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Orgiitlerde degisim siirecinde liderlik islevleri normal isleyiste liderlik
islevlerinden farklilik gosterir. Degisim siireci liderlerin varolan isleyisi
sorgulama, ortak bir vizyon olusturma, astlarin eyleme gec¢mesini
saglama ve astlar icin moral kaynagi olma gibi doéniisimci liderlik
islevlerini yerine getirmesini zorunlu kilar. Doéniisiimcii liderlik
yaklasimi, liderlik ozelliklerini ve davranislarim normal isleyiste ve
degisim siirecinde liderlik islevlerini kapsayacak bicimde inceler. Bv
arastirma doniisiimcii liderlik yaklasimim kullanarak oku
yoneticilerinin doniisimcii ve islemci liderlik kapasitelerini kend.

algilarina ve yardimcilarinin algilarina goére degerlendirmektedir.

Liderlik 6zellikle son bir yUzyilla yakin sGredir yogun olarak cclisildigi
halde hakkinda cok az bilgi sahibi olunan bir alan olma &zelligini
korumaktadir (Bennis ve Nannus, 1985). Etkili lideri etkili olmayan liderden
ayiran  &zelliklerin - neler oldugu konusunda bir go6ris  birligi
saglanamamistir. Liderlige iliskin tanimlar durumsal ve degisken olup,
liderligin bir bUtUn olarak tanimlamaktan cok liderlerde belirli bir dénem
ve ortamda gdézlenen &zellikleri ve davranislan icermektedir (Chance,
1992; Maxcy, 1991). DonUsumcuU liderlik yaklasimi liderlik &zeliklerini,
liderlik davranislarini ve liderligin sonuclarini bir bUtin olarak ele almasi
yonU ile liderligin taniminda ve arastinimasinda uygun bir kaviamsal
cerceve saglayabili.  Bu arastrmada okul  muddUrlerinin liderlik
kapasitelerinin  degerlendirimesinde  doénUsUmcU  liderlik  ya.dasimi
kullanilmistir.

Bu arastirmanin amaci egitimde ddénusumuU gerceklestirecek, egitim
yonetiminin en islevsel ve ise donUk kademesi olan okul yonetic lerinin
liderlik kapasitelerinin  belirlenmesidir. Arastirmada  asagidaki  sorulara
cevap aranmistir;
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1. Ozel ilkdgretim okullarinin ve devlet ilkdégretim okullarinin mudurleri
ddénUsUmcU ve islemci liderlik 6zelliklerine ne dUzeyde sahiptire

2. Ozel ilkdégretim okullarinin midorleri ile devlet ilkdgretim okullarnin
mudurlerinin dénUsUmcU ve islemci liderlik &zelliklerini sahip olma
dUzeylerine iliskin olarak muUdurlerin kendi degerlendirmeleri le;
mudor yardimcilarinin muUdurlerin liderlik ozelliklerini
degerlendirmeleri arasinda farkhlik var midire

3. Okul muUdurlerinin liderlik &zellikleri ile liderlik &zelliklerinin sonuclan
arasinda nasil bir iliski vardir?

Liderlik

Laboratuar kosullarinda ve informal guruplarda liderlik
arastirmalarinin uzun bir gecmisi olmasina karsin, okullarda ve diger
orgutlerde liderlik Uzerine yapilan arastirmalarda genellikle liderlik belirli bir
makamda bulunan bireylerin yapacagdl bir dizi eylem ve islemler olarak
degerlendirilir. Liderligin tanimi da ‘"lider ne yapar2" sorusundan hareketle
yapiimaktadir. Firestone'a (1996) gore liderlik; belirli br makamda bulunar
bireylerin ne vyaptiklarindan cok, 6rgUtin yasamasi, gelismesi ve efkil
olabilmesi icin yerine getiriimesi zorunlu gdrevlerin ve liderin islevlerinir
neler oldugu acisindan incelenmelidir. Firestone liderlik islevierini normal
isleyiste liderlik islevleri ve degisimde liderlik islevleri olarak ki kategoride
ele alr. Normal isleyiste liderlik islevleri ilgi-destek ve yapi olusturmadir. Bu
islevleri yerine getiren lider normal isleyis sUrecinde calisanlarin calismak
isteyecekleri bir ortam olusturur ve calismayr érgutler. Normal isleyiste
liderin islevlerinin yerini alabilecek, liderin islevlerini ikame edebilecek
orgutsel ve personel O&zellikler olabilir. Calismak istenecek bir ortam
olusturmada personelin bilgi ve yeterlikleri, isin sagladigi doyum ve
personelin insiyafif kullanabilmesi gibi 06zellikler etkili olabilir.  Yapi
olusturma islevi de amaclarin, is sorumluluklarinin, kurallann ve islemlerin
tanimlarmis olmasi, formal lider tarafindan kontrol edilmeyen &dullerin
varhgl gibi &érgutsel &zellikler ile gerceklestirilebilir. Degisimle ilgili bir vizyon
olusturma, kaynaklar olusturma ve saglama, bireysel destek saglama,
standart isletim sUrecleri olusturma ve gelismeyi izleme islevlerinin ikame
edilmesi normal isleyisteki liderlik islevlerinin ikame edilmesi kadar kolay
degildir. Degisim sUrecinde bu islevler liderden beklenir ve formal olarak
lidelik makaminda bulunanlar bu islevleri yerine getiremediklerinde lider
olarak kabul gbéremezler.
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Duke (1996) liderlik davranislarinin ve &zelliklerin belirlenmesinde liderin
astlarinin algllarinin ' ve beklentilerinin belirleyici oldugunu
vurgulamaktadir. Liderlik yaklasimlarinda; "liderlik 6zelliklerinden (Stogdill,
1948 ve 1974), "liderlik davranislan” (Lewin, Lippitt ve VVhite, 1939; Stogdill
ve Coons, 1957; Likert, 1961) , "durumsal (contingency) liderlik" (Fiedler,
1967; Fiedler ve Chemers, 1984; Evans, 1970), ‘liderlik bicimleri"
(Tannenbaum ve Schmidt, 1973; Blake ve Mouton, 1985) ve "dénUsUmcU
liderlige" (Bass ve Avolio, 1995) uzanan ve c¢cogu zaman ic ice girmis
cizgide izlenen gelismeleri, degdisen ortamda lideri izleyenlerin beklentileri
ile aciklamak olasiarr (Maxcy, 1991). Liderlik arastirmalar liderlik
uygulamalarinin gerisinde kalmaktadir. Arastirmalar liderlik
uygulamalarina  bir  yédn vermekten cok varolan  uygulcmalar
tanimlamaya ve aciklamaya calismaktadir (Sergiovanni, 1992). Liderlikle
ilgili  ortak bir tanimlamaya ulasilamamis olmasi  &rgutlerin  icinde
bulundugu kuresel ortamda, o6rgUtlerde sUrekli dedisme ve buna bagl
olarak da liderlerden beklenen islevlerin degismesi ile ilgilidir (Macbeath,
Moos ve Riley, 1996). Bugin lideraen beklenen yalnizca bireyleri orfak bir
amaca ydnelik olarak eyleme gecmede ermemesi degdil, bunu yaparken
izlenenlerin degerlerini, beklentilerini, duygulanni da dikkate alarak bir
vizyon saglamasidir. Bu baglamda Kouzes ve Posner'e (1995) gore lider
varolan isleyisi sorgular, ortak bir vizyon felkin eder, astlarn e/leme
gecmesini saglar, astlardan istediklerini kendi davranislarinda model
olarak uygular ve duygulara hitap ederek astlarda icsel isteklilik uyandirir.

