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Egitim sistemi kendini ¢evreleyen toplumsal, politik, ekonomik sistemlerle siirekli
etkilesim i¢indedir. Bu sistemlerdeki degisme ve gelismeler egitim sistem ve
kuramlarim etkileyerek onlara iligkin beklentilerin artmasina ve ¢esitlenmesine neden

olmaktadir. Bu beklentilerin kargilanmasi nitelikli lider yoneticileri gerektirmektedir

Bu aragtirmanin amaci, ilkdgretim okul yoneticilerinin ekip liderligi diizeyleri ve

catigma egilimlerini belirlemektir.

Aragtirmada veriler, 2000-2001 G&gretim yili bahar ddneminde Eskisehir il
Merkezinde bulunan 83 ilkdgretim okulunda gorev yapan 62 miidiir ve 98 miidiir
yardimcist olmak iizere toplam 160 yoneticiden elde edilmistir. Arastirma verileri,
kisisel bilgi formu, bu arastirma igin gelistirilen “Ekip Liderligi Olgegi” ile Dokmen

9%

tarafindan gelistirilen “Catisma Egilimi Olgegi” kullanilarak toplanmustir.

1



Aragtirmanin amacina donitk sorulart yanitlamak {iizere toplanan verilerin
¢cdziimlenmesinde, frekans ve yiizde, aritmetik ortalama, standart sapma, bagimsiz
gruplar arast “t” testi, tek yoOnli varyans analizi ve Tukey HSD testinden
yararlamilmustir. Istatistiksel ¢6ziimlemelerde “SPSS 7.0 for Windows” paket programi

kullanilmigtir.

Aragtirma sonunda, okul yoneticilerinin liderlik diizeylerinin ortalamasi ortanin
iisti bir seviyede bulunmustur. Okul yoneticilerinin liderlik diizeyleri ve catisma
egilimleri yaglarina, hizmet siirelerine ve mezun olduklar 6gretim kurumuna gore bir
farkhilik gostermemistir. Buna kargin hizmeti¢i egitim alma durumlarina gore liderlik ve
catisma egilimleri hizmeti¢i egitim alan yOneticinin lehine anlamli bir farklilik

gOstermigtir.
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System of education is in continual interaction with social, political and economical
systems that surround it. The changes and development in that systems affect theories
and system of education, thus resulting in growing and increase in variety of

expectations related with them.

The aid of this investigation to determine team leadership properties and conflict
tendencies based on communication skills of elementary education school

administrators.

The investigation datas are get in spring semester of 2000-2001 educational year from

160 administrators that are 62 directors and 98 director assistants found on duty in 83
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elementary schools found in center of province of Eskisehir. Investigation datas were
collected by using personal information form, ‘Team Leadership Scale’ that was
developed for the investigation and ‘Conflict Tendency Scale’ developed by Ddkmen.
Frequency and percent, arithmetic mean, standard deviation, ‘t’ test for independent
groups, one-sided variance analysis (ANOVA) and Tukey HSD test were used in
solving of data collected from answers of investigation aided questions. ‘SPSS 7.0 for

Windows’ packet program was used in statistical analyses.

At the end of investigation of the average of leadership levels of school administrators
was found above midpoint. The leadership levels and conflict tendencies of school
administrators did not show difference according to their educational age, duty period,
and education organizations they graduated from. Against that, according to position of
getting inservice training, leadership and conflict tendencies showed significant

differences in favor of administrators that had inservice training.
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ONSOZ

Ulkelerin gelismesinde 6nemli rol oynayan sistemlerin basinda egitim sisteminin
geldigine iligkin ortak goriis yaygindir. Yetisen yeni kusaklarin topluma daha faydali
olabilmeleri i¢in, toplumsal yasamdaki goérevlerinin-rollerinin daha verimli olabilmesi
yoniinde yetistirildikleri ve hazirlandiklart yerler olarak disiiniildiigiinde egitim

sisteminin ve onun 6zii olan okullarin 6nemi daha da 6ne ¢ikmaktadir.

Okullara saglikli, verimli bir islerlik kazandirilmasinda okul yéneticilerini ¢ok is
diismektedir. Okul yoneticisinin dikkatli, donanimli, yoneticilik yeterliliklerine sahip
olmasi gerekir. Bunun yanisira, sosyal degisimlere bagl olarak, degisimin beraberinde
getirmesi olas1 sorunlara bag edebilmesi agisindan liderlik 6zellikleri tagimas: geregi

ortaya ¢ikmaktadir.

Okul yéneticisi gorevlerini yerine getirirken, sistemin yapis1 geregi merkez ydnetime
kars: ikna edici, okulun 6gretmen kadrosuna kars: ise hem ikna edici, hem de motive
edici olmasi gerektiginden daha iyi iletisim kurabilmesi ve fazla ¢atismaya girmemesi

gerektigi goriilmektedir.

Bu aragtirmanin amaci, ilk6gretim okul yoneticilerinin ekip liderligi ile ¢atigma egilim
diizeylerinin ne oldugu ve ekip liderligi ile g¢atigma egilimi arasinda bir iligki olup

olmadigini saptamaktir.

Arastirma siiresince pekgok kisinin degerli elestiri, yardim ve katkilar1 olmustur.

Tiimiine ayr ayri tesekkiir etmeyi bir borg bilirim.

Aragtirmanin her asamasinda bazen bir dost, bazen bir hoca ama her zaman titiz bir
akademisyen olarak degerli gorils, 6neri ve elestirileriyle beni yonlendiren, katki ve
yardimlarini  higbir zaman esirgemeyen degerli damiyman hocam saymn Dog. Dr.

' Esmahan Afaoglu’na sonsuz tesekkiirlerimi sunarim.
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1. GIRIS

Aragtirmanin bu boliimiinde, aragtirmanin problemine ve aragtirmada ele alinan soruna
dayanak olusturan okul yoneticiligi, liderlik ve iletisim becerisi kavramlarina iligkin
temel bilgiler verilmig, ardindan aragtirmanin amaci agiklanmig, arastirmanin dnemi,
dayandirildig1 varsayimlar ile simirhiliklar belirlenerek aragtirmada gegen bazi temel

kavramlarin tanimlarina yer verilmistir.

1.1. Problem

Cagimizda insanlik, olduk¢a hizli bir degisim yasamaktadir. Teknoloji hizla
degismekte, bilgi degismekte, bilgiye ulasma yollar1 degismekte, bunlara baglh olarak
yonetim de degismektedir. Uygulanmakta olan ve bir zamanlar bagarili sonuglar vermis
yonetim modelleri ile bugiin aym: basar1 elde edilemeyebilmektedir. Yonetim biliminde
arayiglar devam etmektedir. Bu arayis, iiriin kalitesini artirmanin yanisira yonetimin
kalitesini artirmaya yonelmis bir arayigtir. Iyi bir yonetim sekli, sistemi iyi ¢aligtiracak
- ve dogal sonucu olarak da iiriin kaliteli olacaktir. Yonetimin iyi olmasi, sistemin de 1yi-

olmasini ve insanlarin hayat kalitesinin gelistirilmesini saglayacaktir (Barbaros, 1995,
s5.227)

Insani, hem gevredeki degismelere uyum saglayacak hem de gevrede degisme yaratacak
yeterlige ulagtirmak egitimin gorevi olunca, egitimin diger kurumlardan daha hizh bir
degisme ve yenilesme iginde olmasi zorunludur (Basaran, 1981,s.10). Ulkelerin bilgi
toplumuna déniismesiyle birlikte meydana gelen hizl1 bilimsel ve teknolojik geligmeler,
orgiitlerin yapisinda, personelin gorev ve rollerinde 6nemli degigmelere yol agmigtir.
Sosyal degismenin odak noktasini olugturan egitim orgiitleri de bu hizli degismeden
. paymm almigtir. Kuskusuz egitim yoneticisinin bdyle bir degismeden etkilenmemesi

olas1 degildir. Egitim ‘yéheticisinin bu hizli degisim siirecine uyum saglamasi,



kendisinden beklenen rolleri oynayabilmesine baghdir (Celik, 1995, s.47). Okulun
amaglarinin gergeklesmesinde en basta Ogretmenlere goérev diismektedir. Okulun
amaglar1 6gretmenlerin etkin ve verimli galismalan ile gergeklesecektir. Ancak okul

yonetimi Ogretmenleri boyle ¢alismaya yoneltmek ve giidillemekle sorumludur
(Kabaday1, 1990,5.3).

Ogretmen morali ile yonetici davramislart birgok aragtirmada ele alinan konu olmustur.
Bu aragtirmalar sonucunda; okul yoneticisinin liderlik davraniglar: ile 6gretmen morali

arasinda anlaml bir iligki oldugu saptanmistir (Tanriégen, 1995, s.101).

Egitim sistemi kendini ¢evreleyen toplumsal, politik, ekonomik sistemlerle siirekli
etkilesim igindedir. Bu sistemlerdeki degisme ve gelismeler egitim sistem ve
kuramlarini etkileyerek onlara iligkin beklentilerin artmasina ve g¢esitlenmesine neden
olmaktadir. Bu beklentilerin kargilanmasi nitelikli lider yoneticileri gerektirmektedir
(Balc1, 1980 s.1). Okul yonetiminde okul yoneticisinin bir lider olarak nitelikleri

asagida verilmistir.

1.1.1. Okul Yénetiminde Yoneticinin Rolii ve Onemi

Alanyazinda y6netimin evrensel oldugu ortak bir goriistiir. Bayrak (1992, s.17)’a gore;
yonetime evrensellik ozelligi kazandiran nedenlerin basinda, orgiitteki verimliligi ve
etkililigi gerceklestirme amact yer almaktadir. Ancak egitim yonetimini diger
alanlardan ayiran taraf egitim girisiminin 6zelligidir (Bayrak,1992,s.17). Bir iilkenin
gelecegi, o iilke insanlarinin gorecegi egitime baghdir. EZitim, toplumun gelecegini
giivenceye alir; toplumun devamini saglar. Bu nedenle, egitim kurumlarin1 yénetmekle
gorevli egitim yoneticilerine 6nemli sorumluluklar diismektedir. Yoneticinin bu
sorumluluklarin iistesinden gelebilmesi igin, yoneticilik yeterliklerine sahip olmasi
gerekir (Henden, 1995, 5.73).

Bir okul yoneticisi, 6gretmenler aracihifiyla 6grenci basarisi tizerinde etkili
olabilmektedir. Okulun bagarisinin yiiksekligi, okulda verimli ¢aliyma yapildigim
gosterir (Unal, 1991 5.386). Ogretmenler ile okul yoneticileri arasindaki iliskiler okulun



havasini, personelin moralini ve verimini birinci derecede etkilemektedir (Bursalioglu,
1982, 5.68).

Egitim politikalaninin uygulanmasindan sorumlu olan egitim yoneticileri, egitim
stirecinin iilke ¢ikarlari dogrultusunda ve cagdas egitim anlayisina uygun olarak
yuriitilmesine gerekli katkilarda bulunabilmek igin, basarili y6netimsel eylemlerde
bulunmak zorundadir. Bagarili yonetimsel eylemlerde bulunabilmek, orgiitteki insan ve
madde kaynaklarinin etkili bir bigimde kullanilmasini gerektirir. Bu da, egitim
yoneticisinin her seyden oOnce, bazi yeteneklere, niteliklere ve yonetim kuram ve
siiregleri konusunda temel bilgilere ve yoneticilik yeterliklerine sahip olmasina baghidir
(Kaya, 1984, 5.94).

Egitim yoneticisi bir yandan kendi alanindaki gelismeleri yakindan izlemek, diger
yandan hizli degisim sonucu toplumun egitim orgiitlerinden beklentilerini karsilamak
zorundadir. Bugiin birgok alanda oldugu gibi, egitim ydnetimi alaninda da ¢ok sayida
aragtirma yapilmakta ve arastirmalardan elde edilen bulgular egitim y&netiminin

kuramsal ve pratik temellerini sekillendirmektedir (Celik, 1995, s.47).

Okul yoneticilerinin, kendilerinden beklenen gorevi yerine getirebilmeleri i¢in rollerini
iyi bilmeleri ve bu rolleri eksiksiz oynamalar gerekir. Okul yo6neticilerinin belirlenen
rolleri basarn1 ile oynayabilmesi, yOnetim alaninda yetigmis ve aranilan nitelikleri
kazanmis olmasina baglhidir. Egitim yonetiminin bir alt sistemi olan okul y6énetiminin bu
alanda uzmanlagmig kisilere verilmesi, belirlenen hedeflere daha ¢abuk ulagabilmeyi
saglar (Erol, 1995, 5.63).

1.1.2. OKul Yéneticilerinin Sahip Olmasi Gereken Ozellikleri

Tim yoneticiler, birer karar vericidirler. Karar verme, yonetici agisindan énemli bir
yeterlik Slgiitiidiir. Ciinkii, 6rgiitiin amaglarini gergeklestirme eylemlerinde karsilagtigi
sorunlar1 ¢ozmesi ve geligsmesi, verilecek kararlarin sonug alici olmasina baghdir (Uras,
1995, 5.305). ” ’ ' ' -
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Yonetici, orgiitte uyumlu insan iligkilerinin ve yiiksek moral diizeyinin yaratilmasindan
birinci derecede sorumludur (Alig, 1996, s.176). Egitimi gelistirme siirecinin temelinde
okulun amaglarini gelistirerek yasatacak, havasini koruyacak i¢ 6gelerin lideri olan okul

yoneticisi 6nemli bir rol oynamaktadir (Bursalioglu, 1979, s.59).

Okul yoneticilerinin 6zellikleri ile ilgili baz: goriisler soyle 6zetlenebilir (Henden, 1995,
s.71):

®  Yoneticiler otoritelerine uygun etkili liderlik stilleri uygulayabilmelidir. Onlar
i¢in 6nemli olan okulun varlifina inanmadir.

