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ilkégretim Okulu Yéneticilerinin Doniisiimcii
Liderlik Ozellikleri (Malatya ili Ornegi)

Fatih Toremen* ve Tezcan Yasan**

Ozet

Bu arastirmanin amaci, glicli degisimi saglayacak liderlik modeli olan déntsimcui liderlik davranislarini
ortaya koymak ve bu davraniglari mevcut ilkégretim okulu yonetici davranislarinda saptamaktir.
Arastirmanin evrenini, 2005-2006 6gretim yilinda Malatya il merkezinde calismakta olan ilkogretim
okulu 6gretmenleri olusturmaktadir. Arastirmanin Orneklemi, evrenden tesadiifi 6rnekleme yoluyla
secilen 11 ilkogretim okulunda gorev yapan 251 6gretmenden olusmaktadir. Karsilastirmalarda bagimsiz
orneklemeler icin t-testi, tek yonli varyans analizi, belirlenen farkliliklarin hangi gruplar arasinda oldugunu
belirlemek icin Scheffe Testi ve kritik degerlerin 6nemli sayildigi durumlarda ise LSD testi uygulanmistir.
Arastirma bulgulari, ilkdgretim okulu mudurlerinin donlstmci liderlik 6zellikleri gosterdikleri sonucunu
ortaya koymustur.

Anahtar Sozciikler: Déndisiimctdi liderlik, déniisiim, liderlik modelleri, ilkégretim okulu

Primary School Administrator's Transformational Leadership
Features (Example on the City of Malatya)

Abstract

The purpose of this study is to investigate the attitudes of transformational leadership which is a leadership
model that provides a strong modification. The conclusion is driven from the survey results to determine
these behaviors on the current primary school administrators. The survey was conducted on 251 teachersin
the center province of Malatya at four education precincts including eleven primary schools in 2005-2006
academic year. In comparisons, (unrelated) t test, ANOVA and LSD tests have been utilized for independent
samples. This proves that the primary school principles have the characters of transformational leadership
model.

Key Words: Transformational leadership, transformation, models of leadership, primary school

Giris
Cagimiz hizh bir degisim yasamakta ve
buna bagh olarak ani gelismeler birbirini

ve deg@isime uyum gosterebilen glicli liderlere
ihtiyac duyulmaktadir (Chirichello, 1999).

izlemektedir. Orgiitlerin, bu yasanan hizli
ve ani degisim ve gelismeler karsisinda
kendilerini  cevreleyen ve tehdit eden
kosullara uyum saglamasi bir zorunluluk
olarak gorilmektedir. Yasanan kosullara
uyum saglayamayan ve yenilesemeyen
orgltler, varligini stirdliremezler. Bu nedenle,
orglitlerde ani ve hizli degisimler karsisinda
karar verebilen, karsilasilan sorunlari ¢ozebilen

Yonetim bilimindeki gelismeler beraberinde
okul yoneticisinin rolini de degistirmistir.
Okul yoneticisi, 1960'l yillarda program
yoneticisi, 80'li yillarda egitimsel lider, 90l
yillarda ise transformasyonel (doniisimci)
lider (Vandenberghe, 1995, s.31) rolleri ile
bitlinlesmistir.

Liderlik

Yonetim bilimcilerin lzerinde ¢ok durduklari
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kavramlardan biri olarak liderlige iligkin
bircok tanim yapilmistir. Hemphill (1967)'e
gOre ortak bir problemin ¢6ziim surecinin bir
parcasi olarak, etkilesimde bir yapi olusturacak
eyleme katilma, Etzioni (1961)'ye gore; biytk
Olcude kisisel niteliklere dayali bir glig, Fiedler
(1967)'e gore; goreve iliskin grup etkinliklerini
yonlendirme ve es gudileme gorevi,
Dublin  (1961)'e gore; oOrglitte otoritenin
uygulanmasi ve karar verme, Limham (1964)'a
gore, bir 6rgltiin amaglarini ve hedeflerini
gerceklestirmek ya da degistirmek icin yeni
bir yapi ve yol baslatma, Stogdil (1950)'e
gore, amag saptama ve amag gerceklestirme
dogrultusunda orgltlenmis  bir grubun
etkinliklerini etkileme siireci (Akt: Aydin, 2000:
s.129), Celik (2004, s.187)'e gore ise liderlik,
izleyenleri, grubun amaclarini gergeklestirme
dogrultusunda ikna etme sireci olarak
tanimlanmaktadir.

Doniisiimcii Liderlik

1990l yillarda daha yodun bir degisim
strecinin yasanmasi, liderlik alaninda yeni
yaklasimlari ortaya c¢ikarmistir. Etkili okul
arastirmalariyla 6n plana c¢ikan 6gretimsel
liderlik yaklasimi, popdilaritesini 90’I yillarda
donusimci liderlige birakmistir (Celik, 2003,
5.238; Liontos, 1992; Vandenberghe, 1995).
Donustimcl  liderlik, ilk defa 1978 yilinda
Mc Gregor Burns’'un “Liderlik” adl kitabinda
dile getirilmistir (Hilosky ve Watwood, 1997;
Liontos, 1992; Homrig, 2006; Geng ve Halis,
2006, s.55; Celik, 2003, s.238; Sahin, 2006,
s.189; Celep, 2004, s.56; Bensimon, 1989).
Daha sonra Bernard Bass ve arkadaslari
tarafindan bir donistmc liderlik teorisi olarak
gelistirilmistir (Sahin, 2006, s.189; Lunenburg,
2003; Gencg ve Halis, 2006, s.53; Liontos, 1992).
Burns ve Bass'in bulgulari, okullar {izerinde
degil; daha cok politik liderler,ordu mensuplari
ve is yOneticileri Uzerine yaptiklari calismalara
dayanmaktadir (Liontos,1992).

Burns, donusimci liderligi, etkili degisimi
gerceklestirebilen liderlik olarak tanimlamistir
(Homrig, 2006; Geng¢ ve Halis, 2006, s.51).
Dondstimcl  liderligin - temel amaci, c¢ok
hizli  degisen c¢evreye uyum saglayarak,
orgitsel  dontsimi  gercgeklestirmektir
(Celik, 2003, s.238; Liontos, 1992). Liderler,
orgutsel beklentileri gerceklestirme yoniinde
personelin gorevlerini daha anlasihir duruma

getirir ve bunu o0diillerle destekler. Fakat
doniistimci liderler, buisleri yaparken farkl bir
zihinsel tutuma sahiptirler. Bilgi ve becerilerini,
eski ve yeni kaynaklar elde etmek ve harekete
gecirmek, mevcut sorunlara ve gelecekte
bekledikleri sorunlara cevap vermek igin hem
orgutun icinde hem de disinda kullanirlar. Bu
tdr liderler, degisimin kaginilmaz oldugunu
varsayarlar. Gercekten de degisimi gerekli
gorurler ve degisimi saglamak icin 6zel caba
gOsterirler (Meriwether ve Duyar, 1997, 5.9).

