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Ozgiin Makale

Okul Yoneticilerinin Donilisumciu

Liderlik Ozellikleri ve Davranislan*
Transformational Leadeship

Feature and Behaviors of School Administrators

Ramazan ERTURK'
Tiirkan ARGON?2

Oz

Arastirmanin amaci, 6gretmenlerin okul yoneticilerinin déniisiimcii liderlik 6zellik ve davra-
niglarina yonelik goriislerini tespit etmektir. Nitel arastirma desenlerinden durum calismasinin
kullanildig1 arastirmanin calisma grubunu, 2020-2021 egitim-6gretim yilinda Bolu ili Yenicaga
flcesinde 3 ilkokul, 2 ortaokul ve 1 lisede gérev yapan 32 6gretmen olusturmaktadir. Veriler yar
yapilandirilmis sorulardan olusan gériisme formu kullanilarak toplanmis olup, betimsel analiz
yontemi kullanilarak analiz edilmistir. Arastirma sonuclarina gore okul yoneticilerinin ideal-
lestirilmis etki boyutundaki doniisiimcii liderlik 6zellikleri ve davranislari rol-model, etkileme,
sevgi ve giliven veren davranislar seklindedir. Okul yoneticileri rehberlik ederek, tesvik edici ve
destekleyici olarak ve olumlu atmosfer olusturarak 6gretmenlere ilham verip motivasyonlarini
artirmaktadirlar. Okul yoneticilerinin entelektiiel uyarim boyutundaki 6zellik ve davranislari de-
gisime aciklik, sorun c6zme, etkileme ve ikna etme olurken; bireysel ilgi boyutunda deger verme,
destekleme ve rehberlik etme seklindedir. Arastirma sonuclar1 dogrultusunda okul yoneticile-
rinin 6gretmenleri motive eden, 6gretmenlere ilham veren, destek ve rol model olan, yenilikci,
degisime acik doniisiimcii liderler olmalar1 6nerilmektedir.

Anahtar Kelimeler: Lider, yonetici, liderlik, doniistimcii liderlik.

Abstract

The aim of the study is to determine teachers 'views on school administrators' transformational
leadership characteristics and behaviors. The study group of the study, in which case study, one
of the qualitative research designs, was used, consists of 32 teachers working in 3 primary scho-
ols, 2 secondary schools and 1 high school in Yenicaga district of Bolu province in the academic
year of 2020-2021. The data were collected by using the interview form consisting of semi-struc-
tured questions and analyzed using descriptive analysis methods. According to the results of the
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research; transformational leadership characteristics and behaviors of school administrators in
idealized effect size; the role-model is in the form of influencing, affection and trusting beha-
viors. School administrators are encouraging and motivating teachers by providing guidance,
encouraging and supportive and creating positive atmosphere. While the characteristics and be-
haviors of school administrators in the intellectual stimulation dimension are open to change,
problem solving, influence and persuasion; It is in the form of valuing, supporting and guiding
in the dimension of individual interest. In line with the results of the research, it is suggested
that school administrators be transformational leaders who motivate teachers, inspire teachers,
support and role models, innovative, open to change.

Keywords: Leader, manager, leadership, transformational leadership.

Giris

Yeniligin ve degisimin hizla yasandigi 21. yiizyi1lda okullarin, yasanilan degisim ve gelisime ayak
uydurarak etkili olabilmeleri islevlerini yerine getirebilmelerine, is birligi icerisinde hedefledigi
amaclara ulasabilmelerine, etkili bir sekilde yonetilmelerine ve bu siireci yonetebilecek okul y6-
neticilerinin varligina baghdir. Zira okul yoneticilerinin insan ve madde kaynaklarim etkili bir
sekilde yoneterek rollerini yerine getirebilmeleri giiniimiizde tiim yoneticilerde aranilan liderlik
becerilerine sahip olmalarini gerektirmektedir.

Lidere ve liderlige yonelik yapilan pek cok tanimdaki ortak nokta, liderin ¢evresindekileri
etkilemesi, rehberlik etmesi, yonlendirmesi ve ortak amac etrafinda birlestirmesidir (Erdogan,
1997; Sabuncuoglu ve Tiiz, 2001; Saylik, 2015). Okullarda genel olarak lider olarak nitelendirilen
kisi, okul yoneticisidir. Okul yoneticilerinin okullarini etkili ve verimli hale getirebilmeleri icin
caga uygun liderlik davranislari gostermeleri, gorev ve sorumluluklarini etkili bicimde yerine ge-
tirmeleri beklenmektedir. Ilgili literatiirde liderlik, iletisim, grup siirecleri, program gelistirme,
Ogretme ve 0grenme siirecleri, performans degerlendirme, vaktinin bir boliimiinii 6gretmen ve
Ogrencilerle gecirme, onlar1 basarili olmalar1 konusunda motive etme gibi liderlige iliskin 6zel-
lik ve davranislari 21. yiizyil okul yoneticilerinin gorev ve sorumluluklar olarak belirtilmektedir
(Sisman ve Turan, 2002; Kurt, 2009).

Okul y6neticilerinin gorev ve sorumluluklar1 dogrultusunda yerine getirdikleri rollerle ilgili
alanyazinda pek cok liderlik tiiriine rastlanmakla birlikte, bunlar icinde 6gretimsel, déniisiim-
cii, kiiltiirel, etik, otantik ve vizyoner liderlik rollerinin digerlerinden daha fazla 6ne ¢iktig1 g6-
riillmektedir (Tahaoglu, 2007). Bu calismada belirtilen liderlik tiirlerinden doniisiimcii liderlik
iizerine odaklanildigi i¢in ayrintili olarak aciklanmistir.

Doniistimcii liderlik izleyenlerin motive edilip tiim ihtiyaclarinin karsilanmasini (Gokkaya,
2005), belirsizlikleri gidermeyi, degisimi hedeflemeyi ve ileri goriislii olmak ile aciklamaktadir
(Kececioglu, 2003). Doniistimctii liderler, calisanlari telkin ederek giidiileyen, entelektiiel olarak
uyaran ve onlarda enerji olusmasini saglayan liderlerdir. Bu liderler olusturduklari vizyon ve
misyon bilinci sayesinde ¢alisanlarinin 6rgiit amaclarina ilgilerini artirarak, 6rgiit amaclarinin
bireysel amag, ilgi ve ¢ikarlarin 6niinde tutulmasini saglarlar (Bass, 1990). Bu sayede okullarda
temel doniisiimleri gerceklestirirken ayni zamanda 6gretmen, 6grenci ve diger calisanlara ilham
kaynagi olurlar (Celik, 2015). Doniisiimcii liderligin anlasilirliginin artmasi icin boyutlarinin ele
alinmasi gerekmektedir. Yapilan calismalarda doniistimcii liderligi Celik (1998) karizma, telkin
etme, entelektiiel uyarim ve bireysel destek boyutlarinda incelerken; Chemers, (1997), Karip
(1998) Bass ve Avolio (2004) ve Stewart (2006) ise ideallestirilmis etki, telkinle giidiileme, en-
telektiiel uyarma ve bireysel destek boyutlarinda ele almislardir. Bu ¢alismada Bass ve Avolio
(2004) ile Stewart'in (2006) boyutlar1 ele alinmistir.
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Doniistimcii liderligin ideallestirilmis etki boyutunda lider, calisanlar tarafindan begenilen
saygl duyulan ve taklit edilen karizmatik unsurlar tasimaktadir. Calisanlar, liderlerinin yiiksek
diizeyde ahlaki ve etik 6zelliklere sahip olduklarini ve bu 6zelliklerinin siirekli olduklarini diisii-
niirler (Gao ve Bai, 2011). Calisanlar1 harekete gecirmek icin tesvik etme ve ilham vermeyi temel
alan telkinle giidiileme boyutunda, heyecan ve iyimserlik 6n planda tutularak, takim ruhunun
canli tutulmasi 6nem tasimaktadir (Leithwood ve Jantzi, 1999). Entellektiiel uyarim boyutunda
lider, basarilar sorgulamakta, yenilikcilik 6zelligiyle sorunlar1 yeniden yapilandirmakta ve eski
durumlara yeni yontemlerle yaklasmay1 saglamak icin ¢alisanlan tesvik etmekte, calisanlarin
hatalarin topluluk icinde elestirmeden yaklasmakta, onlardan sorunlar ortaya koymalarini ve
yaratici ¢6ziim yollari iiretmelerini istemektedir (Lunenburg, 2003). Doniisiimcii liderligin son
boyutu olan bireysel ilgi boyutunda ise liderler, calisanlarina mentorluk yaparak, onlarin birey-
sel ihtiyaclarini karsilamaktadir. Liderler ¢alisanlarinin takima sunduklari katkidan dolay: tak-
dir ederek saygi duymakta (Murat ve Acikg6z, 2008), onlarin problemlerini paylasarak her biriyle
bireysel olarak ilgilenmekte ve kisisel isteklerine cevap vermektedir (Gao ve Bai, 2011). Bu boyut
kapsaminda liderler calisanlarinin sadece orgiitsel degil ayn1 zamanda duygusal ihtiyaclarini da
karsilayarak degisim isteklerini yiliksek diizeyde tutmaya calismaktadir (Celik, 2015). Calisanla-
rin degisim isteklerinin karsilanmasi ise orgiitiin atmosferine olumlu katki saglamaktadir.

Toplumun beklenti ve ihtiya¢larini karsilayan okullarda stratejik bir noktada bulunan okul
yoneticilerinin ahlaki ve etik davranma, calisanlari tesvik ederek destekleyici bir tutum sergile-
me, etkili bir iletisim kurma, onlara ilham vererek motivasyon kaynagi olma, sorunlari belirleme,
¢Oziim yollart arama ve zorluklarla miicadele etme gibi doniisiimcii liderlik 6zellik ve davranis-
lar sergilemeleri siirece 6nemli diizeyde olumlu katkilar saglayacaktir. 21. yiizyilin gerektirdigi
yenilik ve degisimi saglayacak olan okullarda gorev yapan okul yoneticilerinin, doniisiimcii li-
derlik davranislarini sergilemeleri bireylerin ve toplumun egitim ihtiya¢larinin karsilanmasinda
zaman, emek ve maliyet acisindan da kolaylik saglayabilir. Yapilan calisma ile okul yoneticile-
rinin lider yonetici olarak déniisiimcii liderlik davranislari ortaya konulacag: gibi ¢alisma uy-
gulayicilara rehberlik etme ve literatiire katki saglamasi bakimindan da énem tasimaktadir. Bu
baglamda okul yoneticilerinin déniisiimcii liderlik rollerinin 6gretmen algilarina gére belirlen-
mesini amaglayan arastirmada, 6gretmenlerin okul yoneticilerinin déniisiimcii liderlik 6zellik
ve davranislarina yonelik goriislerinin belirlenmesi amaclanmustir.

Bu genel amag¢ dogultusunda asagidaki alt amaclara ulasilmaya calisilmistir:

Ogretmenlerin;

1- Okul yoneticilerinin 6gretmenler ve diger ¢alisanlara rol model oldugu, onlar1 mesleki an-
lamda etkiledigi, onlara sevgi ve giiven olusturdugu 6zellikleri ve davranislarina yénelik goriis-
leri nelerdir?

