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Oz

Gittik¢e kiiresellesen diinyamizda egitim kurumlari i¢in kaliteli hizmet liretmek, bir ihtiyagtan Gte,
zorunluluk halini almustir. Bu siirecte, kaliteyi kendine vizyon edinen orgiitlerde, liderligin siirdiirlimcii
igeriginin, degisim ve doniisim merkezli olmaya dogru evrildigi goézlemlenmektedir. Bu arastirma, kalite
konusundaki basarilar1 yetkin orgiitler tarafindan ulusal anlamda ddiillendirilmis olan egitim kurumlarindan
M.E.B. Egitimi Arastirma ve Gelistirme Daire Bagkanligi (Ankara) ve Eskisehir Sehit Ali Gaffar Okkan
[Ikogretim Okulu’nda yapilmustir. Arastirmada 6diil alan egitim kurumlarindaki egitim yoneticilerinin kendi
algilamalarina ve astlarin yoneticilerini degerlendirmelerine goére doniistiiriici ve siirdiirimcii  liderlik
diizeylerinin dlgiilmesine ¢alisilmistir. Bunun yaninda, bu kurumlarda basariy1 yonlendiren yonetsel ve orgiitsel
motivlerin hem yoneticiler hem de ¢alisanlar agisindan tespitine ilgi duyulmustur. Arastirma bulgulari, Ulusal
Kalite Odiilii alan ve Milli Egitim Bakanligi’na bagli egitim kurumlarindan, tasrada yer alan kurumlarmn
donistiiriicii liderlik diizeylerinin daha yiliksek oldugunu ortaya koymaktadir. Merkez teskilatindaki kurumlarin
dondistiiriicii liderlik diizeyleri orta diizey kabul degerleri araliginda olmakla birlikte bu kurumda gorev yapan
yoneticilerin siirdiiriimeii liderlik 6zelliklerine daha fazla sahip oldugu anlagilmaktadir. Tasra teskilatindaki
orgiitlerde gorev yapan yonetici ve ¢alisanlarin toplam kalite yonetimi ile ilgili bilinglilik seviyeleri merkez
teskilat1 oOrgiitine gore daha yiiksektir. Ayrica arastirmanin yapildigi kurumlarda goérev yapan egitim
yoneticilerinin kamunun yapisal sorunlarindan etkilendigi anlasilmaktadir. (Bu makalenin ilk versiyonu Eyliil
2008 tarihinde Sakarya Universitesi’nde diizenlenen 17 nci Ulusal Egitim Bilimleri Kongresi’nde sozlii bildiri
olarak sunulmustur.)

Anahtar Kelimeler: Toplam Kalite Yonetimi, Egitim Yoneticisi, Dondistiirtici Liderlik, Siirdiirimci
Liderlik

Abstract

Producing good quality service has been come obligation more than necessity for educational
organizations in the world which in globalization process more and more. In this process Transformational
structure of leadership in organizations that aimed quality, has been changed towards transformational concept.
This study was realized in National Education Ministry/ Research and Development Department (Ankara) and
Eskisehir Sehit Ali Gaffar Okkan Primary School which awarded with National Quality Prizes. It was dialed
with to measure transformational and transactional leadership levels of educational managers according to
their own perception and their followers in publish organizations that they awarded. Additionally It has been
interested in managerial figures that designate organizational success in respect of not only mangers but also
subordinates. Findings indicate that provinces educational organizations’ leadership levels higher than central
organization transformational leadership behaviors in Ministry of National Education. Managers that on duty in
central organizations posses transactional leadership behaviors more than provinces organizations’ educational
managers. Findings also put forward that consciousness levels of provinces organization managers about total
quality management higher than main organization managers. Furthermore public educational managers
behaviors effected by general and structural problems of public.

Key Words: Total Quality Management, Educational Manager, Transformational Leadership,
Transactional Leadership
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GIRIS

Liderlikte modern sonrasi yodnelimler ile birlikte, 1980°li yillarda literatiirde
Dondistiiriicti, Doniistimcii ya da Transformasyonel Liderlik olarak adlandirilan liderlik
yaklagimmnin ortaya atilmasi ile liderligin karizmatik, motive edici ve vizyon belirleyici
ozelikleri 6n plana ¢ikmis, degisimin yonetilmesinde en uygun liderlik tipinin doniistiiriicti
liderlik oldugu bir ¢ok arastirmaci tarafindan vurgulanmistir. Benzer bir sekilde ge¢cmisi biraz
daha eski olmasina ragmen Yonetimde Toplam Kalite Yaklasimi (TKY) 80’11 yillardan sonra
diinyada ve iilkemizde popiilarite kazanmis, bu yonetim felsefe ve uygulamalarinin toplumsal
hayatin her agsamasinda en gecerli yonetim felsefesi ve yeni bir uygarlik konsepti oldugu ileri
stirtilmiistiir. Son yillarda 6zellikle hizmet sunumunda kalite anlayiginin 6n plana ¢ikmasi 6zel

sektorde oldugu kadar kamusal organizasyonlarda da kendini hissettirmistir.

Bu ¢alismanin amaci Toplam Kalite Yonetim ve uygulamalarini benimsemis olan
egitim Orgiitlerinde yoneticilerin ¢agdas bir liderlik yaklasimi olan doniistiiriicii liderlik
davranislar: ile siirdiiriimcii (transaksiyonel) liderlik diizeylerinin karsilastirilmasidir. Kalite
uygulamalar1 ve Orgiitsel performanslart yetkili kuruluslar tarafindan tescil edilmis olan
kamusal organizasyonlardaki doniistiiriicii ve stirdiirlimcii liderlik diizeylerini hem yoneticiler

hem de is gorenlerin algilarina goére degerlendirmektir.

Ulkemizde TKY uygulamalarinin baslatildigi yillardan giiniimiize degin &zellikle
kamu sektoriinde TKY uygulamalarmin amacma ulasamadigr hatta uygulama maliyetlerinin
kamu kurumlarinda israfa neden oldugu belirtilmis, basarisizlik nedenlerinin basinda da
kurum yoneticilerinin, felsefenin gerek ve uygulamalarma yeterli inan¢g ve destegi
gostermedikleri siklikla vurgulanmistir. Bu yontyle, arastirmanin TKY uygulamalarini
strdiirmekte olan veya TKY yaklasgimini benimseyerek uygulamak ongoriisiinde olan
Isletme/kurumlara hem “TKY ye hazir bulunusluluk”, hem de uygulamalarin seyir siirecinde
basart veya basarisizlik parametrelerine liderlik yonlii bir bakis a¢isi kazandirma noktasinda

bir yarar saglayacagi degerlendirilmektedir.
TOPLAM KALITE YONETIMI’NE KISA BiR BAKIS