Nicin bu davranislar ve 0&zelliklere sorusunun cevabini liderlige olan
gereksinime iliskin algl ve bu davranislar zorunlu kilan kosullarda aramak
gerekir. Diger bir ifade ile, liderlik davranislarini ve liderlik &zeli klerini
anlamak icin liderlik gereksinimi algisinin ve liderligi gerektiren kosullarin
irdelenmesi gerekir. Yirmibirinci yGzylla girerken oérgutleri cevreleyer kaos
ve hizli degisim ortami sUrekli yenilesmeyi ve gelismeyi zorunlu kilmaktadir.
Bu ortamda basarnnin  anahtar teknolojiden cok ©&rgUti olusturan
insanlarin  yenilikciligi  ve adanmishigidir.  Yeniliklerin  gerceklesmesi,
insanlarin ortak bir yén ve amac icin adanmishginin saglanmasi et<ili bir
liderlikle saglanabilir. EJitim ve isletme alaninda degisimle ilgili
kaynaklarda egitimde ve is dunyasinda karsilasilan sorunlarn ka/nagi
genellikle liderlikteki vyetersizlikler ya da vyanls yonlendirmeler olarak
degerlendiriimektedir (Duke, 1996). Daha da ilginc olani, bu sorunlarin
c6zUmU icin Onerilen recetenin liderlik olmasidir. The Conference Board'in
(1998) her yil dUnyanin en basarililan olarak siniflandinlan "Fortune 1000"
sirketleri Uzerinde yaptidi liderlik arastirmasi bu goérUsU desteklemektedir.
Bu sirketlerden %47'sinde liderlik kapasitesinin "zayif" ya da "orta"
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dizeyde oldugu gdéroimustir. Ozellikle ik kademe yodneticilerde liderli<
kapasitesinin zayit oldugu ve bu sirketlerden yalnizca %8'nin ik kademe
yoneticilerinin liderlik kapasitelerini gelistirme gereksinimini vurguladigi
sonucuna varimistir. Arastirmanin 6zet olarak ana bulgusu &rguUtlerde
liderlik kapasitesinin yetersiz oldugu ve kiUresellesme sUrecinde &rguUtlerin
basarli olabilmeleri icin "liderlik acigi"nin kapatimasinin zorunlu oldugu
seklindedir. Bu arastrmada liderlik temelde bir vizyon, misyon, amac¢ ve
stratejiler belirleme ile birlikte bir ydnetim takimi  kurma olara<
tanimlanmistir.

Liderlik kapasitesi yetersizliklerinin "en basarill” 1000 sirket icinde dahi ciddi
bir sorun olarak algillandigr bir donemde ddnUsUmcU liderlik yaklasim
liderlik kapasitesinin degerlendirimesine katki saglayacak bir yaklasim
olarak goérUlebilir. Kuresellesme surecinde 6rgUtlerde ginun ihtiyac ve
beklentilerine uygun olarak doénUsimun, yani kokl0 ve hatta tUmoOyle
degdisimin gerceklesmesi liderligi tUm boyutlarn ile ele alan bUtOncUl b'r
yaklasimla saglanabilir  (Evers ve Lakomski, 1996). Ancak burada
"dénUsum" kavrami ile vurgulanan; amaclarda, yapida, isleyiste ve lider-
izleyici iliskisi icinde olanlarin kaynaklarinda yalnizca bir degisme dedgil,
"daha iyi ig¢in degisme"dir (Leithvvood, Tomlinson ve Genge, 1996).
DO6nUsUMcU liderlik yaklasimi liderligin islevlerine gbére incelemese de,
liderligi &zellikler ve davranislar bakimindan inceler. Bu davranis ve
Ozelliklerin islemci liderlik olarak nitelenen boyutlan daha ¢ok normel
isleyisle, dénUsUmcU liderlik olarak nitelenen boyutlan ise dedisim ile
ilgilidir.

Donisimc i Liderlik

D6nUsumcU  lider o6rgut calisanlarina Telkinle GUduleme  verir,
entelektGel uyarim saglar ve onlarda enerji olusturur. Lider gurupta b'r
vizyon ve misyon bilinci olusturarak gruptaki bireylerin amaclara yoénelik
ilgilerinin artmasini saglar. Bireyler kendi ilgi ve cikarlarini asarak grubun
cikarlarina éncelik verirler (Bass, 1990). D&nUsUmcU lider izleyicinin ya da
potansiyel izleyicinin var olan bir edilimini, ihtiyacini, istegini fark eder ve'
bu ihtiyact izleyiciyi gudulemek icin kullanir, izleyicinin intiyag ve isteklerine'
hitap ederek harekete gecmesini saglar (Burns, 1978). D&nUsimcU lide-
gunluk orgutsel islemlerin dtesinde ideallestiriimis etki, telkinle guduleme
enfelektUel uyarma ve bireysel destek saglama gibi davranglan ve'
Ozellikleri kendinde toplar.
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ideallestirilmis Etki: Karizma olarak d a adlandirilan ideallestiriimis etki
karizmadan farklh degerlendirimelidir. D&nUsimcU liderlikle ilgili
arastirmalar incelendiginde; karizma genellikle  karizmatik  olarak
degerlendirilen lidere izleyenlerinin atfettigi nitelikleri tanimlamaktadir
(Leithvvood ve digerleri, 1996). ideallestiriimis etki karizmadan farkl
olarak liderin izleyenleri ile etkilesimde bir vizyon olusturma ve misyon
belirleme davranislarini icerir (Bass ve Avolio, 1995). Burada liderin
etkisi, ozellikleri ve davranislar izleyenleri tarafindan ideallestir Imistir.
Bu nedenle ideallestiriimis etki davrams olarak ideallestirilmis etki v e
atfedilen ideallestirilmis etki olarak iki ayn alt boyutta ele alinabilir.
Davranis alt boyutu liderin kendisi icin 6nemli deger ve inanclar
hakkinda konusm ..s, bir amac¢c duygusuna sahip olmanin  énemini
vurgulamasi, kararlann  ahlaki ve etfik sonuclarini dikkate almasi ve
ortak bir misyon duygusuna sahip olmanin dnemini vurgulamasi gibi
davranislar icerir. Lidere atfedilen etkiler ise liderin astlann kendisi ile
calismaktan gurur duymalarnni saglamasi, grubun vyararna olacak
seyleri kendi cikarlarindan UstUn tutmasi, izleyenlerin saygl duymasini
saglamasi ve kendine gUvenen, guclU biri oldugu izlenimi vermesi
gibi lidere atfedilen etkileri icerir.

Telkinle Guduleme: Lider, izleyenler icin morai kaynagdi olusturur.
Sembolleri, sloganlar ve basit duygusal 6geleri kullanarak gUGc¢li bir
orfak amac duygusu olusturur. Lider grupta ortak amaclar etrafinda
bir grup bilinci olusmasini saglar. Gelecek hakkinda konusurken pozitif
bir tutum sergiler ve astlar icin surekli tesvik edici bir tutum gd&sterir.
Lider astlarin amaclara ulasacagina tam bir gUven icindedir.
Gelecek icin harekete gecirici, gruba ivme kazandiran bir vizyon
olusturarak bu vizyonu gerceklestirmede azim ve kararllik gosterir.
Liderin bu tutum ve davranisi astlaricin icsel bir gudtlenme saglar.

