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Bu calisma, kisiligin temel ozellikleri ile egitim kurumlarinda
gosterilen liderlik davrarmiglan arasindaki iliskiyi bulmak icin yapildt.
Daha acik olarak, okul yoneticilerinin bireysel kisilik ozellikleri ile
liderlik stilleri arasindaki iligkide, yoneticinin problem ¢dzmeye ait
yonetsel davramislanimin  aracilik edip etmedigidir. Aragtirma, Ankara
ili Merkez Ilgelerinde bulunan 35 lise ve 62 ilkogretim okulu yoneticisi
ile bu okullarda gorev yapan 375 Ogretmenden veri toplanarak
vapunustir. Veriler 3 farklh anket “MLQ, KAI ve NEO-PI”
uygulanarak elde edilmistir. Ik once, korelasyonel bir yaklagim
kullanilarak kisilik degigkenlerinin incelenmesinden sonra, KAI deki
toplam skorlarn ile NEO-PI deki bes faktor ve bu faktorlere iliskin iki
kutuplu tercih skorlarindan elde edilen standart puanlar kullanilarak,
hiyerarsik K-Ortalamalart Cluster analizi yapildi. Analiz de 4 ayirict
grup elde edildi. 1. Yenilik¢iler, 2. Yoneticiler, 3. Gelenekgiler ve 4.
Giidiileyiciler.

Bu gruplar kullanilarak yapilan ANOVA testleri yoneticilerin liderlik
davranmiglanimin  algilanmast konusunda manidar farkhiiklar ortaya
ctkartti. Daha genel olarak, Yenilik¢i ve Giidiileyici grupta yer alan
okul yoneticileri Gelenek¢i ve Yonetici grupta yer alan okul
yoneticilerine gore daha fazla doniisiimsel liderlik ozelligi gosterdikleri
bulunmusgtur.

Anahtar sozciikler: Liderlik stili, kigilik, yonetsel davranis
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Orgiitsel davranis bilimcilerine gore liderlik, bir grup icerisinde yer alan
bir bireyin yine grup igerisinde oynadigi role ve bu roliin diger grup
tiyelerinin beklentilerini bicimlendirmesine dayanan karsilikli etkilesim
siireci icinde olugsmaktadir. Grup icerisinde gosterilen bu davraniglarin,
bireyin kisilik oOzelliklerinin disa vurulmast ya da yansimas: oldugu
sOylenebilir. Farkli kisilik 6zellikleri tastyan bireyler belli durumlarda farkli
davranglar (tepkiler) sergileyebilirler (Burke ve Litwin, 1992).

Biz orgiitlerdeki bireylerin davranisini nasil betimler, anlar ve tahmin
edebiliriz? Bizim bu sorunun cevabini “yani, bu durumun degiskenler
arasindaki bir kosullar ve etkilesimler setine bagli oldugunu” bilmemiz
gercegine karsin bu temel soru orgiitsel bilim dalindaki akademisyenler ile
uygulamacilarin dikkatini ¢ekmistir. Bu durumdaki degiskenler, grup iklimi,
odiil sistemleri, kiiltiir, gorev, liderlik ve bireyin davranmiglaridir (Daniel,
1985; Schein, 1985; Nadler ve Tushman, 1992). Bu degiskenleri
kavramsallagtirma ve 6l¢gmek zor oldugundan dolay1 bir ¢cok orgiit bilimcileri
dikkatlerini isyerindeki bireyin kisisel farkliliklarin belirtileri ve etkileri
tizerinde yogunlastirmiglardir. Kisilik literatiir taramasinda tekrar popiiler
bir arastirma konusu haline gelmistir (Bass, 1990; Goldberg, 1993; Church,
ve Waclawski, 1998).

Kisilik ve orgiitsel davranig alanlarinda yapilan arastirmalarin verileri,
kisiligin bireyin davramglarina yon veren en onemli etken oldugunu ve bu
baglamda hem orgiitsel performansla (Barrick, Day ve Lord, 1991) hem de
calisanlarin tutumlan ile iligkili oldugunu ortaya koymaktadir. Kisilik ve
orgiitsel performans alaninda yapilan arastirmalarda daha ¢ok “Liderlik”
boyutu tzerinde yogunlasilmistir. Kisiligin liderlik tarzlari {izerinde ne
Olciide etkili oldugu konusu hep ikinci planda kalmistir. Kapali kutu olarak
nitelendirilen insani anlamak karmagik ve zor bir siirectir. Orgiitsel
performansi arttirmanin bir yolu da c¢alisan personeli etkin ve verimli bir
sekilde kullanmaktir (Zel, 2002). Bu nedenlerden dolayr bu calismanin
amaci, egitim Orgltiiniin alt boyutunu olusturan okul yoOneticilerinin
bireysel kisilik tercihleri ile liderlik stilleri arasindaki baglantilar iizerinde
yogunlasarak bu alana katkida bulunmaktadir. Diger bir ifade ile okul
yoneticilerinin bireysel kisilik davraniglarina bagli olarak okul igerisinde
ortaya cikan problemleri ¢ozme bicim tercihleri ile yine okul icerisinde
gosterdikleri liderlik davraniglar1 arasinda karsilikli bir iliskinin olup
olmadigidir. Eger boyle bir karsilikl iligki var ise bu iliskinin hangi yonde
gelistiginin ortaya cikarilmasi bu arastirmanin amaglari arasinda yer
almaktadir.
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Literatiiriin kisa bir bicimde incelenmesi sonucunda dahi, farkli kisilik
Ozelliklerine sahip Orgiit yoneticilerinin ¢alisanlar iizerindeki etkilerine
iliskin bircok c¢alisma bulmak kolaydir (Atwater ve Yammarino, 1993;
Jenkins, 1993). Kisilik ol¢iimleri ile Orgiitsel performans arasindaki iligkiyi
test etmek i¢in yapilan calismalarin bir meta analizi (Kirsch, 1984) sonucu
bu degiskenler arasinda (r=.21) orta diizeyde ama tutarhh bir iligki
cikartmistir. Bu sonu¢ ayni zamanda bu tiir arastirmalarda kisilik 6l¢iim
araglarinin  kullanilmasinin  gegerliligine iliskin bir destektir. Birgok
aragtirmaci doniigiimsel ve etkilesimsel liderligin paradigmasini kullanarak
liderlik stilini kisiligin cesitli gostergeleri ile iliskilendirmeye caligmiglardir.
Ornegin, Van Etton ve Burke (1992) yoneticilerin kisilik tercihleri ile kendi
oOrgiitlerinde gosterdikleri liderlik stillerinin iligkili olmasinin astlar iizerinde
farkl iletisim kaliplar1 ile sonuglanacagini gostermistir. Bu konudaki diger
aragtirmalar ise liderlerdeki belirli kisilik farkliliklarinin ya dontisiimsel ya
da etkilesimei liderlik bigimi ile sonuglanacagini belirtmislerdir (Kuhhert ve
Lewis 1997). Bu arastirma sonuglar1 ayni zamanda doniisiimsel ve
etkilesimci liderlik stilleri arasindaki farkliliklar: ortaya c¢ikarma agisindan
da Onemlidir. Zira, Bass (1990)inda belirttigi gibi doniisiimsel ve
etkilesimsel liderlik arasindaki farklari bulmak icin daha fazla arastirmaya
gereksinim duyulmaktadir.

Bu agiklamalar 1s1ginda arastirmada, yoOneticilerin bireysel kisilik
ozellikleri ile liderlik stilleri arasindaki iligkide yOneticinin problem
¢Ozmeye ait yonetsel davraniglarinin aracilik edip etmedigi bu arastirmanin
problemini olusturmaktadir. Bu problemin c¢oziimiinde arastirmanin
amacina uygun olarak gelistirilen asagidaki hipotezler test edilip c6ziim
yolu arastirilacaktir. Hipotezler,

1. Farkli kisilik ozellikleri, liderlik davraniglari iizerinde manidar bir
etkiye sahiptir.

2. Yoneticilerin kisilik davraniglari ile problem ¢ozme bicim tercihleri
arasinda manidar bir iligki vardir.

3. Yoneticilerin bireysel problem ¢ozme bigcim tercihleri ile liderlik
davraniglar1 arasinda manidar bir iligki vardir.

Kisiligin Temel Ozellikleri

Orgiitsel yapidaki herhangi bir isin, o isi yerine getiren bir bireyin kisilik
yapist ile uyumlu olmasi 6nemlidir. Ciinkii, gerek bireysel gerekse Orgiitsel
baglamda is tatmini, ig verimi, etkinlik ve amaglarin basarilmasi daha kolay
giindeme gelebilecektir (Simsek, Akgemici ve Celik, 2001). Kisilik faktorii
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formal gruplarda, grup ikliminin olugmasi, grup normlarmin gelismesi ve
formal grup liderliginin sergilenmesinde inkar edilemeyecek bir 6neme
sahiptir (Erdogan, 1994, s. 262). Biitin bunlardan dolayidir ki orgiit
yoneticileri ve planlayicilarin, kisi-orgiit biitiinlesmesinde ¢ok Onemli bir
yeri olan Kkisilik faktoriine gereken Onemi vermeleri Orgiitte is tatmini,
verimlilik ve etkinligi saglayabilecegi gibi, calisan personelin ig birakma
egilimlerini engelleyip, Orgiit icerisinde personelin sirkiilasyonunu da
minimuma g¢ekebilir.