Toplam Kalite Yonetimi 1950’11 yillardan sonra yonetim yazinina giren ve igerigini
stirekli genisleterek glinlimiizde kurum/igletmelerin uygulamaya calistig1 yenilik¢i bir yonetim
anlayisidir. Kalite tanimlarindan en ¢ok kabul goren tanimlardan birinin Amerikan Kalite
Enstitiisii’niin TKY formiilasyonu oldugu belirtilmektedir.(Balci, 2002) Bu tanima gore

kalite; “Misteri ihtiya¢ ve beklentilerinin karsilanmasi i¢in tiim yOneticilerin ve calisanlarin
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katilimiyla organizasyonun proseslerinin, hizmet ve {irlinlerinin niceliksel yontemler
kullanilarak siirekli iyilestirilmesini igeren biitlinsel bir orgiitsel yaklagimdir.” Yusof ve
Aspinwall’a gore de TKY, 1960’11 yillardan giiniimiize bir¢ok firmanin diinya klas1 seviyesine

¢tkmasia yardim etmis bir yonetim felsefesidir.(Shari ve Aspinwall, 2001)

Kaliteyle ilgili ¢aligmalarm kokeni milat dncesi Hammurabi Kanunlari’na, Misir
Piramitlerine ve Aztek Toplumu’na kadar goétiiriilmekle birlikte,(www.kaliteofisi.net.tr)
bilingli kalite ¢abalarinin 1800’li yillarda makinelesme ve ¢agdas sanayilesme ile birlikte
muayene islevinin farklilasmasi ile birlikte ortaya c¢iktigi aktarilmaktadir.(Halis, 2004)
Modern anlamda kalitenin baslangici ise 2 nci Diinya Savasi’ndan sonra Amerikali bilim
adamlar1 Deming ve Juran’in Japonya’daki faaliyetleri ile baglamistir. Tiiketicilerin kalite ile
giderek artan bir sekilde ilgilenmeleri ve uluslar arasi rekabetin artmasi, Amerikan
sirketlerinin kaliteye daha fazla 6nem vermelerine yol acarak, 80’li yillarin baslarinda kalite,
kuruluslarin tiim fonksiyonlarmna girmeye baslamistir. Bu siiregte isletmeler yalnizca imalata
degil, sistemin biitiiniine odaklanma yOniinde c¢abalarini yogunlastirmis, isletmelerde uzun
vadede varolabilmek icin siirekli iyilestirme calismalarinin gerekliligi ve 6nemi daha iyi

anlasilmistir.

TKY ’nin diger modern sonras1 yonetim yaklasimlarindan en belirgin farklilig1; onun
aynt zamanda hem ise, hem c¢alisana ve hem de miisteriye odakli olmasinda
yatmaktadir.(Balci, 2002) Cagimizda yeni bir uygarligin konsepti olarak algilanan toplam
kalite yonetiminin baslica ilkeleri; miisteri odaklilik, iist yonetimin liderligi, herkesin katilimi
ve takim c¢alismasi, siirekli egitim ve siirekli gelisme ve istatistiksel siire¢ kontrolii olarak
anilmaktadir. TKY felsefesinin 0zlinde, kalitenin miisteri tarafindan tanimlanmasi
yatmaktadir. Felsefeye gore miisteri tatmini saglayabilmenin kosulu “siirekli gelisme” dir.
Buna gore tiim calisanlar, bugiiniin diinden, yarmin ise bugiinden daha iyi olmasini

saglayacak sekilde hareket etmelidir.(Bayraktar, 2003)
DONUSTURUCU LIDERLIK VE SURDURUMCU LiDERLIK

Donitistiiriicii liderlik, degisimin ve yeniligin yonetiminde gerekli olan bir hareket
tarzin1 ifade etmektedir.(Ozalp, 1999) Bu tip liderlik, liderin kendisinin ve ardindan gelenlerin
duygularini tanimasi, kontrol etmesi ve yoOnlendirmesi ile miimkiindir.  Leitwood,
donistiirtici  liderligi, “insanlarmn misyon ve vizyonlarmin tekrar belirlenmesi,
sorumluluklarinin tazelenmesi ve amaca ulasabilmek i¢in tekrar yapilandirilma siireci”

(Leitwood ve Genge, 1996) olarak tanimlarken; Iscan’in calismasinda déniistiiriicii liderler,
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“calisanlarin  kendilerine kisisel ve mesleki yasamlarinda onemli etkiye sahip kisiler

soruldugunda tanimladiklar1 insanlar. (Iiscan, 2006) olarak sunulmaktadir.

Dondistiiriicii liderlik kuraminin temelleri Burns’iin 1978 deki “Buhran Liderligi” ya
da Siyasal Liderligin vurgulu bir bicemi olarak yaptig1 tespitlere kadar gotiiriilmekle birlikte
ilk kez davranis bilimci Bernard Bass tarafindan tartismaya agilmistir. Bass, doniistiirticii
liderligi, izleyenleri {izerinde biylik etkiler yaratan bir liderlik tipi olarak yazmna
kazandirmistir. Bass’a gore doniistiiriici liderler; astlarimin gorevlerini iyi bir performansla
basarmalarimin Oneminin farkina varmalarin1 saglayarak ve ¢ok daha st diizeydeki
gereksinimlerini karsilamanin ancak oOrglitsel amaglara ulasarak olacagina inandirarak
izleyenleri degistirir ve giidiilerler. Doniistiiriicii liderin izleyenleri de; lidere gilivenirler,

inanirlar ve saygi duyarlar.(Bass, 1997)

Dondstiiriici liderlikde davramigsal boyutlar ilk kez B.M. Bass’ in arastirmalari
sonucunda; 1dealize edilmis etki, esinsel motivasyon, entelektiiel uyarma ve bireysel destek
saglama olarak smiflandirilmis, daha sonraki bir ¢ok arastirmaci tarafindan bu siniflandirma
temel alinmistir.(Karip, 1997) Bizim ¢alismamiz agisindan da doniistiiriicti liderligin davranig
boyutlar1 olarak yukarida siralanan davranis boyutlar1 benimsenmistir. Doniistiiriicii liderlere
atfedilen Ozellikler son yillarda liderlik arastirmalarinda genis bir yer tutmakla birlikte ortak
oldugu degerlendirilen 6zellikler; ortak vizyon olusturma ve paylasma, zihinsel uyarim ve
yaraticilik, karizma giicli, yiiksek iletisim ve motivasyon becerisi, degisim Onciisii olma,
duygusal dayaniklilik, cesaret ve risk alma, polimatik kisilik, giivenilirlik ve 6zgliven olarak
siralanmaktadir.(Ercetin, 2000; Asar, 2004; Akdemir, 1997; Tengilimoglu, 2005; Ticy ve
Devenna 1986)

Yeni liderlik arastirmalar1 daha 6nce liderligin ihmal edilen yonii olan lider ve izleyen
arasinda rol oynayan dinamikleri de i¢cine almaya baslamistir. Bu yeni yaklagimlar liderlikle
ilgili 6zellikle davranisct ekoliin gelistirdigi verimlilik ve etkililigi arttirict liderlik anlayisi
olarak adlandirilmistir. Bu liderlik yaklasimi bazi arastirmacilar tarafindan; sirdiirimctii,

transaksiyonel, geleneksel ya da etkilesimci liderlik olarak da anilmaktadir.