2- Okul yoneticilerinin 6gretmen ve diger calisanlarin motivasyonlarinin artmasi i¢in sergile-
digi ilham verici 6zellikleri ve davranislarina yonelik goériisleri nelerdir?

3- Okul yoneticilerinin 6gretmen ve diger calisanlar1 okul amaclar1 dogrultusunda yonlen-
dirip uyarmak i¢in yenilik ve yaraticilik, yasanan sorunlarin ¢6ziimii, etkileme ve ikna etmeye
yonelik 6zellikleri ve davranislarina yonelik goriisleri nelerdir?

4- Okul yoneticilerinin 6gretmenlerin mesleki ve bireysel ihtiyaclarini karsilamak icin destek-
ledigi konulara yonelik goriisleri nelerdir?

Yontem
Arastirma Deseni

Arastirmada nitel arastirma yontemlerinden durum calismasi kullanilmistir. Nitel arastirmalar
algilarin ve olaylarin dogal ortamda gercekei ve biitiinciil bir bicimde ortaya cikarilmasini sag-
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lamaktadir (Yildirim ve Simsek, 2015). Durum calismasi ise, arastirmacilara giincel bir olguyu
kendi yasam cercevesinde ele alip, nasil ve neden sorularina odaklanarak amaglanan durumu
derinlemesine ve ayrintili bicimde inceleme firsat1 vermektedir (Yin, 2003). Verilerin toplanma-
sinda durum c¢alismasina uygun olarak goriisme teknigi kullanilmistir. Katilimcilarin duygu,
beceri, tecriibe ve bilgilerine ulasilmasini saglayan goriisme tekniginde, arastirilmak istenen
konu farkli pekcok boyutu kapsayacak sekilde ele alinip, goriisiilen kisiye daha cok acik uclu
soru seklinde yonlendirilmekte ve detayli cevaplarin alinmasi saglanabilmektedir (Tekin, 2006).
Katilimcidan alinan doéniitlere uygun olarak ara ara katilimciy: kontrol edici sorularin yoneltile-
bilmesini ve yanlis anlamalarin en aza indirgenerek gériisme siirecinin devam ettirilebilmesini
saglamaktadir (Karasar, 2013). Arastirmada da 6gretmenlerin okul yoneticilerinin déniisiimcii
liderlik 6zellikleri ve davranislarina yonelik goriisleri detayli olarak incelenmistir.

Calisma Grubu

Arastirmanin ¢alisma grubunu 2020-2021 egitim-6gretim yilinda Bolu ili Yenicaga ilcesindeki 3
ilkokul, 2 ortaokul ve 1 lisede gorev yapan ve arastirmaya goniillii olarak katilan 32 6gretmen
olusturmaktadir. Calisma grubunu belirlemede goniillii katilimci secimine dikkat edilerek aras-
tirmacinin hizli ve pratik bir sekilde katilimcilara ulasabilmesine olanak saglayan kolay ulasila-
bilir durum 6rneklemesi kullanilmistir (Baki ve Gokcek, 2012; Yildirim ve Simsek, 2015). Katilimci
Ogretmenlerin 16's1 erkek, 16's1 kadindir. 15'ini sinif 6gretmenlerinin, 17'sini brans 6gretmenleri-
nin olusturdugu katilimcilarin, 3'i 1-5 yil, 11'i 6-10 y1l, 13'li 11-15 y1l ve 5'i ise 16 yil ve iistii kideme
sahiptir.

Veri Toplama Araci ve Verilerin Toplanmasi

Arastirmada veri toplama araci olarak standartlastirilmis agik uclu soru teknigiyle hazirlanan
goriisme formu kullanilmistir. Soru formu gelistirilmeden 6nce konuyla ilgili literatiir incelen-
mis ve doniisiimcii liderligin ideallestirilmis etki, ilham verici motivasyon, entelektiiel uyarim
ve bireysel destek boyutlarina (Chemers, 1997; Karip, 1998; Bass ve Avolio, 2004; Stewart, 2006)
uygun olarak sorular olusturulmus ve goriisme formu hazirlanmistir. Hazirlanan form egitim
yonetimi alaninda uzman 2 6gretim iiyesi tarafindan incelendikten sonra gerekli diizenlemeler
yapilmis, pilot calisma i¢in arastirma grubu disinda 3 katilimciya uygulama yapilmis ve sorula-
rin anlasilir oldugu goriilmiistiir.

Veriler arastirmaci tarafindan 6gretmenler ile birebir gériisme yapilarak toplanmis ve kati-
limcilar tarafindan verilen cevaplar goriisme formuna yazili olarak kaydedilmistir. Ogretmen-
lerle goriisme yapilmadan 6nce kendilerinden izin alinmis ve goniilliik esasina gore goriismeler
gerceklestirilmistir. Goriismeler 6gretmenlerin ders faaliyetlerini aksatmadan 6gle aralarinda ve
derslerin bitiminden sonra gerceklestirilmistir. Ogretmenlerle 20 giin boyunca yapilan gériisme-
lerin siiresi ortalama 16 dakika, toplamda 8 saat 53 dakika siirmiistiir. Bu arastirma, Bolu Abant
izzet Baysal Universitisi Sosyal Bilimlerde Insan Arastirmalar Etik Kurulunun 15.11.2020 tarih ve
2020/11 toplantisinda incelenerek 2020/247 protol no ile etik olarak uygun bulunmus, arastirma
verileri Kasim ay1 icerisinde toplanmistir.

Verilerin Coziimlenmesi

Veriler betimsel analiz yontemi kullanilarak ¢6ziimlenmistir. Betimsel analizde elde edilen veri-
ler arastirma sorularinin ortaya koydugu temalar kapsaminda diizenlenebilmekte ve goriisme ile
gbzlem siireclerinde kullanilan sorular veya belirlenen boyutlar dikkate alinarak tiimdengelim
seklinde sunulabilmektedir. Goriisme yapilan katilimcilarin goriislerini carpici bir sekilde yan-
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sitmak amaciyla dogrudan alintilara yer verilmektedir (Yildirim ve Simsek, 2015). Arastirmada
veriler, doniisiimcii liderligin boyutlar1 olan ideallestirilmis etki, ilham verici motivasyon, ente-
lektiiel uyarim ve bireysel ilgi ana temalar1 dogrultusunda ve arastirma sorularina gére okunup
diizenlenerek analiz edilmistir. Ciinkii daha 6nceden belirlenmis kavramlara gére yapilan kod-
lama sayesinde arastirmanin temelini olusturan bir kuram ya da kavramsal ¢ercevenin oldugu
durumlarda, toplanan verilerin kodlanmasi ve temalar altinda yer almasi daha kolay olmaktadir
(Strauss ve Corbin, 1990). Cerceve olusturma, tematik cerceveye gore verilerin islenmesi, bulgu-
larin tanimlanmasi ve yorumlanmasi betimsel analizin asamalarini olusturmaktadir (Yildirim ve
Simsek, 2015). Kodlama asamasindan 6nce veriler okunarak arastirmanin amaci dogrultusunda
Oonemli olan sozciik ve tiimcelerden yola c¢ikarak kodlar olusturmustur. Kodlar birbirleri ile iligki
durumlarina odaklanilarak kategorize edilmistir. Bu asamadan sonra ortaya cikan kategorilerde
anlamli bir biit{in olusturacak sekilde alt temalara ulasilmistir. Bu dogrultuda arastirmanin tiim
verileri doniisiimcii liderligin boyutlar tek tek ele alinarak analiz edilmeye calisilmistir. Analiz
asamasinda yapilan islemlere 6rnekler su sekildedir:

Arastirmanin birinci probleminde okul yoneticilerinin doniisiimcii liderligin ideallestirilmis
etki boyutundaki alt 6zellikleri ve davranislarini belirleyebilmek icin kuramsal temelden yola
cikarak rol-model oldugu, mesleki anlamda etkiledigi ve sevgi-giiven olusturdugu ozellikleri
ve davranislarina yonelik ideallestirilmis etkinin ana temalar1 olarak okul yoneticilerinin rol-
model, etkileme ve sevgi-giiven veren davranislar olusturulmustur. Ogretmenlerden elde edi-
len goriisler dogrultusunda analiz edilen veriler, daha derin bir isleme tabi tutularak birbirine
benzer olan kavramlarin bir araya getirilmesi suretiyle belirlenen kodlar kategorilestirilerek alt
temalara ulasilmis ve okuyucunun anlayabilecegi bicimde sunulmustur. Kodlarin goériis sikligi
parantez icinde belirtilmistir. Diger goriislerin analizinde de benzer islemler yapilmistir. Boyut-
lara gore diizenlenen temalarin analizinde diizenlenen veriler tanimlanarak, katilimci goriisleri
olan dogrudan alintilarla desteklenmistir. Bu dogrultuda tanimlanan bulgular aciklanarak, ilis-
kilendirilmis ve anlamlandirilmistir (Maxwell, 1996).

Nitel arastirmalarda giivenirlik, arastirma siireclerinin tutarliligiyla iliskilidir. Nitel arastir-
malarda sorularin acik ve anlasilir olmasi, kodlamalar arasindaki tutarlilik, arastirmacinin rolii-
niin belirlenmesi gibi énlemlerin alinmasi giivenirligi saglamaya yonelik yapilan calismalardir
(Miles ve Huberman, 1994). Bu kapsamda arastirmada, arastirmacinin rolii, arastirmada veri
kaynag1 olan 6gretmenler, veri analizinde kullanilan kavramsal cerceve ve izlenen tiim siirecler
ile ilgili ayrintili aciklamalar yapilarak verilerin dis giivenirligi artirilmistir. Arastirma verilerinin
i¢ giivenirligini artirmak icin de énceden belirlenmis ve ayrintili olarak tanimlanmis kavramsal
ve kuramsal cerceveye bagl olarak veri analizi gerceklestirilmistir. Birbirine benzer olan kav-
ramlarin bir araya getirilerek diizenlenmesiyle elde edilen alt temalar ve bu alt temalara iliskin
kodlar gecerlik calismalar1 kapsaminda egitim yonetimi ve 6l¢cme degerlendirme alanlarinda uz-
man iki 6gretim iiyesi tarafindan incelenmis, alt temalarin ve kodlamalarin temalara uygun olup
olmadig1 karsilastirma yapilarak kontrol edilmistir. Analizde goriisme formlarina sira numarasi
verilmis ve alintilarda bu sira numaralar1 kullanilmistir. Arastirmada giivenirlik calismasi kapsa-
minda Miles ve Huberman’'in (1994) Giivenirlik= Goriis Birligi/Goriis Birligi + Goriis Ayrilig1 X 100
formiilii kullanilmistir. Yapilan analizlerin tutarlik orani yiizde %89 olarak hesaplanmistir. %70
ve daha iistii tutarlik yiizdesi yeterli goriildiigiinden, analizlerde giivenirlik saglanmistir. Nitel
arastirmalarda ic gecerlik, elde edilen bulgularin anlamli olup olmamasi ve inandiriciligi, dis
gecerlik baska durumlara transfer edilebilir olmas1 veya uygunlugu ile ilgilidir (Miles ve Huber-
man, 1994). Arastirma verilerinin ic gecerligini artirmak icin arastirmaci tarafindan bulgularin
biitiinliigii ve tutarlilig: siirekli gbzden gecirilmistir. Ogretmenlerle yapilan goriismelerde uzun
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siireli etkilesim saglanabilmesi icin goriisme siireleri buna uygun olarak ayarlanmistir. Arastir-
ma konusu hakkinda alaninda uzman 2 6gretim iiyesinin arastirmayi cesitli boyutlariyla ince-
lemesi saglanmistir. Arastirmada nitel verilerin dis gecerligini artirmak icin gériisme formunun
hazirlanmasi, verilerin toplanmasi ve analiz siirecleri ayrintili olarak aciklanmistir. Ayrica alt
temalar ve kodlar acikca sunulmustur.