Birgok psikolog, bireyin kisiliginin temel yapisinin degisik boyutlardan
olustuguna inanmaktadirlar (Myers ve Briggs, 1984; Hirsh ve Kummerow,
1990; Myers ve McCaulley, 1985; Atkinson, 1987). Bu boyutlardan;

1. Disa Doéniikliik: Bu tip bireyler grup icindeki diger bireylerle kolay
iletisim kurarlar, girisken, enerjik ve sosyal bir yapiya sahiptirler. Dig
diinyaya acik bireylerdir.

2. Duygusal Istikrar: Bu boyutun kapsamindaki bireyler, kendine
giiven derecesi, iyimser veya kotiimser olmasi, endiseli ve duygusal
olmasi gibi 6zelliklerle tanimlanabilirler.

3. Uyumluluk: Bu bireyler, arkadas canlisidirlar, birlikte calismay:
severler, giiven vericidirler ve yumusak kalplidirler. Yonetici olarak
astlarini iyi motive eder ve iyi iletisim kurarlar.

4. Sorumluluk: Azimli olma, basarma giidisi kuvvetli, dikkatli ve
temkinli, sorumlulugunun bilincinde olan bireylerdir. Hiyerarsik
yapt igerisindeki her tiirlii gorevlerde basarili olma olasiliklari
kuvvetlidir.

5. Aciklik: Bu tip ozellikteki bireyler, zeki, genis, diisiinceli, merakli,
hayal giicii kuvvetli, entelektiiel kisiler olarak tanimlanabilir. Bu tip
bireyler oOzellikle degisim yasayan Orgiitlerde yaraticiliklar ile
oldukca yapisal bir fayda saglarlar.

Yonetsel performans olglimii ve takim olusturma cabalart igin yogun bir
sekilde kullamilan kisilik envanterlerinden birisi de Myers-Briggs (MBTI)
olcim aracidir. MBTI'nin  yapisina goére insanlar 4 boyutta
bulunmaktadirlar. Disa doniik-ice doniik; duyum-sezgi; diisiinme-hissetme
ve; yargilama-algilamadir. Bu kisisel temel tercihlerin insan algilamasi ve
biligselligi ile iliskili oldugu diisiiniilmektedir. Orgiit psikologlar1 ve
arastirmacilar MBTI’in oldukca yiiksek gecerlilik ve giivenirlilige sahip
oldugunu test etmislerdir (Bushe ve Gibbs, 1990). Bu arastirmada veri elde
etmek icin kullanilan bes faktor kisilik envanteri (NEO-PI) McCrae ve
Costa (1985) tarafindan gelistirilmistir. Olcek bes kisilik boyutu ve bu
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boyutlara bagl 17 alt boyutu 6lgmek amaciyla 220 maddeden olugmaktadir.
Church ve Waclawski (1998)’iin (MBTI) kisilik degiskenleri 6lgiim aracini
kullanarak global bir sirkette calisan 253 yonetici iizerinde yaptig1 “Bireysel
kisilik tercihleri ve liderlik davramglar arasindaki iligki” adli calismasinda
yenilikgiler ve giidiileyici kisilige sahip yoOneticilerin uygulayicilar ve
yOneticilere gore daha fazla doniisiimsel liderlik ozelligi gosterdikleri
bulunmustur.

Yapilan isin niteliklerine bagli olarak yukarida acikladigimiz kisilikle
ilgili boyutlardan bir tanesi veya birkaci bireylerin basarisi igin 6n plana
cikmaktadir. Ornegin, yonetim gorevindeki bireyler igin “disa déniik olma”,
reklam sektOriinde gorev yapan bireyler igin ise “aciklik” boyutu diger
boyutlardan bir adim 6ne ¢ikmaktadir. Ayni zamanda bu boyutlarin liderlik
performansi ile dogrusal bir iliski icinde oldugu cesitli arastirmalarca da
ortaya konmustur (Thoms, 1996). Kisilik ve is performansi arasindaki
iligkiyi inceleyen arastirmalarin meta analizi sonuclar1 “sorumluluk” alt
boyutunun diger boyutlara kiyasla is performansiyla daha yiiksek diizeyde
olumlu bir iligki i¢inde oldugunu ortaya koymustur (http://www.apa.org).
Fakat yukarida aciklamaya calistigimiz kisilik ve liderlik davramglar
konusundaki bulgular tutarsiz sonuclar da vermistir. Ornegin, Furnham ve
Stringfield (1993)’in Cinli ve Avrupali orta ve yiiksek diizey yoneticiler
iizerinde yaptiklar1 arastirmalarinda kisilik ve is davranmiglar1 arasinda
beklenilenden daha az manidar korelasyonlar buldular. Bunun icin bu
baglantilarin dogasini netlestirmek icin daha fazla arastirmalara gereksinim
vardir.

Liderlik Bicimi ve Kirton Adaptasyon Envanteri: (KAI)

Bir oOrgiitsel ortamda yonetsel davranisi anlamada 6nemli bir degisken
olarak rol oynayan (KAI) bir bireyin problem ¢dzme bigim tercihini
betimleyen bir degerlendirme aracidir (Foxall ve Hackett, 1992). Orgiit
danigmanlari ile egitici ve gelistirici personel arasinda popiiler olan KAI bir
is ortamindaki bir Dbireyin problem c¢6zme Dbicim tercihlerini
degerlendirmektedir. 33 maddelik bir formdan olusan 6lgek, yOneticilerin
orgiitsel problemleri ¢cozme siirecindeki yaklagimlarini kisilik 6zellikleri ile
iliskilendirerek alt boyutlar olusturmaktadir. Olceklerden kisi basina elde
edilen toplam skor o kisinin tercih ettigi problem ¢dzme bicimini temsil
etmektedir (Kirton, 1992). KAI endiistride ve bircok meslek gruplarinda
kullanilmaktadir ve farkli normlart mevcuttur. 4 alt boyuttan olugan dl¢egin
birinci alt boyutu Yenilikciler: Bu boyutta yer alan bireyler daha ¢ok yeni
¢oziim yollarin1 denemede ve yeni fikirler tiretmede manidar riskler alma ile
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var olan kurallar1 bozma egilimindedirler. Ikinci alt boyut Yenilikcilerin zit
kutbunda yer alan Gelenekgcilerdir; yonetim kademesinde yer alan bu
bireyler Orgiitte ortaya cikan problemleri daha 6nce denenip uygulanan
¢oziim yollarint kullanarak ¢ozme egilimindedirler. Asla yeni fikirler
iretmezler, Orgiitiin geleneklerine ve kaliplarina siki sikiya baghdirlar.
Uciincii ve dérdiincii boyutlar ise sirasi ile yoneticiler ve uygulayicilardir.
Uygulayicilar KAI den en az puan alan bireylerdir. Bu bireyler problem
¢ozme cabalarinda ispat edilmis giivenilir yontemleri tercih ederler.
Gegmiste ise yarayan uygun ¢Ozim yollarmi kullanarak is gdrme
egilimindedirler risk almazlar. Yoneticiler ise, idealist ve giidiileyici olarak
tanimlanabilirler. Bu yoneticiler muhtemelen yeni yontemleri uygulamadan
Once onlara ait bilgileri toplayip isin icini anlayan kimselerdir (Kirton,
1992).

Liderlik Davranislari

1978 yilindan itibaren Burns ve Bass (1985) yonetim ve liderlik
calismalarinda, klasik ve geleneksel lider davranis bicimlerine iliskin bir
ayrimin yapilmasinin zorunlu olduguna isaret ettiler. Ilk olarak Burns
tarafindan 1978 yilindaki “diinya smif liderleri” adhi calismasinda
dontigiimsel liderlik kavrami isimlendirilmis ve Bass (1985, 1990, 1997,
1998) tarafindan savunulmustur. Geleneklere ve ge¢mise daha bagl olan
Transaksiyonel (etkilesimci) liderlik ile gelecege, yenilige, degisime ve
reforma doniik Transformasyonel (doniisiimcii) lider arasindaki farklarin
ortaya konmast 6nemliydi. Dontistimsel liderlik, lideri izleyenlerin etkileyici
bir vizyonla harekete gecirilmelerini, problemlerinin iistesinden gelmeleri
icin cesaretlendirilmelerini, grup hedeflerinin kabuliiniin tegvik edilmesini
ve bireysel gelisim faaliyetlerine katilmayr kapsamaktadir. (Williams ve
Jung, 2003). Etkilesimci liderlik ise, takipcileri ile kendi arasindaki iligkiler
tizerine yogunlagmistir. Lider, takipgilerinin rollerini ve gOrevlerini
tanimlar, isin yapilmasi igin astlarina yeterli giiveni verirler. Lider isini
tamamlayan astina pozitif bir geri bildirim ve odiiller verir. Eger ast amaca
ulagsamazsa lider yaptirimlar kullanir (Champoux, 1996).