Entelektiel Uyarim: Lider astlarni islerin su anki yapilis bicimlerini,
islemleri, eylemleri, kendi dUsince ve degerlerini, kurumun ve iderin
dusUnmesini  yénlendiren degerleri sorgulamaya tesvik eder. Lider,
gucluklerle ve engellerle bas edebilmek icin astlarn alislagelmis
davranis ve disunUs kaliplarnni sorgulamalarin' ve daha dnceden de
varolan problemler hakkinda yeni bakis acilan olusturmalarni suglar.
Boylece astlar o6teden beri varolan kabullenmeleri ve geleneksel
c6zUm vyollanni sorgulayabilir. Lider problemlerin ¢ézUmUnde farkl
yaklasimlar  tesvik eder ve astlann farkliiklar konusunda goérUslerini
aclklamalarn icin gerekli ortam ve kosullar saglar. Boylece lider
orgutin entelekttel, yenilikci ve daha iyi icin degisimci kapasitesini
atll kalmaktan kurtararak aktif konuma getirir.
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4. Bireysel Destek: Lider astlarin bireysel gereksinmelerini dikkate alr ve:
astlanin temel gereksinmelerinden daha Ust dUzeyde gereksinmelerini
karsilamak icin caba gdsterir. Gdrev dagilimi, astlara 6grenme;
firsatlan olusturacak bicimde yapilir. Lider astlan yalnizca grubun b'r
Uyesi olarak degil, ayni zamanda bir birey olarak gorUr. Astlarnn
kaygilarini dinler ve ilgi gosterir. Astlann kendini gelistirmesi icin
Onerilerde bulunur ve &grenmeleri icin onlara zaman ayinr. Lide'
astlarin bireysel farkliiklarnni, gereksinimlerini ve yeteneklerini dikkate;
alirken, astlara baskalannin  gereksinim ve yeteneklerini  nasll
belirleyeceklerini de 6gretir.

islemci Liderlik

islemci liderlik modeli toplumsal takas yaklasimiyla gelistiriimis br
modeldir. Liderle lideri izleyenler arasinda bir takas islemi gerceklesir. Bu
islemde lider izleyenlerin temel gereksinimlerini, guvenlik gereksinimlerini
ve itibar saglama gibi sayginlik gereksinmelerini karsilayacak yararla’
saglar ve bunun karsiiginda izleyenlerin lidere karsi duyarlihgr arta’
(Deluga ve Souza, 1990; Hollander, 1996). islemci liderlik izleyiciye zorunlu
olarak lidere uyma yaninda, cift yonlU bir etkilesimde lideri algilama ve;
etkileme? potansiyeli olan aktif bir rol de yUkler. Bu cift yéonlU etkilesimde;
karsilikll - etkinin belirleyicisi liderin ve izleyenlerin birbirine gbre guc
oranlandir. Lider, islerin yapiimasini astlarn beklentilerini ve gereksinimlerini
karsilayarak saglar. Liderin efkililigi takastaki etkililigi ile es anlamhdir. Lide'
performansi iyi olanlar icin daha yUksek 6deme, sayginlik ve yUkseltme;
gibi gereksinimleri karsilar. Performansi dustk olanlar ise cezalandirilir. Bu
takasin etkili olabilmesi liderin odulleri ve cezalar kontrol edebilme;
gucUnUn yaninda, astlarin &dUlleri arzu etme dereceleri ve cezalardan
korkmalarina baglidir (Bass, 1990).

islemci liderlik 6zellikleri U¢ boyutta incelenebilir (Bass and Avolio, 1993 ve;
1N95; Evers ve Lakomski, 1996):

1. Kosullu Odil: Liderle ast arasinda pozitif pekistireclerin takasi seklinde;
gerceklesir. Lider amaclar belirler ve bu amaclarn gerceklestiren
astlann karsihginda nasil bir 6dul alacaklarnni aciklar. Lider asta daha
dnceden belirlenen ve Uzerinde anlasiimis amaclari
gerceklestirmenin karsiigl olarak uygun &duUller saglar. Astin gdsterdigi
cabanin karsihgr olarak ona istedigi destedi saglamak, hangi
performans hedeflerini gerceklestirmekten kimlerin sorumlu oldugunu
ayrintil olarak belirlemek, 6dutllendiriimek icin ne yapmak gerektigini
ifade etmek, ve performansin  karsiigi olarak astlann  bireysel
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intiyaclarini karsilamak liderin kosullu éduUl davranislarinin érneklerini
olusturur.

2. istisnalarla Yénetim: Lider yalnizca hatalar ve problemler ortaya
cikhiginda muUdahale eder. "Bozuk degilse dokunma" anlayis
hakimdir. Liderin birincil amaci olagan disi ya da istisna olarak olagan
performansin altina dustlen, hata yapilan ve problemlerin oldugu
alanlari belirlemek ve bunlan dizeltmektir. Yangin istisnadir, olagan
disidir ve liderin amaci yangini gérmek ve sondUrmektir. Astlarn
performansian hatalara, problemlere midahale etmek ve dizeltmek
amaciyla izlenir. MUdahale genellikle hatanin elestiriimesi ve negatif
donUt saglanmasi biciminde gorGlur. Bu yaklasim hicbirzaman "daha
iyi ya da en iyi'i hedeflemez, islerin olagan olmasi lider icin yeterlidir,
istisnalarla yonetim "aktif yénetim" ve "pasif ydnetim" olmak UAere iki
ayrn alt boyutta incelenebilir (Bass ve Avolio, 1995). Aktif istisnalarla
yonetimde lider kurallan hatalan 6nlemek icin uygular, hcfalarin
kayitlarini tutar ve standartlardan sapmalar Uzerinde yogunlasir. Pasif
istisnalarla  yonetimde ise lider problemler kroniklesinceye kadar
mudahale etmez, "bozulmamissa tamir etme-dokunma" ilkes ni kat
bir bicimde uygular ve hata olmadan eylemde bulunmaz.

3. Laissez-faire Liderik. Temelde laissez-faire liderlik, liderin sb6zde
varoldugu bir durumdur. Lider astlan kendi haline birakir, astlarla bir
takas ya da bir anlasma vyoktur. Bu durum genellikle liderlik
Ozelliklerinden yoksun atanmis ydneticilerde gorGlir. Sézde' lider
liderlikten kacinir, kararlan erteler, &dUlleri saglaomaz ve astlar
gudulemek icin hicbir girisimde bulunmaz. Astlar yardim istediginde
destek saglamaz, sorulara cevap vermez ya da cevabi erteler.
Niteligi geregdi laissez-fair liderligin islemci liderlik &zellikleri icinde ele
alinmamasi gerekir. Burada bir takas yok, basibos birakma vard r.

Donisimci Liderligin Etkileri

Bass ve Avolio (1995) dénusimcu liderligin astlarin
degerlendirmesine gore ekstra caba, efkillik ve doyum olarak nitelenen
Uc ana efkisi oldugunu belirlemislerdir. Bass ve Avolio'ya (1993) gore
dénusimcU liderlik &zelliklerinin ve davranislarinin élctimesi; liderin  ast
Uzerinde astin basarabilecedini dusundiginden daha fazlasini yapmasini
saglama, basarma arzusunu yUkseltme, daha cok caba gdsterme ve
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daha cok calisma istegini artirma etkilerinin kestirilebilmesine yardimci
olacaktir. D&NUsUMcU liderlik dzelliklerinin basat oldugu &rgutlerde astlar
gereksinimlerinin etkili bir bicimde karsilandigl, liderin astlar etkili  bir
bicimde temsil ettigi, kurumsal gerekleri yerine getirmede eftkili oldugu ve
liderin gurubunun etkili bir gurup oldugu algisina sahiptirler. Lider
astlarinda memnuniyet ve doyum olusturur. Liderin astlarla ¢calhsma bicimi
astlar icin doyum saglayici niteliktedir. DonUsUmcU liderlik davraniglarinin
go6sterilmesi ekstra caba, efkililik ve doyum Uzerinde bir "artirma etkisi"ne
sahiptir. Ekstra caba, efkililik ve doyum ddnUsimcuU liderlik davranislari ile
dogru orantili olarak artis gosterir.

