulamstir.

Okul iiyeleri ile iyi iligkiler kurma ve bunu devam ettirme g¢abasi igerisinde
okulu olusturan toplumlar1 tanimak da 6nemli bir yer tutmaktadir. Midiirler okul
icerisinde dolasarak, degisik anketler uygulayarak ya da aileleri okulun organize ettigi
toplantilara davet ederek bu konuda ¢ok sey dgrenebilecektir. Okul igerisinde egitimi
saglama giiniimiizde midirlerin yapmast gereken islerden yalnizca birisidir.
Doniisiimcii lider olmaya calisan miidiirler bu goérevi yapmak i¢in daha hazirliklidirlar

ve bunun sonucunu da daha kisa zaman igerisinde goreceklerdir.

Etkili ve verimli bir okul ortami yaratmak icin en onemli unsurlardan birisi
liderliktir. Doniistimcii liderlik roliinii listlenen miidiirler daha yiiksek ahlaki ve
motivasyon seviyelerine ulagsmak ve egitimde amaglanan seyleri basarmak igin

Ogretmenler, 0grenciler, aileler ve toplumla birlikte ¢alisacaklardir.
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Doniistimcii bir okul miidiirt;

Ogretmenlere birbirlerinin fikirlerini paylasma imkani vermelidir. Personelin ilgi
ve gereksinimlerini de goz Oniine almalhidir. Ayrica onlarin tavir, diisiince ve
felsefelerini de dinlemelidir. Onlar1 dinlemek kendileriyle ilgilenildigini gosterecektir.
Bunu hissettiklerinde daha iiretken olacaklardir. Okulda personelin katilacag: aktiviteler
diizenlemek 6gretmenlere birbirlerinin fikirlerini paylasabilme imkan1 verecektir. Okula
yeni bir personel alindiginda onlarin da karara katilmasi saglanmalidir. Onlarin bu

liderlik tiiriinden haberdar edilmeleri ve neyi kapsadigi anlatiimalidir.

Empati olmak aile, 6gretmen ve yoneticilerin problem ¢6zmede ve karar almada
yararlanabilecekleri bir yontemdir. Bu yolla mutlu olmayan 6gretmenlere degisme sansi
verilebilir. Bu durum ayrica herkesin okulun amaglarini gergeklestirmeye ¢alisacagi bir

ortam yaratir.

Okulun gelismesine katkida bulunan 6grenci ve dgretmenlerin yaptiklar isleri
diger insanlara da duyurur. insanlarin sahsi cabalarini takdir eden 6zel takdir notlar
yazmak ¢ok etkilidir. Bu davraniglariyla miidiir hem kendisinin hem de personelinin

moral motivasyonunu arttirabilir.

Miidiiriin Ogretmenleri desteklemek icin hazirladigi proje igin maddi kaynak
bulmak ve ¢alisma saatleri i¢erisinde isbirligi ortami yaratmak gibi biirokratik yollardan
da yararlanmasi gerekir. Vakit darligi, kirtasiye isleri veya diger sorunlardan kaginmasi

gerekir.

Dontistimcii  liderlik, okul ve c¢evresine belirli avantajlar saglamaktadir.
Cocuklarimiz okula gitmekle kendilerine yarar saglarken, dontistimcii liderlik sayesinde
okul ve cevresi gelisecektir. Birlikte ¢alisan 6gretmen ve idareciler, birbirlerine destek
ve yardim saglamanin yaninda hem birbirleri arasindaki iligkileri gli¢lendirecek hem de
ogrencilere yararl olacaktir. Dontisiimcii yap1, 6gretmenlerin egitim toplumu igerisinde
degerli bir yere sahip olmasini ve Ogrencilere daha verimli bir 6gretimin verilmesini
saglayacaktir. Personel arasindaki isbirligi 6grencilere de 6rnek olacaktir. Dontlistimcii
liderlik Ogrencilerin daha zevkli bir sekilde Ogrenmelerini ve Ogretmenlerin de

ogrencilerin gereksinimlerini daha iyi bir sekilde karsilama imkanlarini olusturacaktir.

Doniisiimcii liderligin egitimsel liderlik acisindan temel sonuglart ise sunlardir

(Celik, 2000: 221):
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1. Doniisiimcti liderlik davraniginin liderlik kuramina getirdigi en Onemli
kazanim doniisiimdiir. Doniistimcii liderler doniisiim yonelimlidir. Egitimde doniisiimcii
liderlik, egitim sistemi, okul, siire¢ ve yapida kokli bir doniisiim gerceklestirmeyi

yansitmaktadir.

2. Doniisiimcii liderlik davranisinin 6nemli bir boyutu, vizyon gelistirmeyle
ilgilidir. Bir bakima doniisiimcii liderlik, vizyon gelistirme ve dolayisiyla vizyoner

liderligi de kapsayan bir liderlik bi¢imi olarak goriilebilir.

3. Doniisiimcii liderligin temel davranis boyutlari; vizyon gelistirme, grup
hedeflerinin kabuliinii giiclendirme, bireysel destek saglama, entelektiiel uyarim,
davranis modeli olusturma ve yiliksek performans beklentisi olarak goriilebilir.
Déniistimcii liderlerin davranis boyutu oldukga cesitlidir. Dontistimcii liderlik, sadece
gorev ve iliski yonelimli bir davranis boyutunu degil, temelde alt1 davranis boyutunu
kapsamaktadir. Bu yoniiyle doniisiimcii liderlik, egitimsel liderligin davranis boyutunu

genisletmistir denilebilir.

4. Dontistimcii liderlik kurami, okul liderlerini doniisiim yoénelimli diisiinmeye
zorlamaktadir. Gelecegin dilinyasinda statilkocu bir liderlik davranist etkili
olmayacaktir. Risk iistlenebilen ve doniigiimii stiriikleyebilen egitim liderleri basarili

olabilecektir.

5. Doniisiimeii  liderlik  kurami, degisim kiiltiiriiniin  6nemini  ortaya
cikarmaktadir. Degisimin olabilmesi i¢in uygun bir orgiit kiiltiiriiniin olmas1 gerekir.
Degisim kiiltiiriinii olusturan ve yoneten kisi, doniisiimcii liderdir. Egitimde doniistimcii
lider, degisime uygun bir okul kiiltiirli olusturur. Doniistimcii liderlik, doniisiime kars1

olan direnmeyi ortadan kaldiracak stratejileri de ortaya koymaktadir.

6. Dontigiimcti liderlik kurami, orgiit, lider ve g¢evre iliskilerine oldukca 6nem
vermektedir. Diger liderlik kuramlarinda lider ile izleyenler arasindaki iligki bi¢imi ve
calisma ortami gibi degiskenler ele alinmis, ancak lider, cevre iligkisi Orgiitiin i¢
cevresiyle sinirlandirilmistir. Doniisiimcii liderlikte orgiitiin i¢ ¢evresi oldugu kadar, dis
cevresi de ele alinmaya calisilmistir. Doniistimcii liderin 6rgiitiin donilistim ihtiyacini
karsilayabilmesi i¢in dis ¢evredeki degisimi ¢ok iyi izlemesi gerekir. Doniisiimcii
liderlik, okul-¢cevre iliskilerinin gelistirilmesi gerektigini vurgulamaktadir. Dontlistimcii
egitim liderleri, okulun sosyal cevresindeki degismeleri c¢ok iyi izleyerek okulun

degisim ihtiyacina cevap verebilirler.
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7. Dontigiimceii liderlik kurami lider etkililigini, liderin basarili bir doniisiim
gerceklestirebilmesine baglamaktadir. Etkili doniisiimcii lider, doniistimii baslatan,
yoneten ve kurumsallastiran liderdir. Doniisiimiin basarili olmasi, Orgiitiin ¢evreye
uyum saglama kapasitesini gelistirmektedir. Statik bir orgiit ya da grup yapisini
siirdliiren bir okul yoneticisinin bagarili olmasi miimkiin degildir. Ciinkii doniisiime
direnen okul yoneticileri, 6grencilerin de yeni gelismelere gore yetismesini engellerler.
Bu durumda c¢evrede okul yoneticisinin aleyhine olusturulacak tepkiler, okul

yOneticisini yipratabilir.