Liderligin doniistiiricii (transformasyonel) ve siirdiiriimcii (transaksiyonel) olarak
ayrini da Ilk kez Bass tarafindan yapilmistir. Buna gore transaksiyonel liderlik is yasamina
yonelik kisa donemli diisiinmeyi tesvik eden bir liderlik tarzi olarak nitelendirilmis,
doniisiimcii liderligin de takim calismasmi ve siirekli gelismeyi uyaran bir liderlik oldugu

vurgulanmustir. (Laohavichien, ve Fredendall, 2006) Siirdiirtimcii liderligin felsefesi, lider ve
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izleyenler arasindaki karsilikli iletisime dayanmaktadir. Siirdiiriimeii liderlikte izleyenler;
liderlerinin vaatleri, 6diilleri ve pekistiricileri ile motive edilir.(Eraslan, 2006) Siirdiirimcii
liderler, ge¢cmisteki olumlu ve yararl gelenekleri siirdiirme, bunlar1 gelecek nesillere birakma
bakimindan ¢ok yararli hizmetlerde bulunurlar. Doniistiiriicii liderler ise kuruluslarin; misyon
strateji faaliyet ve fonksiyonlarinda degisimler yapmak suretiyle organizasyonu etkileyen ve
izleyicileri belirli bir zaman dilimi igerisinde soka sokan, bu kisa siire icerisinde basarmin
diismesine neden olan ancak izleyicilerin davranislarinda reformun ve yeniligin gerekliligine
inanarak degisim yaptiran kisilerdir.(Eren, 1998) Burns’e gore de, transformasyonel ve
transaksiyonel liderlik yaklagimlari uslub olarak birbirlerinin karsitidirlar.(Cakar, 2002)
Asagidaki grafikte iki liderlik bi¢cimi ile orgiitsel basar1 arasindaki degisimin boyutlar

verilmektedir.

Sekil 1, Transformasyonel ve Transaksiyonel (Siirdiiriimcii) Liderlik Bicimleri fle
Orgiitsel Basar1 Arasindaki Iliskiler

Transformasyonel Liderlik Transaksiyonel Liderlik

Kaynak: Erol Eren, Orgiitsel Davranis ve Yénetim Psikolojisi, 1.b., Istanbul: Beta Yayinlari, 1998, s.
370

Strdiirtimcii lider, izleyenlerin ihtiyaclarini her iki tarafinin katkilarnin kabul
edildigi ve odiillendirildigi, karsilikli olarak bagiml bir iligkiye girerek karsilamaya caligir.
Stirdiirtimcii liderlikte lider astlarmin amaclarina ulagsmalarina yardimci olur; izleyenleri de
ona uyarlar ¢linkii ona uymanin kendi ¢ikarlarina oldugunun bilincindedirler.(Shriberg ve

Lloyd, 2002)

Sahin’in caligmasinda, doniistiiriicii ve siirdiirimcii liderlik tarzlar1 arasindaki en
temel ayrimin, c¢alisanlar1 giidilleme yaklasimlar1 arasindaki farklilik oldugu
belirtilmektedir.  Aym1 c¢alismada donistiiriicii ve siirdiirimeii  liderlik tarzlarmin
Maslow’un Ihtiyaclar Hiyerarsisi ile de iliskilendirildigi aktarilmaktadir. Buna gore

sirdirimeti  liderler fiziksel, gilivenlik, ait olma ve tanmmma gibi gereksinimlerini
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karsilarken, doniistiiriicii liderler list diizeyde kendini gerceklestirme gereksinimlerine

yogunlasirlar.(Sahin, 2003)
YONTEM

TKY ile Doniistiiriicii ve Siirdiirimcti Liderlik konulariyla ilgili kuramsal gerceve
ortaya konulduktan sonra, TKY yonelimli kamu egitim Orgiitlerinde yonetici ve ¢alisanlarin
dontstiiriicii liderlik algilamalarini tespit etmek amaciyla ampirik bir calisma yapilmastir.
Calismada, KALDER tarafindan Ulusal Kalite Odiilii (UKO) ile édiillendirilen ve TKY
uygulamalarmi siirdiren Milli Egitim Bakanhigi’na (MEB) bagh egitim kurumlarinda,
yonetici ve calisanlar acisindan doniistiiriicii liderligin algilanma diizeyleri Olgtilmiistiir.
Bunun yaninda, yoneticilerin kendi algilamalarma gore donistiiriicii liderlik davranig
boyutlar1 ile, calisanlarin yOneticilerine atfettikleri doniistiiriicti liderlik davranis boyutlar1
arasindaki farklar istatistiksel metotlarla karsilastirilmistir.(Erturgut, 2007) Bu ¢ergevede

arastirmanin problem ciimleleri agagidaki gibi siralanmustir.

1 MEB merkez ve tasra Orgiitlerinde yoneticiler kendi algilamalarma goére

dontistiiriicii liderlik davranig boyutlarini ne 6l¢iide tasimaktadirlar?

2 MEB merkez ve tagra orgiitlerinde, yoneticiler, calisan (astlarinin) algilarina gore

dontistiiriicii liderlik davranig boyutlarini ne 6lgiide tasimaktadirlar?

3 Dondstiiriicti Liderlik boyutlar1 acisindan merkez-tasra oOrgiitleri arasinda bir

farklilik var madir ?
Evren ve Orneklem

Arastirmanin evreni, Kamu Kurumlar1 Kategorisi'nde Ulusal Kalite Odiilii verilen
egitim orgiitleridir. Arastirma dogrudan evren lizerinde yapilmis, 6rneklem alinma yoluna
gidilmemistir. Arastrma’nm yapildigi 2007 yilnma kadar kamu kurumlar1 kategorisinde
toplam ii¢ egitim kurumu Ulusal Kalite Odiilii’ne layik bulunmustur. Arastirma bu egitim
kurumlarindan ikisini kapsamakta olup, bu yoOniiyle yiiksek bir temsil degeri tasidig:
degerlendirilmektedir. Arastrmanin yapildigi kurumlar; Merkez Orgiitii: Milli Egitim
Bakanlig1 Egitimi Arastirma Gelistirme Dairesi Baskanlig1 (Ankara), Tasra Orgiitii: Sehit Ali
Gaffar Okkan [lkdgretim Okulu’dur. (Eskisehir)

Arastirmanim yapildigr kurumlarda yoneticiler i¢cin 26 c¢alisanlar i¢in 42 adet anket
formu dagitilmis ve toplam 22 ydnetici ve 31 calisan tarafindan anket formu degerlendirmeye

esas nitelikte cevaplandirilmigtir. Bu baglamda Anket geri doniis oranlarma gore
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yoneticilerden %91.5, ¢alisanlardan da %88 ile ortalamada %89.7 gibi yiiksek bir yiizdeye
ulagilmistir. (Tablo 1) Arastirma yapilan tasra orgiitiinde gérev yapan yonetici ve c¢alisanlarin

tamamina anket uygulanmistir. (Erturgut, 2007)

Tablo 1, Orgiit Tiirlerine Anket Geri Doniis Oranlar

Yonetici Sayis1 Geri Calisan Sayis1 Geri
Oruiit Doniis Doniis
g Dag. cevaplanan % Dag. cevaplanan %
Merkez Orgiitd 23 19 83 30 19 76
Tagra Orglitd 3 3 100 12 12 100

Veri Toplama Araci

Arastirmada veri toplama araci olarak anket teknigi ile temelde niceliksel verilere
dayali arastirma ve O6lgme yontemi kullanilmistir. Arastirma yapilan kurumlarin tamamina
arastrmaci tarafindan bizzat gidilerek yoOneticilerle ve calisanlarla yliz yiize goriismek
suretiyle hem oOrgiitsel atmosferin hem de ¢alisanlarin kurulusa duyduklar1 kurumsal aidiyet

duygusuna ait gozlemlerin yerinde tespitine ¢calisilmistir.