Yontem

Arastirmaya Katilanlar: Ankara ili merkezinde 1997-1998 &gretim
yiinda egitim-6gretim yapan 46 0Ozel ikdégretim okulu ve 260 resmi
ilkégretim) okulu arastrma  evrenini  olusturmaktadir. Ozel ilkdégretim
okullarinin  tamami arastrma  kapsamina alinirken, devlet ilkégretim
okullarinin - %25'i (65 okul) yansiz &rneklemle arastirma kapsamina
alinmistir. MOdUr yardimcilarinin arastrma kapsamina alinmasinin. amaci
okul mudurlerinin dénUsumcU ve islemci liderlik davranislarnni goésterme
dUzeylerinin belirlenmesinde yalnizca kendi degerlendirmelerine bagdl
kalmak vyerine, vydneticiye en vyakin olan ve yoénefticilerin liderlik
davranislarini daha yakindan goézleme ve degerlendirme olanagdi
bulunan vyardimcilarinin  da degerlendirmelerini almak ve muduorlerin
degerlendirmeleri ile miUdUr yardimcilannin degerlendirmeleri arasinda
farkliik olup olmadigini belirlemektir. Devlet ilkdégretim okullan ile birlikte
ozel ilkégretim  okullarinin da arastrma kapsamina  alinmis  olmasi;
yetistirme kaynaklari genellikle ayni olmakla birlikte, atanma-gdreve
gelme bicimleri farkll olan ve genellikle kar amach kurumlar olan &zel
ilkégretim  okullannin  yoneticilerinin  liderlik  davranislarnni  gdsterme
dUzeylerinin  devlet ilkdégretim okullarn yodneticilerinin bu davranisiarn
go6sterme duUzeylerinden farkll olup olmadigini incelemektir.

Veri Toplama Araci: Okul muodurlerinin liderlik davranislarini gésterme
dUzeylerini belirlemek amaciyla "Coklu Faktor Liderlik Anketi-Lider Formu
(5x Kisa)" ve "Coklu Faktor Liderlik Anketi-Degerlendirici Formu (5x Kisa)"
(Bass ve Avolio, 1995) anketleri Turkce'ye uyarlanmistir. Bu formlarda
madde icerikleri ayni olup vyalnizca ifadeler degerlendirmeyi kimin
yaptigina gére dizenlenmistir. Ornegin lider formunda "Gurubun yararina
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olacak seyleri kendi yararimdan UstUn tutarm" biciminde ifade edilen bir
madde degerlendirici formunda "Gurubun yararna olacak seyleri kendi
yararindan  UstGn  tutar" biciminde ifade edilir. Anketfin TUrkce'ye
uyarlanmasinda maddelerde anlam degisikligi riskini ortadan kalcirmak
amaciyla, anket ingilizce diline hakim dért ayn akademisyen taraf ndan
TUrkce'ye cevriimis ve cevirilerde anlam birligi saglanmistir. Anketin
uygulanabilirligini ve dil bakimindan anlasilabilirligini kontrol etmek ¢ maci
ile calisma kapsamina alinmayan 13 ydnetici ile bir 6n uygulama ve
degerlendirme calismasi yapilarak gerekli goérilen maddelerin ifadesi
yeniden diUzenlenmistir. Anket goénderilen 46 &zel ikkdégretim okulundan 39
mMUdUr, 68 mudur yardimcisi ile 65 devlet ilkkégretim okulundan 53 mUdur
ve 102 mudur yardimcisi anketi cevaplamistir.

Anket Tablo 1 'de gosterilen 12 alt boyuttan olusmaktadir. Bu boyutlardan
besi donUsUmcU liderlik &zelliklerini, dordU islemci liderlik ozelliklerini ve
UcU liderlik davranislarinin sonuclar olarak kabul edilen 6zellikleri dlcmeye
yoneliktir.  Ankette donUsimcU ve islemci liderlik &zellikleri  alt
boyutlarindan her birinde 4 madde, liderlik davranislannin sonuclar alt
boyutlarindan ekstra c¢aba alt boyutunda 3 madde, efkillik alt
boyutunda 4 madde ve doyum alt boyutunda 2 madde olmak Uzere
toplam 45 maddeO bulunmaktadir. Olcedin alt boyutlan icin givenirlik
katsayilar 0.70 ile 0.85 arasinda degdismektedir. Olcek icin norm olus uran
grup Uzerinde yapilan calismada ise guvenirlik katsayilart 0.76 ile 0.90
arasinda yer almaktadir (Bass ve Avolio, 1995).

Coklu Faktor Liderlik Anketi cesitli Ulkelerde, ordudan okullara kadar bir
cok orgutte kullanilarak, yapr gecerligi ve gUvenirligi farkli 6rgut ve
kUltUrlerde test edilmistir (Bass ve Avolio, 1995). Olcek, liderin kendini
degerlendirmesi ve astlannin liderlik 6zelliklerini  degerlendirmelinde
kullanilabilece@i gibi, liderin &zellikleri hakkinda vyeterli bilgiye sahip olan
astlarin  lideri degerlendirmesinde de kullanilabilir.  Liderin  kendini
degerlendirmesi durumunda lider formu, degerlendirme yapanin baska
birini degerlendirmesi durumunda ise degerlendirici formu kullanilir.

*>Qlcegin copyright (telif) hakki snrliklan maddelerin ifadelerinin  yayinlanmasina olanak
vermediginden bu arastirmada yalnizca alt boyutlar dizeyinde islem yapilmaktadir. /\ncak
okuyucunun 0lgcegin alt boyutlan hakkinda yeterince bilgilendiriimesi bakimindan alt boyuflarin
iceriginin tanimlanmasi ile yetinilmistir.
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Tablo 1. Liderlik dlcegi icin Cronbach Alpha degerleri

Liderlik Boyutlar: Cronbach
Alpha
D&NUsUMcU Liderlik
1. ideallestiriimis Etki (Atfedilen) .70
2. ideallestiriimis Etki (Davranis) 75
3. Telkinle GUdUleme .75
4. EntelektUel Uyarm 72
5. Bireysel Destek 74
islemci Liderlik
6. Kosullu Odul .84
7. istisnalarla Yénetim (Pasif) 73
8. istisnalarla Yonetim (Aktif) 71
9. Laissez-Faire Liderlik 79
Liderlik Davraniglarinin Sonuclan
10. Ekstra Caba .85
11. Etkililik .84
12. Doyum 72

Verilerin Cozimlenmesi: Verilerin c6zimlenmesinde her bir alt dlcek icin
ortalama puanlar hesaplanmis ve tUm islemler bu puanlar Uzerinde |
yapllmistir.  Elde edilen ortalama puanlar okul ydneticilerinin ner bir
boyutta liderlik dzelliklerine ne derece sahip olduklarini géstermektedir. B J
puanlarin yorumlanmasinda 0 "hicbir zaman", 1 "nadiren", 2 "bazen", 3
"siklikla" ve 4 "her zaman-cok sik" olarak degerlendiriimektedir. Okul
/&neticilerinin liderlik &zelliklerine sahip olma dizeyinin resmi ilkogretim
okullar ile o6zel ilkdédgretim okullanr ve muodurlerin degerlendirmeleri ile
mUdur yardimcilarinin degerlendirmeleri arasinda farkhliginin test edilmesi
icin cift yonlO varyans analizi yapimistir. Liderlik ézelliklerinin sonuclar ile
alt dlcek puanlarn arasindaki iliskinin incelenmesi icin de sifir dizenli
korelasyon katsayisi hesaplanmistir.
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Tablo 2. Liderlik 6zelliklerinin ve &zelliklerin sonuclarinin ortalama ve standart sapma degerleri