® (Okul yoneticisinde aranmas: gereken temel nitelik geleneklerine baglilik,
yonetsel vaatlerini yerine getirme, cesaretli ve ileri gériiglii olmasidir.

® Bagsarili bir okul yonetici, personel, yonetim kurulu, okul-aile birligi ve okulun
diger dgeleri arasinda iligki kurabilir.

® FEtkili bir okul yoneticisi, egitici olmali, kararlariyla g¢evresinde uygar insan ve
giivenilir kisilerin olugmasini saglamalidir.

® Yoneticilerin davramglan kariyerine uygun olmalidir.
Yoneticinin kurdugu yénetim rgiitii etkin olmalidir.
® Aragtirma grubu kurmahdir.

Tutum (1976, s.137)’a gore yoneticilik dort tiir 6zelligi gerektirir. Bunlar; kisilik, genel

kiiltiir, yoneticilik becerisi ve hizmet alan1 konusunda bilgili olmasidir.

Okul yoneticileri ile ilgili Sigsman (1995, s. 164) su 6zelliklerden s6z etmektedir:

® Agik ve anlagilir okul amaglar olugturmak

® Okulu olugturan tiim ilyelerin amaglan paylasmasim saglamak
® Okul ve egitimine iligkin vizyon ve misyon belirlemek

® Egitim — 6gretime iligkin yilksek beklentiler olugturmak

® Elestirel, analitik diigiinme becerilerine sahip olmak

® Giidileyici, tesvik edici ve ddiillendirici olmak

® Giigli bir okul kiiltiirii ve 6grenme iklimi olugturmak

® Oprencilere temel becerilerin kazandirilmas: iizerinde yogunlagmak
® Ogrenci geligimini diizenli olarak degerlendirmek

® Sorun ¢6zme ve ikna becerilerine sahip olmak

® Degismeyi baglatmak ve ydnetmek

® Aile, gevre ve toplumun okula destek ve katilimini saglamak



Diger taraftan okul yoneticilerinin yalnizca okul ortaminda degil, toplumsal yasamda da

liderlik rolleri tistlenmeleri gerekmektedir (Sigsman, 1995, s.164)

1.1.3. Liderlik

Liderlik kavraminin agik ve kapsamli bir tanimini yapmak zordur. Ciinkii kiiltiirden
kaltiire farklilik gosterebilir (Bliyiikgolak; 1997, s.321). Ancak her zaman, her kiiltiirde
insanlar kendilerine yol gosterecek liderlere ihtiyag duymuslardir (Ay ve Giilgiin, 1995,
s.278). Her grupta ya da orgiitte oldugu gibi, egitim orgiitlerinde de lidere ihtiyag
duyulmaktadir. Celik’e (1999, 5.43), gore; egitimde lider, egitimin ve okulun amaglarin

geligtiren, 6grenme i¢in ihtiya¢ duyulan kaynaklar: saglayan, degerlendiren kisidir.

Bir iilkenin egitim sistemini ve onu olugturan alt sistemler olarak okullari, toplumun
politik, ekonomik, sosyal, kiiltiirel hedef, 6zellik ve sorunlarindan ayn ele almak ve
¢oziimlemek pek miimkiin degildir. Tiirkiye’nin gelecekte bilgi toplumu, ekonomik,
kiiltiirel, sosyal yonlerden gelismis ve kalkinmig bir iilke olabilmesi, bilyiik 6lgiide

egitimin niteligine baghdur.

Egitim alaninda liderlik anlayis1 diger alanlardakinden farklihk gostermektedir. Okul
yoneticilerinin “y6netim” gérev ve sorumluluklarinin yani sira, bir de “akademik” gorev
ve sorumluluklan vardir. Bu nedenle, okul yoneticilerinin liderlik islevleri her iki alani
da kapsamaktadir (Gedikoglu, 1997, s.304). Giiglii bir liderlik olmadan egitim sistemini
gelistirmek miimkiin degildir. (Bursalioglu, 1979, s.59).

1.1.3.1. Liderligin Kavramsal Cercevesi

Liderlik, belli bir durumda, belli bir anda ve belli kosullar altinda bir grup tizerindeki;
insanlarin orgiitsel hedeflere ulagmak igin goniillii olarak ¢abalamasini tesvik eden,
ortak hedeflere ulagsmada yardimci olan deneyimleri aktaran ve uygulanan liderlik
tirinden hosnut olmalarini saglayan etkileme siireci olarak tarif edilebilir (Werner,
1993, 5.17)



Burns (1978) liderligi, “liderin izleyenleri, hem kendi hem de izleyenlerin degerlerini ve
giidiilerini (isteklerini, gereksinimlerini, 6zlem ve beklentilerint) temsil eden belirli
amaglar i¢in eylemde bulunmaya ikna etmesi” olarak tanmimlamaktadir (Akt.Aydin,
1988, s.181). Liderlik ¢iplak bir giic gosterme degildir; izleyenlerin amag¢ ve
gereksinimlerinden soyutlanamaz. Lider-izleyen iligkilerinin 6zii, genel ya da en
azindan ortak bir amacin gergeklestirilmesi dogrultusunda, ayrimli gizilgiice ve

giidillenme diizeyine sahip bireyler arast etkilesimdir (Aydin, 1988, s.181).

Liderlik alaminda yapilan aragtirmalar sonunda yapilan genellemeler, liderlik

kavraminin daha 1yi anlagilmasini saglayici niteliktedir. Bunlar (Aydin, 1988, s.185-
186);

1. Liderlik bir statli ya da konumun degil, etkilesimin bir {iriiniidiir.

2. Liderligin yapisi 6nceden belirlenemez, liderlik 6nceden yapilandirilamaz.

Bireyler tarafindan olugturulan gruplarin her birinin benzersiz olusu, etkilesim

riintiilerinin benzersizligi, farkli amag ve araglar, gruplar iizerindeki i¢ ve dig

baskilar farkli liderler yaratacaktir.

Bir durumda lider olan bir kisinin, bir bagka durumda da lider olmasi gerekmez.

Liderlik, bir statii konumundan degil, bireyin 6rgiit i¢indeki davranig

bigiminden dogar.

Bir bireyin grup igindeki liderligi, grubun ona iligkin algisina baghdir.

Liderin eylemini onun kendi roliinii algilayis bigimi belirler

Gruplarn ¢ogunlugunda liderlik rolii oynayan birden fazla kisi vardr.

Liderlik, grup etkinliklerine ve gruptaki iiyelere karst olumlu duygular

geligtirir, bu duygulan giiglendirir.

Liderlik, kritik grup normlarini korur,

10. Liderlik bir otoritedir ve grup ityeleri tarafindan grubun belli bir liderlik roliinii
oynayacak yeterlikte algilanan Qiyelerine tanmnir.

&
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Liderligin dnemli bir boliimii, orgiitleme ve yonlendirme gereksiniminin belirdigi yerde
bir referans noktas: olusturmakta yatar. Kisa zamanlarin ya da degisim siirecinde
gereksinim duyulan sey, belki de bazi sinirli yonetsel yetkilere sahip fakat giiclii bir
liderliktir. Kimi yazarlara gore yonetim liderlikten farklidir; yonetim daha resmi, daha
bilimsel ve sonug olarak daha evrenseldir. Agik iletisim (niyetlerin paylasilmasi,
dinleme) ve igbirligi (grupga karar alma) gibi daha spesifik olan bazi lider davraniglar

orgiitsel degisim programlarinda olmasi gereken kritik unsurlardir (Olkun, 1996, 5.568).



1.1.3.2. Liderligin Kuramsal Temelleri

Taylor (1911) tarafindan gelistirilen bilimsel yonetim anlayiginda, érgiitte ¢alisan insan
da makinenin bir pargasi olarak bir bagka ifade ile, orgiitsel ve sosyal bir bireyden
ziyade, izole edilmis bir fert olarak kabul edilmis, duygu, tutum ve degerlerine 6nem
verilmemigtir (Akt.: Bagaran, 1982). Birey olarak isgoren, giidiisel sistem, ekonomik
6zendiriciler ve cezalara dayal: teknik ve mekanik bir arag olarak goriildiigiinden 6rgiit,
fiilliyat igin gerekli olani rasyonel ve bilimsel hiyerarsi, biitiinde kolayca saglar ve
diizenler (Ok, 1995, s.11).

Ikinci Diinya Savag: sirasindaki liderlik ¢alismalar: (Homans 1950; Whyte 1955; Halpin
and Winner 1957; ve Likert 1961) ve Elton Mayo’nun Hawthome ¢alismalar, insan
iliskileri akiminin (human relations movement), alternatif ikinci bir akim olarak ortaya
¢tkmasina yol agmustir. Insan iliskileri kurami, isgérenin, orgiitiin en {istiin 6gesi,
béylece orgiitsel verimliligin en etkin araci oldugunu; 6rgiit iginde dogal kiimelerin
olugsmasinin kaginilmazligimi, bu kiimelerin o6rgiite zarar yerine yarar getirdigini,
gereksinmelerinin 6nemli bir 6rgiitsel degisken oldugunu savunmustur. Ote yandan, bu
yaklagima gore, ¢alisganin is doyumuna katkida bulunan en 6nemli faktoér, onun is

cevresini kontrol edebilme ve orgiitsel kararlarn etkileyebilme giiciidiir (Ok, 1995, s.11).

Mayo, Hawthorne ¢aligmalarinda, ¢aliganin verim ile iligkili olarak, ¢aligma kogullarini
incelemeye ¢alismis ve is ortaminda olusan pek ¢ok sorunu smiflandirmigtir. Ancak
calismalar sonucunda aragtirmacilar, ilgilerini yeniden g¢aliganin orgiitsel davranigini
etkileyen sosyal ve psikolojik faktorler iizerinde odaklagtirmiglardir. Bu g¢aligmalar
sonucunda yeni bir goriis olusmugtur. Sosyal-psikolojik yaklagim olarak tanimlanan
kurama gére, ¢aligan birey izole edilmis psiko-antropolojik bir varlik degil, sosyal ve
psikolojik bir grubun iiyesidir ve davraniglan biiyiik 6lgiide grup normlari ve degerleri
tarafindan tanimlanir ve kontrol edilir. Calisamin orgiitsel tutum ve davraniglar
tanimlanirken ekonomik ve fiziksel varligi degil, sosyal ve psikolojik 6zellikleri 6n
plandadir. Bu yaklasima gore, orgiitiin formal yani kadar informal yam da dikkate
alinmalidir. Bu yeni hareketle beraber, 6rgiitsel davranig ¢alismalarina, iklim, liderlik

bigimi, karar .diirumu, sosyal gerceve (social frame of reference) gibi degiskenler



girmistir. Mouzelis’e gore, bu yaklagimin en zayif noktasi, baglica orgiitsel sorunlar,

yalnizca birey ve grup diizeyinde agiklamasi, 6rgiitii bir biitiin olarak ele almamasidir
(Ok, 1995, 5.12).

Sosyolojik yaklasima gore, bireyin sahip oldugu degerler ile onun igine, is geveresine
olan tutumu, bulundugu sosyal konumun ve kendini ispat ettigi belirli gruplarin bir
fonksiyonudur. Sosyolojik yaklasima dayali olarak Form ve Geschwender (1962),
yasam durumlan ile ilgili kisisel degerlendirmelerin, bireyin toplumda bulundugu
sosyal konumlar ve kimligini olusturan belirli gruplarla iligkili oldugunu tartigmigtir
(Akt. Ok, 1995, s5.12). Insan iliskileri yaklasimi ile egitim ve okul yonetimine iliskin
uygulamalarin demokratiklestirilmesi ¢aligmalarni Onem kazanmugtir. Demokratik
yonetimin ilkeleri, demokratik liderlik, islevsel yetki, grup karari, katilmali ydnetim,
durumsal liderlik, kabul kuramu... gibi kavramlar sik islenerek klasik yaklagima kargi
bir alternatif olugturulmaya galigilmistir (Alig, 1996, 5.176).

Insan iliskileri yaklasimmin gelisim doénemi boyunca, egitim yoénetimi kuramcilar,
liderlere ve liderlik etkinliklerine ilgi gostermislerdir. Bu konuda pek ¢ok arastirma
yaptlmigtir. Yapilan ilk aragtirmalar, yoneticileri lider olarak kabul etmistir. Daha
sonraki aragtirmalar, liderligin ya psikolojik ya da sosyolojik yoniine egilmistir.
Psikolojik yaklasim, liderligin kisisel 6zelliklerini belirlemeye ¢aba géstermis, ancak,
bu ¢abalarin hi¢ biri, evrensel bir liderlik kisiligi ortaya ¢ikaramamugtir. Aslinda,
aragtirmalarin ortaya koydugu liderlik 6éellikleri, liderlik galigmalarinin sadece bir

yoniinii olugturmugtur (Alig, 1996, s.179).

