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Toplumsal yapida meydana gelen hizli degisim stireci, orgitleri
transformasyon niteliginde bir degisim yasamaya zorlamaktadir.
Translormasyonel (dontisimcii) liderlik, bu hizli degisim siirecini
yonlendiren ve degisime oOnciiliik eden bir liderlik bicimidir. Bu
calismada transformasyonel liderlik bi¢imi a¢iklanmis ve okul
yoneticilerinin  liderlik  o6zellikleriyle transformasyonel  liderlik

davranislart arasindaki iliski arastirilmistir.

OrgUtler sosyal sistemler olarak sUrekli dedismek zorundacirlar.
OrgUtsel degismenin bazen evrimsel bazen de kéklo dénUsomsel bir sirec
icinde olustugu gorUlmektedir. Planl érgUtsel degisme ve &rgUt gelist rme
de degdisim ihtiyacini  karslamaya yoénelik etkinliklerdir.  OrgUtlerin
yasayabilmesi ve cevresel degisimlere uyum saglayabilmesi, 6rgUtsel
dedisme kapasitesini gelistirebilmesine baghdir.

Yogun bir degdisim hizinin yasandigi génunUzde eski liderlik davranisicriyla
degdisim sUrecine uyum saglayabilmek miUmkin dedildir. Bu degisim
hizna en cok transformasyonel liderlerin uyum saglayabilecegdi ileri
sUrUlmektedir. Transformasyonel liderlik, érgUtte ani ve eftkili degdisimi
gerceklestirmeye yonelik bir liderlik bicimidir. Transformasyonel liderlikte
orgutin ic cevresinin denetim ve esgudimune dayal bir lic erlik
anlayisindan ¢cok, 6grenmeyi kolaylastirici ve yenilikci bir liderlige ihtyac
duyulmaktadir. Bu liderlik biciminde degisimi destekleyen yeni 6rgUtsel
degerler gelistrme dnem kazanmaktadir.



A A
HITTHHIIITLMai

vehbi gelik

Donusumcy Liderlik Kuraminin Geligsimi

Liderlik arastrmalarinda  uzun siore go6rev ve insan boyutu
incelenmistir. Ohio State calismalarindan beri yapilan calismalarda s
doyumu ve efkililige bagmli olarak girisim gicunU kullanma ve sayginlik
olarak iki liderlik faktérG Uzerinde duruldu. Bu liderlik boyutlari, liderlik
modellerinde en cok kullanilan boyutlardir (Kirby ve dig., 1992).

Durumsal teoristler, en efkili davranisin insan yonelimli ve-gorev yonelimli
davranislarnin uyumuyla gerceklesebilecegini savunuyordu. Fiedler, liderlik
davranisinin sadece degismeyi saglama olmadigini, eftkili lider davranisin
belirleyen cok degisik durumsal faktérin bulundugunu kabul ediyordu.
Hersey ve Blanchard, bu davranis biciminin farklh durumlara uyum
saglamada gucluk olusturacagini savundu. Efkili liderlikte, liderin yetisme
bicimi ve kendini gelistirmeyi 6grenme ve degisik kosullar altinda efkil
olabilme gibi faktdérlerin de dikkate alinmasi gerektigi benimsendi.

Bazi kuramcilar, durumsal kuramlarn lider ile izleyenler arasindaki iliskiler
basit bir temele dayandirmasini elestirmistir. Bu kuramcilar,
transformasyonel liderlik konusunu arastrmayr tercih  etmis ve
transformasyonel liderlerin izleyenlerin ortak beklentilerini karsilamanir
o6tesinde onlara ilham kaynagr olabilecek davranislan gosterdiklerin
savunmuslardir.  Arastirmacilar lider efkililigini  benimsemekle birlikte,
kismen bunun ne oldugunu belirlemeye calstilar. Bu arastirmacilar
transformasyonel liderlerin cevreyi degistirebilecedine inandilar. Avolio ve
Bass'a gdre (1988), transformasyonel liderler, sadece zorunlu olarak
cevresel olaylara, tepkide bulunan kisiler degil, ayni zamanda yeni bir
cevre olusturan kisilerdir.

House, karizmatik liderlik Uzerindeki daginik calismalar toparlamis ve
karizmatik liderligin izleyenlerin Uzerindeki etkisinin arastinimasi gerektigin
savunmustur. Bass, fransformasyonel ve transaksiyonel liderlik arasindak
ayrimi  diger liderlik &zelliklerini dikkate alarak yeniden belirlemistir
D&nUsumcU liderlerin daha cok karizmatik &zellikler tasidiklarn ve bu
liderlerin olaganUstU caba gdstererek grubun beklentisini karsilamaya
calistiklan  saptanmistir.  1980'lerden sonra liderlige iliskin  yapilan
arastirmalarda transformasyonel liderlik ve karizmatik liderlikte entellektGel
enerji baskin bir konu olarak ele alinmistir. Karizmatik ve tfransformasyonel
liderlik Uzerinde degisik modeller ve yaklasimlar gelistiriimistir (Tichy 8.
Devenna, 1986; Conger & Kanungo, 1988).



velibi  celik

Yeni liderlik e@itimi ve liderligi gelistirme programlarinda tfransformasyonel
liderlige iliskin liderlik uygulamalari Anketi (Leadership Practices Inveifory)
gelistiriimistir. 1990'lann basinda fransformasyonel liderlik, liderlik sahresinin
merkezinde yer almaya baslamistir. Sonucta transformasyonel liderlik,
karizmatik liderlik teorisinin bir versiyonu olarak guncellestirilmistir (IVeindl,
1993, s. 96).