Bulgular

Okul yoneticilerinin doniistimcii liderligin ideallestirilmis etki boyutundaki 6zellikleri ve davra-
niglarina yonelik goriislerinden elde edilen bulgular Tablo ’de gosterilmistir.

Temalar Alt temalar Kodlar f
Saygili ve nezaketli olma 11
Iyi iletisim kurma 9
Giler yiizlii olma 8
Samimi olma 8
Etkiliinsan ~ Ogrenci ve veliye iyi yaklasma 8
iligkileri Sakin olma 7
(f=72) Sabirli olma 6
Iyi dinleyici olma 6
Onyargisiz olma 5
Empati kurabilme 4
Veliler ve list amirlere karsi etik davranma 14
Adaletli davranma 12
Rol-model  Ahlaki (moral) Mayishilik 1
Diirtistliik 10
davraniglar davranis Yard lik 9
(£=202) (=71 Yardimseverlik -
Ozel durumlar dikkate alma 8
Kisiler arasi esitligi saglama 7
Yasa ve Resmi isleri titizlikle yapma 11
mevzuat bilme Mevzuati bilme 10
(=31) Yazigma ve belgeleri zamaninda teslim etme 10
Materyal temininde yardimci olma 12
Destek olma  Kisisel ve mesleki gelisimi destekleme 4
(f=20) Isbirligini destekleme 3
Rehberlik etme 1
Adaletsiz olma 2
Olumsuz Yeniliklere kapali olma 2
davraniglar Destek olmama 2
(f=8) Sorunlar1 ¢6zememe 1
Etik davranmama 1
Esit ve adaletli olma 16
Isini sevme 13
Uretken olma 12
Ast iist iligkilerinde dengeli davranma 12
Etkileme "Kisi'sel Ce'l‘hsanluara{ deger verme 11
ozellikler Giiler yiizlii olma 10
davraniglar .
(F=157) (f=96) An!ay{s.h olma 7
Isbirligi yapma 6
Cocuklari sevme 5
Enerjik olma 4

Tablo 1. Okul Yoneticilerinin Ideallestirilmis Etki Boyutundaki Ozellikleri ve Davranislarina Yénelik Ogretmen Gériisleri
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Okul-gevre iliskilerini iyi yonetme 14
Planli olma 11
Coziim odakli olma 10
Uzmanlik Teknf)lc).pye.haklm olma 9
o gt . Teknik isleri sorunsuz yapma 8
ozellikleri . o .
(F=61) Y onetim becerilerine sahip olma 3
Bilgi/uzmanlik giiciine sahip olma 3
Alan yeterliligine sahip olma 2
Olaylara bilimsel yaklagma 1
Olumsuz Liyakatsiz olma 17
davraniglar ~ Geleneksel yonetim sergileme 16
(=51 Mesleki yeterlige sahip olmama 12
Iletisim kuramama 6
Seviyeli davranma 9
Yardimsever olma 8
Kisisel Dogru s6zlii olma 8
Sevei iven ozellikler  Giiler yiizlii olma 7
evgl ve guve (f=42) Gorevini severek yapma 6
veren ) . .
Dinleme becerisine sahip olma 4
davraniglari — —
. . . Egitim ve egitim dis1 konularda destek olma 7
(f=62) Destekleyici
R Yasanan sorunlarda destek olma 5
ozellikler .
(£=20) Okulda aile ortam1 olusturma 4
Mesleki gelisime destek olma 4
Olumsuz  Sorunlara ¢éziim arar gibi goriinme 3
davramglar  Ogretmenler arasinda séz tasima 2
(f=6) Yoneticiligi sadece evrak yazma olarak gérme 1

Tablo 1. Okul Yoneticilerinin ideallestirilmis Etki Boyutundaki Ozellikleri ve Davranislarina Yonelik Ogretmen Goriisleri

Tablo 1’de 6gretmen goriislerine gore okul yoneticilerinin doniisiimcii liderligin ideallestiril-
mis etki boyutundaki 6zellik ve davranislari rol-model davranislar, etkileme davranislar ile sev-
gi ve giiven veren davranislari temalari altinda toplamistir. Yoneticilerin rol-model davranislari
temas1 kendi icinde ahlaki ve moral davranis, etkili iletisim, yasa ve mevzuat bilme, destek olma
ve olumsuz davranislar alt temalarindan olusmaktadir. Ogretmenler yoneticilerin etkili iletisim
temasina yonelik en cok saygili ve nezaketli olma (f=11), iyi iletisim kurma (f=9), giiler yiizli
olma (f=8) vb. 6zelliklerini belirtmislerdir. Veliler ve {ist amirlere karsi etik davranma (f=14), ada-
letli davranma (f=12), anlayislilik (f=11) ve diiriistliik (f=10) 6gretmenlerin yoneticilerin ahlaki
ve moral davranis 6zellikleriyle ilgili ifade ettikleri 6zelliklerden bazilaridir. Yoneticilerin yasa
ve mevzuat bilmeye yonelik ulasilan kodlar, resmi igleri titizlikle yapma (f=11), mevzuati bilme
(f=10), yazisma ve belgeleri zamaninda teslim etme (f=10) seklindedir. Ayrica yoneticilerin ma-
teryal temininde yardimci olma (f=12), kisisel ve mesleki gelisimi destekleme (f=4) 6zellikleriy-
le 6gretmenleri desteklemede rol-model olduklar1 saptanirken; adaletsiz olma (f=2), yeniliklere
kapali olma (f=2) ve destek olmama (f=2) gibi olumsuz 6zellik ve davranislarinin 6gretmenlere
rol-model olmadig1 saptanmaistir.

Okul yoneticilerinin ¢alisanlarina rol model oldugu davranislara yonelik 6gretmen goriisle-
rinden "lyi bir dinleyici ve anlayish olmalan, zor durumlarda ¢éziim icin destek olmalan benim
hosuma giden davramslandir. (015)” etkili iletisime; "Okul yoneticilerimiz herkesin fikirlerine acik-
tir. Calisanlann ézel durumlanm dikkate alirlar. (03)” ve "Ogrencilere yaklasimlannda sogukkanh
ve ihml yaklasimlan ile veliler ve iist amirlere kars etik davramslann rol model aliyorum. (09)”

(LY



378 | Ramazan Ertiirk, Tiirkan Argon, MSGSU Sosyal Bilimler Dergisi, 2021; 1 (23): 371-393

ahlaki ve moral davranislar ile etkili iletisime; "Okul ydneticilerimiz yeni gelismelerden, mevzu-
at bilgilerinden haberdardirlar. Bu davramslar diger cahsanlara rol model olabilir. (030)" yasa
ve mevzuat bilme temalarina érnek goriis olarak gosterilebilir. Bununla birlikte 6gretmenlerin
"Okul yoneticilerimiz ders programimin hazirlanmasinda ve basan belgesi teklifinde adaletsiz dav-
ranabilmektedir. (014)” ve "Okul yoneticimiz yeniliklere acik degildir. (022)” goriisleri rol model
alinmayan olumsuz yonetici davranislarina 6rnek gosterilebilir.

Doniistimcii liderligin ideallestirilmis etki boyutu altinda yoneticilerin 6gretmenleri etkiledi-
i 6zellik ve davranislarina yonelik Kisisel 6zellikler, uzmanlik 6zellikleri ve olumsuz davranislar
temalarina ulasilmistir. Yoneticilerin esit ve adaletli olma (f=16), isini sevme (f=13), iiretken olma
(f=12), ast tist iliskilerinde dengeli davranma (f=12), calisanlara deger verme (f=11) ve giiler yiizlii
olma (f=10) kodlar1 kisisel 6zellikler; okul-cevre iliskilerini iyi yonetme (f=14), planli olma (f=11),
¢oziim odakli olma (f=10), teknolojiye hakim olma (f=9) ve teknik isleri sorunsuz yapma (f=8)
kodlar1 uzmanlik 6zellikleri olarak 6gretmenler tarafindan en ¢ok etkileyen davranislar olarak
belirtilmistir. Bunun yaninda 6gretmenler, yoneticilerin liyakatsiz olmalarini (f=17), geleneksel
yonetim sergilemelerini (f=16) ve mesleki yeterlige sahip olmamalarini (f=12) ise etki birakmayan
olumsuz davranislara yonelik olarak ifade etmislerdir.

Okul yoneticilerinin 6gretmenleri mesleki anlamda etkileyen 6zellik ve davranislarina yo-
nelik 6gretmen goriislerinden "Okul yéneticimin en begendigim davrams: yapilmas: gerekenleri
ertelemeden vaktinde yapmasidir. Bu konuda planh calismast beni etkiliyor. (02)” ve "Okul yé-
neticimizin isbirligine énem vermesi ve mesleki yeterliklerinin olmast beni etkilemektedir. (017)"
uzmanlik 6zellikleri; “"Ogretmenler arast hakkaniyet ve esitligi saglayabilmek adina caba goster-
meleri oldukga etkileyici olmaktadir. (025)”, kisilik 6zellikleri temasina drnek goriislerdir. Bunu
yaninda, "Okul yoneticileri liyakate dayal secilmedikleri icin beni etkilememektedirler. Ciinkii etki-
leme becerisi belli bir yeterlige sahip olmay1 gerektirir. Bu nedenle bu yeterlige sahip insanlar secil-
medikge liderlikte etkileme basamag olmayacakti. (022)” goriisii ise yoneticilerin 6gretmenleri
etkilemedigine yonelik olumsuz goriislerini ifade etmektedir.

Doniistimcii liderligin ideallestirilmis etki boyutuna yénelik 6gretmenlere sevgi ve giiven ve-
ren okul yoneticilerinin 6zellikleri ve davranislan icin kisisel 6zellikler, destekleyici 6zellikler
ve olumsuz davranislar temalarina ulasilmistir. Kisisel 6zellikler temasinda, seviyeli davranma
(f=9), yardimsever olma (f=8), dogru sozlii olma (f=8); destekleyici 6zellikler temasinda egitim
ve egitim dis1 konularda destek olma (f=7), yasanan sorunlarda destek olma (f=5) 6gretmenler
tarafindan belirtilen gériislerde ulasilan kodlara 6rnektir. Ogretmenlerin kendilerinde sevgi ve
giiven olusturmadigini belirttikleri okul yoneticilerinin olumsuz 6zellik ve davranislari ise so-
runlara ¢6ziim arar gibi goériinme (f=3), 6gretmenler arasinda sz tasima (f=2), yoneticiligi sade-
ce evrak yazma olarak gérme (f=1) seklindedir.