Psikolojik yaklagimin yetersizliginin anlasilmasi, ilginin sosyolojik yaklasima, gruplara
kaymasina yol agmugtir. Bu yaklasim, grup normlari, grup beklentileri gibi boyutlarin
liderlik tzerindeki etkilerini belirleyebilmek igin farkli gruplarin kiyaslanarak
calisitmasimi  gerektirmigtir. Liderligin kaynafi konusunda tek bagma sosyolojik
yaklagimin da yeterli olmadig1 anlagilmigtir. Kaliim-gevre tartismasinin anlamsizlifinin
anlasilmasi tizerine, “lider-davranig” yaklagimi olarak bilinen egilim ortaya ¢ikmustir,
Lider-davranig yaklagimi, bireyde var olan liderlik potansiyelinden ¢ok, bireyde

gozlenen "davramiglan’ temel almaktadir. Gozlenen davramgi ile bireyin kapasitesi



arasinda bire bir iligki yoktur. Benzer bigimde, bir bireyin, belli bir grup ortaminda
sergileyecegi davramislar1 agiklayamaz. Liderlik davranist kavrami, ne kalitsal
niteliklerle ne de ¢evre ya da durumsal niteliklerle sinirlanamaz. Belki bu iki etkenin
etkilésiminin bir fonksiyonu olarak disiiniilebilir. Liderligin kaynaginin bireysel
Ozellikler mi yoksa grup mu oldugu konusundaki tartigmalar, daha sonraki yillarda
egitimi ydnetimi kuramcilarinin, liderlerin davraniglarim analiz etmelerine yol agmus;
bu da, orgiit ortamindaki toplumsal davramigin, toplumsal sistem modelinin sonucu

oldugu gorisiini dogurmustur (Alig, 1996, s.179).

Sosyolojik boyutlar1 olan liderligin algilanmasi, liderin bagli oldugu gruba gore

bigimleneceginden liderligin ekip liderligi agisindan ele alinmasinda fayda vardir.

1.1.3.3. Ekip Liderligi

Bir ekip liderinin yonetim konumundaki gérevli kisi oldugu bilinen bir olgudur. ileri
Olgiide yapilandirilmusg, hiyerarsik otoriteyi vurgulayan, giiglii geleneklere sahip bir
orgiitte liderlik, yonetimsel konumla es anlamlidir. Ancak, bunun her zaman boyle
oldugu soylenemez. Bir grhbun lideri orgiit hiyerarsisinde bir konuma sahip olabilecegi
gibi, olmayabilir de. Bir grubun liderini tamimlamada gii¢lii bir 6ge, grupta uygulanan
giiciin niteligidir, dogasidir. Bir lidere grup iiyeleri tarafindan goniillii olarak gii¢
saglanabilir, taninabilir. Grup fiyeleri ortak bir anlayigla liderin etkilemesini ve
yonlendirmesini isteyerek kabul ederler. Bu durum, formal otoriteden farklidir. Formal

otorite, yasal emretme hakkini ifade eder (Aydin, 1988, s.181)

Grup kavramu yonetim ve yoneticiler agisindan 6nem tasir. Ciinki, yoneticiler
zamanlarinin bilyiik bir kismumi gruplarla ¢ahgarak gegirirler. Yonetici bagkalan
aracifiyla is yaptiran kimse oldugundan, ¢aligtigi ekibini en iyi sekilde galigtirmasi ve
onlan giidiilemesi igin en temel 6gedir (Ozalp, 1992, s. 251). Etkili bir y6netimsel
liderlik, gruptaki bireylerin davraniglarini anlamay1 gerektirir (Aydin, 1988, s.183).

Yoénetimsel yetkinin kaynagi, yonetilen gruptur. Nasil ki, Weber’in yetki

- simflamasindaki ussal yetkinin kaynag: halk ise, insan iligkileri yaklagiminda egitim



yOneticisinin sahip oldugu yetkinin kaynag da, yetkiden etkilenecek olan gruptur. Grup,
sahip oldugu yetkiyi grup adina kullanmak iizere yoneticiye devretmistir. Bu nedenle,
bu yetkiye grup tarafindan verilen yetki denilmektedir. Bu demokratik bir yetkidir.
Demokratik yetki zora degil, yetenege ve grup tarafindan duyulan giivene dayanir.
Demokratik yetki, onu kullananin kisisel amaglan igin degil, grubun demokratik
yollarla dnceden belirledigi politikalari gelistirmek ve gergeklestirmek i¢in kullanilir
(Alig, 1996, 5.178).

Yonetici birlikte ¢alistigi kimselere diktatérlitk degil, onderlik yapmali ve hedeflere
ulagsmada sorumluluk iistlenmelidir. Grubu ayni amag etrafinda ¢alismaya 6zendirmeli
ve ¢alisanlara kendi kendilerini yetistirme firsati vermelidir (Reeder, 1961, s.8-9). Tiim
yoneticiler lider degildir. Yoneticinin, grubu olusturan bireylerin ¢ogunlugu tarafindan
benimsenmesi ve davramgsal olarak izlenmesi gerekmez. Lider ise, gruptaki bireylerin
cogunlugu tarafindan izlenen kisidir. Bu 6zelligi grup digindaki bireylerin kendisine
aktardig: otoriteden kaynaklanmaz, iiyelerin kabuliine baglidir (Ersan, 1998, s.175).

Liderler, yonetim bigimlerini karsilagtiklarn durumlara gore siirekli olarak
giincellestirmek zorundalar. Bir yonetim hevesi ile faydali yontem arasindaki fark,
hangi yontemin se¢ilmis oldugu degil, ilk yiiriitme deneyimlerinden ne kadar sey
Ogrenildigi ve sozkonusu bilginin gegmigteki ¢abalart gelistirmek igin kullanip
kullanmayacagidir. Dogru ara¢ ya da yontemi arastirmaya devam edenler igin riskler

Onemlidir. Basarili olmak i¢in, yarinin liderleri yeni bir sistemin mimarlar1 olmalidirlar.

Giinlimiiziin demokratik ve katilimci kuruslari, her zamankinden daha g¢ok lidere
gereksinim duymaktadirlar. Giiglii lider ¢aliganlar giiglendiren, giicii harekete gegiren,
motivasyonu saglayan liderdir. Ciinkii, grup i¢i iiyelerin kisisel uistiinlitk ve zayifliklar
konusunda daha fazla bilgilenmektedir. Boylece, liderin grup igi iiyelige kabul ettigi bir
ast “gﬁvenilir' yardimc1” rolii iistlenerek informal bir bigimde iiste g¢ikarilmakta,
kararlara katilim: saglayarak, zenginlegtirilmis islerin ek yararlarindan doyum
saglamaktadir (Ersan, 1998, s. 177).



Egitim yoneticileri, 6gretmenlerin ve dgrenciyi etkileyen oteki isgorenlerin ekonomik
gereksinmeleri ile birlikte psikososyal gereksinmelerini karsilamak igin gerekli
onlemleri almalidir. Ciinkii isgorenin isinden elde ettigi mutluluk Ogrenciye de
yansiyacaktir. Isgorenlerin psikososyal gereksinmelerini karsilamak, is doyumlarim
artirmak i¢in egitim ve okul yoneticisi; iggorenleri kendilerini ilgilendiren konularda
kararlara katilmaya tesvik etmeli, onlara adil davranmali, isgérenlerin basar1 duygusuna
sahip olabilecegi bir ortam yaratmali, gorev dagitiminda bireylerin ilgi ve yetenegini
hesaba katmali, 6nemli katkilari olan bireylerin taninmasimi saglamali, isgorenlerin
memnun olacag) estetik yonii de olan bir ¢alisma ortami yaratmali, bireylerin isle ilgili
olmayan sorunlan karsisinda duyarli olmali, iggbrenlerin sorumluluk almalari igin
firsatlar yaratmali, astlarin giiven ve ait olma duygusu gelistirmeleri i¢in ¢aba
gostermelidir. Unutulmamalidir ki, 6gretmenler, en iyi ¢aligmay1 kendilerini gelistiren

ve doyum veren ortamlarda yaparlar (Ali¢, 1996, s.178).

Liderlik 6grenci bagarisina ve diger orgiitsel amaglann gergeklestirilmesine katkisi
bakimindan etkili okul kavraminin ayrilmaz bir pargast olarak goriilmektedir.
Aragtirmalar daha ¢ok liderlik davranigi, okul yoneticilerinin ve program yoneticilerinin
liderlik bigimleri, okul yoneticilerinin kisisel ve profesyonel 6zellikleri ve bir biitiin
olarak okul ikliminin gelistirilmesinde okul yoneticilerinin rolii iizerinde
yogunlagmaktadir. Bu alandaki aragtirmalar, okul yoéneticisinin Ggrenci ve
Ogretmenlerden ve diger personelden beklentileri, karar verme ve problem ¢ézme
davraniglan gibi liderlik 6zellikleri ve Ggrenci basansi arasinda anlamh diizeyde iligki

oldugunu gostermektedir (Karip ve Koksal, 1996, 5.248-249).

Okul yéneticisi; egitimsel beceriler olarak 6gretme ve 6grenmeye iliskin belirli bilgilere
sahip olmalidir. Egitim yonetimi konularinda, kavram ilke, model, kuram, siire¢ ve
uygulamalara iliskin belirli bilgilere sahip olmalidir. Mesleki olarak so6zlii ve yazih
iletisim, sorun ¢6zme, kisileraras: etkilesim, esneklik, iyi karar verebilme, liderlik,
liderligi siirdiirebilme ve teknik yeterlikler gibi temel yeterliklere sahip olmalidir. Farkhi
yapidaki iggbrenleri yonetme, yonetimsel c¢atigmalann ¢ozme, etkili goris birligi
saglama, insan kaynagini yoénetme ve siirdiirme, duyarli olma ve takim olusturma gibi

- denetimsel yeterlikleré sahip olmahdir. Yaratici diiginme, planlama, degerlendirme, -
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finans kaynaklarini y6netme, okulu yonetme, 6grenci, veli ve okul birliklerinin
oryantasyonu, teknoloji kullammm saglama ve yodnetimsel, denetimsel biitiinliik gibi
yonetimsel yeterliklere sahip olmalidir. Uygulayict olarak bir vizyona ve dig diinyanin
farkinda olma yeterliklerine sahip olmalidir. Kisisel nitelikler olarak; kendini y6netme,

yeni bilgiler kazanma, stres toleransi, ilgi alaninin genisligi ve egitimsel degerler gibi

yeterliklere sahip olmalidir (Giiglii, 1996, 5.562).

Etkili okullara iligkin yapilan arastirmalarda, etkili liderler tarafindan yo6netildigi rapor
edilmektedir. Bu arastirmalarda vurgulanan etkili okul lideri, alisagelmis “bina
yoneticisi” yoneticilerden ¢ok, okuldaki egitim-6gretim siirecini gelistirme amaciyla
okul i¢indeki insan ve madde kaynaklarinin esgiidiimleyen “Ggretimsel liderler”’dir
(Tanridgen, 1995, s.651).

Etkili okullar ve 6gretim liderligi konularinda yapilan ilk g¢aligmalarda, etkili okullarin
yoneticilerinin 6grenmeye yonelik olumlu bir orgiit iklimi yaratmaya 6zen
gosterdiklerini, egitim kararlarini vermede etkisiz okullardaki meslektaglarina gére daha
yeterli olarak algilandiklarini ortaya ¢ikarmigtir. Yine bu ¢aligmalar, etkili miidiirlerin
en fazla 6gretim konularina 6nem veren ve Ofretmen performansini siirekli olarak

denetleyen bir 6zellige sahip olduklar vurgulanmaktadir (Glimiiseli, 1996, s.201).

Opgretim liderligine iliskin ilk arastirmalarin sonuglan 1980 ve 1990’11 yillarda yapilan
aragtirmalarla da desteklenmistir. S6z konusu ¢alismalarda yine basarili okullarin
Ozellikleri arasinda, okullardaki 6gretmenlerin tiimii i¢in héreket noktasi saglayan agik
bir misyon gelistiren, dikkatleri 6grenme iizerinde toplama ve 6grenmeyi kolaylastirici
bir okul iklimi yaratmayi bagaran 6gretim liderlerinin bulundugu belirlenmistir (Sisman,
1996 s.9). Benzer amagla yapilan bagka arastirmalar da bu sonucu destekleyerek, etkili
okulu tamimlayan faktorler igerisinde okul y6neticisinin 6gretim programi hazirlama ve
ogretime dogrudan katthminin ilk sirayr aldigim kanitlamiglardir (Giimiigeli, 1996,
s.201). Aym1 zamanda okul yoneticilerinin gretmen davraniglan tizerinde etkili oldugu
konusunda aragtirma bulgulan vardir (Agaoglu ve Namlu, 1998, s. 623; Unal ve
Korkmaz, 1998, 5.203).
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Etkili okul ve 6gretim liderligi aragtirmalan 6gretim liderliginin davranis boyutlarn ile
ilgili degisik sonuglar elde etmislerdir. Ancak bu sonuglar bagarili okullar1 yoneten ve
ogretim lideri olarak tanimlanan miidiirlerin davramslarinin genel olarak ii¢ boyutta
toplandigim1  gostermektedir. Bu ii¢ boyut okulun misyonunu tamimlama, egitim
program: ve Ofretimi yonetme, 6grenmeye elverigli bir okul iklimi gelistirmedir.
Ogretim liderligini okula 6zgii yapan da bu davranig ve gorevlerin yalmz okul
ortaminda gergeklestirilebilmesidir. Bunuhla birlikte bdyle bir goérevi yerine getirme;
okul yoneticilerinin diger yoneticiler vé Ogretmenlerden farkli nitelikler kazanmig
olmalari, farkli ve daha 6zgiir bir ortamda tg:ahsmalan, yeterli kaynaklara sahip olmalar,
idari gorevler kadar, hatta onlardan daha fézla egitim ve ogretimle ilgili konulara zaman
ayirabilmeleri ile miimkiin olur. Ancak, okul yoOneticilerinin ¢ogunun bu olanaklarin
tiimiine sahip oldugunu séylemek giigtiir. Bu nedenle ogretim liderligi igin gerekli olan
nitelik ve olanaklarin yetersizligi 6gretirh liderligini sinirlayan etkenler olarak ortaya
¢cikmaktadir (Giimiigeli, 1996, s.202). 3

1.1.4. Okul Yoneticilerinin Ekip Liderligi ve Catiyma Egilimleri

Bir degisim hareketinin bagarili olmasi buyuk Ol¢iide liderligin basarisina, yani etkili
liderlige baghdir. Etkili liderligin bir kosulu ise, insanlarin igleri ile anlamli bir iligki
icinde oldugu duruma baglidir. Aksi takdirde liderin vizyonu, galisanlari motive edemez

ve eylemleri biitiinlestiremez (Olkun, 1996, s.569).