Arastirmalarda, doénUsimcU liderlik  davranslanyla, liderlik  &zellikleri
birbirine kanstinimamis, hakl olarak liderlik dzelliklerine iliskin degdiskenlerin
ddédnUsumcU liderlik davranislarina olan etkisi arastinimistir.  Liderlic icin
birtakim o6zellikler seti oneriimis ve lider davranislarini, bu &rerilen
Ozelliklerin orta dUzeyde etkiledigi belirlenmistir. Liderlik dzellikleri tutarl bir
sekilde yorumlanmis, liderin &dUl ve ceza davranglan, karar verme,
iletisim ve bireylerarasi iliskilere ydnelik davranis o6zellikleri incelenmistir.
Bununla birlikte 6zellik modeli, transformasyonel liderlige uygulanmamis,
hatta liderlik &zelliklerinin donUsUmcU liderlik davranis formlar Uzerinde
orta dUzeyde bir etkisi olmasina ragmen, bu iliskiye sGpheyle baki mistir.
Ornegdin Kerr ve Dermier'in (1978), orijinal modelinde, destekci liderlik
davranislanyla liderlik &zellikleri arasinda orta duzeyde bir iliski bulundugu
vurgulanmis ve benzer iliskinin dénUsumcU liderlik davranislart ve liderlik
ozellikleri arasinda da oldugu ileri sUrOlmUstur (Avalio & Bass, 1988; Bass,
1985; Conger & Kanungo 1988). Bu calismalarda grup baghligi ile dsstegi
bireysellestirme ve is doyumu arasinda orta dizeyde bir iliski bulundu.

Uzerinde durulmasi gereken bir nokta da, yenilikci liderlik davranislariyla
liderlik 6zelliklerinin  kapsamli  bir performans 06lcme seti olusfurma
Uzerindeki etkisidir. Bu konuda yapilan arastirmalar, yenilik¢i liderligin
orgutsel vatandaslk Uzerindeki etkisinden daha c¢ok, 06rgUtsel rol
performansina yénelik etkisi Uzerinde odaklanmistir. Hatta bir arastirmada,
yenilikci liderlikte rol performansini gelistirme &nemli olarak gorGlUrken,
yenilikci liderligin olaganustU bir rolU olarak gdrulen érgUtsel vatandashgi
gelistirme rolU énemsiz olarak gérilmustir (Padsakoff & dig., 1996, s. 263).

Burns, liderligin moral boyutlarnni transaksiyonel ve transformasyonel
olarak ikiye ayrmaktadir. Transaksiyonel liderligin - moral degerleri,
duorUstlok, dogruluk, sadakat, bUtOnIGk  ve  sorumluluk olarak
goérUlmektedir. Transaksiyonel liderlik vasitasiyla, Uyelerin haklan  ve
ihtiyaclar dikkate alinir, liderle hilesiz ve acik bir sekilde anlasma yapilir.
Transaksiyonel liderlik, yonetimden farkl bir etkinliktir. Bu liderlik bicimi,
insan degerleriyle 6zdeslesmeye dnem vermektedir. Yonetimin kendisi ne
bir moraldir ne de meral dostklogudir. Yénetim rasyonel karar verme,
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etkililik, verimlilik, dUzenlilik ve gelecegi kestirmeyle ilgilidir. Yonetim bir yok
etme kamplr ya da manastir degildir. Transaksiyonel olma, dogruluk,
guzellik, sorumluluk alma, bagllk gibi ydénetim degerlerine bagllig
gerektirir. CUnkU bu degerler, insan yasaminda var olan ydnetimin
yararlandigr pragmatik degerlerdir. Transaksiyonel liderlik kisinin bireyselligi
aramasl ve bagimsiz amaclariyla ilgilidir. Liderin gondemini, birey ve grup
arasinda uyum saglama ve isbirligi yap ma olusturmaktadir (Starratt, 1995,
s. 109).

Transformasyonel (Donusumci) Liderlik

LiteratUr  incelendigi  zaman, orgutsel ortamda olusan
transformasyonel liderlik davranisinin isbirligine dayall bireysel gelisme
olanaklaryla yakindan ilgili oldugu gértlmektedir. Ozellikle isgdérenlerin
hayalleriyle yeteneklerini gelistirmesine yardmci olma ya da okul igin
vizyon olusturma, lider etkililiginin temel bir faktérodor. Bass, liderligin
ahlaki ve moral kalitesinin birinci derecede transformasyonel liderin bir
felsefeyi kavramsallastirmasi ve bunu kendini izleyenlere iletmesine bagl
oldugunu ileri sUrmektedir. Liderlerin degerleri ve inanglar, &rgUtsel
vizyonun kavramsallastinimasina sk tutmakta ve &rgUtsel hedeflerin
gerceklestiriimesine yardim etmektedir (Norris & dig., 1996, s. 150).

Transformasyonel liderler, sadece dUsUnen, sorgulayan ve risk alan kisiler
degil, ayni zamanda davranglariyla insanlara belli dUsUnceleri asilayan
kisilerdir. Transformasyonel liderler geleneksel buUrokraside girisimcilige ve
kendini gelistirmeye uygun bir iklim olustururlar ve yUksek diUzeyde bir
enerjiye sahiptfirler.

Transformasyonel liderler, ikna etme yeteneklerini kullanarak insanlarin
belli kurallara uyum saglamalar icin gerekli kosullart hazrlarlar. Onlar,
yonlendirdikleri bireylerin, dogal bir gelisim sUreci icinde saygl ve bagllk
goOstermelerini 6zendirirler. Kendini izleyenlere yonelik olarak, gercek bir
dikkat ve ilgi gésterirler (Norris 8c dig., 1996, s. 150).

Transaksiyonel liderlik yaklasimi, liderlik ézelliklerinin analizinde kullaniimigstir.
Transformasyonel liderlik konusunda calisan arastirmacilar, liderlik
dzelliklerine iliskin bilgileri karizma modeline uygulamislardir. Ornegdin Boal
ve Bryson (1988), bir model yardimiyla karizmatik lider davranislaryla
karizmatik liderin izleyiciler Uzerindeki etkileri arasindaki iliskiyi belirlemistir.
Karizmatik o6zellikler, fransformasyonel liderlik davranisinin bir boyutu
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olarak gorGlmusttr. Arastirmacilar transaksiyonel liderlik davranisinin sosyal
etkisini "icsellestirme”, transformasyonel liderlik davranisinin sosyal e" kisini
ise "0zdeslesme" olarak saptamislardir (Meindl, 1993, s. 96-98).