Bass (1985), Burns’un bu konudaki goriislerinden hareket ederek Avolio
ile birlikte “Multifactor Leadership Questionnaire” (MLQ) doniisiimsel ve
etkilesimci liderlige ait iki yaklasim ortaya koymustur. Bass, doniisiimsel
liderlige iliskin “Karizma”, “Telkinle giidiilleme”, “Entelektiiel uyarim” ve
“Bireysel destek” olmak iizere 4 alt boyut belirlemistir. Bu boyutlardan
telkinle giidiileme; dontisimsel liderler takipgileri icin moral kaynagi
olusturur ve Orgiitsel amaglara ulasmada takipgilerinde ortak amag duygusu
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yaratmay1 icerir. Entelektiiel uyarim ise; liderin takipcilerini sorunlara
¢Oziim bulmalari i¢in motive edebilme yetenegini ifade eder. Diger taraftan
bireysel destek ise; takipgilerinin ihtiyaclari dogrultusunda gelismeleri igin
yeni olanaklar yaratmayr ifade eder. Karizma boyutu ise; takipgcilerin
liderlerine benzemeyi arzu etmelerini agiklar (Bass, 1997). Etkilesimci
liderlige iliskin Bass iki alt boyut belirlemistir. Bu boyutlardan “ddiile
baglhlik”; lider ve takipgisi arasindaki bir etkilesimi ifade eder. Lider
belirlemis oldugu performans seviyesine ulasanlar1 6dillendirir.
“Istisnalarla yonetim” ise” olumsuz geribildirimler gibi disiplin saglayan ve
cezalandirici uygulamalardir. Bunlar aktif veya pasif olarak gerceklesebilir
(Bass, 1998).

Doniistimsel liderlik orgiit yoneticileri icin etkili davraniglar gelistirmede
anahtar bir rol oynuyor olarak distiniilmektedir. Kesinlikle calisanlarin
yoneticileri ile olan iligskilerinin dogast ve yoneticinin Kkisilik yapist
calisanlarin ne kadar siireyle orgiitte kalacagi, ne kadar tretici konumda
bulunacagimi belirledigine dair iddialar vardir (Spiker ve Braun, 2000).
Shamir, House ve Arthur (1993) doniisiimsel liderlerin takipgileri iizerinde
sahip olduklar1 6zel etkinin, takipcilerin tutumlarinda, kendi algilarinda ve
degerlerinde gozlenebilir oldugunu ifade etmislerdir. Doniisiimsel liderin
kisilik 6zellikleri arasinda duygusal ve sosyal yeterlilik vardir. Dontistimsel
Liderlik “disiinen” kisilik stilinden daha ¢ok “hisseden” Kkisilik stili ile
iligkilidir (Roush ve Atwater, 1992).

Doniistimsel liderler astlarini motive etmek icin duygularini kullanirlar,
olumlu imaj yansitirlar ve iyimserdirler (Bass, 1988; Dubinsky, 1995). Bu tiir
destek olmaksizin calisanlar kendilerini karamsar hissetmektedirler.
Calisma konusunda sevklerini yitiren calisanlar, gecmisteki ayni cabay1
gostermezler ve bu onlarin performansini etkiler (Manion, 2000).

Church ve Waclawski (1978) yilinda Kkisiligin temel oOzellikleri ile
isyerindeki liderlik davranig arasindaki baglantiyr bulmak icin yaptiklar: bir
arastirma sonucunda hem yoneticilerin hem de onlarin kendi liderlik
davraniglar1 hakkindaki dogrudan raporlarinin algilanmasi konusunda
manidar farkliliklar ortaya cikarttilar. Daha genel olarak, yenilikgi ve
giidiileyici kisilik 6zelligine sahip olan yoneticilerin uygulayici ya da analitik
koordinatorlere gore daha fazla doniistimsel liderlik ozelligi gosterdigini
ifade etmislerdir. Orgiit yoneticilerinin kisilikleri kurum icerisinde ortaya
cikan problemleri ¢ozmeye iliskin uyguladiklar: yonetsel davranislarina etki
etmekte bu ise ya doniisiimsel liderlik stili veya etkilesimci liderlik stili ile
sonuclanmaktadir.
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Yontem
Arastrma Grubu

Aragtirmanin evrenini, 2004-2005 6gretim yilinda Ankara ilinde egitim
ve Ogretim yapan ilkdgretim ve ortadgretim okullarindaki yonetici ve
ogretmenler olusturmaktadir. Merkez ilcelerde (Cankaya, Yenimahalle,
Etimesgut, Mamak, Kecidoren ve Altindag) yer alan genel liseler ve
ilkdgretim okullarindan sans yontemi ile secilen 35 lise ve 62 ilkdgretim
okulu yoneticisi ile bu okullarda gorev yapan toplam 375 Ogretmen
arastirmanin 6rneklemini olusturmustur.

Bu ¢alisma icin veriler 97 okul yoneticisi ve 375 6gretmenden toplanildi.
Okul yoneticilerinin kendilerine iligkin doldurduklar1 dogrudan raporlar: da
veri elde etmek amaciyla kullanildi. Orneklem kapsamindaki okullarin
midir yardimciari arastirmaya dahil edilmemistir. Katilimcilarin yas
ortalamasi 38.24 standart sapmast 5.61 idi. Ayrica katihmcilari
(yoneticilerin %90)1; (Ogretmenlerin %57)’si erkeklerden olusmaktaydi.

Veri Toplama Araglan
Bes Faktor Kisilik Modeli: (NEO-PI)

Guilford ve Cattell’in gelistirdikleri kisilik simiflamalari, kisilige ait
ozelliklerin  timiini  kapsamadigi gerekcesiyle elestirilmistir.  Son
zamanlarda genis kabul géren ve beg faktdr kisilik envanteri (NEO-PI)
olarak bilinen yeni bir siniflama Olcegi ortaya konulmustur. McCrae ve
Costa (1985) tarafindan gelistirilen (NEO-PI) o6lcek, bes kisilik boyutu ve
bu boyutlara bagh 17 alt boyutu 6lgmek icin 220 maddeden olugsmustur.
NEO-PI, psikologlar ve arastirmacilar icin popiiler bir aractir. Arag kisilik
Olciimlerinde siirekli olarak bes boyut ortaya koymaktadir (Somer, 1998).
Cesitli calismalarda ortaya cikan bu bes faktdr soyle adlandirilmistir.
Disadonitikliik’e karsi icedoniiklitk, yuamusak bagliliga karsilik antogonizm,
sorumluluk’a karsi sorumsuzluk, duygusal dengelilik’e karsi norotizm ve
aciklik’a karsi tutuculuk (Somer, 1998).

Aragtirmada, McCrae ve Costa (1985) tarafindan gelistirilen bes faktor
kisilik envanterinin 220 maddesi iizerine Varimax rotasyonu uygulandi.
Faktor analizi, bes faktorli bir yapr ortaya cikartti. Birinci faktor; heyecan
arama, topluluktan hoslanma, hareketlilik, giriskenlik, sicaklik ve olumlu
duygular alt Olceklerine ait olan ve madde yiikleri .53 ten .89’¢ kadar
degisen 47 madde iceriyordu. Ikinci faktor, yumusakbashhik’a ait, nazik,
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ince, saygili, esnek, acik yiirekli ve merhametli alt 6lceklerine iligkin olan ve
madde yiikleri .61’den .92’ye kadar degisen 41 madde igeriyordu. Ugiincii
faktor; sorumluluk boyutunu iceren yeterlik, 6z-disiplin, tedbirlilik, basari
cabas1 ve gorevsinaslik alt Olceklerine ait olan ve madde yiikleri .51’den
.85’e kadar degisen 38 madde igeriyordu. Dordiincii faktor; duygusal istikrar
boyutunu tanimlayan endiseli, glivensiz, kaygili, sinirli ve kendisi ile barisik
olmayan alt Olgeklerine ait olan ve madde yiikleri .67°den .91’e kadar
degisen 44 madde iceriyordu. Son boyut olan besinci faktor, zeki, bilgili,
yaratici, kiiltiirli, arastirici, inceleyici, aydin, yenilikgi, bagimsiz ve genis
gorisli ve zitlarini iceren bu faktor deneyime agiklik’a isaret etmektedir. Bu
boyutta madde yiikleri .53’den .87°ye kadar degisen 50 madde iceriyordu.