Okul yoneticilerinin olusturdugu sevgi ve giiven davranislarina iliskin 6gretmen goriislerin-
den; "Genel olarak giivenir ve sayanm. Ciinkii hepsi cok seviyeli insanlar. Iletisime gectiginizde her
konuda yardimci olmaya cahsiyorlar. (01)”, "Iyi niyetli oldugu icin oldugu icin kendisine kars: gii-
venim vardir. (012)”, kisisel 6zellikler temasina; "Odasina gittigimde beni dikkatlice dinliyor, soz-
lerime deger veriyor. Davranislannda oldukga seviyelidir. (013)” destekleyici 6zellikler temasina;
"Okul ybneticilerime sorunlann ¢oziimiinde giivenim yoktur. Ciinkii sadece ¢bziim arar gibi goriiniir
ama kesin ¢éziimii yoktur. Bu nedenle ézellikle sorun ¢oziimlerinde giivenmiyorum. (024)” goriisii
ise olumsuz davranislar temasina 6rnek gosterilebilir. Ogretmenlerin motivasyonlarini artirmaya
yonelik okul yoneticilerinin ilham verici motivasyon boyutundaki 6zellik ve davranislarina yo-
nelik goriisleri Tablo 2'de gosterilmistir.
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Tema Alt temalar Kodlar f
Rehberlik Ogrenci ve veli iletisimine yardim etme 8
etme Mesleki bilgi aktarma 7
(f=19) Hedef belirlemede yardimci olma 4
Malzeme temin etme 8
ik edici Proje vb. ¢aligmalar1 destekleme 4
Tesvi edict ve Mesleki gelisime destek olma 4
destekleyici olma : oy

(£=21) Okulun fiziksel sartlarini iyilestirme 3
Basariy1 6diillendirme 2
. N Ifade 6zgiirligii verme 3
Ilham verici Mesleki 6zerklik saglama 3

motivasyon  Olumlu atmosfer .
Demokratik ortam olugturma 3

(f=59) olusturma s,
(£=13) Is birligi i¢inde ¢alisma 2
Kurallar1 uygulamada esnek olma 2
Olumsuz Herhangi bir davranis yok 3
davranislar Herhangi bir girisim yok 3
(t=6)

Tablo 2. Okul Yoneticilerinin ilham Verici Motivasyon Boyutundaki Ozellikleri ve Davramslarina Yonelik Goriisler

Tablo 2 incelendiginde doniisiimcii liderligin ilham verici motivasyon boyutunda okul yoneti-
cilerinin 6gretmenleri motive ettigi 6zellik ve davranislarina yonelik rehberlik etme, tesvik edici
ve destekleyici olma ile olumlu atmosfer olusturma temalarina ulasilmistir. Ogretmenler okul y&-
neticilerinin 6grenci ve veli iletisiminde yardim etme (f=8), mesleki bilgi aktarma (f=7) ve hedef
belirlemede yardimci olma (f=4) davranislariyla kendilerine rehberlik ederek; malzeme temin
etme (f=8), proje vh. calismalar1 destekleme (f=4), mesleki gelisime destek olma (f=4) 6zellik ve
davranislariyla tesvik edici ve destekleyici olarak motivasyonlarini artirdiklarini belirtmislerdir.
Ogretmen goriislerine gore olumlu atmosfer olusturma temasinda okul ydneticilerinin ifade 6z-
giirliigii verme (f=3), mesleki 6zerklik saglama (f=3) ve demokratik ortam olusturma (f=3) 6zellik
ve davranislariyla motivasyonu artirdigini ifade etmislerdir. Buna karsin 6 6gretmen okul yone-
ticilerinin ilham verici motivasyona y6nelik herhangi bir davranis ve girisimlerinin olmadigini
dile getirmistir.

Ogretmenlerin doniisiimcii liderligin ilham verici motivasyon boyutuna yonelik okul yone-
ticilerinin motivasyonlarimi artirdiklarini belirttigi olumlu goriislerden “Yoneticim sinif yoneti-
mi konusunda bana yardima: oluyor. (016)” rehberlik temasina; "Bransim ilgilendiren konular-
da cogunlukla karan bana birakir. Boyle bir ézgiirliik tammast motivasyonumu artinr. (010)” ve
"Yoneticiler samimi bir ortam olusturmaya calisiyorlar. Basany ddiillendiriyorlar. Zaman zaman
kurallan esneterek ihtiyac halinde lehimize kullanmamiza izin veriyorlar. (016)” olumlu atmosfer
temasina; "Birlik beraberlik ve aidiyet duygusunu canli tutmaya calistyorlar. Yapilan calismalar ge-
nelde destekleniyor. (02)” tesvik edici ve destekleyici olma temasina 6rnek gosterilebilir. Bunun
yaninda “Okul yéneticimin motivasyonumu artiran davramst yok. (011)" Maalesef motivasyonumu
diisiiriiyorlar. Onlan gérmeyince daha mutlu oluyorum. (028)” goriisleri de okul yoneticilerinin
motivasyonlarini artirmadiklarini diisiinen 6gretmenlerin olumsuz goriislerden bazilaridir.

Ogretmen goriislerine gore okul yoneticilerinin déniisiimcii liderligin entelektiiel uyarim bo-
yutundaki 6zellik ve davranislar1 Tablo 3'te gosterilmistir.
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Temalar Alt temalar Kodlar f
Yenilige agik olma 20
‘ Yenilikleri uygulama 15
Olumlu 6zellik ve Yenilikleri uygulama firsati verme 14
davranislar Olumlu ve destekleyici olma 10
(=77) L
Projeleri 6nemseme
Teknolojik ¢ozlimler liretme

Yenilik ve 7
degisime 6
aciklik Yeni fikirleri tartigma 5
(£=96) Olumsuz 6zellik ve  Yeniliklere kapalt olma 6
5

5

4

davranislar Yenilik ve degisimi risk olarak gérme
(f=19) Yenilige olumsuz bakma
Otoriter olma
Sorunu anlamaya ¢aligma 14
Is birligi ile sorun ¢dzme
Coziim odakli davranislar sergileme

—_
W

Olumlu 6zellik ve
davraniglar
(=71)

ikna etme yolunu kullanma

Sorunu konusarak ¢ézme

Sorun ¢dzme Tarafsiz kalarak memnun etme
(f=115) Samimi olma

Yonetmelikleri uygulama

Ekip olarak ¢6ziim iiretme

Sorumlulugu baskalarina atma

Statiisiinii kullanma
Olumsuz ézellik ve  Bagkasini suglama
davranislar
(f=44)

Sinirlenme
Azarlama
Sorunlar1 gizleme
Cikarlar1 dogrultusunda kisi veya kisileri
Bireysel ihtiyaclar1 dikkate almama
Nazik iislup kullanma
Giivenilir davranma
Olumlu dzellik ve Yapici yaklagim sergileme
davranisla(=62) Olaylara sakin ve sogukkanli yaklasma
Etkileme ve Af,‘lk fikirli (‘)ln'la
ikna etme Soylenenleri dikkate alma
(f=101) Biirokratik dil kullanma
Kendi fikirlerini kabul ettirme
Mecbur birakma
Emrivaki davranma
Otoriter davranma
Elestirilere kapali olma
Eski-yeni kargilastirmasi yapma reddetme
Etkileme ve ikna etme becerisi olmamasi

Ny VST S S e AR RN -] RV RNV e e NN

—_
oS O

Olumsuz 6zellik ve
davraniglar
(f=39)

W W b b 0 OO 0O O

Tablo 3. Okul Yoneticilerinin Entelektiiel Uyarim Boyutundaki Ozellikleri ze Davranislarina Yonelik Ogretmen Gériisleri

Tablo 3 incelendiginde 6gretmen goriislerine gore okul yoneticilerinin déniisiimcii liderligin en-
telektiiel uyarim boyutundaki 6zellik ve davraniglarini yansitan ana temalar olarak yenilik ve
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degisime aciklik, sorun ¢6zme, etkileme ve ikna etme temalarina ulasildig1 gibi her bir temanin
altinda olumlu ve olumsuz 6zellik ve davranislar olarak alt temalara ulasildig1 da goriilmektedir.
Ogretmenler yenilik ve degisime aciklik temasinda okul yoneticilerinin olumlu 6zellik ve davra-
niglar olarak yenilige acik olma (f=20), yenilikleri uygulama (f=15), yenilikleri uygulama firsati
verme (f=14) vh. ifade ederken; olumsuz olarak yeniliklere kapali olma (f=6), yenilik ve degisimi
risk olarak gorme (f=5), yenilige olumsuz bakma (f=5) ve otoriter olmay1 (f=4) belirtmislerdir.

Okul yoneticilerinin yenilik ve degisime aciklik temasina yonelik 6gretmen goriislerinden
"Yoneticimiz yeni fikirlerimizi mutlaka dinler, tartisir ve uygulama imkanlanm arastinr. (09)”,
"Okul yéneticimiz yeniliklere aciktir. Ogrencilerin ders basansim etkileyecek konularda yenilik¢i
fikirler dile getirdigimizde bu fikirleri degerlendirir. (O4)” goriisleri olumlu 6zellik ve davranislara;
"Herhangi bir yenilik karsisinda kabul etmez. (011)”, "Yenilik ve yaraticthga olumsuz bakyorlar.
Risk olarak gormektedirler. (015)” goriisleri olumsuz 6zellik ve davranislara drnek gosterilebilir.

Doniisiimcii liderligin entelektiiel uyarim boyutunun sorun ¢ézme temasinda da benzer se-
kilde olumlu ve olumsuz 6zellik ve davranislar alt temalarina ulasilmistir. Ogretmen goriislerin-
den sorunu anlamaya calisma (f=14), is birligiyle sorun ¢ézme (f=13), ¢6ziim odakli davraniglar
sergileme (f=9) ve ikna etme yolunu kullanma (f=9) olumlu 6zellik ve davranislar alt temasinda;
sorumlulugu baskalarina atma (f=8), statiisiinii kullanma (f=7), baskasini suclama (f=7) ve sinir-
lenme (f=6) ise olumsuz 6zellik ve davranislar alt temasindaki goriislerden ulasilan kodlardir.

Okul yoneticilerinin sorunlarin ¢éziimiinde sergiledikleri davranislara yonelik 6gretmen go6-
riislerinden “Sorunlar yasandiginda éneriler aciktir. Ogretmenlerin fikirlerine deger verir. Kendi
diisiincesini en son agiklar. (06)”, "Sorunun céziimiinde biitiin taraflan esit sekilde dinleyip, so-
runu taraflarla birlikte cozmeye cahgir. (03)” goriisleri olumlu 6zellik ve davranislara; "Kendinin
zarar gérmemesi icin sorumlulugu égretmene atarlar. Sorunu cézmezler. (05)”, "Isin icinden cika-
mazsa veliyi, 6grenciyi ya da 6gretmeni suclayarak onlann sorun teskil eden konuda yetersi kaldik-
lanm, gerekli ézeni gostermediklerini savunur. (018)” goriisleri ise olumsuz 6zellik ve davranislar
yansitan goriislerdir.