Degisen liderlik anlayisinin temel
Ozelliklerinden biri, izleyenlerin
yetkilendirilmesi ya da gugclendirilmesidir
(Yukl, 2001). Donlsimci liderlik tarzi,
glnimuzin belirsiz ve calkantili ortamindaki
degisimlere uyum saglamakta gerek duyulan
bazi ozellikleri (degisimi okuyabilme, cesaret
sahibi, gicluklerle ugrasma yetenegine sahip
olma vb.) kapsayan bir liderlik tarzidir. Bu
liderler, kendilerine bagimh astlar yaratmak
degil, bagimsiz, elestirisel distinebilen ve
boylece kuruma onemli katkilari olabilecek,
yenilik¢i astlar yaratmayi hedeflemektedirler.
Riskleri goze alabilir, hata yapmaktan
korkmazlar. Hatalarin kendileri icin bir gelisme
firsati oldugunun farkindadirlar. Dontisimci
liderler, reformcu, degisimci ve yenilik¢i bir
kimlige sahiptirler (Tengilimoglu, 2005).

Okullar, toplum icin ortak olan degerlerle
yonetilmelidir. Okul yoneticileri, izledigi yasal
mevzuatla birlikte adalet, gliven, esitlik gibi
degerlerle hareket etmelidir. Okul yoneticisi,
insanlarin duygularini anlayabilmeli ve insanin
karmasik  psikolojik yapisini  tanimahdir.
Donulstimcd lider, calisanlarin Gizerinde duygu
ve degerlerle bir baghlk saglar (Leithwood,
1993). Adalet, o6zglrlik ve esitlik gibi
degerleri kullanarak izleyenlerin morallerini
ve motivasyon seviyelerini yukseltir (Geng ve
Halis, 2006, s.51; Tabak, 2001).

Dontistimcl liderlik modeli, bitinin iyiligi
icin calismaya dayali bir vizyon, politik
uzmanlik ve bir cevre gerektirir (Meriwether ve
Duyar, 1997, 5.9). Donisimcu lider, gelecege
yonelik olarak hareket eder. Bu ylizden vizyon
sahibi olmayr ve bu vizyonu izleyenlere
benimsetmeyi hedefler (Celep, 2004, s.31;
Taylor ve Angelle, 2000; Ozdemir, 2004, s.224,
Ozden, 2002, s.157). Yukl (2001), déniisimcii
liderligin uygulanmasi icin gereken ilkeler
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arasinda acik ve ¢ekici bir vizyonu gelistirme ve
bu vizyonu aciklama, vizyonu gerceklestirmek
icin stratejiler gelistirmeyi ifade etmektedir.
Pielstick (1998) de, donusimcu liderligin
temalari arasinda paylasilan vizyon yaratma
ve bu vizyonu iletmeyi vurgulamaktadir (Akt:
Akbaba-Altun, 2003, 5.12).

Donlsimci  liderlikte  Uzerinde tartisilan
konulardan biri de karizma kavramidir. Bass
donistimcl liderlik zerine yaptigi calisma
sonucglarina goére karizmayi, donusimci
liderligin bir boyutu olarak ele almistir. Bass'a
gore donislimci liderin odak noktasi, bir
karizmaya sahip olmasidir. Karizmatik liderler,
yiiksek bir giic ve etkiye sahiptir. isgérenler,
karizmatik liderin kisiligiyle 6zdeslesirler ve
yuksek diizeyde bir gliven duyarlar. Karizmatik
liderler, isgorenlerin fikirlerini canlandirir ve
onlara ilham verir. Bu liderler, basarmak icin
blylk caba gosterirler. Bazi arastirmacilar,
baslangicta karizmatik liderligin, donlstmcu
liderligin sahip olabilecegi en mikemmel
sekli oldugunu distindler. Fakat zamanla
karizmatik liderlik ile donlstimci liderligin
farkh liderlik bicimleri oldugu ve birbirleri ile
iliskili ortak ve farkh 6zelliklerinin bulundugu
anlasiimistir (Celik, 2003; Celep, 2004; Akbaba-
Altun, 2003; Karip, 1998).

Maslow (1968)’'a gore donisimci liderler,
orgltd dinamik bir degisim ve donustirme
surecinde, adanmishk, c¢aba ve daha iyi
performans yaratan isgbrenlerin  daha
yuksek duzeydeki gereksinimlerini karsilar
ve isgorenleri 6zendirmeye tesvik ederler.
Donustimct  lider, hem c¢alisanlarin  hem
de oOrgltin amaclarinin en st seviyede
gerceklesmesini  gozeten  liderdir.  Bu
amacla c¢alisanlarina destek olur, onlarin
performanslarini artiracak tedbirleri alir ve
bu anlayis icerisinde karsilasilan sorunlarin
c6ziimiine yardima  olur. Ogretmenlerin
gudilenme seviyeleri yukseltilerek, ilgileri
ve calismalari gelistirilerek ve desteklenerek
Oogrencilere daha yararli olabilmeleri ve
boylece onlarin donlisim toplumuna ayak
uydurabilmeleri saglanabilir (Akt: Celep, 2004,
s.53). Leithwood, donitsumci liderlerin (g
temel hedefi takip ettigini tespit eder (Liontos,
1992; Celik, 1998, s.431-432; Celik, 2003,
5.158-159):

1. Personel gelistirmeye yardim etmek
ve isbirligine dayali mesleki bir okul
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kiltlrini gelistirmek,
2. Ogretmen gelisimini tesvik etmek,