Ozel Okul Devlet Okulu Toplam Toplam
Boyutlar MUOdOr Md. Yard. | Toplam MUOdOr Md. Yard. | Toplam MOdUOr | MOdOr
(N=39) (N = 68) (N = 107) (N= 53) (N=102) | (N= 159 (N=92) |Yard.
(N = 170)
X | sS | X | ss| x [ss | x [ ss| x| s | x| s | x|s | x|ss
D6nUsUmcU Liderlik
ideallestirilmis Etki (Dav.) 3.13| .43 3.15 59| 3.14| 54| 3.15| 52| 2.66| .64| 2.82| .65 3.14| 48| 2.86| .67
ideallestiriimis Etki (Atfed.) | 3.33 | .55| 3.50| .67 | 3.44| .63| 3.51 A9 295 78 3.14| 75| 3.44| 52| 3.17| .79
Telkinle GUdUleme 3.31 A1 | 3.41 571337 52| 3.47| 51| 298| 67| 3.15| 66| 3.40| 48| 3.15| .66
EntelektUel Uyarm 3.26| 49| 3.35| .59| 3.32 .55| 341 50| 283 .63 3.03| .65 3.35| .50| 3.04| .66
Bireysel Destek 3.38| .47 3.07| 88| 319 77| 3.37| 44| 2.63| .76 2.88| .76 3.38| .45 2.80| .84
islemci Liderlik
Kosullu Odul 3.31 46 334 71| 3.33| .63| 3.55| 42| 283 .75| 3.08| .74| 3,45 45| 3.04| .77
istisnalarla Yénetim (Akt.)| 2.51 621 273 .85 265 78| 233, .80| 2.60| .57 | 2.51 66| 2.41 73| 2.65| .70
istisnalarla Yénetim 1.61 97 149 991 153 98| 187 | 92| 236 .63| 2.19| 77| 176 .94 201 .90
(Pas.)
Laissez-Faire Liderlik 80 98| .69 8l J3| 87| .88 95| 138| .95 121 971 85| .96 1.11 .96
Sonuclar
Etkililik 3.35| 44| 3.62 67| 3.52| 61| 3.52| .48| 297 83| 3.16| .78| 3.45| .47 | 3.23| .83
Doyum 3.33| .52 3.52| .69| 3.45| .64| 3.41 59| 289 .88| 3.06| .83| 3.38| .56 3.14, 86
Ekstra Caba 3.33| .52 3.44, 81| 3.40| .72| 3.57| 39| 2.89| .88|3.12| 81| 347 .46 3.11 .89
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Bulgular

Liderlik Ozelliklerine Sahip Olma Dizeyi: Ozel ilkdgretim okullarinin
ve devlet ilkdgretim okullarinin mUdurlerinin liderlik 6zelliklerine sahip olma
derecelerine lliskin aritmetik ortalama degerleri incelendiginde; &zel
okullarda hem muodUrlerin kendilerini degerlendirmelerinden hem de.
yardimcilarinin mudurlerin liderlik &zelliklerini degerlendirmelerinden, 6zel okul
mUdUrlerinde donUsUmcuU ve islemci liderlik 6zelliklerine sahip olma dizeyinin
oldukca yUksek (olabilecek minimum deger 0 ve maksimum deger 4
oldugu gortlmektedir. Genellikle liderin kendi Ozelliklerini degerlendirdigi
durumlarda ortalama puanin daha vyUksek olmasi beklenirken, &zel
ilkégretim okullannda modor yardimcilarinin - degerlendirmesinde  tUm
liderlik boyutlarinda muUdurlerin kendilerini degerlendirmelerine gbére daha
yUksek puan elde edimistir. Devlet ilkégretim okullannda ise bunun tam
tersi bir durum gdzlenmektedir. Devlet ilkdgretim okulu muUdurlerinin
kendilerini degerlendirmelerinden tUm liderlik 6zelliklerine yUksek diUzeyde'
sahip g&zUkurken, mudur yardimcilarinin mudurleri degerlendirmelerinden
dénusimcu liderlik &zelliklerine orta duzeyde ve islemci liderlik ézelliklerine'
yUksek dUzeyde sahip olduklari sonucu cikmaktadir.

Tablo 1 'de verilen aritmetik ortalama degerlerinin yorumlanmasina aciklik
getirmek amaciyla ortalamalarin, élcegin gelistirildigi norm gruba goére
yUzdelik deg@erleri Tablo 2'de verilmistir. Tablo 2'de goérGldugu gibi devle"
ilkdgretim okullannda muoduUr yardimcilarinin midurlerin liderlik &zelliklerin
degerlendirmelerinde, muUduUrlerin kendilerini  degerlendirmelerinder
bOyUk &lcUde farkliiklar vardir. Bu farkliiklanr nereden kaynaklandigin
eldeki verilerden cikarmak olasi degil. Ancak, bu bulgu bize devle:
ilkogretim okulu muUduorlerinin - kendilerini  liderlik kapasiteleri  yUksek
yoneticiler olarak algiladiklart halde astlarinin onlan dénUsimcu liderlik
Ozellikleri yénunden liderlik kapasitesi yUksek olarak degerlendirmediler
anlasiimaktadir. Bu bulgu devlet ilkégretim okullarinda okul muUdurlerinir
"yonettikleri guruba ragmen" liderlik iddiasinda bulunduklar endisesin
dogurmaktadir. Bunun da o&tesinde, donUsiumcU ve islemci liderlik
ozellikleri liderligin birbirini tamamlayan boyutlan olmasina karsin; devlel
ilkdgretim  okullarinda  muodir  yardimcilarinin . degerlendirmelerinde
dénusimcu liderlik &zelliklerinin dUzeyinin dUsUk oldugu, fakat bir islemci
liderlik &zelligi olarak hatalar Uzerinde yogunlasma &zelliginin ve hatta
“liderligin olmadigr boyut ya da basibos birakma" olarak nitelener
laissez-fair liderlik &zelliginin yUksek oldugu gdériulimektedir. Bu bulgu devlet
ilkdgretim okullar muduUrlerinin lider olarak etkililigi konusunda bir kaygi
olusturmaktadir.
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Tablo 3. Liderlik 6zelliklerinin ve &zelliklerin sonuclarinin ortalama
puanlarinin norm guruba gére yuzdelik degerlerin

Ozel Okul Devlet Okulu
Boyutlar MUOdUr | Md. Yard.| M0dir |Md. Yard.| Toplam
(N=39) | (N-68) |(N=53 (N=102) (N = 262)

D6nGsUmcU Liderlik

ideallestiriimis Etki (Davranis) 65 65 65 45 60
ideallestirilmis Etki (Atfedilen) 80 90 90 60 80
Telkinle GUduleme 75 80 85 60 70
EntelektGel Uyanm 80 85 87 60 75
Bireysel Destek 80 60 80 40 60

islemci Liderlik

Kosullu Odul 90 90 95 75 85
istisnalarla Yonetim (Akt.) 85 90 75 85 85
istisnalarla Yonetim (Pas.) 75 73 85 90 85
Laissez-Faire Liderlik 55 50 60 80 75
Sonuclar
Etkililik 85 93 90 60 85
Doyum 60 65 65 55 65
Ekstra Caba 70 73 75 45 65

DANUsUmMcU Liderlik Ozellikleri: Ozel ilkkdgretim okullarn midorleri ile deviet
ilkdgretim okullarr mudurlerinin ve muddrler ile mUddr yardimcilarinin okul
muUdurlerinin - dénUsUmcU liderlik  &zelliklerine iliskin - degerlendirmeleri
karsilastirnldiginda, dénisumcu liderlik 6zelliklerinin degerlendirildigi bes alt
boyutta gruplar arasinda anlamli farkliliklar gérilmektedir (p < 0.01), Tablo
4'cie sunulan bulgular Tablo 1'de sunulan gruplara iliskin - arilmetik
ortalama degerleri ile birlikte incelendiginde su sonuclar ortaya
clkmaktadir:

0 Ozel ilkdgretim okulu midirlerinin dénUsimcU liderlik kapasiteleri
devlet ilkdgretim  okulu  muodarlerinin dénusimcU | derlik
kapasitelerine gére anlaml dizeyde daha yUksekfir.

0 MUOdir yardmcilarina gdre  muUdurlerinin d6nUsimcU iderlik
kapasiteleri, mudurlerin kendilerinin dénUsUmcU liderlik kapasitelerini
degerlendirmelerine goére anlamli duzeyde d aha dusUktor.,

> Puanlann yUzdelik olarak karsiigr Bass ve Avolio (1995)'den elde edilmistir. YUzdelik dsgerler
yaklasik olarak hesaplanmistir. YUzdelik deger, norm gurupta deneklerin yUzde kaginin bu
calismadaki gurubun aritmetik ortalama degerinin altinda puana sahip olduklarini gdsteri'.
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0 MUdUrlerin  ve mudur yardimcilarinin, muodurlerin ddnusume |
liderlik kapasitelerine iliskin degerlendirmelerindeki farklik okul
tOrGne gdre degismektedir.