Entelektiiel uyarim boyutunda etkileme ve ikna etme temasina yonelik 6gretmen goriisleri
incelendiginde ise nazik {islup kullanma (f=14), giivenilir davranma (f=11), yapic1 yaklasim sergi-
leme (f=10), olaylara sakin ve sogukkanli yaklasma (f=10) vb. okul y6neticilerinin olumlu 6zellik
ve davranislarina; biirokratik dil kullanma (f=8), kendi fikirlerini kabul ettirme (f=6), mecbur
birakma (f=6) ve emrivaki davranma (f=5) olumsuz 6zellik ve davranislarina yonelik ulasilan
kodlardir. Katilimci 6gretmenlerden 3’ii ise okul yoneticilerinin etkileme ve ikna etme becerileri-
nin olmadigini belirtmislerdir.

Okul yoneticilerinin etkileme ve ikna etme &zellik becerilerine yonelik 6gretmen goriislerin-
den "Séylemek ve yaptirmak istedigini nazikce ifade eder. (011)”, "Olaylara sakin ve sogukkanh
yaklasmasi, acik fikirli ve sozlii olusu etkileme ve ikna etmede rol oynamaktadir. (08)” goriisleri
olumlu 6zellik ve davranislar temasina; "Okul miidiiriimiiz genellikle emrivaki bir tutum icinde
ikna etmeye calisir. Bu yiizden bazi kararlara uymak yéneticinin ikna etmesiyle degil, mecbur olu-
yor. (030)”, "Aklina yatmayan hicbir fikri kabul etmez. Kendi istedigi uygulansin ister. (018)” goriis-
leri olumsuz 6zellik ve davranislar temasina érnek goriislerdir.

Okul yoneticilerinin déniisiimcii liderligin bireysel ilgi boyutundaki 6zellik ve davranislarina
yonelik 6gretmen goriisleri Tablo 4'te gdsterilmistir.

Tablo 4 incelendiginde doniisiimcii liderligin bireysel ilgi boyutunda yonetici davranislari-
na yonelik 6gretmen goriislerinin deger verme, destekleme, rehberlik etme ve desteklememe
temalarindan olustugu goriilmektedir. Okul yoneticilerinin 6zel durumlara gore ders programi
yapmasi (f=12), aile hayatiyla ilgilenmesi (f=9) ve farkliliklara saygi duymasi (f=5) deger verme
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Temalar Kodlar f
Ozel durumlara gore ders programi yapma 12

Deger verme Aile hayatiyla ilgilenme 9
(f=26) Farkliliklara saygi duyma 5
Hizmet i¢i egitim 11

Malzeme ve materyal saglama 9

Egitsel faaliyetlerin organizasyonu 8

Saglik sorunlarinin giderilmesi 7

Destekleme Bransa 6zgii siniflar olugturma 6
(f=54) Ders planlart hazirlama 6
Yarigmalara katilim 5

Ust 6grenime tegvik etme 2

Mesleki gelisim 8

Mevzuat danigmanligi 7

Rehberlik etme Okul ¢evre iliskileri 5
(f=27) Ogretmenlerin problemlerini ¢ézme 4

Ust makamlarla islemler 3

Desteklememe Tlgisiz kalmakta 6
(f=9) Destekledigi konu yok 3

Tablo 4. Okul Yoneticilerinin Bireysel Ilgi Boyutundaki Ozellikleri ve Davramislarina Yénelik Ogretmen Gériisleri

temasinda; hizmet ici egitim (f=11), malzeme ve materyal saglama (f=9), egitsel faaliyetlerin or-
ganizasyonu (f=8) ve saglik sorunlarinin giderilmesi (f=7) vb. destekleme temasinda; mesleki
gelisim (f=8), mevzuat danismanlig1 (f=7) ve okul cevre iliskileri (f=5) ise rehberlik etme tema-
sinda ulasilan kodlardir. Ogretmenlerden 9’u okul ydneticilerinin ilgisiz kalarak, destekledigi
herhangi bir konunun olmadigini ifade etmislerdir.

Ogretmenlerin okul yoneticilerinin bireysel ilgi boyutundaki 6zellik ve davraniglarina yonelik
goriislerinden; "Resmi prosediirlerin uygulanmasi, mevzuat bilgisi konusunda y6neticimiz bana
damsmanhk yapiyor. (030)” rehberlik etme temasina; “Lisansiistii yapan dgretmenlere kolayhk
saghyor. Hizmet ici egitim faaliyetleri konusunda destekg¢i oluyor. (015)” destekleme temasina;
"Fikir alisverisinde bulunmakla birlikte ozellikle belli bir konuda damsmanlk yaptigim hatirlami-
yorum. (08)” ve "Damsmanlik yapmiyor. Kendin arastir, bul getir ifadelerini siirekli duyuyorum. Co-
ziim yollanm ve yéntemleri konusunda yetersiz. (018)” desteklememe temasina drnek goriislerdir.

Tartilma, Sonuc ve Oneriler

Okul Y®oneticilerinin Doniisiimcii Liderlige Yonelik Ozellikleri ve
Davranislar

Arastirmada okul yoneticilerinin doniistimcii liderlige yonelik 6zellikleri ve davranislari ideal-
lestirilmis etki, ilham verici motivasyon, entelektiiel uyarim ve bireysel ilgi boyutlarinda tek tek
ele alinarak incelenmis ve asagidaki sonuclara ulasilmistir:

ideallestirilmis Etki Boyutundaki Ozellikler ve Davranislar

Okul yoneticilerinin doniisiimcii liderligin ideallestirilmis etki boyutundaki 6zellik ve davranis-
lar1; rol-model davranislar, etkileme davranislari ile sevgi ve giiven veren davranislar seklinde
belirlenmistir. Ogretmenlere gore okul yoneticilerinin rol model olduklar 6zellik ve davranislar
etkili iletisim, ahlaki (moral) davranis, yasa ve mevzuat bilme ve destek olmadir. Etkili iletisim
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ozellikleriyle ilgili rol-model davranislar; saygili ve nezaketli olma, iyi iletisim kurma, giiler yiiz-
lii ve samimi olma, 6grenci ve veliye iyi yaklasma, sakin, sabirli ve iyi bir dinleyici olma ve 6nyar-
gisiz yaklasma ile empati kurabilmedir. Etkili iletisim 6zellikleri okulda 6gretmenler ve yonetim
arasindaki is birligini giiclendirme ve okul iklimini saglikli ve olumlu kilma acisindan oldukca
Oonemlidir. Bu yiizden okul yoneticileri okulunu birlestiren bir deger olarak iletisim kanallari-
n1 siirekli acik tutarak, cift yonlii iletisimi giiclendirmelidir. Siirecte kuracag iliski bi¢imi, okul
ortaminin giiclii bir birlestiricisi olarak deger gorecegi gibi (Ugurlu, 2012), déniisiimcii bir lider
olarak calisanlarina rol-model olmasini da saglayacaktir. Bu dogrultuda okul yoneticilerinin ca-
lisanlarina karsi saygili olmasi, onlarla iletisim kurarken giiler yiizlii ve samimi bir seklide iyi
bir dinleyici olmasi ve sorunlara olumlu iletisimle yaklagmasi liderlik roliinii yerine getirmesini
kolaylastiracag gibi calisanlarca rol model olarak algilanmasini da kolaylastiracaktir.

Ahlaki (moral) davranislarla ilgili ulasilan veliler/iist amirlere karsi etik davranma, adalet-
li, anlayish olma, diiriistliik, yardimseverlik, kisiler arasi esitligi saglama seklindeki rol model
davranislar, egitim-6gretim ve yonetim islerini iistlenerek okulu amaclar1 dogrultusunda yasata-
cak okul yoneticilerinin 6gretmenlere, 6grencilere rol-model olmasi acisindan énemlidir. Ciinkii
okul yoneticisi, okulun lideri oldugu gibi toplumdaki ahlaki ve moral davranislarin artmasi icin
de rol-model kisilerdir. Onlarin anlayisl, yardimsever ve diiriist olmalari, cevresinin de ona karsi
ayni davranislari sergilemelerini saglayacagi gibi, calisanlarin icsel motivasyonlarini yiikselte-
cek (Ertiirk ve Aydin, 2015), orgiitsel kimliklerini gelistirecektir (Argon ve Ertiirk, 2013; Ertiirk,
2018). Bass (1997) doniisiimcii liderlerin ancak yiiksek ahlaki ve moral davranislar ortaya koy-
duklari zaman giivenilir olabileceklerinin altini ¢cizmistir. Bu dogrultuda yoneticilerin déniisiim-
cii lider davranislar gostererek giivenilir lider olarak algilanmalarinin zeminini, ahlaki ve moral
davranislar sergilemelerinin olusturdugu soylenebilir.

Yasa mevzuat bilme ile ilgili ulasilan resmi isleri titizlikle yapma, mevzuati bilme, yazisma ve
belgeleri zamaninda teslim etme seklindeki rol model davranislar konusundaki okul yoneticile-
rinin yeterlikleri, okullardaki isleyisin diizenli, sistemli ve planli olmasi bakimindan 6nemlidir.
Clinkii yoneticilerin devamin izlenmesi, izin, ek ders, hizmet ici egitim, atama, nobet, is saglig
ve gilivenligi gibi yasa ve mevzuat bilmeyi gerektiren pek cok is ve eylemi bilmesi ve bunlarla ilgili
is ve islemleri yasa ve yonetmelikler dogrultusunda zamaninda yapmasi, calisanlarin ve 6gren-
cilerin magduriyetini engelleyecegi gibi kurum isleyisi acisindan da 6nemlidir. Zira zamaninda
yapilmayan isler hak, zaman ve emek kaybina sebep olabilmektedir.