Arastirmada; demografik bilgilerin tespiti ve doOniistliriicli liderlik davranis
boyutlarinmn tespiti amaciyla toplam iki farkli 6lgek uygulanmistir. Demografik Ozellikler
Olgeginde agirhkli olarak “siniflandirma tipi &lgek” Déniistiiriici Liderlik ve TKY
Uygulamalar1 Olgeginde “siralama tipi 6l¢ek” kullanilmstir. Siniflandirma 6lgegi, elde edilen
puanlarin miktar gostermedigi, bir kisi ya da nesneyi tanimlamak i¢in kullanilan 6lgek;
siralama Olcegi de elde edilen puanlarin bir sira dizini gosterdigi, en yiiksek ve en diisiik
degerleri belli olan Olgektir.(Bliylikoztiirk, 2006) Demografik 6lgek; ile yoneticilerin
kurumda calisma siiresi, yoneticilik kidemleri, yas ve cinsiyeti ile liderlik ve toplam kalite

egitimlerine katilma durumlar1 6l¢iilmeye calisilmistir.

Dondistiiriicti  liderlik davranis boyutlarinin  6l¢lilmesinde Coklu Faktor Liderlik
Anketi’nin (Multi Factor Leadership Qestionarie-MLQ 5X) Doniistiirticii liderlikle ilgili
boliimii olan Avolio ve Bass’m “TLQ Olgegi” (1985, 1994) uyarlanarak kullanilmustir.
Literatiir taramasinda doniistiiriicii liderlik diizeyini 6lgcmeye yonelik ¢aligmalarda, genellikle
yonetici algilarna bagvuruldugu (Leithwood, Steinbach 1993; Laohavichen ve Fredendall,
2005) bazi ¢galismalarda da lideri kendisinin degil onu izleyenlerin ve mesai arkadaslarinin
daha 1y1 degerlendirebilecegi Ongoriisiinden hareketle, astlarin lidere atfettikleri davranis

boyutlarina ilgi duyuldugu (Felfe, 2002; iscan, 2002; Dogan, 2002; Brestrich 1999)
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belirlenmistir. Bundan dolay1 ampirik ¢alismanin yapildigi kurumlarda hem yonetici hem de
calisan (izleyici) algilarma gore doniistiirticii liderlik davranis boyutlar1 6lciilmeye ¢alisilarak
genis bir bakis acisina ulasilmasi amaclanmistir.  Ankette nicel verilere dayali 6lgme
yontemlerinin benimsendigi calismalarda siklikla kullanilan Besli Likert Olgegi (Likert Tipi
Olgek) kullanilmistir. Déniistiiriici  Liderlik Olgegi'nde, dért davranis boyutunu
(ideallestirilmis 1lgi, esinsel motivasyon, entellektiiel uyarma)  kapsayan 24 ifade yer
almaktadir.

Déniistiiriicii liderlik élcegindeki Ifadelerin yorumlanmasinda secenekler icin asagida
verilen degerler simir olarak kabul edilmistir. (Erturgut, 2007)

“1,0 — 2,33 diisiik; 2,34-3,66 orta; 3,67-5,00 yiiksek”

Bu simir degerlere gore; 3,67 puan ve iizeri puana sahip yoneticiler doniistiiriicii,
2,34-3,66 arasi puana sahip yoneticiler, hem doniistiiriicii hem de sitirdiiriimcii, 2,33 ve daha
az puan alan yoneticiler de siirdiiriimcii liderlik ozelikleri tasiyan yoneticiler olarak
kodlanmugstir.

Arastirmada uygulanacak anket sayismnin tespiti i¢in her bir kurumdaki yoneticilerin
say1s1 kurumlarin web adreslerine ulasilarak, kurulus ve teskilat semalarina gore belirlenmeye
calisilmistir. Ancak arastrma i¢in kurulusa gidildiginde bazi kadrolarin bos oldugu, ve
bazilarinin da teskilat yapisinin kismen degistigi 6grenilmis, yeni duruma gore anket sayilari

revize edilmistir.

Yonetici anketlerinde kuruluslarm iist diizey ve tepe yoneticilerinin kapsanmasi
ozellikle hedeflenmis, orta diizey yoneticiler ve yoneticilerin kurumdaki konumu itibariyle
yoneticilik yaptigin1 belirttigi diger kisilere de anket uygulanmistir. Calisanlarin se¢imi
konusunda “tesadiifi se¢im yoOntemi kullanilmis, kurumlardaki her departmanda/subede

calisan kisilerin kapsanmas1 hedeflenmistir.
Verilerin Analizi

Arastirma ile ilgili verilerin analizinde “SPSS 11.5 For Windows” istatistik paket
programi kullanilmistir. Verilerin analizinde kullanilan istatistik; betimsel ve parametrik
istatistiktir. Betimsel istatistik; bir degiskene iliskin sayisal verilerin toplanmasi, betimlenmesi
ve sunulmasma olanak saglayan istatistiksel islemleri igerir. Betimsel Istatistik’de bir
orneklem iizerinde ya da evrenin tamaminda gozlem yapilarak, elde edilen veriler ile
arastirmaya katilan bireylerin ya da objelerin 6zellikleri betimlenmeye c¢aligilir. Arastirmada
Gruplararas1 (deneklerarasi) Arastirma Deseni ve ANOVA Varyans Modeli kullanilmistir.
Gruplar aras1 desende gruplarin ortalama puanlari arasindaki farkin anlamliligi; uygun olan

ANOVA Varyans modelleriyle test edilir. Arastirmada kullanilan ANOVA modeli Tek
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Faktorliit ANOVA’dir. Tek Faktorli ANOVA (One Way ANOVA) bir faktore gore olusan iki
alt gruba ait ortalama puanlarin karsilastirilmasinda ve bir degisken {izerinde etkisi veya
iliskisi gozlenebilecek degisken sayismin tek oldugu durumlarda kullanilan veri analiz

teknigidir.(Biiyiikoztiirk, 2006)