Ozel ilkdégretim  okullarnda  mUdir  yardimcilar  karizma,  Telkinle
GuduUleme, ve entelektUel uyarm boyutlarinda moduorleri, mUdUrlerin
kendilerini degerlendirmelerinden daha yUksek dizeyde vyeterli bulurker,
bireysel destek konusunda bu durum tersine ddnmektedir. Devlet
okullarinda ddénUsumcU liderlik boyutlarinin tUmiUnde muodUr yardimcilar,
muUdurlerin kendi degerlendirmelerine gére muUduUrlerin degisimci liderli <
kapasitelerini bUyUk bir farkla daha distk bulmaktadirlar. Bu fark Tablo
2'de sunulan yUzdelik degerler incelendiginde daha carpici bir bicimde
gérUlmektedir.  MUOdurlerin ve  mu0dir  yardimcilarinin,  muUdurlerin
dénusumcu liderlik kapasitelerine iliskin degerlendirmeleri ile okul tUrGne
go6re farkhhigr (etkilesimi) ideallestiriimis etki, telkinle gUduUleme, ve
entelektGel uyarim boyutlan icin  0.001 dUzeyinde ve bireysel deste <
boyutu icin 0.05 dUzeyinde anlamli bulunmustur.

islemci Liderlik Ozellikleri: ikdgretim okulu mUdUrlerinin islemci liderli ¢
Ozelliklerine iliskin degerlendirmede muodurlerin  degerlendirmeleri ile
mUdUr yardimcilarnnin - degerlendirmeleri  arasinda anlaml dUzeyde
farkhliklar goérUlimektedir. Kosullu 6dUl saglama boyutunda muoduUrlerin
degerlendirmesi, mudur yardimcilarinin degerlendirmesine goére anlami
dUzeyde yUksek bulunmustur. Tablo 4'de sunulan bulgular Tablo 1 'deki
bulgularla birlikte degerlendirildiginde, &zel ilkdégretim okulu mudUrlerinin
(X = 3.14) kosullu 6dul saglama &zelliklerine devlet ilkdgretim okulu
muUduUrlerine (X = 282) gbére daha yUksek duzeyde sahip olduklar
gd1 dlmektedir. Ancak, 0Ozel ilkdgretim okulu muoddrleri ile devlet ilkégretim
okulu  muUduUrleri  arasindaki  farkin, devlet ilkégretim okulu  mUdU
yardimcilarnnin degerlendirmelerinden kaynaklandigi anlasiimaktadir.
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Tablo 4. D6nUsUmMcU liderlik 6zelliklerinin okul tGrUne ve goéreve gdre

farklihg
KT. S.D. K.O. F
IDEALLESTIRILMIS ETKi (DAVRANIS)
Temel Etkiler 10.990 2 5.495 16.434***
Gorev (MUdUr-md. Yrd.) 4.502 1 4.502 13.466***
Okul (Devlet-Ozel) 6.235 1 6.235 18.649%**
Gorev - Okul Etkilesimi 3.839 1 3.839 11.482%**
Aciklanan 14.829 3 4,943 14.784%**
Hata 86.263 258 .334
Toplam 101.092 261 .387
IDEALLESTIRILMIS ETKi (ATFEDILEN)
Temel Etkiler 9.738 2 4.869 10.8371***
Gorev (MUdUr-Md. Yrd.) 4.170 1 4.170 9.275%*
Okul (Devlet-Ozel) 5.344 1 5.344 11.887***
Gorev - Okul Etkilesimi 7.744 1 7.744 17.225%**
Aciklanan 17.482 3 5.827 12.963***
Hata 115.984 258 450
Toplam 133.466 261 ST
TELKINLE GUDULEME
Temel Etkiler 6.892 2 3.446 10.263***
Goérev (MUdUr-mMd. Yrd,) 3.674 1 3.674 10.944%**
Okul (Devlet-Ozel) 3.058 1 3.058 9.103**
Gorev - Okul Etkilesimi 4,963 1 4.963 14.783***
Aciklanan 11.855 3 3.952 11.770%**
Hata 86.621 258 .336
Toplam 98.476 261 377
ENTELEKTUEL UYARIM
Temel Etkiler 10.749 2 5.375 16.210%**
Gorev (MUdUr-Md. Yrd.) 5,472 1 5.472 16.504***
Okul (Devlet-Ozel) 5.028 1 5.028 15.163***
Gorev - Okul Etkilesimi 6,425 1 6.425 19.370***
Aciklanan 17.174 3 5.725 17.266***
Hata 85.543 258 332
Toplam 102.718 261 394
BIREYSEL DESTEK
Temel Etkiler 25.070 2 12.535 25.064***
Gorev (MUdUr-Md. Yrd.) 19.133 1 19.133 38,251)***
Okul (Devlet-Ozel) 5,450 1 5,450 10.89" ***
Gorev - Okul Etkilesimi 2.761 1 2.761 552 *
Aciklanan 27.832 3 9.277 18.54"**x*
Hata 129.035 258 .500
Toplam 156.866 261 .601

Not:*p<0.05; "p<0.01; "*p<0.00l
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istisnalarla yénetimin aktif ve pasif boyutlannda ise mudir yardimcilarin n
degerlendirmelerinin, mudurlerin degerlendirmelerinden anlamli dizeyde
yUksek oldugu gérUlmektedir, istisnalarla yonetimin aktif boyutunda &zel
ilkogretim okulu mUddurleri ile devlet ilkdgretim okulu muUdurleri arasinda
anlamli bir farkliik gérblmemistir. MUdUOr yardimcilarinin degerlendirmeleri
ile muodurlerin degerlendirmeleri arasinda gérUlen anlaml farklihk  okji
tOrGne go6re dedisiklik gdéstermemistir. Her iki okul tUrUnde de mUduor
yardimcilar, mudurlere gére mudurlerin daha yUksek dUzeyde istisnalarla
yonetimin aktif boyutunda bulunan hatalan énlemek -icin  kurallari
uygulama, hatalarin  kayitlarni tutma ve standartlardan sapmalar
Uzerinde yogunlasma davranglarnni  gésterdikleri  degerlendirmesinde
bulunmuslardir.

istisnalarla yonetimin pasif boyutunda muodurlerin degerlendirmeleri ile
muUdor yardimcilarinin - degerlendirmeleri arasinda anlamli bir farklil k
gorGlmustir (p < 0.05). Bu boyuta iliskin degerlendirmelerde devlet
ilkogretim okullan (X = 2.19) ile 6zel ilkdégretim okullan (X = 1.53) arasinda <i
farkin 0.001 duzeyinde anlaml olmasi dikkat cekicidir. Bu boyutun, liderin
problemler kroniklesinceye kadar muidahale etmemesi, "bozulmamissa
tamir etme" ilkesini kati bir bicimde uygulamasi ve hata olmadan
eylemde bulunmamasi gibi davranilarn icerdigine bakilirsa, devlet
ilkégretim  okullarnnda  muUdurlerin bu  pasif  davraniglarn  gosterme
dUzeylerinin bu derece yuksek olmasi ve mudur yardimcilan tarafinda bu
davraniglarin  dUzeylerinin daha da yuksek algllanmasi kaygr vericidir.
Ayrica muddrler ile moduor yardimcilart arasinda gértlen farkhliklann okul
tOro ile anlamli dizeyde bir etkilesiminin oldugu gortlmektedir (p < 0.01).