Transformasyonel liderlik Uzerinde yapilan calismalar Umit verici olmcktan
daha cok ispat etmeye yoéneliktir. Ornedin Bryman (1992), érgUte liskin
calsmalarinda, transformasyonel lider davranslariyla calisanlarin s
doyumu ve is performansi arasinda olumlu bir iliski oldugunu gdslerdi.
OrgUtsel ortamla ilgili yapilan dedisik arastrmalarda benzer bulgular elde
edildi. Hatta karizmatik liderlik davranisinin  (transformasyonel liderlik
davranisinin  bir bicimi olarak da ele alinmaktadir) liderlik davianisi
Uzerindeki goreli etkisi laboratuar ortaminda incelenmistir. Howell ve Frost
(1989), karizmatik lider davranisinin yuksek performans, is doyumu V3 rol
acikligiyla yakindan iliskili oldugunu saptamistir.

Transformasyonel liderlige iliskin  gelistirilen  farkli yaklasimlar ve
transformasyonel lider davranisinin ¢cézOmlenmesi lider efkililigine ayn bir
boyut getirmistir. Transformasyonel liderin basarsinda durumsal kosullar ve
iliski bicimi anahtar kavramlar olarak belirlenmistir (Podsakaff ve dig.,
1996, s, 261).

Transformasyonel liderlik, bireyin kendi amaclarn disinda, grup amaclari
dogrultusunda bir bakis acisl kaza/imasini amaclamaktadir.
Transformasyonel liderler, bireylerin grubun ya da toplumun ortak
amaclar dogrultusunda hareket etmesini saglar. Bu liderlik yaklasiminda,
guclU olan bireysel hedefler ve ihtiyaclar, liderin izledigi yUksek hedeflerle
birlesmistir.

Transformasyonel liderlik, &6zgUrlUk, esitlik, adalet ve kardeslik gibi cok
genis cevreyi kapsayan ortak degerlerle ilgilidir. Bu liderlik bicim nde
orgut ile toplum arasindaki iliskilere ve érgutin temel amaclarina énem
verilmektedir. Bu liderlik bicimi yUksek amaclara baglanmis isgdrenlerin
pragmatik ve monoton cabalarini gelistirmeyi amaclamaktadir. Ortak
hedeflerin arkasindaki enerji havuzu, bireysel ve grupsal hedeflerin daha
kolay gerceklesmesine olanak saglamaktadir. Transformasyonel lidellikte
insanlarin  eylemsel futum, inanc ve degerleri, yUksek dUzeyde kendi
merkezli alturistik (baskalarni  dUsindr) tutum, inan¢ ve degellere
dénusmektedir (Starratf, 1995, s. 110).

Transaksiyonel liderler surekli program gelistirme, yatay ve dikey ile"isim
saglama, guclU bir esgudUm olusturma, 6zel hedefler belirleme ve sorun
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cbdzme konusunda ciddi bir caba gosterirler. Transaksiyonel liderlik,
catismanin ¢6zUmU, karar verme, personel gelistrme ve personelin
ilerlemesini saglama konusunda cok dikkatli bir rehberligi
gerektirmektedir. Transformasyonel liderler nasil &grenilecegini &égrenirler.
Bu liderler, kurallann ve surecin surekli degdismesi karsisinda, isgdrenlere
esit deger veren bir ydnetim yaklasimini olusturmaya, sorunlara etkii
cdzimler bulmaya ve &rnek bir davranis modeli olusturmaya calisirlar
(Starratt, 1995, s. 112).

Kendi ihtfiyaclarini grubun ihtiyaclarinin - éninde godrme, isgdrenleli
harekete gecirme, grubun misyon ve amaglanni kabul etme ve
isgorenlerle iliskileri gelistirme transformasyonel liderligin, yuUksek liderli--;
performansi  olarak  goérUimektedir.  Transformasyonel liderlere  goére
basarya ulasmanin bir ya da birden fazla yolu vardir: Onlar belki
izleyicilerin gézinde karizmatik kisilerdir ve izleyicilere ilhan kaynagi olurlai.
Transformasyonel liderler kendilerini izleyenlerin duygusal ve entellektUel
intiyaclarini karsilarlar (Bass, 1990, s. 21).

Transformasyonel liderin basarnsinin  odak noktasi, bir karizmaya sahip
olmasidir. Karizmatik liderler yUksek bir glce ve etkiye sahiptir, isgbérenler
karizmatik liderin kisiligiyle &zdeslesirler ve yUksek dUzeyde bir glven
duyarlar. Karizmatik liderler, isgdrenlerin fikirlerini canlandinr ve onlara
ilham wverir. Bu liderler basarmak icin buUyUk caba gdsterir. Ayrica
transformasyonel liderler, isgdérenlere bireysel destek saglar, onlarin
gelisme ve ilerlemelerine yardimci olur. EntellektGel uyarmi saglayan bu
liderler, istekli olduklarini isgdérenlere gd&sterir, sorunlara yeni ve rasyonel
cdzUmler bulur (Bass, 1990, s. 21). Transformasyonel ve transaksiyonel
liderlerin &zellikleri Tablo1'de yer almaktadir

Egitimde Transformasyonel Liderlik

Okul liderligi konusunda yapilan ampirik arastirmalar,  6rgUtsel
kosullar ve sonuclar cercevesinde, lider davranislarini ve uygulamalarin
belirlemeye yardimci olmaktadir. Yakin gecmiste liderlik arastirmalarinda
liderin bilissel ve duyussal 06zelliklerine iliskin - arastirmalarn  arttidi
gorUlmektedir.



EGITIMDE DONUSUMCU LIDERLIK

vehbi celik

Tablo 1. Transformasyonel ve Transaksiyonel Liderlerin Ozelliklei

Transformasyonel (DonusUmcu) Lider

Karizma: Vizyon ve misyon duygusu olusturma, 6évinc duyma, glven ve
saygl kazanma.

Telkin etme:YUksek beklentileri karsilama, cabalan yénlendiren sembollerden
yararlanma, énemli amaclarn basit bir bicimde aciklama.

EntellektUel uyarm: Zekayr gelistirme, akilcilik, sorun cdzmede (dikkatli
olma.

Bireysel destek: Personele hakkaniyete uygun &6dul verme, her isciérene
bireysel olarak danismanlk yapma ve isgdrenleri yetistirme.