Materyal temininde yardimci olarak, kisisel mesleki gelisimi ve is birligini destekleyip, reh-
berlik ederek Ogretmenlere destek olup rol-model olan yoneticiler, bu sayede 6gretmenlerin
gelisimlerine katki sunarak egitim-0gretim etkinliklerinin kalitesini artiracaklardir. Keza okul
yoneticilerinin rehberlik rolleri geregi 6gretmenlere egitim-ogretim uygulamalarinda gerekli
yonlendirmeleri ve bilgilendirmeleri yapmalari, planlama, 6gretim yontem ve teknikleri, sinif
yonetimi, liderlik motivasyon vh. konularda mesleki gelisimlerine katki sunabilmeleri gerek-
mektedir. Yoneticilerin belirtilen konularda rol-model olabilmeleri ise yeterlik sahibi olmalariyla
miimkiindiir.

flgili literatiir incelendiginde arastirmada ulasilan sonugclara benzer sonuglar oldugu goriil-
mektedir. Ornegin Goksal (2017) calismasinda, ideallestirilmis etki boyutunun yoneticiler ta-
rafindan yiiksek diizeyde gerceklestirildigini; Kogel (2011) ise déniisiimcii liderlerin rol model
olarak calisanlarin hedeflere ulasmasi konusunda kendilerine ve lidere giivenmelerinin saglan-
masina dikkat cekmistir. Literatiir arastirmalar1 ve bu arastirma sonuglari birlikte degerlendiril-
diginde, okul yoneticilerinin 6gretmenlere rol model olmalarinin, onlarin déniisiimcii lider ola-
rak algilanmalarinda 6nemli bir yere sahip oldugu séylenebilir. Okul yoneticisinin 6gretmenlere
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ve diger calisanlara adaletli davranmasi, demokratik bir calisma ortami saglamasi, etik kurallara
uymasi, diiriist, yardimsever olmasi ve sorunlarin ¢éziimiinde ¢6ziim odakli olmasi kendisinin
rol model alinmasini saglayarak liderlik yapmasini kolaylastiracaktir. Literatiirde okul yonetici-
lerinin doniistimcii liderlik boyutlarindan ideallestirilmis etki boyutunun éneminin vurgulan-
dig1 baska calismalarda da benzer sonuclara ulasildig1 gériilmektedir (Zeren, 2007; Keles, 2009;
Cetin, 2009; Ulutas, 2010; Giines, 2011; Ayik, Dis ve Celik 2016). Okulunda adaletsiz davranislar
sergileyen, yenilige kapali olup, yeniligi risk olarak géren, sorunlar1 gérmezden gelerek {istiinii
oOrten, taraf tutan okul yoneticisinin doniisiimcii liderlik davranislari sergilemeleri beklenemez.
21. ylizy1l teknoloji caginda degisimi ve yeniligi risk olarak goéren ve sorunlarin ¢6ziimiinde etkili
olmayan okul yoneticilerinin, okulunu gelistirmesi ve etkili hale getirerek egitim ogretim faa-
liyetlerinin kalitesini artirmasi da miimkiin degildir. Béyle bir okul yoneticisinin calisanlarina
rol model olmasi ve onlari etkilemesi de zor olacaktir. Zira arastirma sonuclar1 bu ézelliklerin
rol-model alinmadigini géstermektedir. Bu durum temel boyutlarindan biri rol-model olmak
olan doniisiimcii liderligin okullarda gerceklesmesini de zorlastiracaktir. Okullar is birliginin
ve insan iliskilerinin yogun yasandigi érgiitler olup yoneticilerin 6gretmenlere yansiz ve adaletli
davranmalari, yeniliklere ac¢ik olup desteklemeleri, ishirlik¢i calismalarin amacina ulasmasi ve
olumlu okul iklim acisindan énemlidir.

Ideallestirilmis etki boyutunda yoneticilerin 6gretmenleri etkiledigi 6zellik ve davranislar ki-
sisel ve uzmanlik 6zellikleridir. Bununla birlikte arastirmada 6gretmenleri etkileme davranisin-
da bulunmayan okul yoneticilerinin olugu tespit edilmistir. Ogretmenleri etkileyebilen bir okul
yoneticisi esit ve adaletli davranma, isini sevme, iiretken olma, ast {ist iliskilerinde dengeli dav-
ranma, calisanlara deger verme, giiler yiizlii-anlayisl olma, is birligi yapma, cocuklari sevme ve
enerjik olma Kkisisel 0zelliklerine sahip olmalidir. Ayni zamanda doniistimcii liderlerin calisan-
lan etkileyip aralarinda bir bag olusabilmesi icin istek ve duygularini bilmeleri gerekmektedir
(Erkan, 2002). Istek ve duygularin bilinmesi calisana nasil davranilmas gerektigi konusunda
yoneticiye kolaylik saglayacagi gibi dengeli davranislar sergilemesini kolaylastiracaktir. Esit ve
adaletli davranislar sergilemeleri, calisanlara deger vermeleri, giiler yiizlii ve anlayisli olmalari
ayni zamanda etik davranislar sergilemeleriyle yakindan iliskilidir. Doniisiimcii liderler davra-
nislarinin etik olmasina 6zen gostererek orgiitlerinde etik davranis modeli olusturmak isterler
(Coad ve Berry, 1998). Calisanlar icin adalet ve esitlik cok 6nemlidir. Adalet ve esitlik olmadigi-
n1 hisseden 6gretmenin motivasyonu diisecek, isteksiz calisacaktir. Yoneticilerin calisanlarinin
duygularini anlamasi ve buna gore davranmasi ¢alisanlarinda iz birakarak, onlari etkilemesini
kolaylastiracaktir. Yoneticinin ¢alisanlarla is birligi yaparak faaliyetleri yiiriitmesi ise etkileme
siirecine art1 deger katacak, calisanin yoneticisini tantyip anlamasini saglayacaktir. Doniisiim-
cii liderler, astlarinin kendisi ile calismaktan gurur duymalarini saglayabilen liderlerdir (Karip,
1998). Yoneticiler calisanlariyla olan iliskileri ve kisilik yapilarinin ¢alisanlarin iireticilikleriyle
iligkisi oldugunu (Spiker ve Braun, 2000; Akt: Korkusuz, 2006) g6z 6niinde bulundurup, farkli
kisisel ozellikler sergileyerek 6gretmenleri etkilemelidir. Bu durum sadece 6gretmenlerin degil,
yoneticilerin de iiretkenliklerini artiracaktir.

Ideallestirilmis etki boyutundaki uzmanlik 6zellikleri olan okul-cevre iliskilerini iyi ydnetme,
planl calisma, ¢6zlim odakli olma, teknolojiye hakim olma, yonetim becerilerine, bilgi ve uz-
manlik giiciine, alan yeterliligine sahip olma ve olaylara bilimsel yaklasma, okul yoneticilerinin
calisanlari etkilemeleri kolaylastiracak 6zelliklerdir. Bu 6zellikler, 6gretmenleri etkilemesi siireci
kolaylastiracagi gibi okuldaki is birligi ve rehberlik agisindan da 6nemlidir. Calisanlarin y6ne-
ticinin uzmanlik giiciine inanmalari, yoneticiye olan tutum ve davranislarin olumlu olmasini
saglayacaktir (Bulug, 1998). Yoneticisine karsi olumlu tutuma sahip olan calisanlar olumlu dav-
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ranislar sergileyecek ve calisma istekleri artacaktir. Arastirmada doniisiimcii liderlik davranis-
larinin ideallestirilmis etki boyutunda 6gretmenler iizerinde etkisiz olan yonetici davranislari,
yoneticilerin liyakatsiz olmalari, geleneksel yonetim sergilemeleri, iletisim kurmadaki yetersiz-
likleri ve mesleki yeterlige sahip olmamalaridir. Etkili lider olmada 6énemli rol oynayan iletisim
ve modern yonetim tarzlarinin okul yoneticileri tarafindan sergilenmesi gerekliligi bugiin bili-
nen bir gercektir. Belirtilen konularda yeterlige ulasmis kisilerin okul yoneticisi olarak secilmesi
ise ancak liyakat esas alinarak miimkiindiir. Liyakatle géreve gelen okul yoneticileri, hem yeter-
ligini ve uzmanlik giiciinii kullanarak 6gretmenlerini etkileyebilecek hem de 6gretmenler tara-
findan sevilecek ve saygi duyulacaklardir. Bu dogrultuda okul yoneticilerinin doniistimcii lider
olarak calisanlar etkilemesinde, liyakatli olmalarinin 6nemli oldugu sdylenebilir. Zira liyakatle
gbreve gelmemis ve yeterligi olmayan bir okul yoneticisinden 6gretmenleri etkilemesi ve onlara
yon vermesi beklenemez. Okul kiiltiirii ve ikliminde adalet, is birligi, esitlik ve ¢c6ziim odaklili-
ga Onem veren bir okul yoneticisinin okulundaki 6gretmenleri etkilemesi ve basariya ulasmasi
miimkiindiir. Nitekim okulda saglikli bir iklim olusturmak icin okul yoneticilerinin klasik yone-
tim tarzindan siyrilarak isbirlik¢i ve destekleyici bir yonetim tarzini benimsemeleri gerekmekte-
dir (Nartgiin ve Ertiirk, 2018).

Arastirmada okul yoneticilerinin sevgi ve giiven veren davranislan kisisel ve destekleyici
olarak iki temada toplanmuistir. Kisisel 6zellik olarak seviyeli davranma, yardimsever ve dogru
sozlii olma, gorevini severek yapma, giiler yiizlii olma ve dinleme ile mesleki gelisimde, egitim
ve egitim dis1 konularda, sorunlarda destekleme, okulda aile ortami olusturma her okul y6netici-
sinden beklenen davranislardir. Okullarda 6gretmenler egitim-0gretim faaliyetleri, izin, mesleki
egitim gibi pek cok konuda sorunlar yasayabilmekte ve destek ihtiyaci hissedebilmektedirler.
Okul yoneticilerinin adaletli, diiriist ve giiler yiizlii bir sekilde 6gretmenlere yaklasip onlari din-
lemesi ve yardimci olmasi 6gretmenlerin sevgi ve giivenini kazanmasini saglayacaktir. Ogret-
menlerin mesleki gelisim ihtiyaclarinin karsilanabilmesi icin okul yoneticilerinin onlar1 hizmet
ici egitim, kurs, calistay, kongre ve lisansiistii egitime yonlendirmesi ve gerekli kolaylig1 sagla-
masi1 beklenmektedir. Nitekim isteklerinin karsilandigini géren 6gretmenler, buna karsilik daha
cok caba ve gayret gostereceklerdir. Diger yandan okul yoneticilerinin sorunlara ¢6ziim arar gibi
goriinmeleri, 6gretmenler arasinda s6z tasimalari, yoneticiligi sadece evrak yazma olarak gor-
meleri 6gretmenler tarafindan olumsuz algilanacak ve 6gretmenlerin yoneticilerine karsi sevgi
ve giiven duymasini engelleyecektir. Bu durumda profesyonel olmayan kisilerin okul yoneticisi
olarak gorevlendirilmelerinin 6gretmenleri etkilemede yetersiz kaldigi, okul y6neticiliginin pro-
fesyonel bir meslek olarak degerlendirilerek okul yoneticilerinin secilmesi gerektigi soylenebi-
lir. Yoneticiligi bilmeyen kisiler, sorunlar1 gérmedikleri gibi, var olan sorunlar1 da ¢c6zemeyecek
ya da gérmezden geleceklerdir. Sorunlar1 gérmezden gelerek 6teleme veya ¢c6zmeme okulda bir
karmasa ve kaos ortamina yol acacaktir. Ayrica okul yoneticileri evrak islerine bogulmadan egi-
tim-6gretim faaliyetlerinin izleme ve gelistirmeye de zaman ayirip, 6gretmenlerin ihtiyaclarini
karsilayarak onlar1 etkileyebilmelidir. Ciinkii doniisiimcii liderler saygi duyulan ve giivenilir li-
derler olup, baskalarinin ihtiyacglarini kendi kisisel ihtiyaclar {izerinde tutarak giiven kazanan
kisilerdir (Bass, 1997). Celik (1998) de benzer sekilde doniisiimcii liderligin ideallestirilmis etki
boyutunda saygi ve giivenin 6nemli oldugu vurgulamistir. Bu sonuclar arastirmada ulasilan des-
tekleyici liderlik 6zelliklerinin literatiirii destekler nitelikte oldugunu géstermektedir.