Arastirmada kullanilan Slgeklerin gegerlilik ve gilivenilirligini test etmek amaciyla
faktor analizi ve  “Alpha” giivenilirlik analizi yapilmustir. Yapilan faktér analizinde
korelasyon matrisinin faktorlestirilmesi esasma dayalit Temel Bilesenler Analizi (principal
component analysis ) kullanilmistir. Faktor analizi; birbiriyle iliskili veri yapilarma,
birbirinden bagimsiz ve sayisi azaltilmis yeni veri yapilarina doniistiirmek, bir olusumla ilgili
varsayilan degiskenleri gruplayarak ortaya koymak amaciyla basvurulan bir ydntemdir.(Iscan,

2002)

Arastirmada verilerin yeterliligini, dagilim diizeyini ve faktorlestirilebilirligini ortaya
koymak amaciyla KMO (Kaiser Meyer Olkin) Test’1 ve Barlett Test’1 yapilmistir. Bu testler
de faktor analizi altinda degerlendirilmistir. Katilimcilarin 6lgek sorularina verdigi cevaplarin
tutarliligmin 6lgiilmesinde de “Cronbach Alpha Giivenilirlik Testi” yapilmistir. Cronbach
Analizi, test maddelerinin Olgtiigli 6zelliklerin G6rnekledigi davranmiglarin benzesiklik ve

tutarlilik diizeyini 6lgmede kullanilan istatiksel bir tekniktir.
BULGULAR VE YORUMLAR

Bu boliimde oOncelikle, yapilan faktor analizi ile arastirma Olgeklerinin gegerlik ve
gilivenilirliklerine ait sonuglar incelenmis, daha sonra arastirma problem cilimlelerinin

incelenmesi ile ilgili analiz sonuglar1 degerlendirilmistir.
Arastirma Olceklerinin Faktor ve Giivenilirlik Analizleri

KMO ve Barlett’s Test verilerine gore; KMO Orneklem Uygunlugu degeri (0.965)
verilerin normal dagilim gosterdigini, faktor analizi i¢in uygun oldugunu ifade etmektedir.
Barlett’s Testi “Chi-Square” degerinin de 4855.87 ile (p=.000<0.05) anlaml1 sonug¢ vermesi

faktor analizi sonucunun gecerli oldugunun bir géstergesidir

Korelasyon Matrisi’ne (component matrix) gore biitiin maddelerin 1 nci faktor yiik
degerleri 0.648’in iizerindedir. Rotasyon Sonrasi1 Korelasyon Matrisine (rotated component
matris) gore, birinci faktériin 11 maddeden, (2,3,4,5,6,7,9,10,11,12,13) ikinci faktoriin 9
maddeden (14,15,17,18,19,20,21,22,24) olustugu belirlenmistir. Buna gore 1 nci faktor
“idealize edilmis etki ve esinsel motivasyon” davranis boyutlarmni; 2 nci faktér de

“entellektiie]l uyarma ve bireysel destek saglama” boyutlarini icermektedir.
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Dondistiiriicti liderlik 6lgegini olusturan iki faktoriin faktor ortak varyanslari ile

dondiirme Oncesi ve sonrasi yiik degerleri Tablo 2’ de verilmistir.

Tablo 2, Déniistiiriicii Liderlik Olcegi Faktor Analizi Sonuclar

Madde Déniistiiriicii Liderlik Boyutlar1 ve Icerdikleri Faktor Faktor ~ Dondiirme Sonrast
No Madde Agiklamalari Ortak (1) Yiik Degeri
Varyanst  Yikii  Faktér 1  Faktor 2
Idealize Edilmis Etki ve Esinsel Motivasyon

Md.2 Liderin astlarinin kendilerini iyi hissetmelerini ,742

N ,609 ,696

saglamas.

Md.3 Liderin verdigi emirlerde moral ve ahlaki 772

9y - . ,638 ,692

degerleri gozetmesi

Md 4 Liderin direktiflerinin saygiyla karsilanmasi 605 ,719 718

Md 5 Liderin astlarini yonlendirmede, formal 751 ,790
yetkisinin yaninda karizmatik 6zelliklerin de ,698
etkili olmasi

Md 6 Liderin astlari i¢in bir model olmasi 744 ,805 ,788

Md 7 Astlarn liderle ¢alismaktan gurur duymalari 740 ,814 773

Md. 9 Liderin galisanlarinin amaglarina 220 ,844 ,659
ulasacaklarina inandigini goéstermesi ’

Md.10 Liderin vizyonunun astlar1 tarafindan inangla 755 ,818 ,786
takip edilmesi. ’

Md.11 Liderin sembolleri ve sloganlari kullanarak 634 ,795 , 724
giiclii ortak bir amag olusturmasi ’

Md.12 Liderin ¢alisanlar1 6rgiit igindeki rollerinin ¢ok 422 649 ,485
onemli olduguna ikna etmesi ’

Md 13 Liderin, ¢alisanlara ilham verme becerilerinin 18 ,851 ,646
yiiksek olmasi ’
Entellektiiel Uyarma ve Bireysel Destek

Md.14 Liderin, alistlmis davranig kaliplarini 509 ,699 ,596

sorgulamaya yonlendirmesi

Md.15 Liderin, islerin yapilis bicimi ve mevcut
problemler hakkinda yeni bakis agilari ,720 836 693
olusturmalarini saglamasi.

Md.17 Liderin, ¢calisanlarin is yerindekii farkliliklar 717
konusunda goriislerini agiklamalari i¢in ortam ,660 778
yaratmasi

Md.18 Liderin, astlarmin entellektiiel yeteneklerini
sergilemeleri igin uygun kogullar1 saglamasi ,735 813 766

Md.19 Liderin, astlarin1 "yaraticilik" konusunda 280 ,841 ,785
cesaretlendirmesi ’
Md.20 Liderin, astlarmni bireysel olarak gozlemlemek 671 747 ,766
i¢cin ¢aba sarf etmesi ’
Md.21 Liderin, ¢alisanlarin bireysel farkliliklarini ,789 ,825
. ,766
dikkate almasi.
Md 22 Liderin, astlarmin gereksinim ve yeteneklerini ,831 805
. ,786
dikkate almasi.
Md 24 Liderin, ¢calisanlarin giiclii yonlerini kesfederek 767 ,835 177
gelistirmeleri i¢in yonlendirmesi ’
Aciklanan Varyans
Toplam : % 68.67
Faktor 1 :% 34.35
Faktor 2 :% 34.32
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Doniistiiriicii liderlik 6lgcegi Cronbach Alpha degerinin 20 soru ve 53 denek i¢in 0.914
oldugu, bu deger 1’e ¢ok yakin oldugundan 6l¢egin oldukga yiiksek ve kabul edilebilir bir

giivenilirlik diizeyine sahip oldugu anlagilmaktadir.
Demografik Bulgular

Arastirmadaki demografik bulgular, Kalite Biiyiik Odiilii alan kurumlarda ¢alisanlarin
agirlikli yas ortalamasinin 30 ve altinda oldugunu gostermektedir. Yoneticilerden %78’ inin
lisans ve lisansiistii 6grenim diizeyinde oldugu dikkati ¢ekmektedir. Bununla birlikte Odiil
alan kurumlardaki yoneticilerin biiyiik bir cogunlugu (%81) dort yildan fazla siiredir ayni
kurumda gorev yapmaktadir. Bu baglamda yoneticilerin dnemli bir kisminin Ulusal Kalite
Qdiilii’niin alinma siirecinde ve sonrasinda kurumun basarisini ya da basarisizhigmi etkiledigi

ortaya ¢ikmaktadir.
Déniistiiriicii ve Siirdiiriimcii Liderlik Ozellikleri ile Tlgili Bulgular