Okul diizeyinde doniistimcii liderlik siireci ¢esitli degiskenlerin etkisiyle kimi
zaman zorlasmakta ve engellenebilmektedir. Bu degiskenler arasinda egitim sisteminin
yasal ¢ergevesi (mevzuat), okul miidiirlerinin yetkilerinin sinirliliklari, dikey hiyerarsik
yapi, okul igerisindeki liyelerin degisime ve doniisiime inanmamalar1 ve direngleri, okul
midirlerinin dontisimcti liderlik felsefesini bilmemeleri vb. sayilabilir. Ancak
bilinmesi gereken okul miidiirlerinin mikro alan olarak tanimlanabilecek okul
orgiitlerindeki doniisiimcii liderlik davraniglarinin egitim sistemindeki doniisiim siirecini

tetikleyebilecegidir.
Okul diizeyinde dontistimcti liderlik davraniglari ise asagida belirtilmistir
(Leithwood, Jantzi, 1999: 478-480; akt. Eraslan, 2003: 174):

Amaglar

* Okul i¢in genis paylagimci bir vizyon gelistirir.
* Okul vizyonu ile okul iiyeleri arasinda iletisimi saglamak i¢in olanaklar saglar,
» Okul amagclar1 ve vizyonu hakkinda fikir birliginin olusmasini saglar.

Ogretmenlerin bireysel ve ekipler halinde diizenli sekilde vizyon dogrultusunda

ilerlemelerini, ilerlerken elestiri yapmalarini saglar.

* Okuldaki basarinin artmasi ve hedeflerin biiyiitiilmesi i¢in okul iiyelerini tesvik

eder.
* Okulun vizyonu ile bireysel amaglar arasinda bir biitiinliik olusturmaya calisir.
* Bireysel bir sekilde 6gretmenlerin profesyonel basarilari ile ilgilenir.

» Karar verme siirecinde okulun hedeflerini tema olarak kullanir.
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« Ogretmenlerin hedeflere uygunlugunu ve okulun amagclarmi agikca bildirir.
* Okul i¢in 6nemli olan hedefler hakkinda kendi goriislerini vurgular.

* Yiiksek performans beklentisi i¢indedir.

» Sik sik miitkemmellik normlar1 kullanir.

* Personelin yenilik¢i, ¢caligkan ve profesyonel olmasini bekler. Bu kriterleri yeni

personeller i¢in de kullanirlar.

« Insanlarin yapacaklar is igin esnek sinirlar koyarlar. Okul iiyelerine okul
sartlarinda 6zgiirliik¢li bir ortam saglarlar (Okul iiyelerinin yaraticiliklarii gelistirmesi

amaciyla).
Insanlar

* Bireysel destek saglar.

« Ogretmenlerin problemlerini anlamak ve onlarin 6zel yeteneklerinin, ilgilerinin

farkina varmak i¢in tanimaya caligir, personelin fikirlerini dikkatle dinler.

« Okulun nabzidir, Ogretmenlerin bireysel ilgilerini korur, okulun degisime

baslama noktasinda dgretmenleri yenilikleri denemeye cesaretlendirir.
« [1gi alanlarina uygun alistirmalar yapalir.
* Miimkiin oldugunca 6gretmenin degisim girisimlerine olumlu karsilik verir.
* Herkese agik bir politika izler.
* Herkese esit bir bicimde davranir; bir gruba veya bireye 6zel ilgi gostermez.
* Ulasilabilir, elde edilebilir ve tatmin edicidir.
» Amaglarin takibinde 6gretmenle birlikte hareket eder.

* Olabildigince sik bir sekilde, mesleki gelismeler i¢in maddi olanaklar saglar ve

grupga verilen degisiklik kararlarin1 destekler.
* Zihinsel tesvik saglanir.

* Okul tyelerini baski kullanmadan yenilikleri denemesi i¢in cesaretlendirir.
Yeni fikirlerin ve okulun ydnetimi ile ilgili bilgilerin tartisilmasini ve arastirilmasini

tesvik eder.
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» Konferanslara katilir ve yeni fikirler i¢in bir ¢ok kaynak arastirir, bu fikirleri

personele iletir.
* Diger okullar ziyaret ederek yeni fikirler arar.
* Acikea, takip edilecek diger ¢alismalari tanir.
« Ogretmenleri, uzmanliklarin1 meslektaslariyla paylasmalari igin davet eder.
» Siirekli olarak okullarda yer alan olumlu etkinlikleri arastirir ve anlatir.

» Mesleki ve okul gelisimine kars1 ¢abalarin bir parcasi olan hatalarin cezalarin

kaldirir.
* Nitelikli meslekte arastirma modelleri hazirlar.
« Ozel olaylarin belirlenmesinde 6gretmenler ile birlikte calisir.

» Kendi liderlik arastirmalari hakkindaki geri bildirimlere olumlu bir sekilde

karsilik verir.
« Okul iiyelerine saygiyla davranir. Ogrencilerin ¢alismalarmni dver.
*» Kendi ¢aligmalari i¢in istek ve enerji gosterir.

» Daima bireylerin en iyisini yapmasi i¢in ugrasir, yogun calisir ve zaman zaman

risk alir.
* Sayg1 gosterir.
» Dakik olur.
* Mizah duygusuna sahip olur.

* Kendi ¢aligmasi i¢in personelinden geri bildirim ister.
Yap1

* Genis capta biitlin okul {izerinde sorumluluk ve liderlik i¢in gii¢ dagitir.

* Personelle karar verme giiciinii paylasir.

* Kendi kararlarini verirken personelin kararlarini alir.

* Personel toplantilar siiresince problem ¢oziimiinde etkili siireci olusturur.

* Personele kurullarda kendi kararlarini almalar i¢in izin verir.
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« Ogretmenler (gruplar, bireyler) i¢in onlarin kararlarinda &zerklik saglar.

* Personelin karar almasi ve plan yapmasi i¢in gereken bilgiyi aramak igin
gereken zaman ve birlikte planlama zamanini elde etmesi i¢in ¢alisma kosullarini

degistirir.
Kiiltiir

* Hem personel hem de 68renciler i¢in {istiinliik 6rnekleri paylasir.

* Sik sik ve dogrudan iletisim i¢in ¢alisir. Biitiin olanaklar kullanilarak okulun

amaglar1 ve vizyonunu ¢evreye anlatir.

» Gilig ve sorumlulugu digerleriyle paylasarak; yoneticiler ve Ogretmenler ve

okuldaki diger gruplar arasindaki sinir1 ¢ikarmak i¢in galigir.