ilham verici motivasyon boyutundaki 6zellikler ve davranislar

Okul yoneticilerinin ilham verici motivasyon boyutundaki davranis ve 6zellikleri rehberlik etme,
tesvik edici ve destekleyici olma ve olumlu atmosfer olusturma seklindedir. Bu sonuclar litera-
tiirdeki calismalarin (Celik, 1998; Karip, 1998; Leithwood ve Jantzi, 1999; Stewart, 2006) sonucla-
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rin1 destekler niteliktedir. Okul yoneticilerinin 6grenci ve veli iletisiminde 6gretmenlere yardim
etme, mesleki bilgi aktarma ve hedef belirlemede yardimci olma gibi rehberlik 6zellikleri ile tes-
vik edici ve destekleyici olma 6zellikleri kapsamindaki malzeme temin etme, proje vh. calismala-
11 destekleme, mesleki gelisime destek olma, okulun fiziksel sartlarini iyilestirme, basariy1 6diil-
lendirme 6zellikleri 6gretmenlerin motivasyonlarini artirmaktadir. Calisanlarina ifade 6zgiirliigii
verme, mesleki 0zerklik saglama, demokratik ortam olusturma, is birligi icinde ¢calisma ve ku-
rallar1 uygulamada esnek olma motivasyon saglamada yoneticilerden beklenen davranislardir.
Buna karsin ilham verici motivasyona yonelik herhangi bir davranis géstermeyen veya girisimde
bulunmayan okul yoneticileri de bulunmaktadir. Oysa 6gretmenlerin ¢alisma motivasyonlarinin
artirilmasinda dissal faktorlerin 6nemli roliiniin oldugu diisiiniildiigiinde, okul y6neticilerinin
doniistimcii lider olarak ilham verici davranmislar sergilemelerinin 6gretmenlerin calisma mo-
tivasyonlarini arttiracagi soylenebilir. Ciinkii okul yoneticilerinin 6grenci ve veli iletisiminde,
mesleki gelisimi saglamada 6gretmenlere destek olmalar1 6gretmenlerin kendilerini daha yeterli
hissetmelerini saglayacaktir. Ogretmenlerin mesleki gelisimine katki sunmanin yani sira onlara
islerini yaparken 6zerklik saglama, ifade 6zgiirliigii verme de 6nemlidir. Clinkii egitim-6gretim
faaliyetleri kaliplasmis bir plan cercevesinde ilerlemesi miimkiin olmayan, gerektiginde esnek
olmay1 gerektiren faaliyetlerdir. Ogretmenler dgrencilerin seviyesine, okulun ve cevrenin fiziki
sartlarina uygun olarak planlama ve uygulamalarinda degisiklige gidebilmeli, bunun i¢in de-
gisiklik yapma firsatina sahip olmalidir. Basarilarinin édiillendirilmesi motivasyonlarini artira-
caktir. Ertlirk (2020), 6gretmenlere 6gretim programlarinin hazirlanmasinda, uygulanacak yon-
tem ve tekniklerin belirlenmesinde, materyal seciminde 6zerklik verilmesi ve destek saglanmasi
sonucu O0gretmenlerin egitim 6gretim faaliyetlerinde daha etkili olabileceklerini ve dolayisiyla
bu durumun &grenci basarisini da artiracagini belirtmistir. flgili literatiirde belirtilen sonucla-
11 destekler nitelikte cok sayida calisma bulunmaktadir (Zeren, 2007; Keles, 2009; Cetin, 2009;
Ulutas, 2010; Uzer, 2010; Toks6z, 2010; Giines, 2011; Ayik ve ark., 2016). Ancak bu calismalarda
yoneticilerin 6gretmenlere esin kaynagi olmadig1 vurgulanirken, bu arastirmada ilham verici
motivasyon boyutundaki davranis ve 6zellikleri 6n plana cikmistir.

Entelektiiel uyarim boyutundaki 6zellikler ve davranislar

Okul yoneticilerinin entelektiiel uyarim boyutundaki 6zellik ve davranislari, degisime aciklik,
sorun ¢ozme, etkileme ve ikna etme olarak belirlenmistir. Ulasilan sonuclar arastirmaya temel
olusturan literatiirdeki calismalarin (Celik, 1998; Karip, 1998; Lunenburg, 2003; Stewart, 2006)
sonuclarnyla ortiismektedir. Arastirma okul yOneticilerinin degisime acikliga yonelik olumlu
0zellik ve davranislarinin yani sira olumsuz tutum ve davranislari oldugunu da géstermektedir.
Olumsuz sonuclarin nedeni bazi yoneticilerinin okulun idari islerini 6n plana cikararak yoneti-
ciligi sadece evrak diizenlemek olarak gormeleri/gostermeleri, yapilacak yenilik ve farkliliklar
kendilerini engelleyecegini diisiinmeleri olabilir. Nitekim 21. yiizyilda okullarda geleneksel y6-
neticilik rolii yerini modern lider yoneticilige biraksa da okullardaki is yiikiiniin yogun olmasi,
yonetici secimlerindeki liyakatsizlikler sonucu yeterligi olmayan kisilerin okul yoneticisi olarak
gorevlendirilmeleri, bu kisilerin ortami degistirip gelistirmelerinde yenilik ve degisimlere sicak
bakarak firsata doniistiirmelerini engelleyebilmektedir. Halbuki doniisiimcii liderler, vizyonla-
rin1 calisanlara kabul ettirerek degisim ve yenilesme gerceklestiren, bu sayede orgiitiin ve cali-
sanlarin performanslarini artiran (Kogel, 2011), yenilik ve yaraticilig1 cesaretlendiren kisilerdir
(Lunenburg, 2003). Bu anlamda okul yoneticilerinin degisim ve yeniligi nemseyerek vizyon-
larin1 6gretmenlere kabul ettirmelerinin okulun ve 6gretmenlerin verimini, okul performansini
artiracagi soylenebilir. Okul yoneticilerinin olumsuz 6zellik ve davranislarinin ortaya konulmasi
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baz1 6gretmenlerin, okul yoneticilerini yenilik ve yaraticiliga kapali olarak gormelerinden kay-
naklanabilir. Doniisiimcii liderler yenilik¢i ve yaratici fikirlerin ortaya ¢ikmasi i¢gin islerin yapi-
I1s sekilleri hakkinda calisanlari diisiinmeye sevk etmeli, ayni1 zamanda calisanlarin sorunlarini
kendilerini analiz etmelerine yardimci olacak sekilde kullanarak sorunlarini ¢cézmelerine firsat
tanimalidirlar (Bass ve Avolio, 1990). Bunun yaninda okul yOneticisi 6gretmenlerinin yenilikgi
ve yaratic1 olmasini istiyorsa, 6nce kendisi bu davranislar sergilemeli, sergiledigi davranislarla
Ogretmenlerini etkilemelidir. Clinkii okul yoneticilerinin yenilige acik olup yenilikleri destekle-
meleri, 6gretmenlerin de bu siirecte endise duymadan yer almalarini saglayacaktir. Yenilik ve
degisim, sorunlari fark edip ¢c6zme becerileri ile yaraticiliga da katki saglayacaktir.

Arastirmaya gore sorunu anlamaya calisma, is birligiyle sorun ¢6zme, ¢6ziim odakli davra-
niglar sergileme, ikna etme, sorunu konusarak ¢ozme, tarafsiz kalarak memnun etme, yénetme-
likleri uygulama okul yoneticilerinin sorun ¢dzmeye yonelik olumlu 6zellik ve davranislaridir.
Buna karsin sorumluluklart baskalarina atma, statiisiinii kullanma, baskalarini su¢lama, si-
nirlenme, azarlama, sorunlari gizleme, cikarlar1 dogrultusunda kisi/kisileri koruma, ihtiyaclari
dikkate almama olumsuz tutum ve davramislardir. Okul yoneticisinin sorunlar1 anlayip ¢6ziim
odakli olmasi ve istisare etmesi, tarafsiz, adaletli bir sekilde davranarak 6gretmenlerle is birligi
icinde ekip olarak ¢6zmeye calismasi, iyi bir liderlik géstergesi olarak kabul edilebilir. Bu sayede
sorunlarin ¢oziimiinde yer alan 6gretmenlere rehberlik edip yon gosterecegi gibi 6gretmenlerin
de lider olarak kendilerine karsi saygi duymasini saglayacak, alinan kararlarin uygulanmasini
kolaylastiracaktir. Geleneksel yonetim anlayisindan siyrilarak yenilikci, degisim odakli bir yone-
tim anlayisina dogru akan 21. yiizyilda okul yoneticilerinin sorunlar1 gérmezden gelmeleri, so-
run ortaya ciktiginda sinirlenip baskalarini suclamalari, otoriter davranislar sergilemeleri hem
calisanlara hem de kurumlara zarar verecektir. Gosterilen bu davranislarin sonuclar1 kurumsal
anlamda olumsuz oldugu gibi 6gretmenleri de okuldan uzaklastiracak, geri cekilmelerine neden
olacak veya egitim-6gretim faaliyetlerinde isteyerek gorev almalarini engelleyecektir. Bu dogrul-
tuda okul yOneticisi iyi bir doniisiimcii lider olarak, sorunlara ¢éziim odakli bakmali ve 6gret-
menlerle birlikte tarafsiz bir sekilde ¢6ziim yolu iiretebilme becerisine sahip olmalidir.

Okul yoneticilerinin 6gretmenleri etkileme ve ikna etmedeki olumlu 6zellik ve davranislari
(nazik olma, giivenilir davranma, yapici yaklasim sergileme, sakin ve sogukkanli yaklasma vb.)
Ogretmenlerin okuldaki egitim-6gretim faaliyetlerine etkin katilimini saglamada oldukca 6nemli
oldugu gibi, 6gretmenleri etkileyip ikna etmede de beklenilen tutum ve davranislardir. Ciinkii
her birey kendisine nazik, yapici, diiriist davranilmasini ve sdylediklerinin dikkate alinmasini
ister. Okul yoneticileri de nazik bir iislup kullanip fikirlerini acik¢a ifade ederek 6gretmenlerin
soylediklerini 6nemseyip dikkate alirlarsa, calisanlarin1 daha kolay etkileyecek ve ikna edecek-
lerdir. Bu durum 6gretmenin kendisini degerli hissetmesini de saglayacaktir. Ayrica giivenilirli-
gini ispat etmis bir yoneticinin 6gretmenleri ikna etmesi daha kolaydir. Ciinkii yoneticisine gii-
venen 6gretmen, onun ifadelerini kabullenip uygulamaya koymada daha istekli davranacaktir.