Okul yoneticisi egitimde niteligin geiistirilmesinde sorumluluk almali ve bu
sorumlulugu 6gretmenlerle paylagmaldir. Yénetici, Ogretmenlerin mesleki gelisimlerini
ve 6grencilerin ulagabilecekleri en iist diizey basariyr gostermelerini tesvik eden bir okul
iklimi ve 6grenme-merkezli bir ortam olusfurmaya ¢ahigmalidir (Karip ve Koksal, 1996,
5.249). Okul yoneticisinin liderlik niteligi orgiitte yasanan stresin de bazen kaynag,
bazen de azaltici bir faktoérii olmaktadir. Ciinkii kétii ¢aligma kogullarindan olusan

orgiitsel stres kaynaklarindan biri de, yoneticinin yénetim bigimi olarak belirlenmigtir.

Okul yéneticilerinin liderlik stilleri, ﬁgrendiler ve 6gretmenler iizerinde belirgin bir giig

diisiincesi olugturmada ©Onemlidir. ngetmenler iizerinde yapilan aragtirmalar,
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yoneticilerin en fazla baskiyr kendi okulundaki OZretmenlerine sarfettiklerini
gostermigtir. Yoneticinin davramislar1 ve 6gretmenlerin onun roliine karst tutumlar
okulun ¢aligmak i¢in iyi bir yer olup olmadifini belirler ve stresi arttirabilir ya da
azaltabilir (Dunham 1984). Yoneticilerin iyi yonetici Ozelliklerine sahip olmalar
gereklidir. Basarili olmak igin yonetim sekillerinde anlayigli olmalidirlar, aksi takdirde
personel de kotii iletisim, gilivensizlik ve ig tatminsizligi bas gosterir. Yoneticinin
zayiflig1 disinda, danigmay1 diglayan otokratik liderlik ya da karara katilimi reddedici
bir tutumun bulunmasi da (personel igin) zorluklar olusturur. Aynm1 zamanda belirsiz
liderlik 6gretmenler igin yararli bir rehberlik olusturmaz. Tutarsizlik ise, personelde
giivensizlik, ciddiyetsizlik ve sikinti yaratir. Okulu ¢alismak i¢in sagliksiz bir yer haline
getiren orgiitsel baskilar, finansal ve fiziksel problemler sik¢a goriilmektedir. Bu sonug
bir orgiitteki uygunsuz fiziksel ve psikolojik faktorlerin stres dogurdugunu belirten bir

aragtirma ile de desteklenmektedir. Kotii ¢aligma kogultarr—siirtiigmenin, kizginligin,
S o

e s

endisenin ve korkunun belirgin kaynalgggldlr (Seker, 1995, s.18-19)

Her okul ii¢ gérevi yerine getirmeye ¢alisir: okul ekonomik diinyanin ve anne-babalarin
beklentilerine uygun bir hizmet sunmak zorundadir. Okul ydneticisinin 6nemli bir
gorevi, okulun | dis diinyayla iligkisini kurmak ve arabuluculuk yapmaktir. Okul
yOneticisinin bu gérevi, ona grup toplantilarinda ve yénetim konseyinde ayricalikli olma
ve okulun dis diinyasindaki ¢evrede okulu temsil etme imkani tamimaktadir. Diger
taraftan okul yoneticisi okulun i¢ diinyasindaki Ogretmenlerin ve egitiinﬁi_lerin
¢aligmalarindan da sorumludur. Okul yéneticisi bir yenilik¢idir, 6gretmenler grubun
basidir. Okul yoneticisinin tigiincii gérevi, kamu giiciinii temsil etmektir. Okul yoneticisi
otoriteyi temsil etmektedir. Okul yoneticisi otoriteyi temsil ederek ve kaynaklan ortak

amaglar1 gergeklestirme dogrultusunda kullanir. Hiyerargik yapi iginde okul y®neticisi

segimle geldigi zaman, Ogretmenler iizerinde karar vermesi giiglesmektedir (Celik,
1995).

Okulun amaglarin1 en iist diizeyde gergeklestirilmesinden karar verme, planlama ve
uygulama giiciine sahip olan okul yoneticileri sorumludurlar. Ancak; okul yoneticileri

amaca yonelik islemleri planlayip uygulamada okulun i¢ ve dis Ogelerinden
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etkilenmektedirler. Degisik kaynakli bu etkiler, zaman zaman amaglarinin
gergeklestirilmesi Oniinde birer engel niteligindedir. Bu olas: engeller;
1. okul yoneticisinin kendisinden,
. 6grencilerden,
. egitici olmayan personelden,

. 6grenci velilerinden,

2

3

4

5. 6gretmenlerden,
6. egitim programindan,
7. st yonetimden,

8. yonetsel metinlerden,

9.okulun cografi ¢cevresinden kaynaklanabilmektedir (Sahin, 1996, s.129).

Bir kurumda roller makamda bulunan yéneticilerin gérevleri ile ilgili 6zel davranig
bigimlerini belirler. Her makamin belirli eylemleri ve beklenen davraniglar1 vardir. Bu

eylemler makamda bulunan yoneticinin oynayacagi rolleri olusturur (Taymaz, 1986,
s.123).

Iletigim, ekibin karar alma siiregleri ve diger islevleri agisindan temel 6neme sahiptir
(Weiss, 1993, s.85). Ekip ¢aligmalarinda ekip liderleri iletisim yontemlerini gozden
gecirirlerse engellerin ortaya ¢ikmasini 6nlerler. Aym zamanda igbirligi ve kargilikli

yardimlagmayi giiglendiren bir giiven ortaminin yaratilmasina yardimci olurlar (Weiss,
1993, 5.90).

1.1.4.1. iletisim Becerilerine Dayal Catigma Egilimleri

Iletisim, bireyler arasindan, kitleler arasina kadar agilan genis bir yelpazede
degerlendirilebilecek, disiplinler arasit bir alandir (Vural; 1989,5.217). Alanyazinda
yiizlerce tanimi olan iletisimin baslica amaci bilgi alig verisidir (Werner; 1993,5.174).
“paylagsmak” anlamina da gelen iletigim gerg:ekte olduk¢a karmasik ve ¢ok boyutlu bir
kavramdir (Aydin; 1988 s. 107).
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Ciiceloglu (1991, 5.91) ’na gore insanin yarattif1 hersey kendi 6znel algisal siirecinden
gecerek olusur. Bunlar 6nceki yasantilarla, o an kaynaktan aliciya-alicilara aktarilan
bilgilerin sentezidir. Kaynaktan gelen Onerilerin kabul edilmesi alicida davramig

degisikligi meydana getirir. Burada etkilesim s6zkonusudur (Kéknel 1986, s. 466).

Yo6netim uzmanlari, bir ¢ok yonetici iizerinde gergeklestirdikleri aragtirmalarda, basarih
yoneticilerin mitkemmel bir iletisim yetenegine sahip olduklarini gérmiislerdir (Sayers
ve dig. 1993, s.49). Bir orgiitii birlik ve beraberlik iginde tutmanin araci iletisimdir
(Vural; 1989, s. 223). Aym1 zamanda liderin, grubu degisimin yararina ve gerekliligine
inandirabilmesi i¢in etkili bir iletisime ihtiyaci vardir (Atayeter; 1995,s.260).

Egitimin temel hedefi olan “istendik yonde davramis degisikligi” (Ertiirk, 1994, s.12),
ancak Ogretmenin Ogrenciye ulagabilmesiyle iglerlik kazamir. Aym islerlik yonetici
Ogretmen arasinda da gegerlidir. Karmagik ve zaman alan bir ig olan bu siireg iletisim

kurmadaki beceri ile kolaylasir, bilgi ve gii¢ kazandirir (Sayers ve dig., 1993, s.9).

Kisileraras: iletisimde ortaya ¢ikan problemleri teshis etmede ve bireylerin daha saglikli
iletisim kurmalarina yardimci olmada ilk adim, kisilerin iletisim becerilerinin ve
iletisimde karsilagtiklar1 problemlerin Olgiilmesi gelmektedir. Erol (1995, s.63-64), ast-
st iligkilerinde iletisim sorunlari konulu bir aragtirmasinda, okul yoneticilerinin

iistleriyle yeterli iletisimi saglayamadiklar1 bulgusuna ulasmigtir

. Iletisim aninda siklikla ortaya ¢ikan gatismay1 Koknel (1986, s.466) “iki tarafi keskin
acem kilici’na benzeterek; “¢atigma iletigimin en duyarli am1 ve durumudur” diye
belirtmektedir. Iyi kullanildiginda ve yénlendirildiginde yararli olan, taraflarin 6nerileri
arasinda en dogru olani segme ya da olusturma olanad saglayan gatisma, kotii
kullanildiginda iletisimin zayiflamasina, kesilmesine, kopmasina neden olan bir
durumdur. iki insan ya da grup iiyeleri iletisimden meydana gelen g¢atigma sonucu
birbirlerini daha iyi anlayip istenen sonucu aldiklarina inaniyorlarsa, iletisimin saglikh
siirdiiriilmiis oldugu soylenebilir. Aksi takdirde ¢atigma arttikga tutum degisikligi
giiclesir ve mesajin hatta iletisimin rededilmesi kolaylagir (Kéknel, 1986, 5.470).
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Okul; i ve isglev bolimii yaparak, bir otorite hiyerarsisi i¢inde, ortak bir amaci
gergeklestirmek igin bir araya gelmis insanlarin faaliyetlerinin koordinasyonunun
saglandig1 bir orgiittiir. Bu baglamda okulun, okulda gérev alan kisilerin dnceden
tamimlanmis birtakim rollere girerek, hiyerarsik bir diizen iginde bu rollerin geregini

yerine getirmeye ¢aligtiklar1 bir ortam oldugu s6yleyebilir.

Orgiitlerin etkinligini ve verimliligini etkileyen, ekip ¢aligmasini engelleyen 6nemli
nedenlerden biri olarak c¢atigma goriilmektedir. Catigmayla ilgili evrensel siireg ve
ilkelerden sz edilebilir. Ancak farkli iilkelerde, farkli orgiitlerde ve bu orgiitlerde yer
alan farkli bireylerde, farkli kiiltiirlerde farklilagmaktadir. Kaynagina bagli olarak
catismanin nedenleri farklilasabildigi gibi, ¢6ziimiinde kullanilan yontemler de farklilik

gosterebilmektedir (Bayrak, 1996, s.18).

Dokmen (1996, s. 46-60) “graf analiz” kapsaminda kigileraras: iletisimde 10 ¢atisma

tiirii oldugunu belirtmektedir. Bunlar;

Pt
.

aktif ¢atigma,

pasif ¢atisma,

varolus ¢atigmasi,
tiimden reddetme
Onyargili gatigma
yogunluk ¢atigmasi,
aktif-onyargili ¢atisma

pasif-tiimden reddetme

© 0 N U ok W N

insancil yaklasim ve

10. kisisel 6zelliklerden kaynaklanan ¢atigmalardir.

Aktif ¢atisma; “kétii adam ne soylese kotiidiir....” yaklasiminin hakim oldugunda ve
kargi karsiya gelen kisilerin, birbirlerinden hoslanmamalari, birbirlerine kizmalan
durumunda ortaya ¢ikar. Aktif ¢atisma sergileyen kisiler, birbirlerinin ne s6yledigine
aldirmadan, hatta birbirlerini yeterince dinlemeden, karsilikli elestiri yoneltirler ya da
kavga ederler. Kisilerin birbirlerine kars1 tavir alip aktif ¢atismaya girmelerinin, belirgin

ya da ortikk cesitli sebepleri olabilir. Ornegin; daha énce aym okulda 6gretmenlik
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yaparken bir meslektasiyla olumsuz bir yagsanti gegiren okul miidiirii, hazir firsatin
yakalamigken ge¢misin intikamini almaya ¢alismasi o kisiye karsi ¢atigmaya gegmesi

aktif ¢atigma durumudur (D6kmen, 1996, s. 47-48).

Kiisler diyalogu olarak nitelendirilen bir baska ¢atigma tiirii ise pasif ¢atigmadir. Pasif
catismada insanlar, herhangi bir nedenden otiirii, 6rnegin ¢ekindikleri i¢in ya da kiis
olduklar i¢in birbirleriyle iletisim kurmazlar. Bir pasif ¢atigmaya taraf olan kisiler,
biiyiik bir olasilikla kendi iglerinde bir i¢-gatisma yasarlar. Ofkenin ice atilmasi, ifade
edilmemesi de pasif ¢atigma tiiriine girmektedir. Birbirlerine kizan insanlar, aralarinda

hi¢bir sey yokmusgasina iletisimlerini siirdiiklerinde, pasif ¢atisma sergilemis olurlar
(Dokmen, 1996, s. 49-53).

“Ben sandim ki...” ciimlesinin 6zetledigi ¢atigma tiirii olan varolug ¢atigmasi ise, yanlig
anlama ve anlagilma sonucunda gatigsmaya girildiginde olusan bir durumdur. Bu ¢atisma
sirasinda kisinin dikkati, karsisindakine degil kendisine yonelmistir. Bir baska deyisle
bu tiir gatisma sergileyen kisilerin her biri kendi varolusunu yagamaktadir. Bu yiizden
de birbirlerine gonderdikleri mesajlar yerine ulagmaz adeta tefet geger. Varolusg
catigmalari, kisilerin sahip olduklar1 6zelliklerden kaynaklanabilecegi gibi, iletisim
ortamindan ya da iginde yaganilan kiiltiirden de kaynaklanabilir. Giinlilk yasamimizda
siklikla sergilenen imali iletigimler sirasinda da varolus ¢atigmasi yasanmasi ihtimali
oldukga yiiksektir. “Kizim sana soyliiyorum, gelinim sen anla” tarzinda gergeklesen bir

iletisimin sonucunda varolug gatigsmasi yasanabilir (Dékmen, 1996, s.53-57).