Transaksiyonel (Surdurumcu) Lider

Kosullu édUllendirme: YUksek performansa dayal 6dil verme, bcsarilari
odullendirme

Beklentilere gore yonetim (aktif): Olcit ve kurallardan sapmalar
arastirma, kusursuz eylemde bulunma.

Beklentilere goére yodnetim (pasif): OlcUtlere kansmama ve dlcUt
gelistrmeme.

MUdahale etmeme: Sorumluluklar birakma , karar vermekten (Laissez-
faire) kacinma.

Liderligin  kavramsallastinimasina yonelik yapilan c¢ahsmalar, liderligin
degerlendirimesinde baz  yaklasimlarin  gelismesine  yardimci  oldu.
Hallinger, kapsaml bir 6gretimsel liderlik anketi hazirladl. Bass (1985), okul
ve okul disi orgutlerde transformasyonel liderlik davranisini dlcmeye
ybnelik anket hazrrladi ve bu anketi uyguladi. Reitzung ve Reeves (1992),
liderligin niteligine yénelik bazi arastirmalar gelistirdi. Bdylece okul liderligi
uygulamalarn hakkinda yapillan deneysel arastirmalar, bUyuk &lctde
ogretmenlerin liderlige iliskin algilarina dayaniyordu (Jantzi & Leithvvood,
1996,S.513).
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Okulu yeniden o&rgutleme cabalar, okul ydneficilerinin temel ydneticilik
rollerinde 06gretimsel liderlikten transformasyonel liderlige dogru bir
degdismeye yol acmistir. Bu mUcadele, egitimsel yontem ve hedefler
hakkindaki belirsizligin giderilmesini, egitimin sadece teknolojik boyutunun
degismesini degil, ayni zamanda bu degdismeyi destekleyecek bir okul
yapisinin -~ tasarlanmasint  ve daha profesyonellesmis  bir  égretim
gerceklestirmek icin okul yéneticisinden beklenen &gretimsel liderlik
davranislanni kapsamaktadir. Transformasyonel liderlik bicimi kansikhga
meydan okumaktadir. CUnkU, yUksek dUzeyde dzdesim saglama, belirsiz
gundemi yeniden olusturma ve okul personelini surekli gelistirme yoluyla
transformasyonel lider, etkili bir ginden olusturur.  Egitimde
transformasyonel liderligin kavramsallastinimasinda &zellikle okul disi
orgutlerde gelistirilen transformasyonel liderlik modelinden yararlaniimistir.
Transformasyonel liderlik davranisinin alti boyutu belirlenmistir (Jantzi&
Leithwood):

1. Bir vizyon belirleme ve gelistirme: Lider; okula yeni ufuklar
acacak bir kimlik gelistirmek icin, gelecegin vizyonunu
belirleme, gerceklestirme ve okul personeline asilamaya calisir.

2. Grup hedeflerinin kabulinU gUclendirme: Lider, &gretmenlerin
ortak hedefler dogrultusunda isbirligi yapmalarini  &zendirici
davranislar sergiler.

3. Bireysel destek saglama: Lider &égretmenlere karsi saygill olmaya
ve onlarin duygu ve ihtiyaclanyla ilgilenmeye calisir.

4. EntellektGel uyarm: Lider isgdrenlerin ise iliskin varsayimlarini
yeniden denemelerine olanak saglar ve  performansi
artirabilecek dusuncelerin olusumunu &zendirir.

5. Bir davranis modeli olusturma: Lider, temel degerleri isgbrenlere
benimseterek drnek davranis seti olusturur.

6. YUksek performans beklentisi:  Lider, isgbrenlerin  kalite,
mUkemmellik ve yUksek performans beklentilerini karsilayacak
davranislar gosterir.

Karar verme surecinde ortaya cikan engelleri gidermede o6gretmenlerin
orgutsel catismalarini ¢cézmede, okula hizmet eden genis bir toplumsal
cevreyle lyi iliskiler kurma acisindan fransformasyonel ve fransaksiyonel
liderlik bicimi eftkili olabilir. Okul yéneficileri, &gretmenlerin hedeflerini
yUkseltmeli okulda ortak bir amac gelistirmeli ve amaclar adina ortak
eylemler gosterilmesini 6zendirmelidir. Transformasyonel liderlik
uygulamalari, yéneticilerin  ortak amaclarla derinden 06zdeslesmesi,
kendini izleyenlerle coskusal ve kolay bir iliski kurmasini saglamistir. Sonuc
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olarak, amaclarn  herkesin benimsenmesi, ortak bir deger dstemi
olusturmaktadir (Starrat, 1995).

Ogretim kavraminin okullarin  érgUtlenme ve ydnetim bicimi Uzerinde
onemli etkisi vardir. GUnUmuUzUn okulu baskalan tarafindan hazirlanan
degisimi uygulayan bir birim degil, dedisimi baslatma sorumluluguna
sahip olan bir birim olmaldir. Egitimi gelistirme cabalannda disandaki
uzmanlarin  goérUslerinden  daha c¢cok, bir uzman grubu olarak
ogretmenlerin  goérUsleri daha c¢ok &nem tasimaktadir. Okul liderligini
gelistirme cabalar, okul ydneticilerini oldugu kadar &gretmen ve velileri
de ilgilendirmektedir. Okul yoneticilerinin sorun tanima ve cézmedeki bu
yeni rolU, vyenilikci liderlik rolunGn gelistiriimesiyle yakindan ilgilidir
(Hallinger, 1992, s. 40).

1980'i  yillarda okul ydneticisinin  odak bir rol0 olarak ortaya cikan
oOgretimsel liderlik, 6gretim ve programin kontrol ve koordine edilmesine
dayanmaktadir. Ancak giderek okul liderligi alaninda okulu yeniden
yapllandirma yaklasimi daha c¢ok vurgulanmaya baslamistir. Her seyden
once ogretimsel liderligin mesrulugunun 6gretmenler tarafindan <abul
edilmesi gerekir. Okul yoneticisinin liderlerin lideri olabilmesi, 6gretrr enler
Uzerinde o0Ogretimsel liderlik rolunG oynamasina bagldrr. Leithvood,
Ogretimsel lideri dairenin éninde ya da ortasinda bulunan bir lider cfarak
tanimlarken, degisimci lideri ise, arkasindakileri bir daire olusturmaya
ydnlendiren lider olarak fanimlamaktadir. Bu yorum, biyUk &lcUde okulu
yeniden yapilandirmaya ydnelik degisimi saglamada liderlige duyulan
intiyaci aciklamaya yoénelik olarak yapilmistir (Hallinger, 1992).