Bes faktoriin ayirt edici degerleri asagidaki gibidir.

13.55 (Faktor 1), 11.67 (Faktor 2), 9.76 (Faktor 3), 7.58 (Faktor 4) ve
3.17 (Faktor 5) bunlar toplam varyansin %62’sini aciklamaktadir.

Kirton Adaptasyon Envanteri (KAI)

KALI, bir bireyin veya orgiit yoneticisinin problem ¢dzme bicim tercihini
betimleyen bir degerlendirme aracidir. Kirton (1992) tarafindan gelistirilen
(KAI) olcek dort alt boyutu olgmek icin 33 maddeden olusmustur. Bu
maddeler bir ig ortaminda bir bireyin temsili imajin1 betimleyen ciimleler
toplulugu idi. KAI yogun bir bigimde bir ¢ok endiistride ve meslek gruplarinda
kullanilmistir ve farkli normlari mevcuttur (Kirton, 1992).

Varimax rotasyonu KAI'de yer alan 33 madde iizerine uygulandi. Faktor
analizi dort faktorli bir yapr ortaya cikartti. Birinci faktor; orgiitiin diisiince
dreticileri olan ve yaratict bireyleri temsil eden Yenilikciler olarak
isimlendirilen boyut idi. Bu boyut, madde yiikleri .48’den .84’e kadar degisen 9
madde iceriyordu. Ikinci faktor; bu gruptakiler genel olarak agirt derecede ise
yOnelmis, rutini takip eden, gorevlerini yapmak icin ispat edilmis yontemlere
bagli kalan insanlar1 tanimlayan ve Yoneticiler olarak isimlendirilen boyut idi.
Bu boyuta ait madde yiikleri .58’den .69’a kadar degisen 7 madde ihtiva etmisti.
Ucgiincii faktor; orgiitte ortaya cikan problemleri daha énceki ¢oziim yollarim
kullanarak ¢6zme egiliminde olan ve Gelenekgiler olarak tanimlanan boyut idi.
Bu boyutta madde yiikleri .61’den .88’e kadar degisen 8 madde iceriyordu.
Dordiincii faktor; Giudileyiciler olarak isimlendirilen idealist ve giidiileyici
bireyleri tanimlamaktadir. Bu boyuta iliskin madde yiikleri .71’den .89’a kadar
degisken 9 madde iceriyor idi. Bu maddeler birlestirilerek (KAI) olcegi
olusturuldu. Dort olcegin ayirt edici degerleri, 11.08 (Faktor 1), 6.75 (Faktor 2),
4.81 (Faktor 3) ve 3.56 (Faktor 4). Bu toplam varyansin %58’ini actklamaktadir.
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Cok Faktorlii Liderlik Anketi: (MLQ)

MLQ yoneticilerin liderlik stilini belirlemek icin Bass ve Avolio (1990)
tarafindan gelistirilen bir 6l¢iim aracidir. Olgiim aracimin  orjinalinde
Onerilen degisik davranigsal boyutlarin, bizim c¢aligmamizdaki orneklemle
aynt sonucu verip vermeyecegini belirlemek amaciyla, MLQ’nun 36
maddesi lizerine Varimax rotasyonu uygulandi. Analiz 7 faktorlii bir yapi
ortaya cikartti. Birinci boyut; Telkinle giidiileme ve entelektiiel uyarima ait
olan ve madde yiikleri .56’dan, .88’e¢ kadar degisen 12 madde iceriyordu.
Ugiincii boyut karizma’ya ait olan ve madde yiikleri .42’den .69’a kadar
degisen 7 madde iceriyordu. Ikinci boyut; bireysel destek’e atifta bulunan
ve madde yiikleri .55’den .73’e kadar degisen 7 madde iceriyordu. Orijinal
Olciim aracinda (MLQ) doniisiimsel liderligin 4 alt boyutu ile iligkili olan bu
maddeler bizim arastirmamizda ii¢ alt boyut ortaya ¢ikartmustir. Bu ii¢ alt
boyut ve maddeleri doniisiimsel liderligin tek bir dlcegini olusturmak igin
birlestirildi. Faktor analizi sonucunda ortaya ¢ikan dordiincii boyut; Laissez
Faire’e ait olan ve madde yiikleri .57°den .73’e kadar degisen 4 madde
iiretmisti. Beginci boyut; beklentilere gore yonetim’e (aktif) atifta bulunan
ve madde yiikleri .52’den .66’ya kadar degisen 4 madde igeriyordu. Altinci
ve yedinci boyutlar tek madde icerdiklerinden analiz dis1 birakilmiglardir.
Dordiincii ve besinci boyutlar etkilesimci liderligin Olgegini olusturmak
amaciyla bir araya getirildi. Boyutlara iligkin ayirt edici degerler asagidaki
gibiydi:

13.86 (Faktor 1), 3.21 (Faktor 2), 2.15 (Faktor 3), 1.97 (Faktor 4) 1.42
(Faktor 5) bunlar toplam varyansin %62’sini acikliyor idi. (Ogretmenler igin
hazirlanan MLQ) okul midirlerinin kendi liderlik stillerine ait
davraniglarini betimlemek i¢in hazirlanan 6l¢iim aracina ait =64 idi.

Aragtirmaya veri elde etmek amaciyla olusturulan 3 farkli anket “MLQ”
(Bass ve Avolio); “KAI” (Kirton, 1992) ve “NEO-PI” (McCrae ve Costa,
1985) arastirma Ornekleminde yer alan okul yoneticileri ve 6gretmenlere
uygulandr. Cok faktorliikk liderlik Anketi (MLQ), hem; okul miidiirleri
“kendilerine iliskin okullarinda gosterdiklerini disiindiikleri liderlik
stillerine ait davranislarini betimlemeleri i¢cin” hemde 6gretmenler “kendi
okul miidiirlerinin okul icerisindeki davraniglarini dikkate alarak onlarin
liderlik stillerine ait algilarina iliskin goOrislerini belirtmeleri igin”
tarafindan dolduruldu. Ogretmenlerin kendi okul miidiirleri hakkinda
doldurduklar1 anket sonuglar1 arasgtirmanin bagimli degiskeni olarak
kullanildi.
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Aragtirmamiza hizmet eden diger araclardan kisilik tercihleri (NEO-PT)
ile yoneticinin problem c¢6zme bicim tercihini betimleyen (KAI) sadece
okul miidiirleri tarafindan dolduruldu. Arastirma probleminin ¢6ziimiine
iliskin betimsel istatistikler agagida yer almaktadir.

Verilerin Analizi

Arastirmamiza veri elde etmek icin hazirlanan (NEO-PI; KAI ve MLQ)
Olciim araglarim1 kullanarak korelasyon matrix’i hesaplandi ve veriler iki
sirali yaklasimi kullanarak analiz edildi. Daha sonra KAI deki toplam
skorlar1 ile NEO-PI deki bes faktor ve bu faktorlere iliskin iki kutuplu tercih
sokarlarindan elde edilen standart puanlar kullanilarak hiyerarsik kiime
analizi yapildi.

Okul miidiirlerinin okul igerisinde gosterdikleri liderlik davraniglarina
iliskin kendi algillamalar1 ile oOgretmenlerin miidirleri hakkindaki
algilamalar1 arasindaki manidar farkliliklar1 bulmak icin ANOVA modelleri
kullanildi. Farkliliklarin oldugu yerlerde ise ortalamalar kiime grup
farkliliklar ile incelerken ortaya cikan I. Tip hatalari kontrol etmek igin
coklu kargilagtirma testlerinden Post-hoc grubundaki scheffe testi
kullanilmistir. (Tabachnick ve Fidel, 2001).