3. Ogretmenlerin daha etkili bir sekilde
problemleri cozmelerine yardim etmek.

Donlsimcli  lider, otoriter  (emredici)
yonergeler yerine kisisel etkiye dayanan
glcli bir tarza sahiptir. Bu tarz, karsilikh
olarak yararl, degistirici ve paylasiimis bir
kabullin benimsenmesini saglar (Meriwether
ve Duyar, 1997, s.9). Donustimcu lider, ayni
zamanda degisimin olumlu yonde yonetimini
gerceklestirir (Hacker ve Roberts, 2003).
Degisimin olumlu ve istenilen bir sekilde
gerceklesmesi icin degisime ve vyenilige
dayali bir okul kulttrinin olusturulmasi
gerekir (Hilosky ve Watwood, 1997; Ozden,
2002, s.171). Bununla birlikte srekli degisen
dinyaya uyum saglayacak okul kdlttrand
olusturmada okullarda gorev yapan okul
yoneticilerine 6nemli goérevler diismektedir
(Lucas ve Valentina, 2002). Okul personelinin
niteliginin gelistiriimesine ve okul
performansini artirmaya yonelik calismalara
agirhk verilmelidir. Wallace (2001)'in belirttigi
gibi okul mudurleri, okulun vizyonunu
gerceklestirmeye uygun bir 6rgit kalttrd
olusturmak icin, 6rgutte strekli bir dontisim
desteklemelidirler. Bu donlisiim, 6gretmenin
mesleki ilerlemesi ve kisisel gereksinimleri ile
okul hedeflerinin bir potada erimesi ile olur.
Bunu yaparken okul midiri, 6gretmenlere
hedefler gostererek okulun ortak paylasilan
vizyonuna ulasilmasini  saglayabilir. Yetki
devri sayesinde 6gretmenler, okul vizyonunu
bagimsiz ve daha vyaratia bir sekilde
gerceklestirirler (Celep, 2004, s.134).

Doniisiimcii Liderlik Boyutlari

ilgili alan yazinda genel kabul goren
donisimci liderligin  boyutlanyla ilgili
siniflandirmalarda gbze carpan dort tane
temel boyuta asagida deginilmektedir:
(Stewart, 2006; Kark, Shamir ve Chen, 2003;
Simic, 1998; Hilosky ve Watwood, 1997)

ideallestirilmis Etki: Donusiimci liderler,
izleyenleri icin bir rol modeli olacak
bicimde davranan, hayranlk duyulan, saygi
gosterilen ve giivenilen liderlerdir. izleyenler,
donustimcl liderle 6zdeslesirler ve onlar
taklit etmek isterler. Donlistimcu liderin isleri
arasinda, baskalarinin ihtiyaclarini, kendi



F. Toremen ve T. Yasan

kisisel ihtiyaclarl lizerinde tutarak bu guveni
kazanmak gelmektedir. Dontsimc lider, riski
izleyenleri ile paylasmali ve keyfilikten uzak,
tutarli olmalidir. Donustimci lider, yiksek
ahlaki ve moral davranis standartlari ortaya
koyarak dogru seyler yaptiginda guvenilir
olabilir (Bass, 1997).

ilham Verici Giidiileme: Doéniisiimcii lider;
harekete gegirme ve ilham verme etrafinda
olusan anlami karsilayacak ve izleyenlerin
calismalarinitesvikedecekbicimlerdedavranir.
Takim ruhunu uyandirir. Heyecan ve iyimserlik
sergiler. Donlsimcu  lider, izleyenlerin
gelecedin cazip durumlarni tasavvur etme
ile mesgul olmalarini saglar. Donisimci
lider, izleyenlerin ulasmak istedikleri ve ayni
zamanda paylasilan vizyon ve hedeflere olan
sorumlulugunu gosteren beklentilerle acik bir
sekilde iletisim kurmalarini saglar (Leithwood
ve Jantzi, 1999).

Entellektiiel Uyarim: Donusimcu lider,
basarilari  sorgulayarak yenilik¢ci  olmak,
sorunlari yeniden yapilandirmak ve eski
durumlara yeni bicimlerde yaklasmayi
saglamak icin izleyenlerin cabalarini tesvik
eder. VYaratichd cesaretlendirir. Uyelerin
bireysel hatalarini  toplum icinde aleni
olarak elestirmez. izleyenlerden, sorunlari
ortaya koymasi ve ¢6zim vyollari bulmasi,
yeni dulslinceler ve yaratici sorun ¢ozimleri
istenmekte ve onlarl yeni yaklasimlar ortaya
koymasi icin tesvik edilmektedir. Dislinceleri,
liderin distincelerinden farkh oldudu icin asla
elestirilmezler (Lunenburg, 2003).

Bireysel Destek: Donlisimcii lider, danisman
veya antrenor gibi davranarak gelisme ve
basar icin izleyenlerin her birinin bireysel
ihtiyaclarina 06zel dikkat eder (Bensimon,

1989). izleyenler, potansiyellerini daha
yuksek seviyelerde basarili bir sekilde
gelistirmektedirler. Dontsimci lider,

izleyenleri etkili bir sekilde saygiyla dinler ve
gelistirme anlaminda gorevlerini devreder.
Devredilen gorevler, eger izleyenler ilave
olarak yonlendirme veya destege ihtiyac
duyarlarsa slire¢ degerlendirmesini gérmek
icin izlenirler. ideal olarak izleyenler, kontrol
edildiklerini hissetmezler (Lunenburg, 2003).

Donustimci liderlik Gzerine yapilan yorumlar
incelendiginde, hepsinin odak noktasinin

insanlar oldugu ve etkili liderin Olcltinin
insan gereksinimlerini karsilayarak, onlarin
var olan ust dizey ilgilerini ortaya cikartarak
gelisimlerini saglamasi oldugu sdylenebilir. Bu
amaclar dogrultusunda dontsimci liderler,
ideal etki, zihinsel 6zendirme, bireysel ilgi,
ilham verici gidileme davranislarini kullanir
(Celep, 2004, s.74). Donustimcl  liderlik
yaklagsiminda lider, astlarin degisim istegini en
yuksek dUlizeye c¢ikarma ve onlarin duygusal
ihtiyaclarini  karsilama  yetenegi  olarak
tanimlanmistir (Celik, 2003, s.54).

Bu arastirmanin amaci, okul 6rgutinin
etkililigini arttirmak ve okullarda kokld
donlisimi  gerceklestirmek icin okullarda
gorev yapan yoneticilerde, dontsiimcd liderlik
ozelliklerinin var olma diizeyini 6gretmen
gorusleri cercevesinde belirlemektir. Bu genel
amac dogrultusundaasagidakialt problemlere
cevap aranmistir:

1- Ogretmenlerin mevcut okul ydneticilerinin
liderlik 6zelliklerine iliskin gorusleri nelerdir?