Degiskenlerin Olglimii i¢in kullanilan 6lgme araglarinin giivenilirligi ve gecerliligi
smandiktan sonra arastirmada incelenecek degiskenlerin toplam puanlari ile bu degiskenlere
ait faktorlerin puanlar1 hesaplanabilir duruma gelmistir. Bu asamada arastirma problem
climlelerine iligkin istatistiklerin, hem degiskenlerin alt boyutlar1 itibariyle hem de toplam
puanlar baz alinarak hesap edilmeleri miimkiindiir. Ulusal Kalite Odiilii almis olan
kurumlardaki yoOneticilerin Dontistiiriicii Liderlik diizeylerinin hem yoneticilerin hem de
calisanlarin degerlendirmelerine gore ortaya konulmasi arastirma problemleri arasinda yer

almaktadir.
Yoneticilerin Algilarina Gore Kurumlardaki Doniistiiriicii Liderlik Diizeyleri

Ek-1" deki tablo verilerine bakildiginda yoneticiler kendi algilamalarina gore yiiksek
diizeyde dontstiiriicii liderlik davranislar1 gostermektedirler. Yoneticilerin doniistiirtict
liderlik puanlarinin ortalamas1 (xynt=3,683) arastirmada yiiksek kabul edilen smirin (x>3,66)
iizerindedir. (bkz. veri toplama araci-doniistiiriicii liderlik 6lgegi) Yoneticilerin %74,2’si
dontistiiriici  liderlik  davraniglarin1  gosterme agisindan kendilerini  basarili  olarak
degerlendirmektedir. Yoneticilerden %38,7°s1 doniistiiriicii davraniglart gosterme agisindan
kendisini basarisiz bulmaktadir. Kararsizlarin orant %17,1°dirr. Milli Egitim Bakanligi’na
bagh farkli kurumlarda ve farkli cografyalarda calisan yoneticilerin verdikleri cevaplar

homojen ve birbirine yakindir. (S.S.ynt= 0,544)

Yoneticiler kendi degerlendirmelerine gore donitistiiviicii liderligin her iki davranis boyutunda

da kendilerini yeterli ve basarili gormektedirler. Yoneticilerin kendilerini en basarili gordiikleri
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doniistiiriicii liderlik davrams boyutu, “entellektiiel uyarma ve bireysel destek” davrams boyutudur.
(x=3.69 ; S.5.=0,511) Yoneticiler “idealize edilmis etki ve esinsel motivasyon” davranis boyutuna

x=3,68 ortalama ile sahip olduklarini diigiinmektedirler.

Ortalamadan sapma degerleri, yoneticilerin her iki boyutta da benzer ve homojen

fikirlere sahip oldugunu gostermektedir. (S.S.=0,527)

Yoneticiler 11 alt maddede yiiksek diizeyde doniistiiriicii liderlik davranisi, (x>3,66) 9
alt maddede orta diizeyde doniistiiriicii liderlik davranisi sergilemektedirler. YOneticilerin
kendilerini en bagaril1 gordiikleri liderlik davranisi, “Liderin verdigi emirlerde moral ve ahlaki
degerleri gozetmesi”dir. (x=4,31) Kurum yoneticileri, “Liderin, islerin yapilis bigimi ve
mevcut problemler hakkinda yeni bakis agilar1 olusturmay1 saglamasi . (x=3,01) davraniginda

kendileri nisbeten yetersiz gdrmektedirler.
Cahsanlarin Algilarina Gore Kurumlardaki Doniistiiriicii Liderlik Diizeyleri

Kurumlarda ¢alisanlardan %359,8’1 yOneticilerini doniistiiriicii davraniglar agisindan
orta diizeyde basarili bulmaktadir. Ortalama, (Xxcrs=3,65<3,66) ortalama kabul simnirlar
icerisindedir. %?21,7 oraninda ¢alisan, yoneticilerinin liderlik davranislari konusunda olumlu
bir kaniya sahip degildir. Kararsizlarim oram1 %18,5 ‘tir. Calisanlarin yoneticileri, hakkinda

farkli diistincelere sahip olduklar1 anlagilmaktadir. (S.S.crg =0,861)

Kurumlarda c¢alisanlar doniistiiriicii liderligin her iki boyutunda da yoneticilerini
basarili gormektedir. Calisanlarin yoneticilerini nisbeten daha basarili gordiikleri boyut
“ideallestirilmis etki ve esinsel motivasyon” davranis boyutudur. (x=3,72) Calisan algilarina
gore yoneticiler x=3,57 diizeyinde “entellektiiecl uyarma ve bireysel destek” davranislari
sergilemektedir. Burada dikkati ¢eken, yoneticilerin kendilerini entellektiiel uyarma ve
bireysel destek” boyutunda bagarilt goriiyorken, ¢alisanlarin yoneticilerini diger boyutta
vani ‘“‘idealize edilmis etki ve esinsel motivasyon” boyutunda daha basarili gérmeleridir.
Kurumlardaki doniistiiriicii liderlik davranig boyutlarinin diizeyleri ile ilgili bu bulgular Bass
ve Avolio (1994) tarafindan 7115 ¢alisan iizerinde yapilan arastirma bulgularini destekler
niteliktedir.

Calisanlar, yoneticilerinin 14 maddede yiiksek, 6 maddede orta diizeyde doniistiiriicii
liderlik davranist gosterdiklerine inanmaktadir. Calisanlarin yoneticilerini en basarili
gordiikleri liderlik davranis1 “Liderin direktiflerinin saygiyla karsilanmasi”dir. (x=4,02)
Calisanlarin yoneticilerini nisbi olarak daha az yeterli gordiikleri liderlik davranigt: “Liderin,

astlarini "yaraticilik" konusunda cesaretlendirmesi’dir. (x=3,14) Genel olarak egitim
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orgiitlerindeki doniistiiriicii liderlik diizeyleri ile ilgili olarak elde edilen bulgular Karip’in

1998 yilinda yaptigr ¢alismanin bulgularini destekler niteliktedir.(Karip, 1998)

Bu bulgudan hareketle Ulusal Kalite Odiiliine sahip kurumlarda c¢alisanlarin;
yoneticilerinden, daha fazla bireysel destek saglama ve entelektiiel gelisimlerine katki
saglayacak davraniglart gostermelerini ve buna uygun bir orgiitsel atmosfer saglamalarini
bekledikleri ileri siiriilebilir. Giiniimiizde her kurumun bir 68renen organizasyon olmasi
geregi goz Oniinde bulunduruldugunda yoneticilerin ve calisanlarin entelektiiel yeterliliklere

sahip olmasinin 6nemi daha da artmaktadir.