TABLO 1
Kisilik Degiskenlerine Iliskin Korelasyon Matrixi

D E F G

X Ss | KAI |Dig.Don.|Antogonizni Sorumsuz| Tutarsizhik
Ige Yum Bas. | Sorumlu | Duy. Ist.

doniik
KAI 107.41|17.5
Disa Doniik / Ige Doniik = D{-3.74 |25.2 | 45b
Yumusak baglilik / 425 ]26.6 |-0.24 |-0.10

Antogonizm = E

Sorumluluk/Sorumsuzluk = |3.86  |22.6 |( 37 ¢|-0.09 0.19€

F

Duygusal Istikrar / 27.35 |17.4 |_9.25b-0.07 -0.13 0.07
Tutarsizik=G

Deneyime Aglkllk -10.81 (27.0 0.38€ 0_41b 0.01 0.254 0.06

/Tutuculuk=H

a: p<.05; b: p<.01; c: p<.001

Not: 5-NEO-PI tercih skorlarmmin {izerindeki negatif degerler boyut ciftinin sol
tarafindaki tercihi gostermektedir.
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Tablo 1 bu calismada kullanilan kisilik degiskenlerinin her birisi i¢in olan
korelasyon  katsayillarin1  ve  betimsel istatistiklerin  sonuglarini
ozetlemektedir. Okul miidiirlerinin problem ¢6zme bicim tercihleri manidar
bir bicimde disa doniiklik (r=.45, p<.01), sorumluluk (r=.37, p<.001) ve
deneyime agiklik. (r= .38, p<.001) kisilik 6zellikleri ile iligkiliydi. S-NEO-PI
tercih skor ortalamalarina dayanarak arastirma kapsaminda yer alan okul
mudiirleri kendilerini girisken, sosyal, giivenilir, sorumlulugunun bilincinde,
farkl fikirlere saygili olarak tasvir etmislerdir. Ayn1 zamanda bu tip kisilik
ozelliklerine sahip yoneticiler, gerceklerin ve eldeki verilerin mantikl,
rasyonel analizine dayanarak karar verme yanlis1 olarak goriinmektedirler.
Bu yoneticiler ayn1 zamanda bagkalart icin karar verme siirecinde hislerin ve
duygularin etkisinde kalarak karar verilmesine karsidirlar. Bu tip
yOneticilerin cevreleri ile iletisim kurmada tercih ettikleri kisilik 6zelligi
duygusal istikrar (sinirli, sikilgan, endiseli ve kendine giiven derecesinde
yetersizlik) dan ziyade temel olarak sorumluluk (azimli, glivenilir, temkinli,
sorumlulugunun bilincinde, planli ve programli)a dayanir gériinmektedir.
107.41 olan (KAI) skoru bu o6lgiim araci icin standart norm olan 96’nin
iizerindedir. Bunun sonucu olarak arastirmaya katilan okul miidiirlerinin
okul icerisinde karsilagtiklar1 problemleri cozmede adapte ediciden daha
cok yenilik¢i olduklar1 anlamina gelmektedir. Ayni zamanda bu korelasyon
katsayilar1 Church ve Waclawski (1998)’nin 253 yonetici lizerinde yaptiklari
ayni konudaki arastirma sonuglari ile de benzerlik gostermektedir.

TABLO 2
Liderlik Degiskenlerinin Korelasyon Matriks’i

A B C D|E]| F G |H| I J

IS)S)"I'_%;;‘LTQ")F" E |85.70 [832]55.06 [ 512 | 35 | 76¢ | 69c | 50¢| 8¢ | 19
Telkinle giidileme | F |36.71 |3.35]22.55|2.86| .83 | 35¢ | 38C |.37¢| 35¢] .05
Karizma G | 19.91]2.61]12.02]1.95] 65 | as¢ | 26¢ | 28¢| 30¢ | 01
Bireysel destek H |19.15|1.81| 11.31 | 1.58 | .64 | 46€ | .32€ |.24€| 21€ |.182
?jllflggt‘llgre gore |y | 561 [254] 5.02 [ 126 52| 30¢ | 28¢ | 17b| 208 | 28D
Laissez Faire J | 432 |1.86| 416 | 1.12] .48 | 29¢| 112 | 28¢| 35C | .09

a: p<.05; b: p<.01; c: p<.001

Not: Koselerde yer alan puanlar, ayn1 davranig tizerinde Ogretmenlere karsi
miidiirlerin siniflamasinin - koordinasyonu temsil eder. Koselerin altindaki
korelasyon katsayilar1 6gretmenlerin degerlendirmesine dayanan puanlari temsil
eder. Kosegenin  lizerindeki  korelasyonlar ise  midirlerin  kendi
degerlendirmelerine iliskin puanlar1 temsil eder.
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Tablodaki isaretlerin aciklamasi;

A= Miidiirlerin kendi degerlendirmelerinin Aritmetik Ortalamas (x)
B= Miidiirlerin kendi degerlendirmelerinin standart sapmasi (Ss)

C= Ogretmenlerin miidiirleri degerlendirmesinin Aritmetik Ortalamasi(x)
D= Ogretmenlerin miidiirleri degerlendirmesinin Standart sapmas (Ss)
E= MLQ toplam puan

F= Telkinle giidiileme

G= Karizma

H= Bireysel Destek

I= Beklentilere gore yonetim

J= Laissez Faire

Tablo 2 bu calismada kullanilan liderlik degiskenleri arasindaki (hem
mudiirlerin kendilerine iligkin degerlendirmeleri hem de 6gretmenlerin
miidiirlerine iliskin degerlendirmeleri) 6zet skorlarin, alt olgeklerin ve
da goriilldigii gibi okul miidiirlerinin okul icerisinde gosterdikleri kendi
davraniglarini algilamalari ile, Ogretmenlerin kendi okul midiirlerinin
davraniglarina iliskin gozlemledikleri algi puanlari arasinda manidar bir
farklilik vardir. Yani okul miidirleri kendilerinin algilarina gore okul
icerisinde daha doniisiimsel davramig gosterdiklerini sOylerken (x=85.70)
Ogretmenler kendi miidiirlerinin davraniglarint daha etkilesimsel olarak
degerlendirmislerdir (x=55.06). Ayni sonug¢ yapilart (t (97) = 16.31,
p<.001) 5 alt skorada yansitilmistir.

Bu sonuclarin bu sekilde bir seyir izlemeleri sasirtict degildir. Ciinki bir
kiginin kendi hakkindaki degerlendirme ortalamalar1 ile bagkalariin
degerlendirmelerine iligkin ortalamalar arasindaki korelasyon fazla giicli
olmamaktadir. Zira Furnham ve Stringfield (1993)’in yaptiklan
arastirmalarda da benzer sonuclar bulunmustur.

Tablo 3’de yer alan kisilik degiskenleri ile liderlik stilleri arasindaki
iliskileri incelemek amaciyla KAI'nin skorlari ile NEO-PI'nin tercih edilen 5
kisilik ozelligi iizerinde hiyerarsik kiime analizi uygulandi. (Squared
euclidean distances).
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TABLO 3

Liderlik Degiskenleri ile Kisilik Degiskenleri Arasindaki Iliskiler
Madde | | yar | D | E | F |G | H
Sayis1

Don. Lid. Top. Skor. 34 75 | ac | 31¢] 38¢] 29¢| 09 | 36¢

Sz |(MLQ)
= BT
% E Telkinle giidiileme 12 69 | 41¢|.19¢l45¢|.11¢| .05 | 23¢
o= e .
5 & |Karizma 7 67 | 38¢ |.23¢].29¢|.08¢| .03 | 26D
[ .
3 g |Bireysel destek 7| 71| 455|300 315|.17b] 06 |10b
=R Beklentilere gore yon -18 | -.11
(aktiD gorey 4 52 08 |21b]12b T |05
Laissez Faire 4 | 48| 07 | .07 |g9b|-01-07] 01
Madde | 1 war | D | E| F |G | H
Sayist

Don. Lid. Top. Skor.
(MLQ)

Telkinle giidilleme

34 83 | 43¢ | -15|22a]-13|-11| 182

12 J1 | 41¢ |-11]|32a|-05]-05].122

Ogretmenlerin degerlendirmesi

Karizma 7 69 | 31¢|-16|18b] .07 |-.02| .13
Bireysel destek 7 74 | 39¢ | .07 |24b] .02 |-12] .05
Beklentilere gore yon c

(aktif) 4 .69 | 10 -091] .06 | .12 | .09 | -.01
Laissez Faire 4 68 | 11¢| .15 | .04 | .21 | .06 | -.07

a: p<.05; b: p<.01; c: p<.001

Tablodaki isaretlerin agiklamasi,

D = Disa doniik — ige doniik

E= Yumusak baglilik — Antogonizm

F= Sorumluluk — Sorumsuzluk

G= Duygusal istikrar — Duygusal Tutarsizlik
H= Deneyime aciklik -tutuculuk

Bu analiz sonuclaridan 5 kiime arasinda p<.001 diizeyinde manidar
farkhiliklar ortaya ¢ikmustir. Ilk kiime 29 okul miidiiriinden olusmustur.
Bunlar ayn1 zamanda KAI deki yenilesme 6zelligine gore en yiiksek puani
alan kisilerdi (x=121.18). Ayni zamanda disa doniikliikk ve deneyime agiklik
konusunda oldukca yiiksek diizeydeydiler. Yumusak baglikta ise 5 grup~
icerisinde orta diizeydeydiler. Bu miidir grubu yenilikciler olarak
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isimlendirilmiglerdir. Ayni zamanda bu midirler yoOnetici gruplar
icerisinde en yaratici bireyleri temsil etmektedirler.