* Sosyal firsatlarin saglanmasinda personelin biiylik boliimiiniin katilimiyla,

torensel kiiltiirel degerlerin agiklanmasi ve semboller kullanilir.
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BOLUM 111
YONTEM

Bu boliimde, arastirma modeli, arastirma evreni, Orneklemi, arastirmada
kullanilan veri toplama araci ile aracin uygulanmasi ve elde edilen verilerin

coziimlenmesinde kullanilan istatistiksel yontem ve tekniklere yer verilmistir.
Arastirma Modeli

Arastirmanin ger¢ceklesmesinde tarama modelinden yararlanilmistir. Gegmiste
ya da halen varolan bir durumu varoldugu sekliyle betimlemeyi amaglayan tarama
modelleri (Karasar, 1998: 77), olaylarin lizerinde durmak yerine, onlarin iginde
bulunduklar1 kosullari, 6zellikleri ve aralarindaki iliskiyi bulmaya calisir (Kaptan, 1986:
59). Bu model cercevesinde, Edirne ili merkez ilgesindeki ilkogretim okullarinda gorev
yapan okul yoneticilerinin doniistimcii liderlik 6zellikleri; sinif ve brang 6gretmenlerinin

goriigleri alinarak belirlenmeye ¢alisilmistir.

Smif ve brans 6gretmenlerinin; cinsiyet, mesleki kidemi, mezun oldugu yiiksek
Ogretim kurumu, bransi, sendika iiyeligi, mesleki yaymnlari takip etme, mesleki
caligmalardan yararlanma ve sif yonetiminde Ogrenci goriislerine yer verme ile
doniistimcti  liderlik  ozelliklerine iliskin  goriisleri arasinda farklilik  gdsterip

gostermedigi arastirma konusu edilmistir.
Evren

Aragtirma evrenini, 2004-2005 6gretim yilinda Edirne ili merkez ilgesinde gorev
yapan ilkogretim okulu 6gretmenleri olusturmaktadir. Edirne ili merkez ilgede 36 adet
ilkogretim okulu bulunmaktadir (bunlardan 3’1 6zel, 3’1 6zel egitim ve isitme engelliler
ilkdgretim okulu oldugundan arastirma kapsamina alinmamistir). Arastirma kapsamina
alinan okullardaki 6gretmen sayis1 726 dir. Ogretmen grubundan 307’si genel bilgi ve

meslek dersleri, 419’u ise siif 6gretmenidir.
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Orneklem

Edirne Ili Merkez ilge ilkdgretim okullarindan rasgele segilen 375 6gretmene
anket gonderilmistir. Bunlardan 300’1 geri donmiis, ancak yapilan incelemede
iclerinden 218’inin tam ve istendigi bigimde yanitlandig1 ve istatistiksel isleme uygun

oldugu tespit edilmistir.

Cinsiyet Mesleki Kidem Mezun Olunan Yiiksek Okul
Kadin |Erkek [0-5 |6-10 |11-15 |16ve |Eg. |Fen- Eg. |Eg. |Dig.
Yil |[Yd |Yd Ust Fak. | Ed Fak |Ens |Y.O.
91 127 |23 |30 |47 117 79 26 36 |50 |27
Brans Sendika Mesleki Yaymlart Takip | Mesleki Calismalardan | Sinif Yonetiminde
Uyeligi Etme Yararlanma Ogrenci Gériislerine Yer
Verme
Sin. |Gn. |Evet |Hayrr |Hayir |Ara |Diizenli |Hayir |Ara |Diizenli |Hayir |Ara |Diizenli
Ogr. | BL Sira Sira Sira
Opr
131 |87 [100 |118 5 171 |42 5 137 |76 3 62 |153

Verilerin Toplanmasi

Veri toplama araci iki kisimdan olusmaktadir. Birinci kisimda, kisisel bilgiler
(cinsiyet, mesleki kidemi, mezun oldugu yiiksek o6gretim kurumu, bransi, sendika
tiyeligi, mesleki yayinlar1 takip etme, mesleki yayinlardan yararlanma ve sinif
yonetiminde 6grenci goriislerine yer verme), ikinci kisimda ise aragtirmanin amacina

yanit bulabilmek i¢in hazirlanan maddeler yer almaktadir.

Veri toplama araci, arastirma kapsamindaki 6gretmenlere gorev yaptiklar: okul
miidirliiklerine verilmek suretiyle arastirmaci tarafindan ulagtirllmig ve cevaplanan veri

toplama araglar1 yine aragtirmaci tarafindan toplanmustir.
Verilerin Coziimlenmesi

Arastirmanin genel amaci ¢er¢evesinde cevaplart aranan alt problemlere yonelik
olarak toplanan veriler, once veri kodlama formlarina islenmistir. Daha sonra
bilgisayara aktarilan veriler {lizerinden gerekli istatistiksel ¢oziimlemeler i¢in SPSS

paket programindan yararlanilmstir.
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[Ikdgretim  okulu  miidiirlerinin ~ “ddniisiimcii  liderlik  dzelliklerinin
belirlenmesinde; frekans, yiizde, aritmetik ortalama ve standart sapma gibi istatistiki

Olciim araclar1 kullanilmustir.

Orneklem grubunu olusturan ilkdgretim okulu Ogretmenlerinin goriisleri;
cinsiyet, mesleki kidemi, mezun oldugu yiiksek o6gretim kurumu, bransi, sendika
tiyeligi, mesleki yayinlar1 takip etme, mesleki g¢alismalardan yararlanma ve siif
yonetiminde O6grenci goriislerine yer verme degiskenleri agisindan farklilik gosterip
gostermedigini belirlemek i¢in, aritmetik ortalama ve standart sapma, t-testi ve tek

yonli varyans analizi uygulanmstir.
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BOLUM IV

BULGULAR VE YORUM

Bu boliimde arastirmaya katilan d6gretmenlerden veri toplama araci ile toplanan

veriler, bu verilerin analizi sonucunda elde edilen bulgular ve yorumlar1 yer almaktadir.

Elde edilen bulgular asagidaki basliklar altinda gruplandirilarak arastirmanin alt

problemlerinin yanitlanmasina ¢aligilmistir.

1-Ilkdgretim okulu 6gretmenlerinin, okullarindaki yéneticilerinin déniisiimcii

liderlik 6zelliklerine iliskin goriisleri nelerdir?

2-1lkdgretim okulu 6gretmenlerinin goriisleri cinsiyetlerine gore farklilasmakta

midir?

3-Ilkogretim okulu 6gretmenlerinin gériisleri kidemlerine gore farklilasmakta

midir?

4-1lkdgretim okulu 6gretmenlerinin goriisleri mezun olduklar1 okullarina gore

farklilagsmakta midir?

5-Ilkogretim okulu Ogretmenlerinin goriisleri branslarina gére farklilagmakta

midir?

6-Ikogretim okulu 6gretmenlerinin goriisleri sendika {iyesi olmalarina gore

farklilagsmakta midir?

7-Ilkdgretim okulu ogretmenlerinin goriisleri mesleki yayinlar1 takip etme

durumlarina gore farklilagmakta midir?

8-Ilkdgretim okulu dgretmenlerinin goriisleri mesleki yayinlardan yararlanma

durumlarina gore farklilasmakta midir?