2- Okul yoneticilerinin donistimci  liderlik
rollerine iliskin  0gretmenlerin  gorisleri
arasinda cinsiyet, brans, egitim durumu, kidem
ve gorev yaptiklar egitim bolgesi degiskenine
gore anlamli farkhhklar var midir?

Yontem

ilkégretim  okullarinda  gdérev  yapan
ogretmenlerin gorusleri cergevesinde
okul yoneticilerinin  donisimci  liderlik

ozelliklerine iliskin algilarinin belirlenmesini
amaclayan bu arastirma, tarama modelinde
betimsel bir calismadir.

Evren ve Orneklem

Arastirmanin evrenini, Malatya ili merkezindeki
ilkogretim  okullari  olusturmaktadir. Bu
baglamda, arastirmanin 6rneklemini ise 2005-
2006 ogretim yili Il. doneminde adi gecen
evrendeki dort egitim bolgesindeki tesadifi
ornekleme vyoluyla secilmis 11 ilkdgretim
okulunda gobrev yapan 251 &gretmen
olusturmaktadir.

Veri Toplama Araci

Bu arastirmanin verileri, anket teknigi yoluyla
toplanmis ve ilkdgretim okullarinda gorev
yapan yoneticilerin  donisimci  liderlik
ozellikleri saptanmaya c¢alisiimistir. Uygulanan
Olgme araci sonunda elde edilen veriler, SPSS
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paket programi ile analiz edilmistir.

Bu arastirmada Bass ve arkadaslar tarafindan
gelistirilen “Cok Faktorli Liderlik Anketi”
(Multifactor ~ Leadership ~ Questionnaire)
kullanilmistir. Bu anket; ideallestirilmis etki
(karizma), ilham verici glidileme, entelektiiel
uyarim ve bireysel destek olmak lzere dort
boyuttan ve 39 maddeden olusmaktadir.
Donusimcl  liderlik  Gzerine  yapilan
arastirmalarin cogunda, Bass ve arkadaslan
(Bass, 1985; Seltzerve Bass, 1990; Bass ve Avolia,
1994) tarafindan gelistirilmis ve uygulanmis
olan“CokFaktorliLiderlik Anketi” kullanilmistir
(Lunenburg, 2003). Anket Uzerinde uzman
gorusleri alinmig, 6gretmenlere ve son haliyle
bir dilbilimciye inceletilmistir. Olcme aracinin
onceki kullanimlarda gecerlilik ve guvenilirlik
katsayillari  yeterli bulunmasina ragmen,
gecerlilik ve guvenilirlik katsayilari yeniden
denenmistir. Olcegin glivenilirlik katsayisi
(Cronbach Alpha degeri) 0,9789 bulunmustur.
Olcegin yapi gecerliligini incelemek amaciyla
faktor analizi uygulanmistir. Analize alinan
39 maddenin 6z degeri 1’den blyik 4 faktor
altinda toplandigi goriilmektedir. Maddelerle
ilgili olarak tanimlanan dort faktorin ortak

varyanslari  (communalities) ise 540 ile
756 arasinda degistigi  gozlenmektedir.
KMO (Kaiser-Mayer-Olkin) degeri, 0,968

olarak bulunmus ve bu deger, 0lcegin
gecerlilik yoninden mikemmel oldugunu
goOstermektedir.  Yapilan bu  calismalar
sonucunda Olcegin uygulanmasina karar
verilmistir. Anket, Likert tipi besli dereceleme
Olcegi seklindedir. Anket sorulari; hicbir
zaman (1), nadiren (2), ara sira (3), siklikla (4)
ve her zaman (5) puan olarak gruplandirlip
degerlendirilmistir.

Verilerin Toplanmasi
Arastirmanin evrenini Malatya ili merkezindeki

ilkogretim okullar olusturmaktadir.
Malatya il merkezindeki doért egitim
bolgesinden tesadifi yontemle secilen

toplam 11 ilkégretim okulunda goérev yapan
ogretmenler, arastirmada orneklem olarak
alinmistir. Bu okullarda, toplam 320 6gretmen
gorev yapmaktadir. Bu 6gretmenlerin timiine
anket dagitilmis, ancak yanitlanarak geri
donen anket sayisi 260 olmustur. Arastirmada
kullanilan anket uygulamasi tamamlandiktan
sonra cevap kagitlan incelenerek eksik bilgi
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verilen cevap kagitlan, devre disi birakilarak
251 anket degerlendirmeye alinmistir.

Verilerin Analizi

Arastirmaya katilan 6gretmenlerin cinsiyet,
brans ve egitim durumu gibi degiskenlere
gore gorisleri arasinda anlamh farkhhk olup
olmadigini belirlemek (zere t testi, kidem
durumu ve gorev yaptigr egitim bolgesi
degiskenlerine gore, donlsimcu liderligin
boyutlarina iliskin gorisleri arasinda anlamli
birfarkhhk olup olmadigini belirmek tizere “Tek
Yonli Varyans Analizi”, belirlenen farkliliklarin
hangi gruplar arasinda oldugunu belirlemek
icin de “Scheffe Testi”, kritik degerlerin nemli
saylldigi durumlarda ise “Least Significance
Test (LSD testi)” uygulanmistir.

Bulgular

Bu kisimda, ilkogretim okulu yoneticilerinin
dontsimci liderlik ozelliklerini belirlemeye
yonelik ankete katilan ilkogretim okulu
O0gretmenlerinin  gorusleri cinsiyet, brans,
egitim durumu, kidem durumu ve goérev
yaptigi egitim bolgesi degiskenlerine gore
ideallestirilmis etki (karizma), ilham verici
gldileme, entellektliel uyarim ve bireysel
destek boyutlari altinda aciklanacaktir.

Arastirmaya katillan 6gretmenlerin cinsiyet
degiskenine gore  dontsimci  liderlik
boyutlarina iliskin gorusleri, t testi sonuclari
isiginda Tablo 1'de gorilmektedir. Tablo
1’e gore donlsimci liderlik boyutlarindan
ideallestirilmis etki ve ilham verici glidiileme
boyutlarinda, kadin ve erkek 6gretmenlerin
yanitlar arasinda 0,05 manidarlik diizeyinde
anlamli bir farkhhk bulunmamaktadir. Okul
yoneticilerinin, ideallestirilmis etki ve ilham
verici glidiileme boyutuna iliskin davranislari
gOstermelerinin cinsiyete bakilmaksizin tim
ogretmenler tarafindan onemli gorildiagi
soylenebilir.