Tkinci kiime de 21 okul miidiirii yer alms idi. Bu grup orta derecede
yenilik¢i, disa doniik ve duygusal tutarsizlik Ozelliklerine sahip olarak
siniflandirilmiglardir. 5 grup icerisinde sorumluluk ve sorumsuzluk
puanlarindan en yiiksek puani elde ettiler (x=36.00) Bu 0zelliklerinden
dolayr bu tip yoneticiler en iyi sekilde yoneticiler olarak karakterize
edilebilirler.

Ucgiincii kiime de ise, 27 okul miidiirii vardi. Bu miidiirler diger gruplar
ile karsilagtinldiginda KAI de en diisiik puan alan yoneticiler idi. (x=82.38)
Bu sebepten dolayr problem c¢ozmede yenilikgi yaklasima zit olarak
gelenekgiler olarak isimlendirilmektedirler. Genel olarak bu yoneticiler
asir1 derecede ise yonelmis, rutini takip eden ve gorevlerini yapmak icin
ispat edilmis gecerli yontemlere bagh kalan insanlardir.

Dordiincii kiime 20 okul miidiiriinden olusmaktaydi. Bu kiimedekiler
kendilerini digerlerine gore daha yenilik¢i olarak simiflamiglardir. Disa
doniikte (x=25.69) ve yumusak bashlikta (x=23,21) en yiiksek puan
alanlardir. Bu yoOneticiler, yeni ¢oziim yollarini anladiktan sonra uygulayan,
sevkli yorulmayan ozellikleriyle Giidiiteyiciler olarak tanimlandirilmiglardir.
Yukarida acgiklanan analiz bulgular1 ve bunun sonucu olarak olusturulan
yOnetici gruplarinin ortaya cikmasi arastirmada test edilen Hipotez 2’yi
desteklemektedir.

Kisilik degiskenlerine gore olusturulan kiimeler ile MLQ’nun toplam
skoru ve alt skorlar1 arasindaki iligkileri test etmede ANOVA testleri
yapildi. Ayni zamanda hangi gruplarin liderligin herbir Olcimii tzerinde
farklilik gosterdigini saptamak icin Scheffe karsilagtirmalari incelendi ve bu
analizlerin sonuglar1 Tablo 4’de sunulmustur.

Tablo 4’de gorildigi gibi grup iyeligine gére MLQ sonuglarini
incelemek bizim icin bazi ilging sonuglar ortaya cikartti. Ilk olarak
MLQ’nun toplam puanina gore yenilikgiler ve giidiileyiciler olarak
adlandirilan 1 ve 4. grubun iyeleri, yoneticiler ve gelenekgciler olarak
adlandirilan 2. ve 3. gruptaki tyelere goére hem kendilerince (F
(3,94)=16.73, p<.001) hemde digerleri tarafindan (F (3,94)=8.52, p<.001)
liderlik stilleri agisindan daha doniisiimsel olarak algilanmiglardir. Bunun
bir sonucu olarak okullarinda ortaya cikan problemleri ¢6zmek igin
yenilesmeyi bir arag¢ olarak (¢coziim yolu) goren, bunu giiclii bir sekilde
tercih eden ve yiiksek derecede kavramsal diisiince 6zelligine sahip olan her
iki gruptaki yoneticiler, okudaki diger personellere karst daha fazla
dontisiimsel davranis gosterme egilimindedirler.
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TABLO 4

Grup iiyelerinin liderlik davramiglant icin ANOVA ve Scheffe karsilastirma
sonuclarn

A

B
Doniisiimsel Liderlik Toplam Skoru (MLQ) | 8.52 (c) a,b,d,e

16.73 (c) a,b,d,e
Telkinle Giidilleme 975 (c) a,b,e

11.98 (c) a,b,d,e
Karizma 6.75 (c) d,e

10.23 (c¢) b,d,e
Bireysel Destek 6.21 (b) b

972 (c) b,c.e
Beklentilere Gore Yonetim (Aktif) 2.35 -

6.24 de
Laissez Faire 1.45 -

0.32 -

Hipotez: a- Yenilikciler > Yoneticiler; b- Yenilikciler > Gelenekgiler
c- Yoneticiler > Gelenekgiler d- Giidiileyiciler > Yoneticiler

e- Gudiileyiciler > Gelenekgiler

Tablodaki isaretlerin agiklamast:

A- (Ogretmenlerin degerlendirmesi)

B- (Miidiirlerin degerlendirmesi)

Tartisma

Bu calismada elde edilen analiz bulgulari, giidiileyiciler ve yenilikgiler
olarak tanimlanan grupta yer alan okul miidiirleri, yoneticiler ve
Gelenekgiler olarak tanimlanan grupta yer alan okul miidiirlerinden “hem
kendi algillamalari, hemde O&gretmenlerin algillamalar’” daha fazla
doniisiimsel liderlik davraniglari sergilediklerini gOstermistir. Bu sonuc
arastirmada test edilen Hipotez 3’0 destekler niteliktedir. Yenilikgiler
grubunda yer alan yoneticiler, kiiltiirlii olma, merakli olma, orijinal fikirlere
sahip olma, sosyal ve hayal giicli kuvvetli olma gibi kisilik 6zelliklerinden
dolayr diisiinceye yonelik iken, giidileyiciler grubunda yer alan okul
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yOneticileri ise, arkadas canlisi, birlikte caligmayr seven, uyumlu ve diger
calisanlarla daha kolay iletisim kurma gibi kisilik 6zelliklerinden dolay:1 da
insana yoOneliktirler. Bu her iki grup orgiitiin duragan kalmasindan ziyade,
hareketli, degisim i¢in vizyon ve misyon yaratan, gruplar1 harekete geciren
yani Orgiitsel degisim tizerine yogunlasan liderlik tipini karakterize ederler.
Bu tip bireyler orgiitiin (okulun) gelecege iliskin vizyonunu belirlerler ve
calisanlarin enerjilerini bu vizyona dogru yonlendirirler fakat bu vizyona
ulagsmak icin gerekli olan strateji ve planlar yapma goOrevini yonetici ve
uygulayicilara birakirlar (Fullam, 2001; Kirby ve digerleri, 2001). Buradaki
bir gorev dagilimi veya sistematik bir planlamanin sonucu degildir. Bu
durum tamamen yenilikgi ve glidiileyici grupta yer alan yoneticilerin liderlik
ozelliklerinde aranmalidir. Bu tip liderler okuldaki degisime karsi itirazi
olanlarda dahil olmak tizere bir okuldaki farkli galiganlar arasinda iyi
iligkiler kurmak ve giiclendirmek konusunda yeterli bilgi-beceri ve davraniga
sahiptirler. Ciinkii onlar doniisiimsel lider olarak tanimlanan bireylerdir.
Yonetici ve Gelenekei grupta yer alan okul miidiirleri ise, (Tablo 47in alt
boyutlar1 incelendiginde goriilecektir). Belirlenen 0Orgiitsel amaglara
ulasmada gerekli stratejileri belirlerler ve calisanlar1 hedeflere ulagma
konusunda zorlarlar. Bu zorlamalar ceza, 6diill seklinde olabilir. Bu
Ozellikleri ile bu miidirler etkilesimsel lider olarak karakterize edilirler
(Bass ve Avolio, 1990; Gardner, 1990; Sergiovanni, 1990; Mc Clelland ve
Boyatzis, 1982).

Tablo 4 incelendiginde MLQ nun alt boyutlarina iligkin elde edilen
analiz bulgularindan Telkinle giidileme muhtemelen doniisiimsel ve
etkilesimsel liderlik davranislar1 (F(3,94) = 9.75, p<.001 6gretmen algilari),
(F (3,94)) 11.98, p<.001 miidiirlerin kendi algilar1) arasindaki farki ortaya
cikarmada Onemli bir bulgu olabilir. Diger bir ifade ile, farkli kisilik
davraniglarina sahip miidiirlerin okul icerisinde ortaya cikan durumlara
kars1 yaratict bir yaklasim ya da tutucu bir yaklasim goOstermeleri
doniisiimsel veya etkilesimsel davranisin belirleyicisidir.