Orgiit Tiiriine Gore Kurumlardaki Déniistiiriicii Liderlik Boyutlarna fliskin

Bulgular

Arastrma yapilan kurumlarda Orgiit tiirline goOre varyans analizi sonuglari,
yoneticilerin doniistiirticti liderlik davraniglar1 agisindan kurumlar arasinda anlamli bir farkin
varligim gostermektedir. Bir bagka ifadeyle doniistiiriicii liderlik diizeyi, kurumlarin merkez
ya da tasrada faaliyet gostermesine gore 0,05 anlamlilik diizeyinde farklilik gostermektedir.
(Fs3) = 4,336; p<0,05) Farkhiliklarin hangi iki gruptan kaynaklandigini gdsteren c¢oklu
karsilastrma  (Tukey HSD Testi) sonuglarma iliskin tablo 4, incelendiginde, UKO alan
orgiitlerden, Merkez Orgiitii (x=3,48) ile Tasra orgiitiiniin (x=3,89) puanlar1 arasinda anlamli
bir farkin oldugu goze carpmaktadir. Buna gore tasra orgiitiiniin dontstiiriicii liderlik
davranis boyutlar1 yliksek kabul degerleri arasinda iken merkez 6rgiitiiniin puanlar1 orta diizey
kabul degerleri arasindadir. (bkz. Veri Toplama Araci-Déniistiiriicii Liderlik Olgegi) Bu
durum, doniistiiriicii liderlik davranislar1 en yliksek yoneticilerin tagra Orgiitiinde calistigi,

digerlerine oranla en diisiik puana sahip yoneticilerin de merkez orgiitiinde ¢alistigini ortaya

koymaktadir.
Tablo 4, Orgiit Tiiriine Gore Déniistiiriicii Liderlik Boyutlarimin
Tek Yonlii Varyans Analizi

Orgiit Tiirii N Ort. ss. s.d Kareler Kareler F P Anlamli Fark

(x) Toplami  Ortalamasi (Tukey HSD)
Merkez (A) 38 3,48 0,70
Tagra (B) 15 3,89 0,79
Toplam 53 3,68 0,74
Varyansin Kaynag
Gruplar Arasi 2 5,07 2,512
Gruplar Ici 50 132,51 0,566 4,336 0,016 B-A
Genel 51 133,84
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Diger Bulgular

Arastirma yapilan kurumlarda hem kurum yoneticileriyle, hem kurumlardaki kalite
departmani sorumlulariyla hem de bir grup calisan ile yiiz ylize goriisme yapma firsati
saglanmistir. Bu goriismeler sonucunda oOzellikle calisanlar ve orta diizey yoneticiler
tarafindan siklikla dile getirilen hususlar ile anket formunun son sayfasinda bos birakilan
boliime yazilan hususlardan bazilar1 smiflandirilip analiz edilerek diger bulgular bashig:

altinda asagida verilmistir.

Kurumlarda gérev yapan bazi yoneticiler devlet dairelerinde TKY caligmalarinin tepe
yoneticisinin bilgi ve hosgoriisiine bagli oldugunu, bu c¢alismalarin kurumda reel anlamda
basar1 kazanmasi i¢in TKY nin yOneticilere 6zenle anlatilmasi gerektigi kanisindadir. Bazi
yoneticiler TKY’nin kamuda uygulanabilmesinin zorluguna dikkat c¢ekerek kalite
calismalarinin  ancak st yonetimin destegi ve motivasyonu ile yiirliyebilecegini

diistinmektedir.

Merkez &rgiitiinde gdrev yapan bir kisim ydnetici, kurumun Ulusal Kalite Odiilii aldig1
yilda: yoneticilerin giigliiliiliniin 6n planda oldugunu, kurumdaki geri bildirim ve iletisimin
miitkemmel bir diizeyde oldugunu belirtmis, fakat arastirmanin yapildig: tarihte kurumun daha
onceki orgiitsel atmosferinden uzak oldugunu ifade etmistir. Baska bir yonetici, kurumda
kalite caligmalarinin ayni etkililikte devam edebilmesi i¢in kurumdaki kritik konuma sahip
baz1 yoneticilerin kaliteye bakis agilarmi degistirmesi ve kendilerini gelistirmesi gerektigine

inanmaktadir.

Tagra Orgiitii calisanlarindan bazilar1 kurumlardaki yonetici degisikliklerinin kalite
calismalarini aksattig1 kanaatindedir. Bu kaniya sahip caligsanlar, TKY uygulamalar1 basarili
bir sekilde yiiriitiiliirken, okula atanan yoneticilerin TKY felsefesine inanmadiklarindan
dolay1r klasik yOnetsel uygulamalar1 siirdirmeye c¢alistiklarini, bu durumun TKY

uygulamalarmi verimsiz kildigini hatta bazen de sonlandirdigina inanmaktadirlar.

Tagsra Orgiitii c¢alisanlarindan bazilari, TKY wuygulamalarinin okullari tercihine
birakilmamas1 geregine ve her okulda stratejik bir kalite planlamasinin yapilmasinin zorunlu
kilinmasi1 geregine inanmaktadir. Arastirma yapilan kurumlarda 6zellikle ¢alisanlar tarafindan
siklikla ifade edilen hususlardan biri de, kalite ¢alismalarini 6zenle yiirlitmeye c¢alisan her
seviyedeki ¢alisanin 6zIiik haklar1 ve licretlendirme agisindan desteklenmesi geregidir. Farkl
kurumlarda gorev yapan bir ¢ok ¢alisanin ortak beklentisi, performansa dayali {icretlendirme

sisteminin TKY uygulamalarin1 da kapsayacak sekilde gelistirilmesidir. Calisanlar bunun
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kurumlardaki TKY wuygulamalarinda motivasyonu arttiracagi ve kalite uygulamalarmin
kurumun geneline yayilmasinda birincil faktdr oldugu kanaatindedirler. Bu yaklasim,
calisanlarin  kalite c¢abalart konusunda iist yonetimden somut beklentileri oldugunu

yansitmaktadir.
SONUC VE ONERILER

Milli Egitim Bakanligi’na baglh merkez ve tasra orgiitlerindeki doniistiiriicii liderlik
bulgulari, yoneticilerin doniistiiriicti liderlik davranislarma sahip olma ve bu davranislarini
gosterme diizeylerinin yiiksek oldugunu gdstermektedir. Bu sonug bizi, Ulusal Kalite Odiilii
almis olan egitim OoOrgiitlerinde, liderlerin kalite uygulamalarinin gerektirdigi degisimi
saglayabilmek adina iizerlerine diisen doniistlirticii liderlik islevlerini yerine getirdikleri

kanisina ulastirabilir.

Arastirma  Olcegi disindaki diger gozlem ve bulgular kurumlardaki yOnetici
davranislarmin ve kalite uygulamalarinin, uygulamadaki yaklasimlar yaninda kurumsal
siireclerle 1ilgili sartlardan ve genel olarak kamu yonetiminin kliselesmis sorunlarindan da

etkilendigini ortaya koymaktadir.