Leithvvood, degisimci liderligin ¢ temel amacinin oldugunu saptam stir:

1. Personel gelistirmeye yardm etme ve isbirligine dayall mesleki
bir okul kUOItOrOnU yasatma. Lider, grup UOyeleriyle sik sk bir araya
gelir, ortak goézlemler ve elestiriler yapar. DonGsumcU lider,
isbirligine dayali normlar gelistirir ve daha iyi 6gretim saglamak
icin sUrekli iyilestirme calismalarinda bulunur. Bu liderler,
6gretmenlerin - ortak  hedef olusturmalarina  yardm  eder;
o6gretmenin okuldan soyutlanmasini dnlemeye calisir. Okulun
deger ve inanclanni etkili bir sekilde iletir. Liderligi ve guUcU
ogretmenlerle birlikte paylasir.

2. 6gretmenin mesleki gelisimini ézendirme. Ogretmenin mesleki
gelisimini saglamak icin, amaclarin ogretmenlerce
icsellestiriimesini  &zendirir. Lider, o6gretmenlerin okulun
misyonuyla gUclU bir sekilde bUtUnlestiriimesine katkida bulunur.
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3. Ogretmenlerin daha etkili olarak sorun cézmelerine yardimci
olma. DonUsUmcU  liderlik,  &gretmenlerin  birtakim  yeni
etkinliklerde olaganuUstU caba gdstermelerini tesvik etmeye
dayal bir liderlik bicimidir. Bu liderlik bicimi, &gretmenler
grubunun bir Gyesi olarak gercek inanclar paylasma temeline
dayanir. Bu liderlikte en iyi ¢bzUm, ydneticinin tek basina dedil,
ogretmenlerle birlikte buldugu ¢6zUmdur.

Stone (1992), ilkégretim ve ortadgretim okul muUdUrlerinin yenilikgi ve
sUrdirimcuU liderlik davranislarini incelemistir. SGrdUrimcU liderlik yonetsel
amaclarin gerceklesmesini saglamak icin 0rdndn kalitesinin
gelistirimesine, calsanlann beklentilerinin - acikhga kavusturulmasina
onem verir. DONUsUMcU lider ise uzun vadede yuUksek dizeyde 0rin
gelistirmeye ve degisme ve gelisme yaninda izleyicilerin is doyumuna
onem verir. Bu calismada dénusimcuU ve sirdirumcU liderlik davranisiyla
orgutsel ciktilar efkilik ve is doyumu arasindaki iliski belirlenmeye
calisilmistir. 482 6gretmen ve 27 okul midUrinUn davranislar incelenmistir.
Okul muddurlerinin dénUsumcU liderlik davranislarindan en cok isbirligini
bireysellestirme ve entellektUel uyanm davranisi gésterdikleri, sirdirumcU
ideriik davranislarindan ise en cok kosula bagl o6édillendirme ve
olaganuUstU ydénetimde efkili olma davranislar gosterdikleri saptanmistir.
Elde edilen bulgulara dayal olarak yenilikci liderlik ile 6rguUtsel efkililik, is
doyumu ve égretmen morali arasindaki iliskiler arastirimistir.

Leithvvood (1994), okulun yeniden yapilandirnimasi icin liderlik konusunda
bir arastirma yapmistir. Ogretimsel liderlik kavrami, okul ydéneticilerinin yeni
beklentilerine cevap verememektedir. Okul yoéneticilerinin yenilikci liderlik
davranislanni belirlemek amaciyla arastirma yapilmistir. Yenilikci liderlik
davranislanini okul ve 6gretmen degiskenleri, ve okul ydneticisinin liderlik
sUrecindeki girisim gUcUnU kullanma bicimi etkilemektedir. Okulun
sistematik degisme egilimi ve &gretme profesyonelligi, yenilikci liderlik
davranisini bUyuk 6lcude etkilemistir.

i_eithwood ve Steinbach (1993), toplam kalite liderligi konusunda bir
calisma yapmistir. Bu calismada bir 6rgutin basarili bir sekilde degdismesi
cin yenilikci liderlik intiyaci ve toplam kalite liderligi iliskisi arastirimistir.
Veriler, Ontario bolgesindeki dokuz ortadgretim ydéneticisinin sorun ¢cézme
ve diUsinme bicimine dayall olarak toplanmistir. Okul yoneticilerinin
yUksek dUzeyde uzman duUsUncesi ve vyenilikci liderlik davranislar
go6sterdikleri ve diger arastirmacilarin toplam kalite liderligi calismalariyla
tutarlilk g&sterdikleri saptanmistir.
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Yontem

Arastirma, 1997 yiinda Aksaray Hizmetici Egitim EnstitUsUnde Egitim
yonetimi seminerine katilan toplam 90 lise mUdirb ve ayni yil Elazig Milli
Egitim MUdUrlugunce duzenlenen Egitim Yonetimi Seminerine katilan 56
ilkégretim mUdUrU Uzerinde yapilmistir. Arastirmanin evrenini Aksarav ve
Elazig'daki  egitim  ydnetimi seminerine katilan  okul  muUddUrleri
olusturmustur. Aksaray Hizmetici EQgitim EnstitGsG'ndeki kursa katilan 100
lise yd&neticisine godnderilen anketten 901 geri dénmuUstir. Arastirma
dogrudan evren Uzerinde vyapimis, ayrnica oOrneklem alma yoluna
gidilmemistir.

Toplam 146 okul yoéneticisine uygulanan anket degerlendiriimis ve gerekli
istatistiksel analizler yapilmistir.