MLQ’nun ikinci boyutu olan karizma veya diger bir tanimiyla
ideallestirilmis etki, liderin takipgileri ile etkilesimde bulunarak bir vizyon
olusturma ve misyon belirleme davraniglarini icerir (Bass ve Avolio, 1995).
Giidiileyiciler olarak tanimlanan grup hem kendilerinin hemde 6gretmenler
tarafindan yapilan smiflandirmada yoneticiler veya yiiritiiciilerinkinden
manidar bir sekilde daha yiiksektir. Liderin astlarin kendisi ile ¢alismaktan
gurur duymalarmi saglamasi, grubun yararina olacak seyleri kendi
cikarlarindan istiin tutmasi, kendine giivenen, giiclii biri oldugu izlenimini
vermesi konusunda yenilik¢i gruptan daha iyidirler. Yenilik¢i grup
kendilerini Gelenekgilere gore ortalamanin manidar bir bicimde daha
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yiikseginde siniflandirirken 6gretmen algilarina iligkin raporlar bunu
kanitlamadi.

MLQ’nun i¢lincii boyutu olan bireysel destek, liderin astlarin bireysel
gereksinimlerini dikkate almasini, astlarin 6grenmesine yardimci olacak
sekilde gorev dagilimi yapilmasini ve onlar1 grubun bir iiyesi olarak degil,
aynt  zamanda  bir  birey olarak  gOrmesini ifade  eden
yenilikciler,giidiileyiciler ve yonetici grubunda yer alan miidiirler bu
istekleri yerine getirdiklerini soylediler. Fakat 6gretmen algilart yenilikgi
grupta yer alan mudiirlerin bu tip liderlik davranislarimi diger gruptaki
midiirlere gore daha sik olarak gosterdiklerini ifade etmistir.

MLQ’nun yukarida tartigilan ilk ii¢ boyutu doniisimsel liderlige aitti.
Son iki boyut ise etkilesimsel liderligin Ozelliklerini yansitmaktadir.
Beklentilere gore yonetim ve Laissez Faire gibi farkli iki boyut
arastirmamizda ilging sonuclar ortaya cikartmistir. Beklentilere gore
yonetimde lider yalnizca hatalar ve problemler ortaya ciktiginda miidahale
eder. Liderin ilk amaci hata yapilan alani tespit etmek ve diizeltmektir.
Astlarin  performanslar1 hatalara, problemlere miidahale etmek ve
diizeltmek icin izlenir. Laissez-Faire Liderlik ise; liderlik 6zelliginden ziyade
klasik yonetici davramiglarini ifade eder. Lider kararlari erteler, odiilleri
saglamaz ve astlar1 giidilemek i¢in hicbir girisimde bulunmaz. Liderlik
davraniglar1 olarak nitelendirilen bu ozellikleri yenilik¢iler, giidiileyiciler,
yoneticiler ve gelenek¢i grupta yer alan miidiirlerin kendi algillamalari
arasinda manidar bir farklilik goézlenmemistir. Fakat 6gretmen algilarinin
rapor sonuglar1 yonetici ve gelenekgiler grubunda yer alan miidiirlerin bu
boyutlara iliskin davraniglar1 giidiileyiciler ve yenilikcilere gore daha fazla
gosterdiklerini ifade etmektedir. Diger bir ifade ile, sinirli, kendine giiven
diizeyi az, kotiimser, sorumsuz kisilige sahip olan bireyler daha cok Laissez
Faire davraniglar1 sergilemektedirler. Bu bulgu arastirmada test edilen
Hipotez 1’i destekler niteliktedir.

Yukarida elde ettigimiz sonu¢ ayni zamanda liderin kisisel niteliklerinin
Onemini ortaya cikartmistir. Bu baglamda Atwater ve Yammarino (1993,
646) “Bizim sadece liderin ne yaptigini bilmeye degil ayn1 zamanda onun
kim oldugunu bilmeye ihtiyacimiz vardir” diyerek kisiligin liderlik
davraniglan iizerinde manidar bir farklilik yaratabilecegini ifade etmistir.
Roush ve Atwater (1992) yilinda yaptiklar1 arastirmalarin sonucunda;
dontisiimsel liderin kisilik 6zellikleri arasinda duygusal ve sosyal yeterlilik
vardir. Dontistimsel liderlik “diisiinen” kisilik stilinden daha ¢ok “hisseden”
kisilik stili ile iligkili olabilecegini sOylemislerdir.
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Sonug ve Oneriler

Aragtirmada elde edilen bulgular sonucunda bazi1 farkliliklar
bulunmustur. Ogretmenlerin, okul icerisinde etkilesimsel liderlik
davraniglan sergileyen kisilik ozelliginden daha cok donisiimsel liderlik
davranisi sergileyen Kkisilik 6zelligine sahip okul miidiirleri ile calismayi
tercih ettiklerini ortaya koymustur. Ayrica, arastirmamizda veri elde etmek
amaciyla kisilik tercihleri ile problem ¢ozme bicim tercihleri dikkate
alinarak olusturulan (kiime) gruplarin kendi algillamalar ile 6gretmen
algilamalar1 (degerlendirmeleri) arasinda farklilik cikmistir. Gidiileyiciler
olarak isimlendirilen grup iyeleri kendilerini okul icerisinde daha ¢ok
doniisiimsel liderligin alt boyutlarindan olan bireysel destek ve telkinle
gidiilemeye iligkin davranislar gosterdiklerini belirtirken, 6gretmenler ise
okul miidirlerinin bu davraniglar1 daha az sergilediklerini sdylemislerdir.
Yani diger bir ifadeyle, gudiileyici grupta yer alan okul midiirleri
kendilerini ve gosterdikleri davraniglarini algilamada bir uyum ve tanima
problemine sahip olabilecekleri diisiiniilebilir. Buna karsilik yenilikgiler
olarak isimlendirilen grupta yer alan okul midirleri gosterdikleri
davranislara iligkin kendilerinin gii¢lii ve zayif yonlerini daha iyi biliyorlar.
Yani, davraniglarinin algilanmasima iligkin kendi degerlendirmeleri ile
ogretmenlerin degerlendirmeleri arasinda bir farklilik yok idi.

Yoneticiler ve gelenekgiler grubunda yer alan okul miidiirleri hem kendi
algilarinda hem de ogretmenlerin degerlendirmelerinde tutarli bir bicimde
etkilesimsel davranig gosterme egilimindedirler. Bu sonuca dayanarak sunu
sOyleyebiliriz.  Yoneticiler ve gelenekgiler is yerindeki liderlik
davraniglarinin  sergilenmesi hakkinda farklilik gostermemektedirler.
Buradan cikartilabilecek diger bir sonug ise, hangi tip liderlerin hangi tiir
egitime ihtiya¢c duyduklarin kisilik 6zellikleri ve problem ¢6zme becerileri
arasindaki iligkileri aciklayan bir semanin yardimiyla tespit edebiliriz.

Bu ve bu alanda yapilan biitiin arastirma sonuglari gOstermistir ki
Orgiitsel ortamlarda yoneticilerin degisik goérev ve makamlarla
eslestirilmelerinde yani bu gorevlere atanmalarinda onlarin sahip olduklari
kisilik ozellikleri ve problem ¢ozme egilimleri Orgiitiin en st diizeydeki
yoneticisine yardimer olacaktir. Ornegin, giidiileyici grupta yer alan ve
boylelikle bu grubun 6zelliklerini tastyan bireyler yiiksek profilli ve yiiksek
diizeyde toplumsal olan yonetim pozisyonlarina uygun olabilirler (Hastane
Yonetimi, Okul YoOnetimi v.b.) diger taraftan yonetici ve uygulayicilar
olarak bilinen grubun o6zelliklerini tasiyan bireyler ise, yiiksek derecede
misteri odakli (Biiyilk magaza) ve yOnetim acisindan karmasik olan
gOrevler icin uygun olabilirler.
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Yonetici ve uygulayicilar grubunda bulunan bireyler okul yonetimleri
icin uygun Kkisilik ozelliklerine sahip degildirler. Ciinkii, okullar dogalari
geregi yenilige ve gelismeye agik toplumsal kurumlardir. Okullarin bu
ozelliklerini siirdiirebilmesi ise, okul midiiriiniin yenilik¢i ve gelismeye
(hem orgiitsel, hem bireysel) istekli, calisan personeli okulun amaclarina
motive edebilen, insan iligkileri giiclii vb. 6zelliklere sahip olmasi gerekir.

Aragtirma verilerinden elde ettigimiz bu sonuglar daha ziyade Milli
Egitim Bakanligi ve bu bakanligin st diizey karar vericileri tarafindan
kabul gérmelidir. Zira, Milli Egitim Bakanlig1 okul yoneticisi basta olmak
tizere hiyerarsik yapisinin herhangi bir yerine yonetici atamada Kkisilik
faktoriinii dikkate almamaktadir. Bu nedenden dolay1 ozellikle okul
yoneticiligi gorevinde bulunan farkl kisilik 6zelliklerine sahip bireylerin is
ortamlarinda calisanlara karst gosterdikleri davranis tipleride farkl
olacaktir. Bu farkh kisilik ozelliklerine sahip bireylerin uygun yonetim
kademeleri ile eslestirilmemesi sonucu Orgiitiin sagligi bozulabilir. Bunun
icindir ki iilkemiz okullarinin yonetiminden kimi Ogretmenlerimiz
memnuniyet  bildirirken kimi 6gretmenlerimiz  gikayetlerini  dile
getirmektedirler. Bu Onerimizi desteklemesi acisindan Schein (1992)’in
“oOrgiit liderleri Orgiitsel kiiltiirii etkileyen en oOnemli kaynaktir” sozii
anlamlidir.