Donlstimcl liderligin  entellektiiel uyarim
ve bireysel destek boyutlarina baktigimizda,
kadin ve erkek oOgretmenlerin yanitlar
arasinda anlamli  bir farklilk bulundugu
ortaya c¢itkmaktadir. Yoneticilerde bulunan
donustimcl liderligin  entellektiiel uyarim
boyutunaiiliskin 6zelliklere, erkek 6gretmenler
(x=3.57) sikhkla katilirken, kadin 6gretmenlerin
(x=3.10) ara sira dizeyinde katildiklari
gorilmektedir. Bulgular 1s1ginda, entellektiel
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Tablo 1- Ogretmenlerin Déniisiimcii Liderlik Boyutlarina iligkin Goriislerinin Cinsiyet Degiskenine
GoOre Dagilimi (t Testi)

Déniistimcti Kadin ( N=99,% 39.4) Erkek (N=152, %
Liderlik 60.6) ; P D
Boyutlar
X SS X SS
Ideallestirilmis 3.43 1.00 3.52 1.13 -0.65 0.51 249
Etki
Ilham Verici 3.46 1.01 3.65 0.99 -1.43 0.15 249
Giidiileme
Entellektiiel 3.10 1.16 3.57 1.19 -3.12 0.00* 249
Uyarim
Bireysel Destek 2.81 1.07 3.14 1.16 -2.23 0.02%* 249
P<.05%*

uyarim boyutuna iliskin 6zelliklere kadin
ogretmenlerin, erkek o6gretmenlere kiyasla
daha olumsuz yaklasim sergilemektedirler.

Erkek Ogretmenlerin, okul yoéneticilerinin
kendilerinin  dislncelerini  ifade etme,
cesaretlendirme, sorunlara farkh bakma,

sorunlara farkl bakis agilari sunma davranislari
gosterme bakimindan kadin o6gretmenlere
oranla daha olumlu bir dislince tasidiklari ileri
surdlebilir. Arastirmanin yapildigi ilkogretim
okullarindagdérevyapanydneticilerintiminin
erkek olmasi bu sonuca ulasiimasinda 6nemli
bir etken oldugu ifade edilebilir.

Yoneticilerin bireysel destek boyutuna iligkin
Ozelliklere, kadin 6gretmenler (x= 2.81) ve
erkek 6gretmenler (x =3.14) ara sira diizeyinde
katilmakla beraber benimsenme dizeyi ayni
olmasina ragmen, seviye araligi icinde anlamli
farkhhklar gozlenmektedir. Buna gore, kadin
ogretmenlerin  erkek ogretmenlere gore
yetistirme, gelistirme, dinleme, yardim etme
vb. konularindaki goruslere daha az diizeyde
katildiklarr gorilmektedir.

Ogretmenlerin  brans degiskenine gore
donisimci  liderlik  boyutlarina iliskin
gorislerine  baktigimizda Tablo  2'den

anlasilacagi tizere sinif 6gretmenleri ile brans
ogretmenleri gorisleri arasinda anlamli bir
fark olmadigi gorilmektedir.

Tablo 3’e baktigimizda 6gretmenlerin egitim
durumu degiskenine gore donlsumci
liderlik boyutlarina iliskin gortslerinde, 6n
lisans mezunu Ogretmen ile lisans mezunu
ogretmenin  yaklasimlarinda anlamh  bir
farklihgin olmadigi gérilmektedir.

Tablo 4'e gore, 06gretmenlerin  kidem
durumu degiskenine gore donlsimci
liderlik boyutlarina iliskin gorisleri arasinda
Scheffe testine gore anlamh farkhhklar
bulunmamaktadir. ilham verici giidiileme ve
bireysel destek boyutunda ise LSD testine
gore gruplar arasinda 0,05 diizeyinde anlamh
farkliliklar bulunmaktadir.

Ogretmenlerin ilham verici giidiileme boyutu
ozelliklerine iliskin goruslerinde, 21 yil Gzeri
kidemi olan 6gretmenler ile 11-20 yil arasi
kideme sahip 6gretmenler arasinda anlamli
farkhhiklar vardir. ilham verici gidileme
boyutuna21yiliizerikidemesahipdgretmenler
(x =3.73), siklik diizeyinde katilim gosterirken;
11-20 yil arasi kideme sahip 6gretmenler
(x=3.39), ara sira diizeyinde daha diistik katilim
gostermektedir. 21 yil UGzeri kideme sahip
ogretmenler, yoneticilerin heyecan verici
yeni imkanlar sunma, basariya odaklama,
basari icin azim gosterme, yuksek standartlar
belirleme gibi 6zellikleri yeterli gorilirken;
11-20 yil kidemi olan 6gretmenlerin bu
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Tablo 2- Ogretmenlerin Déniisiimcii Liderlik Boyutlarina iliskin Gériislerinin Brans Degiskenine

Gore Dagilimi (t Testi)

Doniistimcti Simif Ogretmeni Brans Ogretmeni
Liderlik Boyutlar: (N=141, %56.2) (N=110, % 43.8) t P SD

X SS X SS
Ideallestirilmis Etki 3.51 1.13 3.45 1.01 0.45 0.64 249
Ilham Verici 3.65 0.99 3.48 1.02 1.33 0.18 249

Giidiileme
Entellektiiel 341 1.20 3.36 1.21 0.31 0.75 249
Uyarim
Bireysel Destek 3.10 1.13 2.90 1.14 1.42 0.15 249
P<.05%*

Ozellikleri yeterli gormedigi anlasiimaktadir.

edebiliriz. Bunun yani sira daha geng

21 yil Uzeri 6gretmenlerin uzun bir zaman
meslek hayatinda gorev yapmalari nedeniyle
mesleki heyecanlarini kaybetmis olabilecegini
ve ylksek beklentilerinin olmadigini ifade

ogretmenlerin beklenti ve heyecanlarinin
yuksek oldugunu ve yodneticilerden bunlari
karsilayacak liderlik 6zellikleri bekledigini
belirtebiliriz.