9-Ilkdgretim  okulu Ogretmenlerinin  goriisleri smif ydnetiminde 6grenci

goriislerine yer verme durumlarina gore farklilagsmakta midir?
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Tablo 11 Faktor Analizi Tablosu

ilk Degerler Kareleri Allnn‘l.ls Veri.lerin Kareleri .A.lllll‘l.lls Ver.ilerin
Anket Cikarma Ozetleri Degisim Ozetleri
T o DB DA o DI Ve o YN D
1 18,923 57,343 57,343 | 18,923 57,343 57,343 9,413 28,523 28,523
2 2,041 6,186 63,529 | 2,041 6,186 63,529 | 6,665 20,197 48,720
3 1,258 3,812 67,341 1,258 3,812 67,341 6,145 18,621 67,341

Yukaridaki tabloyu inceledigimizde; 1-2-3-4-5-6-7-9-10-11-12-13-14-15-16-17-
24-26 nolu maddelerin Faktor 1°1; 8-18-27-28-29-30-31-32-33 nolu maddelerin Faktor
2’yi; 19-20-21-22-23-25 nolu maddelerin de Faktor 3’1 olusturdugu goriilmektedir.

Ayrica bu faktorleri olugturan maddeler incelendiginde sirasiyla;
Faktor 1 i¢in: Liderin orgiitte davranislariyla 6rnek oldugu,
Faktor 2 i¢in: Liderin Orgiitteki calismalara destek oldugu,
Faktor 3 i¢in: Liderin orgiitteki bireysel caligmalara destek verdigi goriilmiistiir.

Tim faktorlerin (Faktor 1-2-3) gilivenirlik katsayisinin 0,967 olarak

hesaplanmigstir

Faktor 1 i¢in giivenlik katsayis1 0,926 olarak hesaplanmustir.
Faktor 2 i¢in giivenlik katsayis1 0,920 olarak hesaplanmustir.

Faktor 3 icin ise gilivenlik katsayis1 0,976 olarak hesaplanmistir.
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Ogretmenlerin  goriislerinin ~ cinsiyet  degiskenine  gdre  farklilasip

farklilagsmadigina iliskin yapilan t-testi sonuglar1 tablo 12 de verilmistir:

Tablo No 12 Cinsiyete gore gruplar arasi fark t-testi

Ortalama icin
Standart % 95 Giiven

Serbestli}( Ortalamalar Hata Araligi
Derecesi Arasi Fark Farkhlis -
ArkIst oAl | Ust
Smir | Smr
Liderin orgiitte Varyanslarin
davramislariyla Esit Olmadig1 | ,798 207,380 | ,426 ,07835 ,09820 | -,11525 | ,27195
ornek olmasi Varsayim
Liderin orgiitteki Varyanslarin )
calismalara destek  Esit Olmadig: 508 181,272 |,551 -,05950 ,09951 | -,25585 | ,13685
olmasi Varsayimi ’
Liderin orgiitteki | Varyanslarin
bireysel Esit Olmadigv 1 45,1 194 645 651 05189 11440 - 17373 | 27751
calismalara destek Varsayim
vermesi
p>.05

Tablo No 12’ye bakildiginda tiim faktdrlerde gruplar arasinda anlamli bir fark
goriilmemektedir.
Bu sonugcla 6gretmenlerin goriislerinin {i¢ faktorde de cinsiyetlerine gore

farklilagmadig1 sdylenebilir.
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Ogretmenlerin goriislerinin kidem degiskenine gore farklilasip farklilasmadigina

iliskin yapilan Tek yonlii varyans analizi sonuglari tablo 13 de verilmistir:

Tablo 13 Kidem degiskenine gore Tek yonlii varyans analizi

Kareler Serbestlik Kareler n
Toplami Derecesi Ortalamasi
Liderin orgiitte Gruplarigi 1,647 3 ,549 11,026 |,382
davramslariyla Gruplararai 113,999 213 ,535
ornek olmasi
Toplan 115,646 216
Liderin orgiitteki | Gruplarigi 2,229 3 ,743 11,474 |,223
caismalara destek | o rarar 107,368 213 504
olmasi
Toplan 109,597 216
Liderin orgiitteki | Gruplarici 1,367 3 456 | ,652 1,583
bireysel
cahsmalara destek Gruplararai 148,877 213 ,699
vermesi Toplan 150,244 216

p> 0,05

Tablo no 13’e bakildiginda tiim faktorlerde gruplar arasinda anlamli bir fark

goriilmemektedir.

Bu sonucgla 6gretmenlerin goriislerinin ii¢ faktorde de kidemlerine gore

farklilasmadig1 sdylenebilir.
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degiskenine gore farklilagip

farklilasmadigina iliskin yapilan Tek yonlii varyans analizi sonuglar1 tablo 14 de

verilmistir:

Liderin orgiitte
davramslariyla
ornek olmasi

Liderin orgiitteki
calismalara
destek olmasi

Liderin orgiitteki
bireysel
calismalara
destek vermesi

Tablo 14 Mezun olunan okul degiskenine gore Tek yonlii varyans

Gruplarici
Gruplararai
Toplan
Gruplarici
Gruplararai
Toplan
Gruplarici
Gruplararai

Toplan

p>0,05

analizi
Kareler Serbestlik
Toplami Derecesi
1,024 4
114,652 213
115,676 217
1,842 4
107,879 213
109,721 217
1,822 4
148,452 213
150,273 217

Kareler n
Ortalamasi
256 1,476 |,754
,538
,461 1,909 |,459
,506
,455 1,653 1,625
,697

Tablo no 14’e bakildiginda tiim faktorlerde gruplar arasinda anlamli bir fark

goriilmektedir.

Bu sonuca gore

okullarina gore farklilasmadi sdylenebilir.

ogretmenlerin goriiglerinin ii¢ faktorde de mezun olunan
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Ogretmenlerin goriislerinin brans degiskenine gore farklilasip farklilasmadigina

iliskin yapilan t-testi sonuglari tablo 15 de verilmistir:

Tablo No 15 Bransa gore gruplar arasi fark t-testi

Liderin orgiitte Varyanslarin

davranislariyla Esit Olmadig1

ornek olmasi Varsayimi
Varyanslarin

Liderin orgiitteki | Esit Olmadig
calismalara destek | Varsayim
olmasi

Liderin orgiitteki | Varyanslarin
bireysel Esit Olmadig1
calismalara destek | Varsayimi
vermesi

p > 0,05

,096

,453

,283

Serbestlik
Derecesi

168,464 | ,924

153,425 |,651

174,216 |,778

Ortalama i¢in

% 95 Gii
Ortalamalar Standart 7o iiven

Arasi Fark F Hl?lt ? o Arahgl"
arkitigt | Al Ust
Sinir Sinir
-,00997 ,L10375 | -,21479 | ,19485
,04683 ,10344 | -,15753 | ,25118
-,03314 ,11718 | -,26442 | ,19814

Tablo No 15’e bakildiginda tiim faktorlerde gruplar arasinda anlamli bir fark

goriilmemektedir.

Bu sonugla 6gretmenlerin goriislerinin ii¢ faktorde de brans degiskenine gore

farklilagsmadigi sdylenebilir.
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Ogretmenlerin goriislerinin brans degiskenine gore farklilasip farklilasmadigina

iliskin yapilan t-testi sonuglar1 tablo 16 da verilmistir:

Tablo No 16 Sendika Uyeligine gore gruplar arasi fark t-testi

Liderin orgiitte
davranislariyla
ornek olmas

Liderin
orgiitteki
calismalara
destek olmasi

Liderin
orgiitteki
bireysel
calismalara
destek vermesi

p > 0,05

Varyanslarin
Esit
Olmadig1
Varsayimi

Varyanslarin
Esit
Olmadig1
Varsayimi

Varyanslarin
Esit
Olmadig1
Varsayimi

1,568

,897

,814

Serbestlik
Derecesi

215,567 |,118

213,672 1,371

214,076 | ,416

Ortalamalar
Arasi Fark

,15358

,08633

,09161

Standart
Hata
Farklihg

,09793

,09620

,11253

Ortalama icin
% 95 Giiven
Arahg

Ust
Simir

Alt
Sinir

03945 ,34660

,10329 27593

13020 ,31342

Tablo No 16’ya bakildiginda tiim faktorlerde gruplar arasinda anlamli bir fark

goriilmemektedir.