Arastirmanin temel problemi olan, Doniistiiriicti ve Siirdiiriimecii Liderlik boyutlar1
acisindan merkez-tasra Orgiitleri arasinda bir farklilik olup olmadigina dair varyans analizi
sonuglari, yoneticilerin liderlik davranislari agisindan kurumlar arasinda anlamli bir farkin

varligin gostermektedir.

Ulusal Kalite Odiilii alan egitim orgiitlerinden, Merkez orgiitii (x=3,48) ile Tasra
orgiitiiniin  (x=3,89) puanlar1 arasinda anlamli bir fark bulunmustur. Buna gore tasra
orgiitiiniin dondistiirticti liderlik davranig boyutlar1 yliksek kabul degerleri arasinda iken
merkez Orgiitliniin puanlar1 orta diizey kabul degerleri arasindadir. Bu ¢ergevede, tasra orgiitii
yoneticilerinin degisim ve doniisiim yonelimli olduklari, merkez Orgiitiinde gdrev yapan
yoneticilerin de orta diizeyde doniistiirtici liderlik davranislar1 gostermekle birlikte,

geleneksel (siirdiiriimcii) liderlik figiirlerini muhafaza egiliminde olduklar1 anlagilmaktadir.

Ulusal Kalite Odiil Tipi agisindan degerlendirildiginde, Tasra Orgiitiiniin kalite
calismalarinin “basar1 ddiilii” merkez drgiitiiniin kalite ugraslarmin da “Juri Tesvik Odiilii” ile
odiillendirildigi goriilmektedir. Bu karsilastirma ile ayn1 zamanda orgiitlerdeki yoneticilerin
dontistiiriicii davraniglar arttikga TKY uygulamalariin basariya ulagsma derecesinin de arttigi

ileri strilebilir.
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Calismanin “bulgular ve yorumlar” kisminda detaylar1 verilen arastirma bulgularindan
bir kismi, orgiitlerde Dontistiiriicti Liderlik davranislarinin ve Toplam Kalite Uygulamalarinin
diizeyinin ayr1 ayr1 ve farkli degiskenlerle 6l¢iilmesi konusunda, literatiirde yer bulmus diger

arastirma bulgulari ile drtiisiir niteliktedir. (Bass ve Avolio;1994, Karip;1998, Iscan; 2002,

Mevcut yazin ve arastirma sonuglar1 iist yonetimin destegi ve calisanlarin katilimi
olmaksizin TKY uygulamalarmin basarisiz olacagini gostermektedir. Calisanlarin katilimin
saglanmas1 da harekete gecirici liderlik becerileri gerektirmektedir. Dolayisiyla, kalite
uygulamalarmin gerektirdigi liderlik o6zelliklerinin  doniistliriicti  liderligi tarif ettigi
sOylenebilir. TKY uygulamalarinin amacinin maliyetleri diisiiriip liretim hizmet ve serviste
yiiksek verimlilik ve miikemmelligi yakalamak oldugu diisiiniildiigiinde biitiin bu islevlerin
yiiksek performansl is gorenlerin katilimini gerektirdigi agiktir. Iste izleyenlerini yiiksek
performansli ve katilimci bireylere cevirebilen liderlik tipi doniistiiriicti liderliktir. Liderligin
dogustan gelen 6zelliklerden daha ¢ok dgrenilebilir davranislarla gelistigi ispatlanmistir. Buna
gore doniistiirticii liderlik becerileri 6ncelikle okullarda daha sonra da kurumlarda 6gretilebilir

ve gelistirilebilir.

TKY uygulayan orgiitlerde liderin statiikoyu geri planda birakmasi, ¢alisanlarla yakin
iletisim igerisinde bulunarak sorun ¢ozmede onlara yardimci olmasi ve islerini kendi
yetenekleri ile tamamlayabilmeleri i¢cin onlara imkan saglamasi gerekmektedir. Kalite
organizasyonlar1 liderin kendi iletisim ve empati becerileri yaninda orgiitte agik ve yalin
iletisim ortamin1 saglayict lider davranislar1 gerektirmektedir. Bundan dolayr kamu
kurumlarinda yoneticiler iki yonlii agik haberlesme ile her diizeyden gelebilecek fikir ve

yenilikleri dikkate alarak katilim1 saglamali ve ¢abalar1 arttrmalidirlar.

Degisim ihtiyacini fark ederek TKY uygulamalar: ile evrilmeyi ve organizasyonu
bulundugu noktadan ¢ok daha iist diizeye adeta bir sigcrama yaptirarak tasimay1 amaglayan bir
tepe yoneticisi, TKY ne kars1 duydugu bu ilgiyi istege, daha da Oteye giderek ihtiyaca

cevirebilmelidir.
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EK- 1, Dinigiiiici Liderfik Olegi Davranis Boyutlart e Maddelerinin Ortalama Puanlart ve Standart Sapmalan

Déniistiiict Liderlk Davrans Boyutlan ve Madde Actklamalars
Madd

¢ Donigtiriici Liderlik Davranig Boyutlar
N idealize Edilmig Etki ve Esinsel Motivasyon
Md. 2 Liderin astlarinin kendilerini iyt hissetmelerini saglams1
Md.3 Liderin verdiqi emirlerde moral ve ahlaki dederleri gozetmesi
Md.4 Liderin direkiflerinin saygyla kargllanmas|
Md. 5 Liderin astiarini yonlendimede, formal yetkisinin yaninda karizmetik ozellilerin de etkii
Md.6 Lidern astan igin bir mode! olmas|
Md. 7 Astlarin liderle caligmaktan qurur duymalan
Md. 9 Liderin calisanlarinin amaclanina ulagacaklanna inandigini gostermesi
Md.10 Liderin vizyonunun astlan tarafindan inangla takip edimesi
Md. 11 Liderin sembolleri ve sloganlan kullanarak gucli ortak bir amag olugturmas
Md. 12 Liderin calisaniar orgit icindeki rollerinin gok onemli olduguna kna efmesi
Md. 13 Liderin, calisanlara ilham verme becerilerinin yiksek omasi
Entelektilel Uyarma ve Bireysel Destek
Md. 14 Liderin, aligimis daanig kaliplarini sorgulamaya yonlendirmesi
Md. 1
Md. 17 Liderin, calisanlarin is yerindeki farkliiklar konusunda gGristerini agiklamalan igin ortam yaraimasl
Md. 18 Liderin, astlarinin entelektliel yeteneklerini sergilemeleri icin uygun kogullar saglamas
Md. 19 Liderin, astlarini "yaraticilk' konusunda cesaretlendimesi
Md. 20 Liderin, asllarini bireysel olarak gGzlemlemek igin caba sarf efmesi
Md. 21 Liderin, calisanlarin bireyse! farkiiklanni dikkate almasl.
Md. 22 Liderin, astlarinin gereksinim ve yeteneklerini dikkate amas!.
Md. 24 Liderin, calisanlann guicli yGnlerini kesfederek gelistimeleriicin yonlendimesi

5 Liderin, islerin yapilis bicimi ve meveut problemler hakkinda yeni bakis aclar olusturmay! saglamas
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