Bir bagka ¢atigma tiirii olan tiimden reddetme ¢atigmasi ise, bir kisi, kendisine yoneltilen
mesaji timiiyle reddettii, tamamen aksi bir goriisii savundugu durumlarda ortaya
¢ikmaktadir. Bu tiir ¢atisma davranist sergileyen kisiler, belli bir konu iizerinde enine-
~ boyuna diisiinmek, ayrintilara inmek yerine, kolayca toptanci ¢oziimlere ulasiverirler.
Ayrintiya inmek, irdelemek ve aragtirmak, tiimden reddetme ile bagdasmaz (Ddkmen,
1996, 5.57-58).

Catigma tiirlerinden besincisi 6nyargili gatismadir. Onyargili gatigmada kisiler, belli bir

konuda tartigmaya baslamadan 6nce, o konuda bir 6nyargi/pesin hiikiim edinmislerdir;
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tartisma sirasinda 1srarla bu Onyargilarini savunurlar. Onlarin baglangigta vermis
olduklan karan herhangi bir gekilde etkilemez. Bu ¢atigmaya yasayan onyargili kisinin
catigmayi siirdiirmesinin temel sebebi dnyargisini testetmek istememesidir. Bu yargisin
degistirebilecek nitelikteki birtakim yeni bilgilere kulaklarini kapatir. Kargidaki kisi ne

sOylerse soylesin, kendi goriigtinii stirdiiriir (Dé6kmen, 1996, s. 58).

Iki kisinin goriisleri arasinda kismen uyusma olmasi halinde yogunluk catismas: s6z
konusu demektir. Haklisin ama sozleriyle baglayan ciimlenin bitimi aslinda yoguniuk

¢atismasinin iiriiniidiir (D6kmen, 1996, s. 59).

Eger bir kisi, karsisindaki kaynaktan kendisine gonderilen mesajlardan ancak bir
kismini algilar, digerlerini algilamazsa, bu durumda bir “kismi algilama” ortaya ¢ikmis
demektir (Dokmen, 1996, s. 59).

Alikoyma g¢atigmasi ise, bir kigi karsisindaki kaynaktan kendisine gelen mesaji tam
olarak anlar, fakat tigiincii bir kigiye dogru olarak iletemez ise, bagka bir deyisle bu kisi,
kendisine ulasan mesaj1 isteyerek ya da istemeyerek degisiklige ugratir ise bu gatisma

tiiriinii yasiyor demektir (Dokmen, 1996, 5.59-60).

1.1.5. Ilgili Arastirmalar

Egitim yonetimi alaninda yoneticilerin liderlik 6zelliklerine iligkin aragtirmalar son
yillarda artmus oldugu goriilmektedir. Orgiitlerdeki degisime ve degisimlere
yoneticilerin uyum saglamada etkileyen faktorlerden biri olarak goriilen liderlik,

ozellikle yoneticilerin bu alandaki yeterlilikleri tartigilmaya baglandig: s6ylenebilir.

Liderligin  kavramsallastirilmasina  y6nelik  yapilan  aragtirmalar, liderligin
degerlendirilmesinde bazi yaklagimlarin gelismesine yardimci olmugtur. Hallinger’in
hazirladig1 kapsamli bir 6gretim liderligi anketi, Bass’in okul ve okul dis1 orgiitlerde
déniisiimcii liderlik davramigini lgemeye yonelik dlgegi bunlara birer 6rnektir. Reitzung

ve Reeves liderligin niteligine yo6nelik bazi aragtirmalar yapmistir. Boylece okul
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liderligi uygulamalann hakkinda yapilan deneysel aragtirmalar, biiyiik 6lgiide
ogretmenlerin liderlige iligkin algilarina dayanmistir (Celik, 1998, s. 429).

Aligc (1989) okul miidiirlerinin liderlik davraniglari ile 6gretmen morali arasindaki
iligkileri inceledigi aragtirmasina 381 ogretmen katilmigtir. Aragtirma sonunda; kadin
ogretmenler, okul miidiirlerinin liderlik davramislarimi yeterince olumlu bulmadiklar,
ayn1 okulda uzun siire galisan dgretmenlerin, miidiiriin liderlik davramiglarimi géreceli
olarak olumsuz algiladiklari, sonu¢ olarak Ogretmenlerin moral diizeylerinin, okul
miidiirlerinin olumlu liderlik davraniglan ile yiikseldigini, olumsuz liderlik davraniglar:

ile diigtiigii bulgularina ulagilmistir.

Stone (1992) 482 ogretmen ve 27 okul miidiiriiniin davraniglarimi incelendigi
aragtirmasinda; okul miidiirlerinin doniigiimcii liderlik davraniglarindan engok igbirligini
bireysellestirme ve entellektiiel uyarim davramsgi gosterdikleri, siirdiiriimcii olaganiistii
yonetimde etkili olma davranislar gosterdiklerini saptamistir. Elde edilen bulgulara
dayali olarak yenilik¢i liderlik ile orgiitsel etkililik, i doyumu ve 6gretmen morali

arasindaki iligkiler aragtiriimgtir.

Ercetin (1995) ilkoégretim okullarinda yoneticilerin vizyon gelistirmeye iligkin
tutumlarini inceledigi arastirmasinda; 301 ilk6gretim yoneticisinin vizyon gelistirme
yoniinden énemli bir potansiyele sahip oldugunu, i¢ ve dis destek saglandify takdirde
vizyon gelistirmeyi olusturacak liderlik  o6zelliklerinin  okul ydneticilerine

kazandirilabilecegi bulgusuna ulagmistir.

Giirsel’in (1996) lise ve dengi okul yoneticilerinin rol algilama bigimlerinin kisilerarasi
iligkiler agisindan analizini yaptif1 arastirmada su sonuglar elde edilmistir:
e  Okul yéneticilerinin rollerini oynarken, toplum kiiltiiriiniin geleneksel

davranig kaliplarindan olan koruyuculugun disina ¢gikamamaktadirlar.

e Kaynak gruplarin geleneksel yonetici imajinin digina g¢ikamadiklart

anlagilmaktadir.
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Karip (1998) ’in doniigiimcii liderlik tizerine 262 ilkogretim okul yoneticisinden veri
toplayarak yaptigi arastirmasinda; ilkdgretim okulu miidiirlerinin doniigtimeii liderlik
6zelliklerine sahip olma ve liderlik davraniglarini gosterme diizeylerinin yiiksek oldugu
sonucuna varmistir. Aym1 zamanda liderlik kapasitesi bakimindan devlet ilkégretim
okulu miidiirlerinin, kendilerini 6zel ilkdgretim okulu miidiirlerinden daha yeterli

gordiikleri saptanmugtir.

Celik (1998), okul yoneticilerinin liderlik 6zellikleriyle doniigiimcii liderlik davraniglan
arasindaki iligkiyl aragtumugtir. Arastirma 1997 yilinda Aksaray Hizmeti¢i Egitim
Enstitiisiinde egitim yonetimi seminerine katilan toplam 90 lise miidiirii ile Elazig’dan
katilan 56 ilkogretim miidirii lizerinde yapilmigtir. Arastirma sonucunda; okul
yéneticilerinin belirlenen 35 liderlik 6zelliginin biiyiik bir ¢ogunlugunu yiiksek diizeyde
gosterdikleri belirlenmistir. Aragtirmada liderlik 6zellikleri arasinda okul y6neticilerinin
“risk alma cesareti” “duygusal denge” o6zelliklerinin diger liderlik ozelliklerine gore
diisiik oldugu belirlenmistir. Ayni zamanda okul yoneticilerinin doniisiimeti liderlik
davraniglari olarak; vizyon olusturma, davramis modeli olusturma, grup hedeflerine
baghhigt o6zendirme, bireysel destek saflama, entelektiiel 6zendirme ve yiiksek

performans beklentisine sahip olma boyutlarinda kendilerini bagarili gérmiislerdir.

Sisman (1999) Eskisehir il merkezindeki ilk6gretim okul miidiirlerinin 6gretim liderligi
davraniglarini belirlemek iizere 317 O6gretmen iizerinde bir arastirma yapmgstir.
Aragtirma sonucunda; 6gretmenler, 6gretim liderligi davramiglarindan “6gretmenlerin
desteklenmesi ve gelistirilmesi” boyutunun disindaki tiim boyutlardaki davramglar
miidiirlerin sahip oldugunu bildirmislerdir. Kidemli olan miidiirlerin 6gretim liderligi

agisindan daha olumlu bulunmustur.

Aytag (2000) Ankara ili genel, teknik ve endiistri meslek ile 6zel liselerdeki 894 okul
yo6neticisi ve Ogretmenin katildigi aragtirmasinda; genel, teknik ve endiistri meslek
liselerindeki okul yoneticilerinin, okul merkezli yonetimde sahip olmasi gereken
ogretimsel, katilimet, yetkilendirici, vizyoner ve yeniliklere agik liderlik anlayislarina
ozel lise yoneticilerine oranla daha az sahip oldugu sonucunda ulagmustir. Okul

merkezli yonetimde, okul yéneticileri gostermesi gereken Ogretimsel, katilimc,
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yetkilendirici, vizyoner ve yeniliklere agik liderlik anlayislarina orta diizeyde oldugu

bulgusunu elde etmistir.

Ozdayr (1997) egitim yoneticilerinin demokratik ve hoggorii tutdmlan ile liderlik
Ozellikleri arasindaki iligkiyi arastirdifn arastirmasina 125 Miifredat Laboratuvar
okulunda gorevli yoneticiler katilmigtir. Aragtirma sonucunda, okul yoneticileri ¢agdas
yonetim anlayisinin gerektirdigi olumlu liderlik davraniglarina sahip oldugu bulgusuna
ulagilmigtir. Ayn1 zamanda grup ¢aligmalarinin yonlendirilmesi, sorunlarin demokratik
yollardan ¢oziimii, gérev paylasiminda isgorenin gérevini yapmasina karsi duyulan |
inang gibi konularda tamamen demokratik anlayisin egemen oldugu sonucu elde

edilmigtir.

Incelenen arastirma bulgulan, bir egitim yoneticisi olarak okul yéneticisinin liderlik
diizeyi ve iletisim becerileri okulun igleyigini 6nemli 6lgiide etkiledigi 6ne siiriilebilir.
Bagaril1 yoneticilerin miikemel bir iletisim yetenegine sahip oldugunu belirten Sayers;
konuyla ilgili yapilmig birgok aragtirmadan bu yonde sonuglar alindigini 6zellikle

belirtmektedir.

Egitim yoneticisi, bir egitsel lider olarak kendi kurumunun orgiitsel vizyonunu ve
misyonunu belirlemek zorundadir. Artik sadece koltugunda oturup bir mevzuat bekgisi
gibi kati1 biirokratik kurallarin arasina sikisip kalma donemi geride kalmigstir. Okul
dinamik bir gevreye sahiptir. Toplumun okul orgiitlerinden beklentileri giinden giine

degisiklik gostermektedir (Celik, 1995, s.51).

Bir iilkenin gelecegi, o iilke insanlarinin gorecegi egitime baghdir. Egitim toplumun
gelecegini giivenceye alir, toplumun devamim saglar. Bu nedenle, egitim kurumlarini
yonetmekle gorevli egitim yoneticilerine ©6nemli sorumluluklar diigmektedir.
Yoneticinin bu sorumluluklarin iistesinden gelebilmesi i¢in yoneticilik yeterliklerine

sahip olmasi gerekir (Henden, 1995, 5.73).

Okul yéneticilerinin beklenen gorevi yerine getirebilmeleri igin rollerini iyi bilmeleri ve

bu rolleri eksiksiz oynamalan gerekir. Okul yoneticilerinin belirlenen rolleri basar ile
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oynayabilmesi, ybnetim alaninda yetismis ve aranilan nitelikleri kazanmis olmasina
baglhdur. B | -

Geleneksel bakis agisinda liderin yetersizlifi ve kararsizlign tehditler, tehlikeler
karsisinda ¢oziilmeler ve dagimalar ¢ikartmakta, yeterli yOnlendirmeler
yapilamamaktadir. Hedeflere ulagmakta lider igin en biilyiik degerin insan unsuru olmasi
gerektigini sdyleyen Bayrak, liderin bunu anlamasimi ve ortaya koymas: gerektiginin

Onemini belirtmektedir (Bayrak, 1997 s.3)

Okul yoneticilerin, okulun amaglarimi yiiksek diizeyde gerceklestirebilmeleri,
ogretmenlerin destegini kazanmalarina baglidir. Bu destegi kazanmalan ise liderlik rolii
oyanayabilmelerini gerektirir. Okul yoneticilerin amirlik gorev ve yetkileri kadar
liderlik davranmiglan gostermelerine de gerek duyulmaktadir. Bu gerekliligi bilimsel
arastirmalarla ortaya c¢ikarmak onemli bir gorevdir (Alg, 1989. s.142) Orgiit alt
sistemlerinin birlik ve biitiinliik iginde tutan arag iletisimdir. Orgiit amaglarnina ulagmak
icin yonetsel bir etkinlik olan planlamanin yapilmasi ve yapilan bu planin uygulanma
bagarist bir ydnetim araci olan iletisimle miimkiindiir (Vural, 1989. s.223). Okul
yoneticilerinin liderlik roliinii oynamalar onlarin iletisim becerilerine sahip olmalart ile

olanaklidir.