Bu sonugla o6gretmenlerin goriislerinin  ii¢ faktorde de sendika Tyeligi

degiskenine gore farklilasmadigi sdylenebilir.
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Ogretmenlerin goriislerinin mesleki yayinlari takip degiskenine gore farklilasip

farklilasmadigina iliskin yapilan Tek yonlii varyans analizi sonuglar1 tablo 17 de

verilmistir:

Tablo 17 Mesleki yayinlar takip degiskenine gore Tek yonlii varyans

Liderin orgiitte Gruplarigi

davramslariyla Gruplararai

ornek olmasi
Toplan

Liderin rgiitteki | Gruplarici
cahismalara destek  Gruplararal

olmasi
Toplan

Liderin orgiitteki | Gruplarici
bireysel

calismalara destek Gruplararai
vermesi Toplan
p> 0,05

analizi

Kareler
Toplam

143
115,533
115,676

1,231
108,489
109,721

378
149,895
150,273

Serbestlik

Derecesi

215
217

215
217

215
217

Kareler
Ortalamasi

,072
,537

n

,133 1,875

,616 11,220 |,297

,505

,189
,697

271,763

Tablo no 17’ye bakildiginda tiim faktorlerde gruplar arasinda anlamli

fark goriilmemektedir.

Bu sonugla ii¢ faktérde de 6gretmenlerin goriislerinin mesleki yayinlari

takip etmelerine gore farklilagsmadigi sdylenebilir.
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Ogretmenlerin  goriislerinin ~ mesleki  calismalardan  yararlanma
degiskenine gore farklilasip farklilasmadigina iliskin yapilan Tek yOnlii varyans

analizi sonugclar1 tablo 18 de verilmistir:

Tablo 18 Mesleki calismalardan yararlanma degiskenine gore Tek

yonlii varyans analizi

Kareler Serbestlik | Kareler

Toplam Derecesi | Ortalamasi F n

Liderin rgiitte Gruplarigci 4,573 2 2,286 14,425 1,013
davranislariyla Gruplararai 111,103 215 517
ornek olmasi

Toplan 115,676 217
Liderin érgiitteki Gruplarici 7,397 2 3,699 7,772 1,001
cahismalara destek | Gruplararai 102,323 215 476
olmasi

Toplan 109,721 217
Liderin orgiitteki | Gruplarigi 3,553 2 1,776 12,603 |,076
bireysel
cahsmalara destek Gruplararai 146,720 215 ,682
vermesi Toplan 150,273 217

Tablo no 18’e bakildiginda, mesleki yayinlardan yararlanma degiskenine gore 1.
ve 2. faktérde gruplarin arasinda anlamli fark bulunmaktadir. Bu farkin hangi gruplar

arasinda oldugunu anlamak i¢in Tukey ¢oklu karsilastirma testi yapilmustir.



Tukey testi sonuglari tablo no 19 da verilmistir:

Tablo 19 Tukey coklu karsilastirma testi sonuclari

Dependent (I) Mesleki

Variable Calismalardan
Yararlanma
hayir

Liderin orgiitte

davramislariyla | ara-sira
ornek olmasi
diizenli
hayir
Liderin
orgiitteki
calismalara ara-sira
destek olmasi
diizenli
Liderin .
orgiitteki hayir
bireysel
calismalara

destek vermesi |ara-sira

diizenli

Tablo 19’a bakildiginda, faktor

farklilik gostermektedir.

Faktor 1- p < 0,05

Faktor 2- p < 0,01

Multiple Comparisons

(J) Mesleki
Calismalardan
Yararlanma

ara-sira
diizenli
hayir
diizenli
hayir
ara-sira

ara-sira
diizenli

hayir
diizenli
hayir
ara-sira
ara-sira
diizenli
hayir
diizenli
hayir

ara-sira

Tukey HSD

Ortalama

Farkhhk
a1-J)

-,56115
-78977(*)
,56115
-22861
,78977(*)
22861
-,95166(*)

1,16550(*)
,95166(*)
-21383
1,16550(*)
21383
-,61922
-,78289
,61922
-,16367
78289
,16367

Standart
Hata
,32730
,33189
,32730
,10282
,33189
,10282
,31410

,31851

31410
,09867
31851
,09867
37612
38140
37612
11815
38140
,11815

n

,202
,048
,202
,070
,048
,070
,008

,001

,008
,079
,001
,079
,229
,102
,229
,350
,102
,350

190

95% Giiven Arahgi

Alt Siir | Ust Simir
-1,3336 2113
-1,5730 -,0065
-,2113 1,3336
-,4713 ,0140
,0065 1,5730
-,0140 4713
-1,6930 -,2104
-1,9172 -,4138
,2104 1,6930
-,4467 ,0190
4138 1,9172
-,0190 ,4467
-1,5069 ,2684
-1,6830 L1172
-,2684 1,5069
-,4425 ,1152
-,1172 1,6830
-1152 4425

Faktor 3 mesleki yayinlardan yararlanmaya gore farklilik gostermemektedir.

p> 0,05

1-2 mesleki yaymlardan yararlanmaya gore



191

Faktor 1 ic¢in: Mesleki Yaymlardan Yararlanma degiskenine gore, Hayir
diyenlerle-Diizenli Yararlanirim diyenler arasinda fark vardir. Yapilan Tukey coklu
karsilagtirma testi sonuglarina goére mesleki yayinlardan yararlanirim diyenlerin
ortalamasinin  (3,9898), mesleki yayinlardan yararlanmam diyenlerin ortalamasi
(3,2000) arasinda fark oldugu goriilmektedir. Bu durumda mesleki yayimlardan
yararlanan 6gretmenlerin okul miidiirlerinin dontistimcii liderlik 6zelliklerinin olduguna

dair goriislerinin olumlu oldugunu soéyleyebiliriz.
Hayir-Ara sira ve Diizenli-Ara sira diyenler arasinda fark yoktur.

Faktor 2 i¢in: Mesleki Yayinlardan Yararlanma degiskenine goére Hayir
diyenlerle-Ara sira yararlanirim diyenler arasinda fark vardir. Yapilan Tukey coklu
karsilagtirma testi sonuglarina gore mesleki yayinlardan ara-sira yararlanirim diyenlerin
ortalamasinin  (3,9294), mesleki yayinlardan yararlanmam diyenlerin ortalamasi
(2,9778) arasinda fark oldugu goriilmektedir. Dolayisiyla mesleki yayinlardan ara-sira
da olsa yararlanan 6gretmenlerin yararlanmayanlara gore okul miidiirlerinin doniistimcii

liderlik 6zelligine sahip olduklarini diisiindiikleri s6ylenebilir.