Ayrica, yaratict cabalar1 destekleyen ve Ogrenmenin yayginlagmasini
kolaylastiran bir oOrgiitsel iklim ve kiltiir yaratip bunun devamliligim
saglayarak liderler Orgiitsel yaraticiigit Onemli Olciide arttirabilirler
temennisinde bulunan Yukl (2001) arastirmamiz sonucundan elde edilen
goriisiimiizii destekler niteliktedir.

Bu aragtirmada elde edilen diger bir sonug ise, okul yonetiminde (midiir,
miidiir bas yardimeisi, mudiir yardimcisi) gibi gorevlerde bulunan bireyler
arasinda ortaya cikan catigmalarin kaynagimin bireysel kisilik farkliliklarindan
olabilecegidir. Soyle ki, mudiir pozisyonunda bulunan kisinin yOnetici ve
gelenekgiler olarak bilinen grubun 6zelliklerini tasidigini diisiinelim. Yani,
diger bir ifade ile, gorevlerini yapmak icin rutini takip eden, yenilige tepkili
idealist bir birey olsun. Miidiir yardimcilar ise yenilik¢i ve giidiileyici grubun
oOzelliklerini tasiyorlar ise, yani disa dontik, deneyime agik, sevkli, yeni fikirleri
uygulamada terettiit etmeyen bireyler ise, bu durumda miidiir ile mudir
yardimcilar1 arasindaki catigma kaginilmaz olabilir. Bu durum sadece okul
iklimini olumsuz yonde etkilemekle kalmayip, 6gretmenlerin okul icerisinde
sergiledikleri performanslarinin da diismesine neden olacaktir.
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The Relationship Between The Personality Characters
of School Managers and Their Leadership Styles

Asst. Prof. Mehmet KORKMAZ

Gazi University, Gazi Education Faculty

This study was done to find out the relationship between the basic
characteristics of personality and leadership behaviours shown in
educational  instutitions.More  openly,whether the manager’s
managerial behaviours towards problem solving mediates in the
relationship between school managers’personal chracteristics and
leathership styles.The study was done by collecting data in 35 high
schoos and 62 primary school managers and 375 teachers working in
these schools in the central towns of the province of Ankara.The data
was obtained by applying three different questionnaires MLQ,KAI and
NEO-PI First,after investigating personality variables by using a
correlational approach,hierarchical K-means Cluster Analysis was
done by using standart scores obtained from total scores ,five factors in
NEO-PI and preference scores obtained from bipolar preference
scores.Four distinct groups were obtained: 1.Inventors 2.Managers
3.Implementors 4.Motivators

ANOVA tests done by using these groups revealed significant
differences about managers perceptions of leadership behaviours.More
generally, it was found that school managers who are in the inventors-
motivators group showed more transformational leadership features
more than the school managers who are in the managers-
implementors group.

Key words: Leadership style, personality, managerial behaviour
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Summary
Introduction

According to organizational behaviour scientists,Jeadership is formed
according to the role of an individual who is in a group and the role he plays in
the group.and the iteraction process based on the formation of the other group
members’ expectations.These behaviours shown in the group can be said as the
manifastation or the reflection of an individuals’ personailty
chracters.Individuals with different personaity chracters may exhibit different
behaviours in different situations (Burke and Litwin, 1992).

The Problem

Data of the studies done on personality and organizational behaviour put
forth personality is the most important factor that gives direction to the
individul’s behaviour and in this context is also related to both organizational
performance and and the attitude of the workers) Barrick, Day and Lord,
1991). In the studies done on personality and organizational behaviour
consentrated on leadership dimention.The topic to what extent the personailty
has an effect on leadership styles became of secondary importance.To
understand a humanbeing who is considered to be an inscrutable person is a
complex and a difficult process.

For these reasons,the aim of this study is to assist this field by focusing on
the links between school managers’individual personality preferences and
their leadership styles.

In the light of these explanations,the problem of this study is whether in the
relationship between managers’individual personality chracters and their
leadership styles,managers’managerial behaviours about problem solving
mediate or not.The hypothesis developed are appropriate to the aim of the
study and they were tested individually.

1. Different personality characteristics have a significant effect on
leadership behaviours.

2. There is a significant relationship between managers’ personailty
behaviours and their problem solving style preferences.

3. There is a significant relationship between managers’individual
problem solving style preferences and leadership behaviours.
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Method

The sample of this study is the 35 high schools and 62 primary schools,their
managers and 375 teachers working in these schools which are in the central
towns of the province of Ankara.

To get data three different questionnaires, MLQ (Bass and Avalio,1985);
KAI (Kirton,1992) and NEO-PI (McCrae and Costa, 1985), were applied to
these school managers and teachers.Correlation matrix among the variables
were computed.Later,the data was analized by using a two-dimentional
approach To find out the differences ANOVA test modal was used..Whenever
there are differences,Scheffe test was used.

Findings

As can be seen in Table 1,school managers’problem solving style
preferences are sigificantly related to extraversion (r=.45), responsibility
(r=.37) and open to experience personality chracters (r=.38<.001). School
managers who took part in the study were seen as inventors more than
implementors in solving the problems they meet in the school. The school
managers based on 5- NEO-PI preference score averages and in this study
described themselves as active, social, reliable, have the conscious of their
responsibility and respectful to different ideas. The managers who have such
personality characteristics also seem to have decide based on the logical and
rational analyisis of the data.These managers are also against making a decision
as a result of feelings and emotions. The preferred personality of these
managers when they commucinate with their environment seem to based on
responsibility (determined, reliable, deliberate, have the conscious of their
responsibility, well planned and programmed) rather than emotional stability
(nervoys, bashful, anxious, insufficiency in self-confidence).The KAI score for
this measurement is 107.41,which is over 96,which is the standart norm for this
measurement. As a result of it, the school managers in our study are inventors
more than implementers while they are solving the problems the managers face
inside the school. These correlation coefficients are similar to the ones of the
study done by Church and Waclawski (1998) on 253 managers in the same
subject.

Table 2 gives a brief scores among the leadership variables (both the
evaluation of the managers about themselves and the evaluation about the
managers by the teachers), subscores and detailed explanations for mutual
relations. As can be seen in the Table, there is a significant difference in the
perception of managers’ behaviours they are showing inside the school and the
perception scores of the teachers about the behaviour of their managers.
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Namely, while school managers say that they are showing transformational
behaviours inside the school (x=87.50),the teachers rated their managers as
showing more transactional behaviours (x=55.06).The same results were also
reflected to the five subscores.

It is not suprising for us that the results have emerged like this because there
is not a strong correlation between a person’s evaluation averages of
him/herself and the averages of the others’ evaluation. Furnham and
Stringfield (1993) also found similar results in their study.

First of all, according to the total score of MLQ the members of the group 1
and 4 which are called as inventors-motivators are perceived more
transformational in terms of their leadership styles than the group members
belonging to group 2 and 3, who are named as managers-implementors.

Discussion and Suggestions

The findings of the results of the analysis showed that school managers who
are in the group called inventors-motivators showed more transformational
leadership styles than the ones who are in the group called managers-
implementors (in terms of their own perceptions and the perceptions by the
teachers). The managers belonging to inventors are oriented to thought while
the managers belonging to motivators are oriented to humanbeing. Both of the
groups characterize leadership style which creates vision and mission for active
change rather than a stable organization,in other words,a leadership style which
focusus on organizational change (Fullam, 2001; Kirby and others).

School managers belonging to managers-implementors (Table 4) determine
the necassary strategies in accomplishing organizational goals and forces
workers to reach these goals.This compulsion can be in the form of a
punishment or a reward. As a result of these characteristics these managers are
named as transactional leaders.(Bass and Avolio, 1990; Sergiovanni, 1990;
McClelland and Boyatsiz, 1982)The result of the study put forth the
importance of leaders’personnal characteristicsIn this context,Atwater and
Yammarino (1993, p.646) stated that: ‘We not only need what leaders are
doing but also who the leaders are’.

The result of this study and the results of all sudies done in this field showed
that while assining managers to different positions it is important for us to
know not only their personality characteristics but also their problem solving
tendencies..Especially,these results must be accepted by the Ministry of
National Education and its top executives because the saying by Schein (1992)
‘the most important source that affects the organizational culture is the leader
’is significant.
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