Bilgi toplama araci olarak gelistirilen anket kisisel sorularn disinda liderlik
ozellikleri bdlUmUnden olusmaktadir. Lider ozelliklerinin belirlenmesiide
Minnesota Universitesi  tarafindan  gelistirilen  "Liderlik ~ Ozelli deri
anketinden" yararlanimistir. Minnesota Universitesi tarafindan hazirla ~an
liderlik &zellikleri anketinde yer alan toplam 37 0&zellikten 35' TurkceA'y©
uyarlanarak uvygulanmistir.

Anketin guvenirlik calismasi yapilmistir. Okul yéneticilerinin liderlik &zellikleri
(Cronbach Alpha : .92 anketinin  gUvenirlikleri yUksek bulunmustur.
Arastirmada elde edilen veriler bilgisayar ortaminda SPSS programindan
yararlanilarak ¢c6zUmlenilmistir

Bulgular

Arastirmaya katilan okul yéneticilerine iliskin kisisel bulgular Tablo
2'de yer almaktadir. Egitim alaninin bircok yénetim kademesinde oldugu
gibi  arastrmaya  katilanlarin - bUyUk  bir  cogunlugu erkeklerden
olusmaktadir.

Okul yéneticilerinin % 38.4' U ilkdgretim muodurlerinden % 61.6' si ise lise
mUdUrlerinden olusmaktadir. Kidem ve yas acisindan incelendiginde ise
okul yoéneticilerinin bUyUk bir kisminin orta yash ve 16 ve daha fazla vl
kidemli olduklar goérUlmektedir. Yas acisindan ise arastrmaya katilan ckul
ydneticilerinin % 67'sinin 41 ve daha Uzeri yas gurubunda bulunduklar
gorUlmektedir.
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Tablo 2. Okul Yoneticilerinin Kisisel Ozellikleri

N %
Cinsiyet Erkek 139 95.2
Bayan 7 4.8
N %
Kidem 1-5 yil 2 1.4
6-10 vil 8 5.5
11-15 yil 17 11.6
16-20 il 56 38.4
21 ve daha fazla yil 63 43.2
N %
Yénetim ilkégretim MUOdoro 56 38.4
Kademesi
Ortadgretim MUdUro 90 61.6
N %
Yas 21-26 - -
27-32 7 4.8
33-40 4] 28.1
41-50 82 56.2
51 ve daha yukarisi 16 11.0

Okul Yéneticilerinin Liderlik Ozelliklerine iligkin Bulgular

Okul yonetficilerinin algilarina goére en basarll  olduklar liderlik
dzelligi, ‘'etiksel olma ya da ahlak kurallaina uyma olarak belirlenmis
(X=4.66), bunu sirasiyla 'kisisel bUtinlUk' (X=4.60) ve ‘'ortak yararlarda
birlesme' 06zelligi izlemistir. Toplam 35 liderlik &zelliginden okul
yoneticilerinin  en az tasidiklarini  dGsindukleri  liderlik  &zellikleri  ise
‘duygusal denge' (X= 3.67), 'risk alma cesareti' (X=3.72) ve "belirsizlik ve
karmasikligl hos gérme' (X=4.02) olarak belirlenmistir.

Liderlik &zellikleri olarak belirlenen 35 6zellik bir bUtUn olarak dUsUnUldUgU
zaman, okul yéneticilerinin 26 liderlik &zelligini istenen dUzeyde tasidiklar
sonucu ortaya cikmaktadr. Liderlik 6zelliklerinin toplam ortalama puani
X= 4.28 olarak belirlenmistir. Bu ortalama, okul yd&neticilerinin  liderlik
Ozelliklerini  tasidiklarina  yuUksek duzeyde katildiklarini  gdstermektedir.
ilkégretim yoneticilerinin toplam ortalama puani (X=4.25) ile ortadgretim
yoneticilerinin toplam ortalama puani (X=4.30j arasinda yapilan t testi
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sonucunda her ki grubun toplam ortalama puanlar arasinda anlamli bir
tark bulunmamistir.

Etiksel olmadan vizyonerlige kadar bircok liderlik &zelligini kapsayan
arastirmada, okul yoneticilerinin kendilerinden beklenen liderlik 6zelliklerini
tasidiklarini - kabul etmeleri, olumlu bir sonuc olarak gorUlebilir.  Okul
yoneticilerinin  kendilerini temel liderlik 6zellikleri acisindan  basarili
gérmeleri, famamen kendilerine iliskin bireysel bir algiya dayanmak" adrr.

Tablo 3. Okul Yoneticilerinin Liderlik Ozelliklerine iliskin Ortalama ve
Standart Sapma Puaniarn

Ozellik-Madde No X S
Enerjik 23 4.41 .70
Kavrayabilme Gici 24 4.20 .65
Uyumlu, Degismeye Acik 25 4.42 .57
Vizyoner 26 4.32 .62
Belirsizlik ve Karmasikhigr Hos Gérme 27 4.02 .78
Basari Yonelimli 28 4.32 .65
Sorumlu 29 4.38 .70
iddiali, istekli 30 419 .66
Kendini Kabul Etme 31 4.16 74
Direncli 32 4.19 .65
Hevesli, iyimser 33 4.36 .64
Olumsuzluklart Hos Gérme 34 4.30 76
Kendine Givenme 35 4.46 .70
Risk Alma Cesareti 36 3.72 1.04
Duygusal Denge 37 3.67 1.01
Ortak Yararlarda Birlesme 38 4.54 .70
Kisisel BUtUnIUk 39 4.60 .60
Pratik Karar Vermede Zeki 40 4.29 .63
Etiksel Olma 4] 4.66 .61
iletisim Kurma 42 4.40 .64
isgodrenieri GUdUleyebilme 43 4.34 .65
Bilgi AQI Kurma 44 4.37 .63
Planlama 45 4.13 72
Yetki Devretme 46 4.18 .80
Orgitleme 47 4.19 .59
Grup Olusturma 48 4.28 .62
Yetistirme 49 4.29 .62
Catisma Yénetimi 50 4.25 .65
Zaman Yonetim 51 4.21 .61
Stres Yonetimi 52 4.28 .62
Uygun Liderlik Davranislarindan Yararlanma 53 4.27 .65
Gurubun ideolojik inanclarina Uyma 54 4.23 .62
Karar Verme 55 4.36 .60
Sorun Coézme 56 4.45 .58
Bilgi Toplama ve Ydénetme 57 4.39 .58

Cronbach Alpha: .92
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Okul Yoéneticilerinin Dénisimci Liderlik Davranislarina iliskin Bulgular

Okul yéneticilerinin dénusumcU liderlik davranis boyutlarina iliskin
ortalama ve standart sapma puanlarn Tablo 4'te yer almaktadir. Okul
yéneticilerinin 6 liderlik davranis boyutundan en fazla "yUksek performans
beklentisine sahip olma" boyutunda basarnli  olduklarina inandiklar
sonucu ortaya cikmistir (X=4.35). Ayni okul yéneticilerinin kendilerini en
basarisiz goérdukleri dénUsumcU liderlik davranis boyutu "bireysel destek
saglama" olarak belirlenmistir (X=3.88).