Mesleki yayinlardan diizenli yararlanirim diyenlerle-Hayir diyenler arasinda fark
vardir. Yapilan Tukey coklu karsilastirma testi sonuglarina gore mesleki yayinlardan
diizenli yararlanirim diyenlerin ortalamasinin  (4,1433), mesleki yayimlardan
yararlanmam diyenlerin ortalamasi (2,9778) arasinda fark oldugu goriilmektedir. Bu
durumda mesleki yayinlardan yararlanan 6gretmenlerin okul miidiirlerinin doniisiimcii

liderlik 6zelliklerinin olduguna dair goriislerinin olumlu oldugunu sdyleyebiliriz.
Ara sira —Diizenli diyenler arasinda fark yoktur.

Ortaya ¢ikan farklar1 yorumlamak i¢in mesleki yayinlardan yararlanma

degiskenine gore ortalamalar1 veren betimsel istatistik sonuglari tablo 20 de verilmistir:
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Tablo 20 mesleki cahslardan yararlanma degiskenine gore betimsel istatistik

sonuclari

Ortalama icin

95% Giiven
n  Ortalama Standart | Standart Arah@
Sapma Hata -

En En
Kiiciik | Biiyiik

Alt Ust
Smir | Smr
hayir 5 3,2000 ,95468 ,42695 | 2,0146 1 4,3854 1,72 4,06

Liderin orgiitte ;. Gp 137 37612 70564 06029 3.6419 3.8804 1,56 5,00
davranislariyla

rnek olmasi diizenli 76| 3,9898 72791 08350 3.8234 41561 122 494
Total 218 3,8280 ,73012 04945 3,7305 39254 122 500
hayir 50 29778 104940 46930 1,6748 42808 122  3.89

Liderin orgiitteki ;. . 137 39294 67571 05773 3.8153 40436 222 5,00

calismalara destek

olmast diizenli 76| 41433 69111 07928 3.9853 43012 1,56 5,00
Total 218 3,9822 71107 04816 3,8872 40771 122 500

Liderin orgiitteki | hayir 50 03,1667 106719 47726 18416 44918 133 4,00

bireysel .

calismalara destek | AT3-Sira 137 37859 82346  ,07035 3,6468 3,9250 1,17 5,00

vermesi diizenli 76| 3,9496 81605 09361 3,7631 41360 1,7 500

Total 218 3,8287 ,83217 ,05636 | 3,7177 | 3,9398 1,17 5,00
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Ogretmenlerin goriislerinin simif ydnetiminde 6grenci goriislerine yer verme
degiskenine gore farklilasip farklilasmadigina iligkin yapilan Tek yonlii varyans analizi

sonuclar1 tablo 21 de verilmistir:

Tablo 21 Sinif yonetiminde 6grenci goriislerine yer verme degiskenine gore

Tek yonlii varyans analizi

Kareler | Serbestlik Kareler n
Toplam1 | Derecesi Ortalamasi
Liderin orgiitte Gruplarici 1,879 2 ,939 1,775 | ,172
davramslariyla Gruplararai 113,797 215 ,529
ornek olmasi
Toplan 115,676 217
Liderin orgiitteki Gruplarici ,513 2 ,257 ,505 | ,604
calismalara destek | Gruplararar | 109,207 215 ,508
olmasi
Toplan 109,721 217
Liderin orgiitteki | Gruplarici 2,541 2 1,271 1,849 | ,160
bireysel
cahsmalara destek Gruplararai 147,732 215 ,687
vermesi Toplan 150,273 217

p > 0,05

Tablo No 21’e bakildiginda tiim faktorlerde gruplar arasinda anlamli bir fark

goriilmemektedir.

Bu sonugla 6gretmenlerin goriiglerinin ii¢ faktdrde de sinif yonetiminde dgrenci

goriislerine yer verme degiskenine gore farklilasmadigi sdylenebilir
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BOLUM V

SONUC VE ONERILER

Bu boéliimde arastirma ile elde edilen bulgular dogrultusunda ulasilan sonuglar

ve bu sonuglara dayali olarak gelistirilen 6neriler bulunmaktadir.
Sonuc¢

Aragtirma, ilkogretim okulu miidiirlerinin doniisiimcii liderlik 6zelliklerini
saptamak amactyla yapilmistir. Ogretmenlerin; cinsiyeti, mesleki kidemi, mezun oldugu
yiiksek Ogretim kurumu, brangsi, sendika iiyeligi, mesleki yayinlar1 takip etmeleri,
mesleki ¢aligmalardan yararlanma, smif yonetiminde Ogrenci goriislerine yer verme
degiskenleri arasinda anlamli bir fark aranmigstir. Arastirmanin amacina uygun olarak

gelistirilen anket ile elde edilen bulgular dogrultusunda su sonuglara varilmistir:

Anket sorularin1 gdézden gecirdigimizde bunlarn {i¢ gruba ayrildigini

gormekteyiz. Bu gruplar su sekilde isimlendirebiliriz:

Faktor 1 i¢in: Liderin Orgiitte davranislariyla 6rnek olmast,

Faktor 2 i¢in: Liderin orgiitsel calismalara destek vermesi,

Faktor 3 i¢in: Liderin orgiitteki bireysel calismalara destek vermesidir.

Ogretmenlerin, liderin; davranislariyla 6rnek olmast ile érgiitsel ve bireysel
calismalara destek vermesi boyutlar1 konusundaki algilari, cinsiyetlerine gore
farklilagmamaktadir. Buna gore, okul miidiirlerinin doniigiimcii liderlik 6zellikleri
acisindan kadin ve erkek oOgretmenlerce aymi sekilde algilandiklarimi soylemek
miimkiindiir. Yine bu sonuca gore, okul miidiirlerinin farkli cinsiyetlerdeki ¢alisanlarda
ayirimcilik ve kayirma olarak algilanabilecek davranislar igerisinde bulunmadiklari

sOylenebilir.

Liderin; orgiitte davraniglariyla 6rnek olmasi, orgiitsel ve bireysel ¢alismalara
destek verme  davraniglarinin O6gretmenler tarafindan algilanmasi, Ogretmenlerin
kidemlerine gore farklilagsmamaktadir. Buna gore okul miidiirlerinin doniisiimcii liderlik

ozellikleri agisindan degerlendirilmesinde, okuldaki gen¢ Ogretmenlerle, kidemli
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Ogretmenlerin ayni goriisii paylastiklar1 saptanmistir. Bu dogrultuda sdyle bir sonuca
varabiliriz; okul miidiirleri de farkli kidemlerde bulunan c¢alisanlar arasinda farkl
davraniglarda bulunmamaktadir. Okulda calisan tiim personele karsi ortak bir tavir

sergilemektedir.

Liderin; orgiitte davramislariyla érnek olmasi, orgiitsel ve bireysel ¢alismalara
destek vermesinin Ogretmenlerin mezun olduklar1 yiiksek 6gretim kurumuna gore
algilanmalarinda fark yaratmamaktadir. Bunun dogal sonucu olarak da, okul miidiiriiniin
dontigiimeti liderlik 6zellikleri acisindan, lisans mezunu &gretmenlerce, Onlisans
mezunu 6gretmenlerce, dgretmen yetistirmeyen bagka bir yliksek 6grenim kurumundan
mezun olan 6gretmenlerce ayni algilandiklar1 sdylenebilir. Yine bu sonuca gore, okul
miidiirlerinin farkli egitim kurumlarindan mezun olan 6gretmenlere ayni mesafede

durdugu soylenebilir.