Tablo 3- Ogretmenlerin Déniisiimcii Liderlik Boyutlarina iligkin Goriiglerinin Egitim Durumu
Degiskenine Gore Dagilim (t Testi)

Doniistiimcti On Lisans Lisans

Liderlik Boyutlar: (N=91, % 36.3) (N=160, % 63.7) t P SD
; SS ; SS
Ideallestirilmis Etki 3.63 1.05 3.40 1.09 1.63 0.10 245
Ilham Verici 3.64 0.94 3.55 1.03 0.68 0.49 245
Giidiileme
Entellektiiel 3.53 1.16 3.28 1.22 1.57 0.49 245
Uyarim
Bireysel Destek 3.17 1.06 291 1.18 1.76 0.07 245
P<.05%*
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Tablo 4- Ogretmenlerin Déniisiimcii Liderlik Boyutlarina iliskin Goriislerinin Kidem Durumu
Degiskenine Gore Dagilimi (Varyans Analizi Sonuglari)

Doniisiimcii 1-10 yil (a) 11-20 yd (b) 21 yu iizeri (c) Varyans Fark Olan
. . — 0,
Liderlik (N=68,9%27.1) | (N=83,%33.1) (N=100,%39.8) Gruplar
Boyutlar (Scheffe)
X SS X SS X SS F P
Ideallestirilmis 3.47 0.95 3.45 1.18 3.53 1.08 0.11 0.89 -
Etki
Ilham Verici 3.57 1.04 3.39 1.02 3.73 0.95 2.50 0.08 c-b
Giidiileme (LSD)
Entellektiiel 3.26 1.22 3.30 1.24 3.55 1.14 1.47 0.23 -
Uyarim
Bireysel Destek | 2.92 1.11 2.86 1.24 3.20 1.04 2.24 0.10 c-b
(LSD)
P<.05%*
Ogretmenlerin  bireysel destek boyutu liderlik boyutlarina iliskin gorisleri arasinda

ozelliklerine iliskin goruslerinde katihm diizeyi
hem 21 yil Uzeri kideme sahip 6gretmenler
(x =3.20) hem de 11-20 yil arasi kideme sahip
Ogretmenler (x =2.86) ara sira dlzeyinde
olmakla birlikte, bakildiginda gorilecegdi
Uzere seviye araligi icinde anlamh farklliklar
gozlenmektedir. 21 yil lizeri 6gretmenlerin,
meslekte uzun yillar c¢alismis olmalan
nedeniyle  mesleki  tikenmislik icinde
olabilecegini bu ylzden gelisime ve yaslan
nedeniyle de yonlendirmeye acik olmadigini
ifade edebiliriz. Kidem itibari ile belli dislinsel
kaliplara sahip oldugunu ve degisime ihtiyag
duymadigini ve bu ylizden mevcut durumu
kabullendigini bunlara bagli olarak bireysel
destege ihtiyac duymadigini belirtebiliriz. 11-
20 yil arasi kideme sahip 6gretmenler ise okul
yoneticilerinin bireysel destek boyutundaki
gelistirme, yetistirme, dinleme, yonlendirme
gibi ozelliklerini daha yetersiz gérmektedir.
Bunun nedenini, 11-20 yil arasi kideme sahip
ogretmenlerin beklenti duzeylerinin ylksek
olmasina baglayabiliriz.

Tablo 5’e gore, 6gretmenlerin gorev yaptigi
egitim bolgesi degiskenine gore donlisimci

her bir boyutta anlamh farkhhklar oldugu
gorlilmektedir. Bireysel destek boyutunda

bu anlamh farkin  belirgin  olmadigi
anlasiimaktadir.
“ideallestirilmis  etki”  boyutuna iliskin

oOzellikleri, IV. egitim bolgesinde gorev yapan
ogretmenlerin (x=3.24) benimseme duizeyinin,
l.egitim bolgesi 6gretmenlerine (x=3.78) gore
daha dusiik oldugu goérilmektedir. “ilham
verici guduleme” boyutuna iliskin 6zelliklere
I. egitim bolgesi 6gretmenlerinin (x=4.01),
lll. egitim bolgesinde (x= 3.43) ve IV. egitim
bolgesinde calisan 6gretmenlere (x=3.19)
gore daha fazla katildigi anlasiimaktadir.

Arastirma bulgulan, Il egitim bdlgesi
ogretmenlerinin (x=3.65) “Entellektliel Uyarim”
boyutuna iliskin ozelliklere, diger 1. egitim
bolgesi (x=3.57), Ill. egitim bdlgesi (x =3.11)
ve |V. egitim bolgesi (x =3.19) 6gretmenlerine
gore daha fazla katildiklarini géstermektedir.
Bu boyuttaki oOzelliklere, Ill. egitim bdlgesi
ogretmenlerinin (x=3.11) daha az katildiklan
gorilmektedir. “Bireysel Destek” boyutundaki
ifadeleri, 1. egitim bdlgesi 6gretmenlerinin
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Tablo 5- Ogretmenlerin Déniisiimcii Liderlik Boyutlarina iliskin Gériislerinin Gorev Yaptigi Egitim
Bolgesi Degiskenine Gore Dagilimi ( Varyans Analizi Sonuclari)

(x= 2.81) gore daha fazla benimsedikleri
gorilmektedir. Yine ayni boyuttaki gorislerde,
l. egitim bolgesi 6gretmenlerle (x=3.26), IV.
egitim bolgesi 6gretmenleri arasinda (x=2.85)
benzer bir anlamli farkhhk bulunmaktadir.

Tartisma

Bu arastirma, genel olarak ele alindiginda
ilkogretim okulu yoneticilerinin, dontsimci
liderlik rol ve davranislar gosterdiklerini
ortaya koymaktadir. Bu baglamda; okul
yoneticilerinin, egitimde ideal anlamda
degisim ve donlsimi gerceklestirebilecek
yeterli donanimi tasidiklari 6gretmen gorusleri
cercevesinde soylenebilir.