Arastirmaya gore biirokratik dil kullanma, kendi fikirlerini kabul ettirme, mecbur birakma,
emrivaki ve otoriter davranma, elestirilere kapali olma, eski-yeni karsilastirmasi yapma olumsuz
davranislar olup, okul yoneticilerini 6gretmenleri etkileme ve ikna etmede yetersiz kilmaktadir.
Otokratik yonetim tarzini uygulayan okul yoneticilerinin 6gretmenleri etkilemesi veya onlari ikna
etmesi miimkiin degildir. Clinkii gliniimiizde 6gretmenler kendi goriislerini ifade edebildikleri
demokratik bir ortamda calismak, alinan kararlara katilmak istemektedirler. Otoriter bir yoneti-
cinin kendi basina aldig1 kararlari ¢alisanlarina uygulatmaya ¢alismasi, kararin uygulanirhigini
ve calisanlarin istekli calismalarini azaltacaktir. Boyle bir durumda 6gretmenlerin yoneticilerin-
den etkilenmesi de miimkiin degildir. Bunun yaninda yo6neticilerin emrivaki davranarak kendi
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fikirlerini kabul ettirmeye calismasi, elestirilere kapali olmas1 da okul ortaminda 6gretmenler
tarafindan kabullenilmeyecek olumsuz davranislardir. Biirokrasinin ve emir komutanin yaygin
oldugu otokratik yonetim tarzinda calisanlarin yoneticilerin belirledigi kural ve prosediirlere uy-
gun hareket etmeye zorlanmasi ve karara katilimlarina firsat verilmemesi (Ogunola, Kalejaiye
ve Abrifor, 2013), yonetici ve calisanlar arasindaki iletisim ve etkilesimi diisiirecektir. Bu acidan
okul yoneticilerinin biirokratik dil kullanarak otoriter yonetim tarzini yansitan davranislar sergi-
lemelerinin 6gretmenleri etkileme ve ikna etmede yetersiz kalmasi dogal karsilanabilir.

Bireysel ilgi boyutundaki 6zellikler ve davranislar

Okul yoneticilerinin bireysel ilgi boyutundaki 6zellik ve davranislar1 deger verme, destekleme
ve rehberlik etme seklindedir. Ogretmenlerin yoneticilerinden destek gdrmeleri motivasyon ar-
tiracag gibi okula karsi aidiyet duygularinin gelismesini de saglayacaktir. Bu bakimdan yoneti-
ciler tarafindan 6gretmenlere mesleki gelisimleri i¢in imkanlar sunulmasi, iist 6grenime devam
etme konusunda yonlendirme yapilip kolaylik saglanmasi ve egitim-6gretim faaliyetleriyle ilgili
rehberlik edilmesi okulun etkililigi acisindan oldukca 6nemlidir. Ciinkii egitim-6gretim faali-
yetlerinin merkezinde yer alan 6gretmenlerin mesleki acidan gelismeleri, yapilan faaliyetlerin
kalitesini yiikseltecek ve okulda verimliligi artiracaktir. Bu bakimdan lider y6netici olarak okul
yoneticileri 6gretmenlere gereken destegi vermelidirler. flgili literatiirde bu calismada ulasilan
sonuclar1 destekler nitelikte calismalar (Bensimon, 1989; Celik, 1998; Karip, 1998; Lunenburg,
2003) oldugu gibi, y6neticilerin bireysel ilgi boyutundaki davranislarinin yiiksek diizeyde oldu-
gunu ifade eden calismalara da (Uzer, 2010; Toksoz, 2010; G6ksal, 2017) rastlamak miimkiindjir.
Arastirmanin sonugclar1 dogrultusunda gelistirilen oneriler su sekildedir:
1- Okul yoneticileri doniisiimcii lider yonetici olarak ¢alisanlara rol-model olabilmeleri i¢in;

a) Adaletli, yeniliklere acik, ¢6ziim odakli olmali, etik davranislar sergilemeli, calisanlariyla
etkili bir iletisim kurarak onlara destek olmalidir.

b) Calisanlarini etkileyebilmek icin liyakatli, mesleki yeterlige sahip (teknik, insancil ve kav-
ramsal yeterlikler) {iretken, okul-cevre iliskilerini iyi yonetebilmeli, yonetim bilgi, beceri ve uz-
manlik giiciine ve teknolojik yeterlige sahip olmalidir.

c) Geleneksel yonetim tarzindan siyrilip demokratik yonetim tazini benimsemelidir.

d) Mesleki gelisime ve sorunlarin ¢6ziimiine destek olmali, dedikodunun olmadig1 sevgi ve
giiven ortami olusturmalidur.

2- Yoneticilerin liyakat sahibi kisiler arasindan secilmesi okul yoneticilerinin doniisiimcii lider-
lik davranislar sergilemelerini artiracak, 6gretmenler tarafindan kabul edilmelerini kolaylasti-
racaktir.

3- Okul yoneticileri doniisiimcii lider yonetici olarak 6gretmenlere ilham vermek ve motivasyon-
larini yiikseltebilmek icin rehberlik etmeli, 6gretmenlerin hedef belirlemelerine yardimc1 olmali,
basarilarini 6diillendirmeli, okulda destekleyici, isbirlik¢i ve demokratik olumlu bir atmosfer
olusturabilmelidir.

4- Okul yoneticileri doniistimcii lider yonetici olarak entelektiiel uyarim saglayabilmeleri icin;

a) Yenilik ve degisime acik olmali, proje faaliyetlerini 6nemsemeli ve desteklemelidir.

b) Sorunlar1 sogukkanli davranarak anlamali, baskalarini su¢clamak, azarlamak veya sorum-
luluktan kacmak yerine demokratik bir sekilde 6gretmenlerle birlikte is birligi icerisinde ¢c6zme-
lidir.

c) Elestirilere acik, biirokratik dil kullanmadan nazik, giivenilir, yapici, sakin davraniglar ser-
gileyerek 6gretmenleri ikna etme ve etkileme yolunu tercih etmelidir.

5- Okul yoneticileri doniisiimcii lider yonetici olarak 6gretmenlere bireysel destek saglamak icin;
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a) Farkliliklara sayg1 duyarak 6gretmenlerin lisansiistii 6grenimlerini desteklemelidir.

b) Materyal saglama, egitsel faaliyetlerin organizasyonu, yarismalara katilim konularinda 6g-
retmenleri desteklemelidir.

c) Mesleki gelisim, mevzuat danismanligi, problem ¢6zme, okul-cevre iliskiler konularinda
rehber olmalidir.
6- Okul yoneticilerinin gorevlendirmelerindeki sartlara, liderlikle ilgili 6lciitler dahil edilebilir.
7- Okul yoneticilerine doniisiimcii liderlik konularinda seminer, calistay ve hizmet ici egitimler
verilerek liderlik davranislar artirilabilir.
8- Okul yoneticileri, yonetici rollerinin yaninda liderlik 6zelliklerini de kullanarak okullarini y6-
netmeleri okullarda saglikli bir okul iklimi ve kiiltiirii olusmasini, okullarin degisime ve gelisime
acik bir okul haline gelmelerini saglayabilir.

Arastirmacilara yonelik gelistirilen 6neriler su sekildedir:
1- Okul yoneticilerinin déniisiimcii liderlik 6zellik ve davranislarini belirlemeye y6nelik farkli
katilimci gruplariyla nitel arastirmalar yapilabilir.
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EXTENDED ABSTRACT

Schools, which are an important part of the education system, which is one of the basic
systems that will meet the social and individual expectations and needs, are important in terms
of social harmony. In order to manage the process successfully, it is important that the school
administrators have leadership qualities. In the process of meeting the expectations and needs
of school administrators, moral and ethical behaviors, exhibiting a supportive attitude by en-
couraging employees, communicating effectively with employees, inspiring them to be a sour-
ce of motivation, identifying problems, searching for solutions and struggling with challenges
exhibitions will provide significant positive contributions as long as possible. Because school
administrators working in schools that will provide innovation and change required by the 21st
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century will be able to demonstrate transformational leadership behaviors in terms of time, ef-
fort and cost in meeting the educational needs of individuals and society. In this direction, it can
be said that school administrators are the transformational leaders as the leading managers. In
this study, transformational leadership leadership feature and behaviors of the school admi-
nistrators as the leading managers will be revealed and it is thought that the study is important
in terms of guiding the practitioners and contributing to the literature. In this context, the aim
of determining the school administrators 'leadership and transformational leadership roles in
accordance with the perceptions of teachers is aimed to reveal the opinions of teachers about the
concept of leadership and school administrators' transformational leadership behaviors.

In the research, a case study in accordance with qualitative research design was used. The
study group consists of 32 teachers working in 3 primary schools, 2 secondary schools and 1 high
school in Yenicaga district of Bolu. The study group was determined using easily accessible si-
tuation sampling. The data were collected using an interview form consisting of semi-structured
questions prepared using the interview method and standardized open-ended question techni-
que and analyzed using descriptive analysis method.

According to the results of the research role-model, influencing, affection and trusting behavi-
ors are transformational leadership characteristics and behaviors of school administrators in the
idealized effect dimension. Effective communication, moral and moral behavior, knowledge of
law and legislation and support are the behaviors that school administrators are role models for
teachers. In the idealized impact dimension, managers influence teachers by exhibiting positive
personal traits and behaviors that conform to their specialties. The love and confidence-giving
behaviors of school administrators were gathered from the themes of personal characteristics
and supportive features. Guidance, encouragement and support, and the creation of a positive
atmosphere are the themes and characteristics of the school administrators to inspire teachers
and increase their motivation. While the characteristics and behaviors of school administrators
in the intellectual stimulation dimension are open to change, problem solving, influence and
persuasion; It is in the form of valuing, supporting and guiding in the dimension of individual
interest.

The motivational power of the administrators is very important in terms of motivating te-
achers, mobilizing and directing them, and increasing the performance of the studies. School
administrators should motivate and guide the teachers while forming a team. School administra-
tors should determine the goals of the school together with the employees as a transformational
leader and inspire them to accomplish them by guiding them towards the goals to be achieved.
It is important for the school administrators to support the studies in the school and to make the
decisions to be made with the teachers in terms of the efficiency of the studies. Effective commu-
nication characteristics of school administrators are very important in terms of strengthening co-
operation between teachers and management at school and making the school climate healthy
and positive. As the school principal is the leader of the school, they have to be role-models to
increase moral and moral behavior in the society. The fact that school administrators are unders-
tanding, helpful and honest will ensure that those around them show the same behavior towards
him. At the same time, this will increase the internal motivation of the employees (Ertiirk & Ay-
din, 2015) and improve their organizational identities (Ertiirk, 2018). Transformational leaders
need to know their desires and feelings in order to affect employees and create a connection bet-
ween them (Erkan, 2002). Because knowing the wishes and emotions will facilitate the manager
on how to treat the employee and make it easier for the manager to display balanced behaviors.
Considering that external factors play an important role in increasing teachers' motivation for
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work, it can be said that school administrators' inspiring behavior as a transformational leader
will increase teachers' motivation to work. Because school administrators' support of teachers in
student and parent communication and professional development will make teachers feel more
adequate. The suggestions developed in line with the results of the research are as follows:

1- School administrators should be fair, open to innovations, solution-oriented, exhibit ethical
behaviors, and support them by communicating effectively with their employees in order to be a
role-model for employees as transformational leader managers.

2- School administrators should guide teachers as transformational leader managers, help te-
achers set goals, reward their success, and create a supportive, collaborative and democratic
positive atmosphere in the school.