Ogretmenlerin, liderin; davranislariyla ornek olmasi ile oOrgiitsel ve bireysel
calismalara destek vermesi boyutlart konusundaki algilari, branslarina  gore
farklilasmamaktadir. Bu durumda okul miidiirlerinin doniisiimcii liderlik 6zellikleri
acisindan smif 6gretmeni veya genel kiiltiir ve meslek dersleri 6gretmenleri tarafindan
ayni sekilde algilandiklart sOylenebilir. Bununla birlikte okul miidiirlerinin de, tiim

Ogretmenlerine kars1 yaklasiminin ayni oldugunu soyleyebiliriz.

Liderin; orgiitte davramislariyla ornek olmasi, orgiitsel ve bireysel ¢alismalara
destek verme davraniglarinin 6gretmenler tarafindan algilanmasi, 6gretmenlerin sendika
tiyesi olup olamamalarina gore farklilagmamaktadir. Buna gore, okul miidiirlerinin
dontistimcii liderlik 6zellikleri agisindan, 6gretmenlerin sendika {liyesi olanlarca ve
sendika {liyesi olmayanlarca ayni derecede algilandig1 sdylenebilir. Yine bu sonuca gore
de, okul midiirlerinin sendika iiyesi olmayan ve sendika liyesi olanlara yaklasiminin
ayn1 oldugunu, hatta herhangi bir sendikaya iiye olsalar bile tiim sendika tiyelerine esit

mesafede oldugunu, dolayisiyla tiim 6gretmenlerine adil davrandigini sdyleyebiliriz.

Liderin; orgiitte davramislariyla ornek olmasi, orgiitsel ve bireysel ¢alismalara
destek verme davraniglarinin 6gretmenler tarafindan algilanmasi, 6gretmenlerin mesleki
yayinlar1 takip etme veya takip etmemelerine gore farklilasmamaktadir. Buna gore,
ilkogretim okulu miidiirlerinin dontisiimcii liderlik 6zellikleri agisindan, mesleki

yayinlar1 takip eden ve etmeyen Ogretmenlerce ayni derecede algilandigi sdylenebilir.
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Bu sonuca gore, mesleki yayinlar1 takip eden Ogretmenlerle mesleki yayinlar1 takip

etmeyen 0gretmenlere okul miidiiriiniin ayn1 yaklasimi gosterdigini sdyleyebiliriz.

Liderin;  orgiitte ~ ornek olma  davranmisinin, Ogretmenler tarafindan
algilanmasinda, mesleki ¢aligmalardan yararlanim ve mesleki calismalardan
yararlanmam diyenlere gore farklilasmaktadir. Buna gore, okul miidiirlerinin
dontistimcii liderlik 6zellikleri agisindan, mesleki ¢calismalardan yararlanan 6gretmenler
tarafindan daha iyi algilandigin1 sdyleyebiliriz. Dolayisiyla, okul miidiiriiniin mesleki
caligmalardan yararlanan 6gretmenlere daha yakin durdugunu ve onlara destek verdigini

sOyleyebiliriz.

Yine, Liderin; orgiitte ornek olma davranisinin, Ogretmenler tarafindan
algilanmasinda, mesleki ¢caligmalardan ara sira yararlanirim ve yararlanmam diyenlerle;
mesleki caligmalardan diizenli yararlanirim ve ara sira yararlanirnm diyenlere gore
farklilasmamaktadir. Bu durumda, okul miidiirlerinin doniisiimcii liderlik agisindan,
mesleki caligmalardan diizenli yararlanirim ve ara sira yararlanirim diyenlerle, mesleki
calismalardan ara sira yararlanirim ve yararlanmam diyen Ogretmenler tarafindan
algilandigini soyleyebiliriz. Bu sonugla, okul miidiiriiniin mesleki ¢caligmalardan diizenli
yararlanirim ve ara sira yararlanirim diyenlerle, mesleki caligmalardan ara sira ve

yararlanmam diyenlere esit mesafede oldugunu sdyleyebiliriz.

Ogretmenlerin, liderin érgiitteki ¢alismalara destek olma; boyutu konusundaki
algilari, mesleki caligmalardan yararlanmam ve mesleki caligmalardan ara sira
yararlaninm diyenlerle, mesleki c¢alismalardan diizenli yararlaninm ve mesleki
caligmalardan yararlanmam diyenlere gore farklilasmaktadir. Yine; liderin orgiitteki
calismalara destek olma; davramisinin 6gretmenler tarafindan algilanmasi, mesleki
calismalardan diizenli yararlanirim ve mesleki ¢alismalardan ara sira yararlanirim
diyenlere gore farklilasmamaktadir. Buna gore, okul miidiirlerinin doniistimcii liderlik
ozellikleri agisindan, mesleki ¢alismalardan siirekli yararlanirim ve ara sira yararlanirim
diyenler tarafindan ayni sekilde algilandigini sdyleyebiliriz. Bu sonuca gore; okul
midiirlerinin mesleki ¢aligmalardan yararlanan ve ara sira yararlanan 6gretmenlere karsi

daima onlara karsi olumlu davranislar sergiliyor diyebiliriz.

Ogretmenlerin, liderin; bireysel ¢alismalara destek vermesi boyutundaki

algilari, mesleki caligmalardan siirekli yararlanirm ve mesleki calismalardan
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yararlanmam, mesleki ¢alismalardan ara sira yararlanirnm ve mesleki ¢aligsmalardan
yararlanmam, mesleki ¢alismalardan ara sira yararlanirnm ve mesleki ¢aligsmalardan
diizenli yararlanirim diyenlere gore farklilasmamaktadir. Bu durumda okul miidiirlerinin
dontisiimeii liderlik 6zellikleri agisindan, mesleki ¢alismalardan siirekli yararlanan, ara
sira yararlanan ve yararlanmayan 6gretmenler tarafindan ayni sekilde algilandiklari
sOylenebilir. Bu sonuca gore. okul miidiirlerinin de, tim Ogretmenlerin bireysel

calismalarina destek verdigini ve onlara her konuda yardimci oldugunu sdyleyebiliriz.

Ogretmenlerin, liderin; davranislariyla érnek olmasi ile érgiitsel ve bireysel
calismalara destek vermesi boyutlar1 konusundaki algilari, sinif yonetiminde 6grenci
gorlislerine her zaman, ara sira yer vermelerine veya yer vermemelerine gore
farklilagmamaktadir. Buna gore, okul miidiirlerinin doniisiimcii liderlik 6zellikleri
acisindan, sinif yonetiminde 0grenci goriiglerine her zaman, ara sira yer veren veya yer
vermeyen Ogretmenlerce ayni sekilde algilandiklarini sdylemek miimkiindiir. Yine bu
sonuca gore, okul miidiirlerinin siif yonetiminde 6grenci goriislerine yer verme de
farkli uygulamalarda bulunan 6gretmenlere farkli algilanabilecek davranislar icerisinde

bulunmadiklar1 sdylenebilir.
Oneriler
Arastirmacilara yonelik oneriler

1-Bu arastirmada ilkogretim okulu miidiirlerinin dontistimcii liderlik 6zellikleri,
veri toplama araci olarak kullanilan anket yoluyla elde edilen veriler sonucu
belirlenmistir. Diger veri toplama yontemlerinden de yararlanilarak arastirmalar
yapilabilir. Gézlem, Miilakat, Goriisme formu gibi veri toplama araglar1 arastirmacilara

Onerilebilir.

2-Yeni liderlik paradigmalarindan, Ogretimsel Liderlik, Vizyoner Liderlik, Etik
Liderlik gibi liderlik bicimlerinin egitim yoneticilerinde varolma diizeyleri

arastirilabilir.