Tablo 4. Okul Yoneticilerinin D6NUsUMcU Liderlik Davranis Boyutlarina iliskin
Ortalama ve Standart Sapma Puanlar

D&nUsUmcU Liderlik Boyutlar X S

Vizyon Olusturma 4.07 49
Davranis Modeli Olusturma 4.09 .60
Grup Hedeflerine Bagdligi Ozendirme 4.32 46
Bireysel Destek Saglama 3.88 61
EntelektUel Uyarm 4.08 .54

YUksek Performans Beklentisine Sahip Olma 4.35 .66

Cronbach Alpha=.83

Arastrmaya  katilan okul yodneticilerinin - donUsUmcU  liderlik  davranis
ooyutunda vyer alan davranislarn  yeterli dUzeyde gdsterdikleri ileri
sUrUlebilir.  En dUsUk donUsUmcU  liderlik davranis boyutfu olan "bireysel
destek saglama'da bile okul ydneticilerinin  kendilerini yeterli goérdukleri
anlasiimaktadir. Okul yoéneticilerinin  dénUsumcU liderlik rolind oynamaya
nazir olduklarini belirtmeleri, okul yéneticiligi acisindan énemli bir gelisme
olarak gbérulebilir. Ancak 0Ogretmenlere bireysel destek saglamalar
oakimindan kendilerini tam olarak vyeterli gbérmemeleri, onlarn  okul
ortaminda yeterince kolektif bilinc olusturamadiklarini géstermektedir.

Yonefticilik  konumlarina gdbre okul ydneticilerinin  liderlik  &zellikleri
ncelendiginde, ortadgretim muoduorlerinin ilkdgretim muodurlerine gore
oiraz daha fazla ortalama puana sahip olduklarn gérbimektedir. Ancak t
festi degeri her iki grubun gérUsleri arasinda anlamli bir farkin olmadigini
gbstermektedir.
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Do6nGsUmcu  liderligin - davranis  boyutlan  acisindan ilkégretim
yoneticilerinin  en basanl  olduklar liderlik davranisi boyutu "grup
hedeflerine baglihgl 6zendirme"(X=4.37), ortadgretim ydneticilerinir en
basarnl olduklarn liderlik davranisi boyutu ise "yUksek performans
beklentisine sahip olma" olarak belirlenmistir, ikdgretim ve ortadgretim
yoneticilerinin kendilerini en basarnsiz dizeyde algilladiklarr dénisumcU
liderlik davranisi boyutu "bireysel destek saglama olarak saptanmistir.
DOnUsUMcU  liderlik davranisinin 6 boyutundan sadece bireysel destek
saglama boyutunda ilkdogretim yoneticileriyle ortadgretim ydneticileinin
gorusleri arasinda anlamli bir farklihk bulunmustur (t =1.69; P <.05).

Tablo 5. Yoéneticilik Konumlarina Goére Okul Yéneticilerinin Liderlik
Ozellikleri ve DénUsUmcU Liderlik Davranislanna iliskin Ortalama Puanlan
ve t testi Degerleri

ilkdgretim MUdUrG Ortadgretim MUOdUro

X S X S t degeri
Liderlik Ozellikleri 4.25 A45 4.30 28 -80
Vizyon Olusturma 408 55 407 45 18
Davranis Modeli 417 67 4.04 54 128
Olusturma
Grup Hedeflerine Baglhid
Brendirme 437 Sl 429 A3 97
Bireysel Destek Saglama 397 59 3381 61 1.69*
EntelektUel Uyarim 409 63 407 48 15
YUksek Performans 427 79 440 5 -1.09

Beklentisine Sahip Olma

*P<.05

Liderlik Ozellikleriyle Dénisimci Liderlik Davranislari Arasindaki Sifir-

Dizenli Korelasyon

Tablo é'da okul yoneticilerinin liderlik &zellikleriyle dénUsimcU
liderligin davranis boyutlan arasindaki iliski  yer almaktadir. Ckul
yoneticilerinin liderlik &zellikleriyle donUsUmcU liderlik boyutlarindan "grup
hedeflerine baglligr 6zendirme" arasinda gucli ve olumlu yénde bir i iski
gorulmustor (r =.59). Bununla birlikte dénusumcu liderlik
boyutlarindan'Vizyon olusturma" (r =.33), "bireysel destek saglama' (r
=.39), "entellektUel uyarm" (r =43), ve "yUksek performans beklentisne
sahip olma" (r =47) boyutlar ile liderlik &zellikleri arasindaki iliskinin .05
dUzeyinde anlamli oldugu belirlenmistir.
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Tablo 6. Okul Yéneticisinin Liderlik Ozellikleriyle D&nUsUmci Liderlik
Boyutlar Arasindaki Korelasyon

Liderlik Ozellikleri

D6nUsumcU Liderlik Boyu
3 yutlari Sthr-Dizenli Korelasyon

Vizyon Olusturma .33
Davranis Modeli Olusturma 26
Grup Hedeflerine Baghhg Ozendirme .59*
Bireysel Destek Saglama .39*
EntelektUel Ozendirme ,43*
YUksek Performans Beklentilerine Sahip Olma A7*
*P<.05
Sonu¢ v© Oneriler

Gelecegin okul yéneticilerinin tasidiklan liderlik &zellikleri , egitim
yonetiminin kalitesi acisindan buyuk dnem tasimaktadir. Gelecegin okul
yoneticileri , bugUnun kusaklarini bilgi toplumuna tasiyacaktir. Dinamik bir
toplum yapisinda, degisimin hizna uyum saglamak zorlasmaktadir. Bu hizli
degisim sUrecinde, ddnUsUmcU okul yéneticilerine intiyac duyulmaktadir.