Yapilan literatiir taramasi sonucunda okul yoneticilerinin ekip liderligi ile iletigim
becerilerine dayanan g¢atigma egilimleri {lizerinde yapilmus bir aragtirmaya
rastlanamamigtir. Dolayisiyla okul yoneticilerinin ekip liderligi ile iletisim becerilerine

dayal1 gatigma egilimlerinin ne oldugunun belirlenmesine ihtiyag duyulmustur.

1.2. Amag
Aragtirmanin temel amaci ilkogretim okul yéneticilerinin ekip liderligi 6zellikleri ile
iletigim becerilerine dayali ¢atisma egilimlerinin ne oldugunu saptamaktir. Bu amaca

dayal olarak aragtirmada yamit aranacak sorular agagida belirtilmigtir.

1.  Okul yoneticilerinin ekip liderligi 6zellikleri;
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yagina

~ yoneticilik gdrev durumlarina

mesleki kidemlerine
yoneticilik gorev siirelerine
mezun olduklan kurumlara

daha dnce yoneticilik egitimi alip almama durumlarina

gore degismekte midir?

2. Okul yoneticilerinin iletisim becerilerine dayah ¢atisma egilimi diizeyleri;

a)
b)
c)
d)
€)
B

midir?

1.3. Onem

yasina

yoneticilik gorev durumlarina
mesleki kidemlerine
yoneticilik gorev siirelerine
mezun olduklan kurumlara

daha dnce yoneticilik egitimi alip almama durumlarina gore degismekte

Ulkemizde ilkogretim okul yoneticilerinin liderlik 6zellikleri ile iletisim becerilerinin ne

diizeyde oldugu konusunda yeterli sayida bilimsel arastirma bulunmamaktadir.

Dolayisiyla bu konunun bilinmesi gerekliligi bu ¢alismanin onemini ortaya

koymaktadir.

Aragtirma ile elde edilen verilerin, 6zellikle, okul yoneticilerinin sahip oldugu iletisim

becerilerinin ve ekip liderligi davraniglarinin iligkisini ortaya koymada ve egitimin

kalitesini artirmaya yonelik okul yoneticilerine yonelik yapilacak her tiirlii hizmet

oncesi ve hizmet iginde verilecek egitim programlarinin igeriklerinin diizenlenmesinde

yardimci olacagi umulmaktadir.
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1.4. Simirhhiklar

Bu arastirma,;

e aragtirmada incelenen liderlik davraniglan igin kullanilan “Ekip Liderlik
Olgeginin liderlik 6zellikleriyle ve bireyler arasi iletisimde ortaya ¢ikan
“Catigma Egilimi Olgegi”nin kapsadig1 catisma egilimleri ile;

e 2000-2001 dgretim y1l1 bahar déneminde Eskigehir il merkezinde gorevli 103
ilkogretim okulu yéneticileri ile

sinirl: tutulmugtur.

1.5. Tanimlar ve Kisaltmalar
Aragtirmada kullamlan kimi kavramlar ve bu kavramlarin tanimlar1 sunlardir:

Catisma Egilimi: En az iki bireyin belirli bir olayla ilgili goriis aglarinin,
diisiincelerinin ve yorumlarinin ¢atigmasi, ortak bir anlayisa gegememe durumuna

yatkinlik.

CEOQ: Kisilerin catigma egilimlerini belirlemek iizere gelistirilmis Catisma Egilimi

Olgegi.

Ekip Liderligi: Belli bir durumda, belli bir anda ve belli kosullar altinda bir grup
iizerindeki; insanlarin orgiitsel hedeflere ulagsmak i¢in goniillii olarak gabalamasini
tesvik eden, ortak hedeflere ulasmada yardimec1 olan deneyimleri aktaran ve uygulanan

liderlik tiiriinden hosnut olmalarin1 saglayan etkileme siirecidir (Werner, 1993, s.17).

ELO: Okul yéneticilerinin ekip liderligi diizeylerini belirlemek iizere gelistirilen Ekip
Liderligi Olgegi.
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Iletisim Becerisi: En az iki bireyin belirli bir olayla ilgili gérils agilarim, diisiincelerini
ve yorumlarini kargilikh olarak ileterek, olayla ilgili ortak bir anlayisa gegme becerisi
(Ozer, 1997, 5. 113)

Liderlik: Goriigleri, eylemleri ve egilimleri, etkileme, y6nlendirme ve y&netmedir
(Bennis ve Nanus, 1985, s. 56).

Okul Yéneticisi: 2000-2001 &gretim yili Bahar déneminde Eskisehir Il merkezindeki
okullarda gorev yapan Milli Egitim Bakanligi ve il midirliigiince okulun idari ve

Ogretim islerinin yonetimi i¢in atanmig kigi.
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2. YONTEM

Bu bélimde, arastirmanin yontemi, arastirma igin belirlenen evren ve 6rneklem,
arasgtirmada kullamlan veri toplama araglan, verilerin toplanmasi ve verilerin

¢6ziimlemelerine iligkin agiklamalar yer almaktadir.

2.1. Arastirmanin Modeli

[lk6gretim okul yoneticilerinin liderlik 6zellikleri ile iletisim becerileri arasinda bir
iliski olup olmadifin1 ortaya koymay: amaglayan bu aragtirma iligkisel tarama
modelinde desenlenmistir. Iliskisel tarama modelleri, ge¢miste veya giiniimiizde
olmakta olan bir durumu varoldugu sekliyle betimlemeyi amaglayan aragtirma
yaklagimlaridir. Aragtirmaya konu olan birey ya da nesne, kendi kosullan iginde ve
oldugu gibi tanimlanmaya ¢aligtlir. Onlari, herhangi bir sekilde degistirme, etkileme
¢abas1 gosterilmez. Bilinmek istenen sey orada vardir. 6nemli olan, onu uygun bir

bigimde “gbzleyip” belirleyebilmektir (Karasar, 1995 s.77).

2.2. Evren ve Orneklem

Bu aragtrmanmn evrenini 2000-2001 &gretim yiinda Eskisehir 11 Milli Egitim
Miidiirliigiine bagl 103 ilk6gretim okulundaki 264 okul miidiirii ve miidiir yardimcilan
olusturmaktadir. Arastirmanin evreninin biyiikliigii ve arastirma zamanimin kisalii
nedeni ile aragtirmaya goniillii katilan miidiir ve miidiir yardimcilan 6rneklem olarak
secilmigtir. Aragtirmada toplanacak verilerin saglkli bilgiler igermesi aragtirmaya
katilan kigilerin giivenilir bilgi vermesi agisindan goniilliiliik ilkesi benimsenmisgtir.

Aragtirma evren ve 6rneklemi Tablo 1’de gosterilmistir.



Tablo 2. Orneklem Grubunun Demografik Ozellikleri

Ozellik Sayi Yiizde (%)
Cinsiyet
Kadin 23 14,4
Erkek 137 85,6
Toplam 160 100
Yas
25-30 11 6,9
31-40 34 21,3
41-50 110 68,8
51 ve yukarisi 5 3,1
Toplam 160 100
Gorev
Miidiir 62 38,8
Miidiir Yardimcisi 98 61,3
Toplam 160 100
Kidem
0-5 yil 22 13,8
6-10 y1il 5 3,1
11-15 y1l v 23 14,4
16-20 y1l 25 15,6
21 y1l ve tizeri 85 53,1
Toplam ' 160 100
Mezun Olunan Egitim Kurumu
Egitim Fakiiltesi 23 14,4
Lisans Tamamlama 57 35,6
Fakiilte (Fen-Edebiyat ve diger) 30 18,8
Enstitii 41 25,6
Yiiksekokul 9 5,6
Toplam 160 100

Tablo 2°de de goriildiigii gibi aragtirmaya katilan okul yéneticilerinin %14,4’
kadin, %85,6’ s1 erkektir. Bu oranlardan da anlasildi: gibi okul miidiirliigii “simdilik”
erkek isi olarak goriilmektedir. Oreklem grubunun yaslarina gore dagilim ise 41-50 yas
%68,8 ile ilk sirada ve en kalabalik grup, 51 ve yukarist %3,1 ile en az olan grup olarak
goriilmektedir. Okul yoneticiliginin atama yolu ile ve kideme bagh olarak yapildif
diiglintiliirse, 21 yi1l ve tlizeri grubun yoéneticilerin yandan fazlasim olusturdugu
goriilmektedir. Mezun olunan egitim kurumuna gore aragtirmaya katilan okul
yoneticilerinin enstitii mezunu olanlarin oran1 en yiiksek payr icermektedir. Ozellikle
kidemi 21 yil ve iizeri olan grubun mezun olduklan dénem diisiiniildiigiinde enstitii

mezunlarinin yitksek olmasi normal gozitkmektedir.
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2.3. Verilerin Toplanmasi

Aragtirmada, veri toplamada Kisisel Bilgi Formu, Ekip Liderligi Olgegi ve Catisma
Egilimi Olgegi olmak iizere ii¢ alt bdlimden olusan bir veri toplama aracindan
yararlamlmistir. (Ek-1) Veri toplama aracinin alt bdlimlerine iligkin bilgiler asagida

sunulmustur.

2.3.1. Kisisel Bilgi Formu

Aragtirmaya katilan yoneticilerin demografik 6zelliklerini belirlemek igin kullanilan bu
form toplam yedi sorudan olugmustur. Yoneticilerin; cinsiyet, yas, gorev durumlar, en
son bitirdikleri egitim kurumlari, Milli Egitimde geg¢irdikleri mesleki kidemleri,
yoneticilik gorev siireleri ile gorev siireleri boyunca hizmetigi egitim alip almadiklan

durumlarina yénelik durumlarina ait sorular olarak diizenlenmistir.

2.3.2. Ekip Liderligi Ol¢egi (ELO)

Ekip Liderligi Olgegi bu arastirma icin arastirmaci tarafindan gelistirilmistir. Ekip
liderligi konusundaki kuramlara dayanilarak geligtirilmis Likert tipi bir 6lgektir.

Likert tipi Olgekleri gelistirmede ilk asama, gesitli kaynaklardan ve yollardan
yararlanarak ¢ok sayida denemelik madde havuzu olusturmaktir. Ekip liderliginin
Ozelliklerinin neler olabilecegini belirlemede ilk 6nce konu ile ilgili 6lgek ve kaynaklar
gozden gegirilmigtir. Bu konuda g¢alisan uzmanlarin gériislerine bagvurulmugtur. Bu
¢alismalarin sonucunda elde edilen bilgiler dogrultusunda ekip liderliginin iki temel
kaynakta toplandign gériilmiigtiir. Bunlar, ekibe y6n veren, ekiple ¢aligma becerileri
gosterme boyutunda ekip liderligi 6zelligi ile bireysel yetki ve otoritesini kullanmaya
yonelik otoriter liderlik oldugu séylenebilir. Buna yonelik olarak da ekip liderligi
kaynaklann kapsaminda madde havuzu olusturulmug ve ekip liderligi olgegindeki

maddelerin birer yarg: ciimlecikleri halinde ifade edilmesine karar verilmistir. Bununla



birlikte; likert tipi olgeklerde, testi yanitlayacak aragtirmaya katilan kigilerin olumlu
yanit verme egilimlerini dengelemek amaciyla, maddelerin bir kismi negatif olarak
diizenlemek, genellikle bagvurulan bir yoldur (Kagit¢ibasi, 1974, s.57). Bu yolla, baz1
kisilerin, maddeler iizerinde yeterince diisiinmeden isaretleme yapmas: sonucu ortaya
¢ikmasi muhtemel agiri u¢ puanlarinin ortaya ¢ikisi 6nlenebilir. Bu gériisten hareketle
ekip liderligi 6lgeginin alti maddesi negatif, 22 maddesi pozitif olarak diizenlenmistir.
Pozitif maddeler, ekip liderligini belirleyen ya da ekip liderligi 6zelligi gbsteren yargi
ciimlecikleridir. Negatif maddeler ise ekip liderligi 6zelligi gostermeyen davranig ve
egilimleri ifade eder. Omegin ELO’ndeki “Yonetici ortak bir vizyon ve anlayis
olugmasi i¢in ekip ¢alisanlarina yardimci olmahidir” seklindeki madde pozitif, “y6netici

kendi fikirlerini inatla savunmalidir” seklindeki madde ise negatiftir.

Madde havuzunda olusturulan 35 maddelik deneme formu, alti uzmanin goriigiine
sunulmugtur . Uzmanlardan, once yonergenin ve her bir maddenin anlasthr olup
olmadifim ve yanitlama Dbigimini degerlendirmeleri istenmistir. Uzmanlarm'
degerlendirmeleri sonucunda bazi maddelerin Olgekten ¢ikarilmasina, bazi
maddelerdeki ifadelerin diizeltilmesine ve Onerilere gére yeni maddelerin eklenmesine
karar verilmistir. Sonugta; Ekip Liderligi Olcegi 28 maddelik, dort segenekli likert tipi
bir olgek formuna getirilmistir. Secenekler, “tamamen katiliyorum”, “oldukga

katiliyorum”, “pek katilmiyorum” ve “kesinlikle katilmtyorum™ olarak belirlenmistir.

ELO’den alinabilecek en yiiksek puan 112, en diisiik puan ise 28 olacaktir.
2.3.2.1. ELO Gegerlik ve Giivenirlik Calismalar

ELO igin gegerlik ve giivenirlik ¢alismalan igerisinde; yap1 gegerliligi, i¢ tutarlik ve
madde-toplam korelasyon katsayilarinin hesaplanmasi, madde analizi ve ayrtedici

gecerlik puanlar hesaplanmistir. Yapilan ¢aligmalarin sonuglan agagida verilmistir.