3-Bu calismada yalnizca 6gretmenlere sorularak okul miidiirlerinin déniisiimcii

liderlik o6zellikleri belirlenmeye c¢alisilmistir. Miidiirlere, miidiir yardimcilarina,
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ogrencilere, diger okul personeline (memur, hizmetli v.b) ve velilere de sorularak okul

miidiirlerinin liderlik 6zellikleri arastirilabilir.

4-Kisisel oOzellikler boliimiine ayrica son bir yiul iginde hizmet igi egitim

calismalarina katilip katilmadigi sorulabilir.
Uygulayicilara yonelik oneriler

1-Okul yoneticilerine yonelik liderlik genelinde ve Doniistimcii liderlik
0zelinde davraniglar kazandirici, hizmet i¢i  ¢aligmalari, seminerler, bilgilendirici

kurslar diizenlenebilir.

2-Okul yoneticileri 6zellikle 6gretmenleri mesleki ¢alismalardan 6gretmenleri

yararlanmaya yoneltmeli, ilgili kaynaklar1 okula temin etme yoluna gitmelidir.
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Degerli Meslektasim;

Cagimiz bilgi ve teknoloji ¢agidir. Bu ¢agin gerekleri olarak biitiin sosyal kurumlarda
hizli degisim ve déniisiim yasanmaktadir. Ozellikle geng niifusu barindiran egitim kurumlar
bu degisim ve doniisiimden daha yogun bir sekilde etkilenmektedir. Bu nedenle egitim
kurumlarinda yoneticilik meslegi giderek dnem kazanmaktadir. Yonetici; sadece idari isleri
yapan kisi degil: cagimizin gerektirdigi bilgi ve teknoloji baglamindaki degisim ve doniisiimi
okul ortamina getiren, okuldaki tiim bireylerle birlikte hareket edebilen degisim ve yeniligi
yoneten ve 6zendiren bir insan olmalidir. Bunun i¢in de yonetici konumundaki kiside bazi
liderlik ozelliklerinin bulunmasi gerekir. Bu liderlik 6zellikleri “Doniisiimeii  Liderlik”
kavraminda birlesir.

Sizden her bir ciimleyi okuduktan sonra okul miidiiriiniiziin o davranis1 ne Olciide
gerceklestirebildigi, karsisindaki siralamada  uygun olan kismui isaretleyerek belirtmeniz
istenmektedir. Liitfen hicbir yeterliligi isaretlemeden ge¢cmeyiniz. Vereceginiz objektif
cevaplar arastirmanin basarisini ortaya koyacaktir.

Bilgi formunda toplanan bilgiler yalnizca “ilkdgretim Okul Miidiirlerinin Déniisiimcii
Liderlik Ozellikleri” adl1 yiiksek lisans tezinde kullanilacaktir. Bu yiizden isim belirtmeyiniz.

Arastirmaya yapmis oldugunuz katkilarinizdan dolay: tesekkiir ederim.

Miijdat OCAK
Trakya Universitesi
Sosyal Bilimler Enstitiisii

Yiiksek Lisans Ogrencisi

BOLUM I
KISISEL ve MESLEKI BILGILER

1-Cinsiyetiniz ~ Erkek O Kadm O

2- Mesleki kideminiz =~ 0-5y11 O 6-10yi1 O 11-15y11 O 16 yil+ O
3- Mezun oldugunuz yiiksek 6gretim kurumu

Egitim Fakiiltesi O Fen-Edebiyat Fakiiltesi O Egitim Enstitiisii O

Egitim Yiksekokulu O Diger (liitfen Belirtiniz).............c...........



4- Bransiniz

Smif Ogretmenligi O Genel Bilgi ve Meslek Dersi Ogretmenligi O
5-Sendika Uyesi misiniz? Evet O Hayir O
6-Mesleki Yayinlari takip ediyor musunuz? Hayir O Arasira O Diizenli ©
7-Mesleki caligmalardan yararlantyor musunuz? Hayir O Ara sira O Diizenli O
8-Sinif yonetiminde 6grenci goriislerine yer veriyor musunuz?
Hayir O Ara sira O Diizenli O
BOLUM II
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1-Gtigliiklerle bas edebilmek icin gerekli yeterlige sahiptir

2-Fikirleri okulda herkes tarafindan saygi goriir.

3-Belirlenen hedefler iizerinde birlikte ¢calistyorsak neyi
yapabilecegimiz konusundaki goriislerimizi cesaretlendirir.

4-Okul igerisinde liderler gibi hareket etmemizi ve hissetmemizi
saglar.

5-Okulda yapilan ¢aligmalar siirecinde amaglar konusunda fikir
Verir.

6-Vizyon belirleyebilme giicline sahiptir.

7-okulda yapilacak yenilikler i¢in bizleri cesaretlendirir.

8-Sadece sozle degil, daha ¢ok davranisla yonetir.

9-Meslegimiz gercevesinde basarilara ve amaca ulagsmalari
sembolize eder.

10-Etkin bir sekilde problem ¢6zmede davraniglariyla bizlere
ornek olur.

11-Kendimizi gelistirebilmemiz i¢in davraniglariyla bize 6rnek
olur.

12-Bizim i¢in izlenecek iyi bir lider modelini gdsterir.

13-Belirlenen hedeflere ulagsmak icin gelisim siirecine bizim
katilimimiz1 saglar.

14-Belirlenen hedefler i¢in (ortak amaglar dogrultusunda)
bizleri cesaretlendirir.

15-Belirlenen hedefler i¢in, 6rgiit tiyelerinin ortak kararmin
olusmasini saglar.




16-Belirlenen hedeflere ulagsmak icin orgiit amaglarinin
gelistirilmesinde olusan sorunlari bizlerle birlikte ¢ozer.

17-Orgiitsel hedefleri gerceklestirmede dzgelisimimizi
degerlendirmemiz i¢in bizleri cesaretlendirir.

18-Belirlenen hedeflere uygun formasyon kazanabilmemiz
hizmet i¢i egitim etkinliklerine katilmamizi tesvik eder.

19-Belirlenen hedeflerin uygulanmasinda gereken kaynaklari
edinebilmemi saglar.

20-Bana 6zel alanimi dikkate alarak davranir.

21-Benim igimi etkileyecek hareketi yapmadan 6nce fikirlerimi
dikkate alir.

22-Genelde kisisel durumumu g6z 6niinde bulundurarak
anlayish bir sekilde davranir.

23-Okulda yapilan isler konusunda digerlerinin kendilerini
yeterli hissetmelerini saglar.

24-Belirlenen hedef programlarin uygulanmasinda diistinmeme
yardim edecek gerekli bilgileri saglar.

25-Olaylara farkli agilardan bakmamizi saglar.

26-Yeni fikirler ve yaratici ¢dziimler bulur.

27-Caligmalarimizda kaliteyi 6n planda tutar.

28-Mesleki literatiirii izlememizi ve panel, konferans gibi
kiiltiirel aktivitelere katilmamizi saglar.

29-Bizim en iyi performansi gostermemizde 1srarlidir.

30-Calisanlar olarak bizden ¢ok seyler bekledigini hissettirir.

31-Egitsel ortamlarda yiiksek performans géstermemizde
israrhidir.

32-Egitsel performansimizi artirict kaynaklari bizlere temin
eder.

33-Ogretim y1l1 igerisinde bizlerle egitsel performansimiz
degerlendirir.