Gelecegdin okul ydneticilerinden vizyoner olma, sorun c¢o6zme, enerjik
olma, etiksel ilkelere uyma ve risk alma gibi énemli liderlik &zellikleri
aranacaktir.  SUrdirumcU0 ya da mevcut vyaplyl koruyucu liderlik
davranislar, gelecegin dunyasinda efkili olmayacaktir. Oku! ydneticileri,
liderlik &zelliklerinin cogunu tasidiklarina inanmaktadirlar. Bu sonuc¢, okul
yoneticilerinin  kendilerine  gUvenlerinin  bir  g&stergesidir. Okul
yoneticilerinin ydneticilik yeterliklerinin gelistiriimesi, onlann daha efkili
liderlik davranislarn géstermelerine katkida bulunacaktir.

Degisimin &tesinde c¢cok koéklU bir donUsUmuUn yasandigi gunUmuozde okul
yOneticilerinin bu dénUsime liderlik yapmalar bUyUk édnem tasimaktadir.
Okul vydneticilerinin gerek liderlik &zellikleri gerekse dénUsUmcU liderlik
davranislari, bu ddnUsimde kilit rol oynamaktadir.

Okul ybneticilerinin belirlenen 35 liderlik ézelliginin bUyUk bir cogunlugunu
yUksek dUzeyde gosterdikleri belirlenmistir. 35 liderlik dzelliginden 26'sinda
okul yoneticileri X=4.20 ve Uzerinde ortalama puan almislardir. Liderlik
Ozellikleri arasinda okul ydneticilerinin "risk alma cesareti" "duygusal
denge" Ozelliklerinin diger liderlik Ozelliklerine go6re duUsUk oldugu
belirlenmistir.
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Okul ydneticilerinin 6 dénustmcU liderlik davranisi boyutunda bedenen
liderlik  davranislarini  goésterdikleri  belirlenmistir.  Okul  yoneticileri
ddénusimcU liderlik davranis boyutlarindan vizyon olusturma, davranis
modeli olusturma, grup hedeflerine baglhigr ézendirme, bireysel destek
saglama, entelektUel 6zendirme ve yuksek performans beklentisine sahip
olma boyutlarinda kendilerini basarili gérmuslerdir.

ilkdgretim yoneticileriyle ortadgretim yodneticilerinin  liderlik &zeliklerine
iliskin gérUsleri arasinda anlamh bir farklilik bulunmamis, sadece bu ki
grubun goérUsleri arasinda ddénusumcU liderlik davranis boyutlarindan
"bireysel destek saglama" boyutunda anlaml bir farkliik belirlenmistir.

Okul yoéneticilerinin liderlik &zellikleriyle doénUsimcU liderlik dcvranis
boyutlarn arasinda olumlu yonde bir iliski bulunmustur. Okul yéneticilerinin
liderlik o6zellikleriyle dénUsumcU liderlik boyutlarindan "grup hede ferine
baghligr ézendirme" arasinda olumlu ydénde ve yuksek dUzeyde bir iliski
belirlenmistir.

Okul yéneticilerinin dénUsumU gerceklestirebilecek liderlik davranislarina
intiyac vardir. Okul yoneticilerinin liderlik 6zellikleri ve dénusimcU | derlik
konusunda kendilerini yeterli gdérmeleri olumlu bir sonugtur. Ancak bu
sonuc okul yoneticilerinin basarisi icin yeterli degildir.

Okul yoneticileri kendilerini her ne kadar ddnUsiumciU lider olmaya catkin
gorseler de mevcut uygulama ve buUrokratik yapi, onlan statGkocu olarak
bilinen sOrdirumcU lider olmaya zorlamaktadir. SOrdUrUmcU liderlikle
gelecegin okulunu bilgi toplumuna tasimak mUmkUin degildir. Okul
yoneticilerinin &nUnNU acacak burokratik engellerin ortadan kaldirnimasi ve
okul yéneticilerine risk Ustlenme cesaretinin verilmesi gerekir. Arastirmada
okul yoneticilerinin risk Ustlenme &zelliklerinin  dUsuk olmasi, buro<ratik
yapinin bir engeli olarak gdérulebilir. Risk Ustlenme, dénUsumcU liderlikte
bUyUk énem tasimaktadir. COnkU dénUsumuUn kendisi bir risktir ve koklG bir
degisimi gerekfirir.

Okul yoneticisinin dénUsumcu bir lider olabilmesi ve surekli degisimle oasa
clkabilmesi icin yetistiriimesi gerekir. Bunun icin okul yéneticisi gelensksel
yonetim anlayisindan kurtulmal ve ddénusimcU liderligin  gerektirdigi
davranislan  gdésterebilmelidir. DOnUsUmcU okul ydéneticisi, 6gretmenleri
degisimin  gerekliligine inandirabilmeli  ve  bUtGn  &gretmenlerin
paylasabilecegdi bir vizyon olusturabilmelidir. D&nUsimcU liderlikte
entelektUel 6zendirme ve dégretmenlere bireysel destek saglama bUyuk
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onem tasimaktadir. Degisimin lideri olan okul y&neticisi, &dgretmenleri
6grenen bir okul olusturmaya gudulemeli ve bunun degisimin kaciniimaz
bir parcasi oldugunu égretmenlere benimsetmelidir.

D6nUsUmcU okul lideri yerel dlcekli degdil, kuresel bir bakis acisina sahip
olmaldir. Artik yerel, bdlgesel yada ulusal dlcUtlerde basarili olmak yeterli
degildir. Bu bakimdan okul ydneticisinin egitimde mukemmellik anlayisini
dunya OlcuUtlerine gbre degerlendirmesi gerekir. D&nUsUmcU okul lideri,
egitimdeki kUresel eqilimleri kendi degisim stratejileriyle
bUtUnlestirebilmelidir.
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