Laissez-faire liderlik boyutunda okul muUddUrleri ile mUdir yardimcilarinin
degerlendirmeleri arasinda anlamli farkllik goérGlmektedir. Genel olarak
bakildiginda basi bos birakma ya da miudahalede bulunmama 6zelligi
mUdUr yardimcilarina gére muduUrlerin kendi degerlendirmelerinden daha
yUksek duUzeydedir. Devlet ilkogretim okullarr mUdurlerinin  laissez-faire
liderlik &zelliklerine 6zel ilkégretim okulu mUdurlerine gbére daha yuksek
diUzeyde sahip olduklarn gdézlenmektedir. Ozel ilkégretim okullarinda
laissez-faire liderligin dUsUk olmasinin nedeni 6zel okullarda muodurlerin
sUrekli olarak kuruculara ya da kurucu temsilcilerine karsi sorumlu olmalari,
hesap verme durumunda olmalarindan kaynaklanabilir. Bu durumda islen
kendi akisina birakmak ve muUdahalede bulunmamak olasiigi daha
dUsUktOr. Muodurler ile mU0dur yardimcilarinin degerlendirmeleri arasinda
goérilen farkllik okul tUrine goére dedismektedir. Ozel ilkdgretim
okullarinda muUdur yardimcilart mudurlerin laissez-faire liderlik &zelliklerine
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muUdUrlerin kendi degerlendirmelerine gbére daha dustuk dizeyde sahip
olduklarni belirtirken, devlet ilkégretim okullarinda durum bunun tam
tersidir.

Tablo 5. islemci liderlik &zelliklerinin okul tUrGne ve gdreve gére farkhhgi

KT. S.D. K.O. F

KOSULLU ODUL
Temel Etkiler 13.673 2 6.837 16.372%**
Gorev (MUdUr-Md. Yrd.) 9.744 1 9.744 23.534***
Okul (Devlet-Ozel) 3.645 1 3.645 8.729**
Gorev - Okul Etkilesimi 8.011 1 8.011 19.183***
Aciklanan 21.684 3 7.228 17.309***
Hata 107.737 258 418
Toplam 129.421 261 496

ISTISNALARLA YONETIM (AKTIF)
Temel Efkiler 4.808 2 2.404 4.8D9**
Gorev (MUdUr-Md. Yrd.) 3.570 1 3.570 7.1 41 **
Okul (Devlet-Ozel) 1.337 1 1.337 2.674
Gorev - Okul Etkilesimi .036 1 .036 .0/4
Aciklanan 4.845 3 1.615 3.230*
Hata 128.986 258 .500
Toplam 133.831 261 513

ISTISNALARLA YONETIM (PASIF)
Temel Etkiler 30.945 2 15.473 21.409***
Gorev (MUdUr-Md. Yrd.) 3.301 1 3.301 4.537*
Okul (Devlet-Ozel) 27.188 1 27.188 37.777***
Gorev - Okul Efkilesimi 5.350 1 5.350 7.434**
Aciklanan 36.295 3 12.098 16.8 1***
Hata 185.678 258 .720
Toplam 221.973 261 .850

LAISSEZ-FAIRE LIDERLIK
Temel Etkiler 18.215 2 9.108 10.800***
Gorev (MUdUr-Md. Yrd.) 3.631 1 3.631 4.306*
Okul (Devlet-Ozel) 14.240 1 14.240 16.81.5%**
Gorev - Okul Efkilesimi 5.398 1 5.398 6.401*
Aciklanan 23.613 3 7.871 9.3c3***
Hata 217.576 258 .843
Toplam 241.189 261 .924

Not: * p<0.05; "p<0.01; **p<0.00l

Donisimci Liderlik Ozelliklerinin Etkileri: D&nUsUmcU liderlik &zelliklerinin
etkilerinin ele alindigi ekstra caba, eftkillik ve doyum boyutlarinda okul
muUddUrlerinin degerlendirmelerinin muoduor yardimcilarinin
degerlendirmelerine gobre anlamli duUzeyde yUksek oldugu
gbézlenmektedir. Ancak bu farkhligin okul tUrU ile etkilesimi incelendiginde
Ozel ilkkégretim okullarinda mUdur yardimcilarinin degerlendirmeleri daha
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yUksek olmasina karsin, devlet ilkdgretim okullarinda muOduUrlerin
degerlendirmelerinin daha yUksek oldugu goériimektedir. Ozel ilkdgretim
okullarinda liderligin etkililiginin, olusturdugu ekstra ¢abanin ve astlara
sagladigl doyumun devlet ilkkégretim okullarina gére anlamh dUzeyde
yUksek oldugu anlasiimaktadir.

Tablo 6. D&nUGsUMcU liderlik ézelliklerinin izleyici Uzerinde etkilerinin okul
torine ve gdreve gore farklihgi

KT. S.D. K.O. F

ETKILILIK
Temel Etkiler 10.853 2 5.4246 11.683 ***
Gorev (MUdUr-Md. Yrd.) 2.549 1 2.549 5.489*
Okul (Devlet-Ozel) 8.108 1 8.108 17.456***
Gorev - Okul Efkilesimi 9.607 1 9.607 20.683***
Aciklanan 20.459 3 6.820 14.683***
Hata 119.370 257 464
Toplam 139.830 260 .538

DOYUM
Temel Etkiler 12.528 2 6.264 11.720%**
Gorev (MUdUr-Md. Yrd.) 3.007 1 3.007 5.624*
Okul (Devlet-Ozel) 9.294 1 9.294 17.390***
Gorev - Okul Etkilesimi 7.258 1 7.258 13.580***
Aciklanan 19.785 3 6.595 12.340***
Hata 137.352 257 .534
Toplam 157.138 260 .604

TEKSTRA GCABA

' Temel Etkiler 12.154 2 6.077 11.207***
Gorev (MUdUr-Md. Yrd.) 7.258 1 7.258 13.384**+
Okul (Devlet-Ozel) 4,648 1 4.648 8.572%*
Gorev - Okul Etkilesimi 8.866 1 8.866 16.349***
Aciklanan 21.020 3 7.007 12.927%**
Hata 139.363 257 .542
Toplam 160.383 260 617

Notf; * p <0.05; **p<0.01; "*p < 0.001

DonusimcyU ve islemci liderlik ozellikleri ile etkiler arasindaki iliski:
DOnUsUmcU liderlik ozelliklerini ve davranislanini dlcen alt boyutlar ile
ekstra caba arasinda korelasyonun 0.54 ile 0.74 (norm gurup 0.68-0.74)
arasinda degistigi ve 0.01 dUzeyinde anlamli oldugu goérUimektedir.
Etkillik boyutu icin korelasyon katsayilarinin 0.53 ile 0.72 (norm gurup 0.41 -
0.51) ve doyum boyutu icin 0.48 ile 0.64 (norm gurup 0.18-0.27) arasinda
bir deger aldigi goérUlmektedir. Bass ve Avolio (1993, s. 53)'nun
ddénUsimcu liderlik &zellikleri ile artirma etkileri arasindaki iliski dngdrUleri
bu arastrma bulgulan  ile  desteklenmektedir. Burada elde edilen
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korelasyon katsayillarinin norm  gruptan elde edilen korelasyon
katsayllarindan daha yUksek oldugu gériimektedir. Bu arastirmada elde
edilen bulgular daha o6nceki arastrma bulgularini desteklemekten de
oOte, doénUsUmcU liderlik Ozellikleri ile etkiler arasinda daha yU<sek bir
pozitif iliski oldugunu géstermektedir.

Tablo 7. DA6nUsUmMcU ve islemci liderlik ozellikleri ile etkiler arasindaki iliski

Liderlik Boyutlari Etkililik Doyum Ekstra

Caba

ideallestirilmis Etki (Davranis) 54** 48** 54**
ideallestirilmis Etki (Atfedilen) b4 b1 b9**
Telkinle GUduleme T 2% b4x* J4x*
EntelektUel Uyarnm b2 55 65**
Bireysel Destek 53** 52 b7**
Kosullu Odul .64** b1** J6**
istisnalarla Yénetim (Akt.) Jd6%* 18** .15%
istisnalarla Yénetim (Pas.) - 19%* - 16%* - 12
Laissez-Faire Liderlik -.34** - 31** -.27**

*p<0.05; **p<0.01

islemci liderlik ozellikleri ile etkiler arasindaki iliski incelendiginde, eskiler ile
kosullu 6dUl arasinda yuksek bir pozitif iliski ve istisnalarla yénetimin aktif
boyutu ile dUsUk bir pozitif iliski gérGimektedir, istisnalarla yénetim n pasif
boyutu ve laissez-faire liderlik ile etkiler arasindaki iliski ise negatiftir.
Burada genel olarak iliskilerin yénU acisindan norm guruba paralel bir
durum gozlenirken, kosullu 6dul ile etkiler arasinda gézlenen korelasyon
katsayilarinin yUksek olmasi dikkat cekicidir. Norm gurupta bu iliski ekstra
caba icin 0.62, efkililik icin 0.32 ve doyum icin 0.19 olarak bulur mustur
(Bass ve Avolio, 1995).