Olgegin gegerlik ve giivenirlik analizi ¢aligma yapilan yonetici grubun verilerinden elde

edilmistir. Olgegin gegerlik ve giivenirlik ¢alismalarindan elde edilen anlamlihk diizeyi

* Prof.Dr. G. Can, Dog.Dr.C. Bayrak, Do¢.Dr.M. Sisman, Y.Dog.Dr.S. Titrkiim, Y.Dog.Dr.A. Ceyhan,Y.Doc.Dr.G. fmer



kabul diizeyinin istiinde olmasina dayanarak aym: drneklemden elde -edilen . veriler

bulgular i¢in de kullanilmigtir.

ELO igin 6nce yap1 gegerligine bakmak iizere faktor analizi yapilmistir. Aragtirmaya
katilan yonetici grubundan elde edilen ELO yamtlarina temel bilesenler analizi
(Principal Component Analysis) ve varimax rotasyonu teknigi kullanilmigtir. Varimax
rotasyonunda .40'in iizerinde faktor yiikiine sahip maddelerin faktérlere dagilmasi
saglanmigtir. Faktor Oriintiisii olugtururken .30 veya .40 gibi agirhiklar (loading) alt
kesme noktas: olarak alinmaktadir (Coombs ve Schroeder, 1988). Bu aragtirmada
uygulanan faktor analizlerinde herhangi bir maddenin bir faktor igin kabul edilebilir bir

agirlik olugturabilmesi igin en az .40'hk bir degere sahip olmas: dlgiit alinmigtir.

Uygulanan faktor analizi sonucunda elde edilen degerlere (Ek-2) gore maddelerin
Olgekte yer almasinda bir maddenin yalnizca bir faktorde en az .4 faktor yiikiiyle yer
almasi ve birden fazla faktorde yer alan bir maddenin faktorlerden birindeki yiikiiniin,
digerinden en az .1 degerinden daha biiyiik olmas: ilkesi benimsenmistir. Olgekte yer

alan 28 maddenin 6zellikleri Tablo 3'de verilmistir.

ELO iizerinde yapilan faktor analizi sonucunda maddelere iligkin elde edilen faktor
Ozdegerleri en diisiik .45, en yiiksek 6zdeger ise .83 olarak bulunmugtur. Elde edilen bu
degerler maddelerin tagidif1 6zdegerler olarak kabul edilebilir 6lgiiler igerisinde oldugu
sOylenebilir. Maddelerin madde toplam korelasyon katsayilar1 ise en diisiik .42, en
yiiksek .74 olarak bulunmugtur. Bu degerler tablo degerlerinden biiyiik ve .000 de
anlamli olarak bulunmustur. Faktor analizi sonucunda olusan faktorlerin 6zellikleri ise

Tablo 4'de yer almaktadir.



Tablo 3. ELO Maddelerine fliskin Elde Edilen Bulgular

FAKTOR
YUKLERI
- Madde
Madde X SS TopXKat. L I
Calisanlarin duygulan dikkate alinmahidir. 3,60 0,64 42 45

Farkh bireysel yaklagimlardan yararlanmanin en iyi yolu
ekip galigmasidir.

Yonetici, ekip ¢alisanlarinin endiselerini ve sorunlarim
dinlemek i¢in vakit ayirmalidir.

Ydnetici, kararlan tek bagina almak yerine, ekip tarafindan
biitiin olarak almahdir. 3,69 053 A4 AT
Ca_llsan!af tarafindan iyi bir sey yapildifinda hemen takdir 363 0,54 42 46
edilmelidir.

Yonetici giivenen ve giivenilir olmahdir. 390 35 75 19
Yonetici kendi bagina diigiinmekten gok, grup olarak

yaratici fikirler aragtirmayi tercih etmelidir. 3,74 048 ,62 65
Kendi bagmna galigmaktansa, ekip ¢aligmasina destek

388 0,38 ,62 ,66

380 044 ,69 ,74

3,78 048 ,62 ,66

vermelidir.

Yonetici ekibi kontrol etmek yerine koordine etmelidir. 3,77 0,54 ,55 ,58
Caliganlara manevi destek verilmelidir. 3,79 0,45 ,72 ,74
Yonetici iyi bir dinleyici olmalidir. 3,70 0,54 55 ,59
Caliganlara destekleyici ve olumlu ortam yaratilmahdr. 3,86 0,41 ,65 ,69

Yonetici, meslektaglarinin fikirlerine ve &nerilerine kendi
fikri kadar 6nem vermelidir.

Ekip igindeki galiganlar birbiri ile bilgi paylagmalan
konusunda ikna edilmelidir.

Yapilan galigmalar diizenli olarak ekibe aktanlarak ekip
bilgilendirilmelidir.

Yonetici ortak bir vizyon ve anlayts olugmast igin ekip
cahsanlarina yardimei olmahdir.

Te}( bas.ln.a calismaktansa ekip olarak galigmak tercih 381 0,51 61 66
edilmelidir.

Yonetici ¢alisanlarin duygulanna kars1 duyarl olmahdir. 3,70 0,56 58 ,61
Ekip ¢aligmasinda her zaman iletigim ve bilgilendirmeye 378 0.48 66 7
yer vermelidir. ’ ’ ’ ’
Fikirlerin her zaman agik yiireklilikle belirtilmesine ortam 380 044 74 179
yaratilmalidir. ’ ’ ’ ’
Ekibe komuta etmektense yonlendirme yoluna gidilmelidir. 3,72 0,52 55 ,59
Yonetici anlagmazliklarin ¢oziimlenebilmesi igin

yonetilenlerin goriislerini dikkate almalidir. 379 045 66 70
Calisanlar kontrol altinda tutulmalidir. 2,03 0,86 44 ,58
Caliganlar hata yaptiginda hemen elestirilmelidir. 3,00 0,71 ,47 ,03
Galisanlarin hedeflere ulagmasini saglamak igin otorite

3,71 0,52 ,65 ,71
367 049 ,06 ,65
3,78 045 74 78

382 043 19 ,83

2,58 0,94 ,60 ,78
kullaniimahidir.
Gerekli oldugu zaman belli miktarda tehdit kullanilmahdir. 3,15 0,76 ,58 .74
Kontrol her zaman y6neticide olmalhdir. 2,14 0,88 ,44 58
Yonetici kendi fikirlerini inatla savunmalidir. 3,44 0,65 42 ,59

Tablo 4. Faktor Analizi Sonucunda Faktérlere iliskin Elde Edilen Bulgular

Faktor Ozdeger  Varyans Toplam Varyans (%)
(%)
I 9,95 35,6 35,6
I 3,03 10,8 46,4
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ELO ig¢in yapilan faktor analizi sonucunda olusan tiim faktorlerin toplam varyanst: . ..

agiklama yiizdesi 46,4 olarak bulunmustur. Bu deger literatiirde kabul edilebilir degerin -
tizerindedir. Faktor analizlerinde faktdr yiiklerinin toplam varyansin agiklama yiizdesi
40"n iizerinde olmasi kabul edilebilir bulunmaktadir (Kline, 1994). ELO'de faktor
analizi sonucuna goére dagilmis faktérlerde yer alan maddelerin s6zel yapilan
incelendiginde ekip liderligine yonelik maddelerin 1. faktorde, otoriter liderlige yonelik

maddelerin ise 2. faktdrde toplandigi gériilmektedir.

ELO igin yapilan gegerlik analizlerinden biri de ayirtedici gegerlik diizeyinin
belirlenmesi olmugtur. Alanyazinda liderlik diizeyini etkileyen en 6énemli etmenlerden
birisi olarak, bu konuda yoneticilerin hizmetigi egitimden geg¢mis olmalarn
gosterilmektedir (Kaya, 1986, s.223, Balc1,1980, s.1, Unal, 1991, 5.386). Bunun igin
ELO gegerliginin, yoneticinin hizmetici egitim alip almadifi durumuna gore
aymrtediciligi agisindan incelenmesine karar verilmigtir. ELO’nin aragtirmaya katilan
yoneticilerin yonetim ve yoneticilik konusunda egitim abhp almama durumuna gore ELO
puanlarimin ortalamalar1 agisindan fark olup olmadigini belirlemek iizere t testi

yapilmistir. Yapilan t testi sonuglan Tablo 5°de sunulmustur.

Tablo 5. ELO Puanlarina Gore Hizmetigi Egitim Alma Durumlarinin t Testi Sonuglan

Grup N X SS t
Hizmetigi egitim alanlar 144 99,75 7,25

3,25% **
Hizmetici egitim almayanlar 16 93,50 7,82
*P<05 **p<.0l

Tablo 5°de de goriildiigii gibi, hizmetigi egitim alan ve almayan gruplan arasinda ELO
puanlan aritmetik ortalamalar1 agisindan anlamli fark olup olmadigim yordamak iizere
yapilan t testi anlamhidir (p<001). iki grup arasinda ELO puanlan agisindan hizmetigi
egitim alan grubun liderlik puanlan daha yiiksek ¢ikmistir. Dolaysiyla, ELO’i liderlik

ozelligi 6lgmesi agisindan ayirtedici gegerligi oldugu soylenebilir.

Olgegin giivenirlik ¢aligmalan igin madde analizi yapilmig ve Cronbach Alfa katsayist
hesaplanmigtir. Madde analizi i¢in 6lgek m‘addelerinin t degerlerinin hesaplanmasinda

alt ve st grup ayrimu yapilmigtir. Yénetici%lerden elde edilen ELO puanlan siralanmig
i

J‘.



iist %27'lik grup ile alt %27'lik grubun puanlan t testine: tabi-tutulmustur. 160 kisinin
%27”lik kismi 44 kisi {izerinden islem yapilmigtir. Liderlik puanlarn alt ve iist gruplan
agisindan uygulanan maddelerin t testi sonuglan (Ek- 3) de gésterilmigtir.Yapilan bu

analiz sonucunda tiim maddeler (p<.05) diizeyinde anlamli bulunmustur.

ELO’nin igtutarlig ile ilgili analizler yoneticilerin ELO’ndeki maddelere verdikleri
yamtlar iizerinden Cronbach Alfa Katsayisi hesaplanarak yapilmistir. (Ek-4) Olgegin

tiimii ve alt 6lgeklerinin igtutarlik katsay: sonuglar Tablo 6'da gosterilmistir.

Tablo 6. ELO ve Alt Olgeklerinin Igtutarhilik Katsayilan (o)
ELO  IFaktér ILFaktor
o .87 .93 5

Faktor analizi sonucunda saptanan 28 maddenin tiimii i¢in bulunan igtutarlik katsayisi
.87'dir. ELO'niin alt 6l¢eklerinin tutarlik katsayilan ise, 1. faktériin .93; 2. faktoriin .75

olarak bulunmustur.

2.3.3. Catisma Egilimi Olcegi

Dokmen (1986) tarafindan gelistirilen olgek 53 maddeden olusmaktadir. Olgek
toplamali siralama teknigine gore gelistirilmis likert tipi bir 6lgektir. 5°li likert diizenine
goére hazirlanmis 6lgekte; “tamamen aykin” segenegi 1 puan, “oldukg¢a aykin” 2 puan,
“kararsizim” 3 puan, “olduk¢a uygun” 4 puan ve “tamamen uygun” 5 puan sistemine
gore puanlanmaktadir. Olgekte 53 maddeden 31°i pozitif, 22’si ise negatiftir. Pozitif
maddeler, bir ¢atismay1 ya da ¢atigma egilimini igsaret eden maddelerdir; negatif
maddeler ise bunun tam tersi bir baska deyisle ¢atisma sayilmayan davramg ve
egilimlerini ifade etmektedir. Olgekten elde edilecek en diisiik puan 53, en yiiksek puan
ise 245°dir. Olgegin gegerlik ve giivenirlik calismasi sonucunda giivenirlik katsayisi
(r=0,89 ) anlaml1 bulunmugtur. Madde analizi ve madde-toplam korelasyon katsayilar

(p=<0,5) ‘e gore anlaml bulunmustur.
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2.34. Verilerin Toplanma Siireci

Aragtirma; 26 Mart 2001-15 Nisan 2001 tarihleri arasinda gerekli izinlerin alinmasiyla
Eskisehir i1 Merkezinde yer alan 82 ilkogretim okulu yoneticilerine veri toplama
araglar1 birakilmig, daha sonra ayni okullardan geri toplanilmigtir. Veri toplama
araglarinin birlestirildigi veri toplama setinde ayrica bir de yonerge verilmistir.
Yonergenin yanisira aragtirmaci, veri toplama araglarin1 birakma esnasinda yoneticilere

de uygulamaya iligkin bilgi de vermistir.

2.4. Verilerin Coziimii ve Yorumlanmas

Okul yoneticilerinden toplanan veri toplama araglarn once numaralanarak, her bir
maddeye verilmis yamtlar tek tek veri analizi programina girilmistir. Eksik doldurulan
formlar iglem dig1 tutulmustur. Kisisel bilgi formunda yer alan maddeler kodlanarak veri
analiz dosyasina girilmistir. Puanlama gereken Ekip Liderlik Olgegi ile Catisma Egilimi

Olgegi her bir madde puan olarak girilmis, daha sonra toplam puanlamalan yapilmugtir.

Veriler kisisel bilgiler ve kullanilan veri toplama araglarinin puanlan kodlanarak SPSS

7.05 (Statistical Package for Social Sciences) paket programi ile degerlendirilmigtir.

Verilerin ¢oziimiinde, varyans analizleri yapilmugtir. Ikili kiime kargilagtirmasinda
Bagimsiz Gruplar Arasi “t” testi (Tek Orneklem “t” Testi)’nden ikiden ¢ok kiime
karsilagtirmalarinda ise, Tek Yonlii Varyans Analizi (ANOVA)’nden yararlanilmugtir.
Uygulanan varyans analizi sonucunda elde edilen “F” test istatistiginin anlamli
bulunmasi durumunda farkliligin hangi gruptan kaynaklandigini belirlemek amaciyla
Tukey HSD (Tukey’s Honestly Significant Difference Test) ¢oklu kargilagtirma testi
uygulanmigtir.