Bu arastirma, o6gretmenlerin  cinsiyet
degiskenine  gore  donlsuimci  liderlik
boyutlarinda ele alindiginda entellektuel
uyarim ve bireysel destek boyutunda kadin ve
erkek 6gretmenler arasinda anlamh farkliliklar
bulundugunu ortaya koymaktadir. Celik ve
Eryilmaz (2006)'in arastirmasinda oldugu gibi
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Doniistimcii LEgitim 1. Egitim 1II. Egitim V. Egitim Varyans Fark
Liderlik Boélgesi (a) Bélgesi (b) Bdélgesi (c) Boélgesi (d) Olan
Boyutlars (N=69,%27.5) | (N=60,%23.9) | (N=60,%623.9) | (N=62,%24.7) Gruplar
X ss |y ss | ss | ss | F P
Ideallestirilmis | 3.78 1.16 3.60 1.07 3.30 1.01 3.24 0.98 370 | 0.01%* a-d,
Etki
Ilham Verici 4.01 1.06 3.61 0.99 3.43 0.98 3.19 0.78 848 | 0.00* | a-c, a-d,
Giidiileme
Entellektiiel 3.57 1.27 3.65 1.35 3.11 1.10 3.19 0.98 3.15 | 0.02*% | a-c, b-c,
Uyarim b-d,
(LSD)
Bireysel 3.26 1.06 3.10 1.20 2.81 1.15 2.85 1.09 2.23 0.08 | a-c,a-d,
Destek (LSD)
p<.05*
(g=3.26), lll. egitim bélgesi 6gretmenlerine soz konusu boyutlarda erkek 6gretmenlerin

algilarinin  kadin 6gretmenlere gore daha
olumlu oldugu goérilmektedir. Bu acidan
bakildiginda ilkogretim okulu yoneticilerinin,
kadin 6gretmenleri yetistirme, gelistirme ve
destek olma gibi konularda daha fazla katkida
bulunmalari gerektigi ortaya ¢citkmaktadir.

Celik ve Eryilmaz (2006)'n  arastirma
bulgularina kosut olarak 6gretmenlerin
brans degiskenine gore donustiimcu liderlik
boyutlarina iliskin gorugslerine baktigimizda
sinif O0gretmenleri ile brans o6gretmenleri
gorusleri arasinda anlamh bir fark olmadig
gorilmektedir. Ayni sekilde egitim durumu
degiskenine  gore  donlsimcu  liderlik
boyutlarina iliskin goruslerinde, 6n lisans
mezunu O6gretmen ile lisans mezunu
ogretmenin  yaklasimlarinda istatistiksel
acidan bir fark bulunmamaktadir. Celep (2004,
5.182) ve Celik ve Eryilmaz (2006)"1n arastirma
sonucglarinda belirttigi gibi egitim dizeyi
arttikca 6gretmenlerin, okul yoneticilerinin
davranislarini yetersiz gorme egilimi goze
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carpmaktadir.

Kidem durumu degiskenine gore donlstimci
liderlik  boyutlarina iliskin  goruslerini
inceledigimizde “ilham verici gldileme” ve
“bireysel destek” boyutlarinda 21 yil Uzeri
kideme sahip 6gretmenlerile 11-20 yil kideme
sahip o6gretmenler arasinda anlamli farklihk
bulunmustur. Yoneticilerin heyecan verici yeni
imkanlar sunma, basariya odaklama, basarmak
icin azim gosterme, yiksek standartlar koyma
gibi oOzellikleri, 21 yil Ulzeri ©6gretmenler
yeterli bulurken; 11-20 yil arasi kideme sahip
ogretmenler orta diizeyde bulmaktadirlar. Bu
durum, ilk6gretim okulu yoneticilerinin, 11-20
yil arasi kideme sahip 6gretmenlere gerekli
heyecani yaratmasi, gliven vermesi, gelecege
iyimser bakmasi, gereksinimleri coskuyla dile
getirmesi ve vizyonunu aclikca ifade etmesini
gerektirmektedir. “Bireysel destek” boyutunda
da benzer durum gérilmektedir. ilkégretim
okulu yoneticilerinin gelistirme, yetistirme ve
destekleme gibi ozelliklerini, 21 yil ve Uzeri
kideme sahip 6gretmenler, 11-20 yil arasi
kideme sahip o6gretmenlere kiyasla daha
yeterli gormektedirler. Ayni sonugclar, Celik
ve Eryilmaz (2006) ile Celep (2004, s.181)'in
arastirmalarinda da gorilmektedir. 21 yil Gzeri
mesleki kideme sahip ogretmenler, diger
gruplara gore daha yliksek bir degerlendirme
yaparak okul yoneticilerinin bireysel destek
davranislarini ¢cogu zaman gosterdiklerini
belirtmislerdir. Bu nedenle hizmet siresi
az olan ogretmenler, okul yodneticilerinin
davranislarini hizmet siresi fazla olanlara
gore yetersiz bulmaktadir. ilkégretim okulu
yoneticileri, 11-20 yil arasi kideme sahip
ogretmenlerle bireysel olarak daha fazla
ilgilenmeli, guiglt yonlerini gelistirmeli, kisisel
gelisimini desteklemeli, onlar dinlemeli ve
yetistirmek icin zaman harcamalidir.

Ogretmenlerin ~ gérev  yaptigi  egitim
bolgesi  degiskenine gbére  donlsiimcu
liderlik boyutlarina iliskin gorugleri

arasinda her bir boyutta anlamh farkhhklar
oldugu gorilmektedir. 1. egitim bdlgesi
ogretmenlerinin yoneticilerin “ideallestirilmis
etki” boyutundaki 6zellikleri benimseme
dizeyinin IV. egitim bdlgesi 6gretmenlerine
kiyasla daha fazla oldugu anlasiimaktadir.
“ilham  verici  gldileme”  boyutundaki
ozelliklere, I. egitim bolgesi 6gretmenleri daha
fazla katilmakta iken yine IV. egitim bolgesi

ogretmenleri daha az katilmaktadir. Diger
gruplara gore I. egitim bolgesi 6gretmenleri
“Entelektlel uyarim” boyutundaki ozelliklere
yuksek katilim gostermekte iken, lll. egitim
bolgesi  6gretmenleri disik bir katihm
goOstermektedirler. “Bireysel destek”
boyutunda yine I. egitim bolgesi 6gretmenleri
daha olumlu goris belirtirken, lll. egitim
bolgesi 6gretmenleri daha olumsuz yaklasim
sergiledigi gorilmektedir. Bu bulgulara gore
l. egitim bolgesinde gorev yapan ilkdgretim
okulu yoneticilerinin daha fazla dénusimci
liderlik Ozellikleri gosterdigi bunun yani sira
lll. ve IV. egitim bodlgelerinde gorev yapan
yoneticilerin daha az dontsimci liderlik
ozellikleri gosterdigi soylenebilir. Sahin (2006,
5.198)'in arastirmasindaki bulgular ve yorumu
isiginda  yaklastigimizda bu arastirmanin,
Malatya I. egitim bolgesinin kiclik ve orta
buyuklikte okullarindayapilmasi, bu okullarda
daha az ogretmen ve ogrenci bulunmasi
nedeniyle 6gretmen ve yoneticiler arasinda
iletisim ve etkilesim ylksek olabilmektedir.
Egitime iliskin slreclerde yogun bir bilgi
ahsverisi  olabilmekte ve iliskilerin daha
yogun ve samimi gelismesine olanak
saglayabilmektedir.