Yorum ve Tarisma

. Elde edilen bulgular ilkégretim okulu moduorlerinin dénUstmcU
liderlik &zelliklerine sahip olma ve liderlik davranislarini  gosterme
dUzeylerinin yUksek oldugunu gdstermektedir. Bu bulgu bizi ilkdgretim
okulu ydneticilerinin, liderin degisim sUrecinde yerine getirmesi gereken
islevleri buyUk &lcUde yerine getirdigi ya da getirebilecedi sonjcuna
go6tirebilir mie Boyle bir sonuca varmak icin elimizde yeterli bulgu
oldugunu soyleyemeyiz. Bu bulgu ilkogretim okulu yéneticilerinin kendi
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liderlik kapasitelerini  yeterli olarak degerlendirdiklerini  g&sterir.  Liderlik
Ozellikleri ve davraniglan, okul muoduorlerinin - kendi liderlik  beklentilerini
bUyUk 6lcUde karsiamaktadir. Ozel ilkdgretim okullarnda modirlerin
degerlendirmeleri ile mU0dUr yardimcilarinin modurleri degerlendirmeleri
arasindaki uyusma, modurlerin daha cok kendileri ile benzer disince ve
beklentilere sahip vyardimcilar belirleme firsatina  sahip  olmalarindan
kaynaklanabilir.  Devlet okullannda ise durum  farkhidir.  MUOdUrlerin
degerlendirme leri ile mUdir yardimcilarinin degerlendirmeleri arasindaki
farkhhgin, muo lerin liderlik davranislan ve &zelliklerine iliskin kendi algilar
ile mudur yare ficilarinin mudurden liderlik beklentileri arasinda farkliliktan
kaynaklanmasi  oiasidir.  Okul muoduronin lider olarak nitelendirilebilmesi
icin astlarinin onu lider olarak gdrmesi gerekir. CUnkU bir bireyin lider
oldugunu anlamanin en iyi yolu onu izleyenin olup olmadigina bakmaktir.
Astlan onu izlemeden, lider olarak gdérmeden, okul mUdirU lider olamaz.
Liderlikte lider-izleyen arasinda cift yonlU bir etkilesim vardir.

Liderlik kapasitesi bakimindan devlet ilkdgretim  okulu  muddurlerinin
kendilerini &zel ilkdgretim okulu modirlerinden daha yeterli gdrmeleri
dikkat cekicidir.  Bu durum gercekten devlet ilkégretim okullannda
liderligin daha basat mi oldugu, yoksa bu farkin varolan yapi ve isleyisi
koruyucu bir tutumla kendine gUvenin bir gostergesi mi oldugu sorularinin
irdelenmesini gerektirmektedir. Bu sorulara verilecek cevaplar bizi farkl
sonuclara ve eylemlere yodnlendirecektir. Liderlik kapasitesinin yUksek
olmasi okul mudurlerinin degisim sUrecinde gerekli liderlik islevlerini yerine
getirme duzeylerinin yUksek olacaginin goéstergesi olarak kabul edilebilir.
Ancak, okul muUdUrlerinin @ varolan sorunlardan rahatsizlk duymamasi,
liderlik davranislar ve &zelliklerine iliskin yanlis algr ve given duygusu
icinde olmalart  degisimin  6ninde bir engel olabilir. Devlet ilkdgretim
okullarinda muUdur yardimcilannin  islemci  liderlik  dzelliklerine iliskin
degerlendirmeleri de muUdurlerin  degerlendirmeleri ile celismektedir.
MUdUr yardimcilannin  degerlendirmelerine gére muoduorler daha c¢ok
hatalar Uzerinde yogunlasmakta ve normal isleyisi korumakla mesgul
olmaktadirlar.

Coklu Faktdr Liderlik Anketi'nin  kullanildigr daha &nceki  arastrmalarda
gdrilen, doénUsimcU liderlik &zelliklerinin  liderlik sonuclar  Uzerindeki
"artirma-yUkseltme" etkisi bu arastirma bulgular ile de desteklenmistir.
Buradan hareketle ddnUsimcU liderlik o&zelliklerinin @ ve  davranislarinin
gelistiriimesinin drgutte eftkililik, doyum ve amaclara ulasmak icin ekstra
caba Uzerinde pozitif bir etkisinin olacagr sonucuna varabiliriz.
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Orgitlerde degisim stUrecinde dénisomcU liderlik davranis ve dzel iklerinin
degdisimin basarnsi icin gerekliligi vurgulanmakla birlikte, dénUsimcU
liderlik etkili liderlikle eAN anlamh olarak kullanilamaz. Cogu kez,
donUsUmcU lidere yapabilecedinden cok daha fazlasi atfedilmektedir.
D&nUsUmcU  liderlik yaklasimi  érgutte  yoneticiler Uzerinde yogunlasir.
OrgUtlerde degisim sUrecinde, lidere badmli olma yerine érgiin her
dUzeyinde liderlik yeterliklerini harekete gecirme, bilginin ve risklerin
paylasimasi daha etkili olabilir (Evers ve Lakomski, 1996). Sergiovanni'ye
(1992) gdére liderlik herkese aqittir ve ydneticinin rolU, her bir isc érenin,
ogrencinin ve velinin liderlik potansiyelini islemek ve gelistirmektir. Liderlik
roltnin bu bicimde tanimlanmasi degisim surecinde liderin rolinuU
azaltmaz. Liderin rolinU farkl bir boyuta tasir ve degisimi lidere bagimli
olmaktan kurtararak 6rgut Uyelerini daha etkin konuma getirir. D6NUSUMU
liderlik yaklasimi, dénusumcu liderligi katiimcl, otoriter, demokratik ya da
elitist liderlik gibi bir kavramla iliskilendirmez. D6nUsUmcU lider otoriter,
demokratik ya da elitist olabilir (Bass ve Avolio, 1993). Ornegdin, bireysel
destek saglamada esitlik gdzetmeyebilir. Telkinle gudUGleyen lider de
kullandigi ydontem ve araclar bakimindan otoriter olabilir.

Karizma ile doéonUsimcU lidelik zamen zaman es anlamh olarak
kullaniimasina karsin  farkll k., 'omlardir. D&nUsUmcU  liderlik kavrami,
karizmma olarak dolandirlan ideallestiriimis etki boyutu disinda elkinle
guduleme, entelektUel uyarm ve bireysel destek boyutlanni do icerir.
Liderlik arastirmalarinda, karizmatik liderin diger G¢ boyutta da liderlik
Ozellikleri ve davranislarn gostererek dontsimcU bir lider olacagr gérisinU
destekleyen bulgular vyoktur (Bass ve Avolio, 1993). Bu nedenle
dénUsimcU liderlik yaklasimi, karizmatik liderligin - "bUOyUk adam'ini
beklemez. Uygun bir liderlik egitimi ve becerilerin kazandirimasi ile
yoneticiler degdisim sUre cinin gerektirdigi donUsUmcU liderlik islevlerini
yerine- getirebilirler. Egitim yoneticilerinin yetistiriimesi calismalarinda,
gelecegdin yodneticilerinin gereksinim duyacagdi liderlik islevlerinin ve bu
isksvleri  gerceklestirmeyi saglayacak bilgi, beceri ve davranislarin
belirlenmesi ve gelecegdin yoneticilerinin "gelecedin liderleri" olarak
yetistirimeleri gerekmektedir.
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