Ulkemizdeki okullarin, cagin gerceklerine
uygun  olarak  yeniden  tasarlanmasi
gerekmektedir. Bu degisimi gerceklestirecek
donustimci liderlik davranislarina sahip okul
yoneticilerine ihtiya¢ vardir. Bu baglamda,
okul yoneticiligi ayri bir uzmanlik olarak ele
alinmali, okul yoneticilerinin yetersiz olduklan
alanlardaki temel bilgi ve beceri eksikliklerini
tamamlamaya yonelik olarak hazirlanacak
olan hizmet ici egitim faaliyetlerinde liderlik
gelisim programlari uygulanmali ve egitim
sistemimizde yonetsel etkililigi saglayacak
sekilde okul yoneticilerinin strekli geligsimi
saglanmalhdir.
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Introduction
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to changes. Transformational leadership is
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of the information age.
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realities of this age. Only school administrators
who have strong and effective leadership
behaviors can actualize this change. This

49-55.  http://facta.junis.ni.ac.yu/facta/
eao/ea098/ea098-06.pdf indirilme Tarihi:
10 Mayis 2006

Tabak, A. (2001). Tarihsel Gelisimi icerisinde Liderlik
Tanimlart  ve  Liderlik  Kavraminin
GlUnumuzdeki Yeri. http://www.kho.edu.
tr/yayinlar/bilimdergisi/bilimder indirilme
Tarihi: 10 Mayis 2006

Taylor, D. L. ve Angelle, P. S.(2000). High Reliability
Organizations and Transformational Leadership as Lenses
for Examining a School Improvement Effort. Paper
presented at the Annual Meeting of the
Southwest Educational Research
Association. (Dallas, TX, January 27-29,
2000). http://www.eric.ed.gov/ indirilme
Tarihi: 10 Mayis 2006

Tengilimoglu, D. (2005). Kamu ve Ozel Sektor
Orgutlerinde Liderlik Davranisi
Ozelliklerinin Belirlenmesine Yénelik Bir
Alan Calismasi. Elektronik Sosyal Bilimler Dergisi.
ISSN: 1304-0278 Gliz 2005 C.4,S.14, 1-16.
www.e-sosder.com  Indirilme  Tarihi:
10 Mayis 2006

Vandenberghe, R .(1995) Creative Management of
a School. Journal of Educational Administration.
Vol,33, No.2.

Yukl, G. (2001). Leadership in Organizations. Fifth Edition.
New Jersey : Prentice Hall.

research has been performed in order to
determine in what extent the school managers
display transformational leadership behaviors.

Methodology

In this study, which is in a descriptive
scanning model, it is aimed to determine the
perceptions of teachers working at primary
schools about transformational leadership
behaviors according to various variables.
The population of this study consists of
primary school teachers working at Malatya
downtown at 2005-2006 academic year. The
sample of this study consists of 251 teachers
working at 11 primary schools that were
selected randomly from the population. The
data of the study were gathered through the
questionnaires. In this research, the multifactor
leadership questionnaire (MLQ) developed by
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Bass and his associates, was used as a data
gathering instrument. Validity and reliability
analysis of the scale were calculated. The
scale was administered on 197 students for
factor analysis. Cronbach Alpha reliability
coefficient of the scale was found as .97. KMO
(Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling
Adequacy) value of the scale was found as .96.
These results show that the questionnaire is
reliable. 4 dimensioned (idealized influence,
individualized  consideration, intellectual
stimulation, inspirational motivation) and 39
itemed questionnaire was administered to
these teachers.

Findings

According to the T-Test results, there were no
meaningful differences between the ideas of
men and women teachers in the dimensions
of “idealized influence” and “inspirational
motivation”. This finding shows that the ideas
of men and women teachers are alike about
transformational leadership characteristics
of primary school administrators. There were
meaningful differences between the ideas of
men and women teachers in the dimensions
of  “individualized  consideration” and
“intellectual stimulation”. In both dimensions,
the ideas of women were more negative than
the ideas of men.

According to the One-Way ANOVA results,
there were some meaningful differences
among tenure groups. LSD test showed that
there is a significant difference between the
opinions of teachers in the tenure groups
of 11-20 years and 21 year and above in the
dimensions of “inspirational motivation” and
“individualized consideration”.

There were no meaningful differences
between teachers’ perceptions  on
transformational leadership characteristics of
primary school administrators according to
the variables of branch and level of education.
There were meaningful differences in the
dimensions of transformational leadership
according to the variable of educational
region.
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Discussion

As the findings showed, primary school
administrators  generally  reflect  the
characteristics of transformational leadership
in the views of teachers. Teachers thought that
the principals “mostly” have transformational
leadership characteristics in all dimensions.
There were meaningful differences between
teachers’ perceptions, on the transformational
leadership characteristics of primary school
administrators at their schools, according
to the variables of gender, tenure and
educational region, while there were no
meaningful differences according to the
variables of branch and level of education. As
Celik and Eryilmaz’s (2006) research revealed,
women teachers evaluate more negatively
and appreciate in a lower level than the men
teachers in the dimensions of “individualized
consideration” and “intellectual stimulation”.
School administrators who accept
transformational leadership style provide
the women teachers with more extra
effort, efficiency and satisfaction. There
were no meaningful differences between
teachers’ perceptions on transformational
leadership characteristics of primary school
administrators according to the variables
of branch and level of education (as it was
found similarly at Celik and Eryilmaz’s (2006)
research). Corroboratively with the findings of
Celik and Eryilmaz (2006) and Celep (2004), as
teachers’ levels of education rise, they develop
higher levels of standards and so they have
higher levels of expectance. Teachers at the
first educational region think more positively
about the school administrators’ idealized
influence, individualized  consideration,
intellectual stimulation, inspirational
motivation except for the dimension of
intellectual stimulation. In this context
the areas in which school managers are
incompetent should be examined carefully
and their developmental needs should be met
through in service training programs.