Aragtirmada yapilan istatistiksel ¢6ziimlemelerde anlamlilik diizeyi .05 olarak

benimsenmigtir
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3. BULGULAR VE YORUM

Bu boéliimde okul yoneticilerinin ekip liderlik ve iletisim becerileri diizeylerine iligskin

bulgularla, bu bulgularin yorumuna yer verilmistir.

3.1. Okul Yéneticilerinin Ekip Liderlik Ozelliklerine iliskin Bulgular

Arastirmada Eskigehir il merkezinde bulunan ilk6gretim okullarmin yéneticilerinin ekip
liderligi 6zelliklerinir belirlenmesi amaglanmugtir. Bu amagla ELO’den alinan puanlarin
ortalama, standart sapmalan ile en diisik ve en yiiksek puanlar1 belirlenmigtir.
Aragtirmaya katilan yoneticilerin ELO’den aldiklari puanlanin dagilimlarina iligkin
bulgular (Bkz.Ek-5) incelendiginde arastirmaya katilan okul yéneticilerinin ELO’den
aldiklar1 puanlarin dagiliminda alinan en diigiik puan 41 iken, en yiiksek puanin 112
oldugu goriilmektedir. Aritmetik ortalama 99,12 bulunmustur. Standart sapma 7,52’dir.
Aritmetik ortalama puam dikkate alinirsa aragtirmaya katilan okul yoneticilerinin ekip

liderligi ozellikleri agisindan kendi goriislerine gore olduk¢a iyi durumda olduklari

sOylenebilir.

Arastirmaya katilan okul yoneticilerinin demografik 6zellikleri olarak yas, mezun
olduklann egitim kurumu, goérev durumlan, Milli Egitimde gegirdikleri mesleki
kidemleri, yonetici olarak yaptiklarn mesleki kidemleri ile hizmeti¢i egitim alma
durumlarina gore ekip liderlik diizeyleri incelenmistir. S6zii edilen degiskenlere goére

elde edilen bulgular asagida verilmistir.



3.1.1. Okul Yéneticilerinin Yas Durumlarina Gore Ekip Liderlik Ozelliklerine
fliskin Bulgular

Aragtirmada okul yoneticilerinin ekip liderlifi diizeylerinin yaslarina gore degisip
degismedigi incelenmistir. Bu amagla yas durumlan; 25-30, 31-40, 41-50, 51 ve
yukaris1 olmak iizere dort grupta toplanmistir. Bu gruplara gore okul yoneticilerinin

ekip liderligi puanlarinin dagilimlarina iligkin bulgular Tablo 7’de gosterilmigtir.

Tablo 7. Okul Yéneticilerinin Yas Gruplarina Gére Ekip Liderligi Puanlarinin Ortalama

ve Standart Sapma Degerleri

Yas Grubu N X Ss
25-30 11 94,45 7,13
31-40 34 98,14 11,34
41-50 110 100,2 5,62
51 ve yukarisi 5 92,40 6,54

Tablo 79°deki bulgulara gore 41-50 yas grubunda bulunan okul yoneticilerinin ekip
liderligi puanlarinin en yiiksek oldugu grup olarak goziikmektedir. Bu diizeye en yakin
grup 31-40 yas grubudur. Ekip liderligi puanlarinin en diisiik oldugu grup ise 51 yas ve
yukarisi olan grubun ortalamasidir.

Okul yoneticilerinin yas gruplan arasinda ekip liderligi puanlarinin aritmetik
ortalamalarin istatistiksel agidan farkli olup olmadigini test etmek igin tek yonlii varyans

analizi yapilmistir. Bu analizin sonuglan Tablo 8’de verilmistir.

Tablo 8. Okul Yoneticilerinin Yas Gruplarina Gore Ekip Liderligi Puanlarinin
Tek Yonlii Varyans Analizi Sonuglan

Kaynak Sd KT KO F
Gruplararasi 3 625,708 208,569

Grupigi 156 8375,792 53,691 3,89%, **

Toplam 159 9001,50

*p<.05, **p<.01



. Tablo 8’de goriildiigii gibi, okul yoneticilerinin ekip liderligi 6zellikleri agisindan yas
gruplan arasindaki farklanin anlamhilik kontroliine iligkin varyans analizi sonucunda
hesaplanan F degeri .05 diizeyinde anlamh bulunmustur. Bu farkin hangi gruplann
ortalamalann arasindaki farktan kaynaklandigim belirlemek igin Tukey-HSD testi

uygulanmgtir. Ikili kargilagtirmalar sonucu elde edilen degerler Tablo 9’da

gosterilmigtir,

Tablo 9 Okul Yoneticilerinin Ekip Liderligi Puanlaninin Yas Gruplarina Gére Ikili

Kargilagtirma Analizi Sonuglari

Gruplar 31-40 41-50 51 ve lizeri
25-30 1,01 3,152** 0,547
31-40 1,421 1,098
41-50 3,015%*

* p<.05  **p<.0l

Tablo 9’da goriildiigii gibi, okul y6neticilerinin ekip liderligi puanlarinin yas gruplarina
gore ikili karsilagtirmasinda, 41-50 yas grubunun liderlik puanlan ile 25-30 yas grubuna
ve 51 ve lizeri yas grubuna goére anlaml bir fark bulunmustur. Orta yas grubu olarak
nitelendirilebilecek 41-50 yasg grubunun grup iginde geng olanlara gére olumlu yénde
farkl olusu liderlik formunun tecriibeye baghi oldugu sonucunu verebilir. Ancak 51 ve
lizeri yas grubuna gore farklilik tagimasi da bu tecriibenin ilerleyen yaglarda ¢ok da
anlam ifade etmedigi sonucunu getirebilir. Daha ziyade yas agisindan en verimli

yaslarda kendini gosterdigi séylenebilir.

3.1.2. Okul Yéneticilerinin Gérev Durumlarina Gore Ekip Liderlik Ozelliklerine

Iliskin Bulgular

Aragtirmada ekip liderligi diizeylerinin yoneticilerin gérev durumlarina gére degisip
degismedigi incelenmistir. Bu amagla miidiir ve miidiir yardimcis1 durumunda olan okul
yoneticilerinin ELO puanlan arasinda t testi yapilmigtir. Elde edilen bulgular Tablo

10°da gosterilmistir.
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Tablo 10. Okul Yéneticilerinin Gérev Durumlarina Gore Ekip Liderligi

Puanlarinin Ortalamalar, Standart Sapmalan ve t Degeri

Grup N X Ss t
Miidiir 62 98,92 6,31
0,274
Miid. Yard. 98 99,26 8,23

Tablo 10°da da goriildiigii gibi okul yoneticilerinin gérev durumlarina gére miidiirlerin
ve midiir yardimcilarmin ekip liderlifi puanlari arasinda biiyiikk bir fark
gorilmemektedir. Miidiir  yardimcilarinin  ekip liderligi puan  ortalamasi
miidiirlerinkinden bir puan degerinden biraz daha yiiksek buiunmustur. Bu kiigiik farkin
istatistiksel agidan anlaml olup olmadigin1 sinamak amaci ile yapilan t testi yapilmustir.
Yapilan t testi sonucunda, okul yoneticilerinin gorev durumlarina gore ekip liderlik
diizeyleri arasinda anlamli bir fark bulunmadigi ortaya ¢ikmmstir. Sonug olarak ekip
liderligi 6zelliklerine sahip olma okul miidiirii ya da miidiir yardimcisi olup olmamaya

gore farkhilik géstermemektedir.

3.1.3. Okul Yéneticilerinin Hizmet Siirelerine Gore Ekip Liderlik Ozelliklerine
iliskin Bulgular

Aragtirmada okul yoneticilerinin ekip liderligi diizeylerinin Milli  Egitim
Bakanligi’ndaki hizmet siirelerine gore degisip degismedigi incelenmistir. Bu amagla
hizmet siireleri; 0-5 yil, 6-10 y1l, 11-15 y1l, 16-20 yil, 21 yil ve iizeri olmak iizere bes
grupta toplanmugtir. Bu gruplara gére okul yoneticilerinin ekip liderligi puanlannn

dagilimlarina iligkin bulgular Tablo 11’de gosterilmistir.



-~ Tablo 11. Okul Yéneticilerinin Hizmet Siirelerine Gére Ekip Liderligi

Puanlarinin Ortalama ve Standart Sapma Degerleri

Hizmet Siiresi N X Ss
0-5 y1l 22 95,73 14,64
6-10 yil 5 100,80 6,68
11-15 y1l 23 100,87 4,56
16-20 y1l 25 100,20 6,60
21 y1l ve uizeri 85 99,12 5,40

Tablo 11°’deki bulgulara gére 6-20 hizmet siiresindeki gruplarda bulunan okul
yoneticilerinin ekip liderligi puanlarinin en yiiksek oldugu goziikkmektedir. Ekip liderligi
puanlarinn en diisiik oldugu grup ise 0-5 y1l olan grubun ortalamasidir.

Okul yoneticilerinin Milli Egitim Bakanhgi’ndaki hizmet siireleri arasinda ekip liderligi
puanlarimin aritmetik ortalamalann istatistiksel agidan farkli olup olmadiini test etmek

i¢in tek yonlii varyans analizi yapilmigtir. Bu analizin sonuglan Tablo 12°de verilmistir.

Tablo 12. Okul yoneticilerinin Hizmet Siirelerine Goére Ekip Liderligi Puanlannin

Tek Yonlii Varyans Analizi Sonuglar

Kaynak Sd KT KO F
Gruplararasi 4 366,904 91,726

Grupigi 155 8634,596 55,707 1,647

Toplam 159 9001,500

Tablo 12’de goriildiigii gibi, hesaplanan F degeri 1,647 , tablo degeri 2,37 den kiigiik
oldugundan okul yéneticilerinin hizmet siireleri gruplarinin ekip liderligi diizeylerinin
arasindaki farklar anlamli bulunmamistir. Bu bulguya gore okul yoneticilerinin ekip
liderligi puan diizeyleri hizmet siirelerine gore anlamli diizeyde bir farklhihk
gostermemektedir. Sonug olarak meslekte yeni olmayla kidemli olma arasinda liderlik

ozelliklerini gostermede bir fark yaratmadigi sGylenebilir.
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3.1.4. Okul Ydneticilerinin Ydneticilik Hizmet Siirelerine Gore Ekip Liderlik
Ozelliklerine iliskin Bulgular

Arastirmada okul yoneticilerinin ekip liderligi diizeylerinin y8neticilik hizmet siirelerine
gore degisip degismedigi incelenmigtir. Bu amagla yéneticilik hizmet siireleri; 0-5 yil,
6-10 yil, 11-15 yil, 16-20 y1l, 21 y1l ve iizeri olmak iizere bes grupta toplanmigtir. Bu
gruplara gore okul yoneticilerinin ekip liderligi puanlarimin dagilimlarina iligkin

bulgular Tablo 13’de gdsterilmistir.

Tablo 13. Okul Yoneticilerinin Yoneticilik Hizmet Siirelerine Gore Ekip Liderligi

Puanlarnnin Aritmetik Ortalama ve Standart Sapma Degerleri

Yon. Hizmet Siiresi N X Ss
0-5 yil 54 99,05 10,03
6-10 yil 47 98,53 6,01
11-15 y1l 24 99,13 5,84
16-20 y1l 26 99,46 5,53
21 yil ve iizeri 9 101,66 6,87

Tablo 13°deki bulgulara gore 21 yil ve iizeri yoneticilik hizmet siiresine sahip grupta
bulunan okul yéneticilerinin ekip liderligi puanlarinin en yiiksek oldugu goziikmektedir.
Bu fark ¢ok kiigiik olmakla birlikte diger y6neticilik hizmet siiresindeki gruplarin ekip

liderligi puan ortalamalari hemen hemen esit diizeyde bulunmustur.

Okul ydneticilerinin yoneticilik hizmet siireleri arasinda ekip liderligi puanlarinin
aritmetik ortalamalarin istatistiksel agidan farkli olup olmadigim test etmek igin tek

yOnlii varyans analizi yapilmistir. Bu analizin sonuglan Tablo 14’de verilmistir.



Tablo 14. Okul Yoneticilerinin Yoneticilik Hizmet Siirelerine Goére Ekip Liderligi

Puanlarinin Tek Yonlii Varyans Analizi Sonuglari

Kaynak Sd KT KO F
Gruplararasi 4 77,878 19,470

Grupigi 155 8923,622 57,572 0,338

Toplam 159 9001,500

Tablo 14’de de goriildiigii gibi, hesaplanan F degeri 0,338 tablo degeri 2,37°den kiigiik
oldugundan okul yoneticilerinin yoéneticilik hizmet siirelerinin ekip ~liderligi
diizeylerinin arasindaki farklar anlamh bulunmamigtir. Bu bulguya goére okul
yoneticilerinin ekip liderligi puan diizeyleri yoneticilik hizmet siirelerine gére anlamli
diizeyde bir farkhlik gostermemektedir. Bu durum, toplumda yaygin kabul géren
yoneticiligin  deneyimle kazamilabilecegi ve gelistirilebilecegi  varsayiminin

gecersizligini ortaya koymasi nedeniyle 6nemli bulunmustur.

3.1.5. Okul Yéoneticilerinin Mezun Olduklari Kurumlara Gére Ekip Liderlik
Ozelliklerine iliskin Bulgular

Aragtirmada okul yoneticilerinin mezun olduklar: kurumlara gore degisip degismedigi
incelenmigtir. Bu amagla mezun olunan kurumlar olarak egitim fakiiltesi, fakiilte, lisans
tamamlama, enstitii ve yiiksekokul olmak iizere bes grupta toplanmigtir. Bu gruplara

gore okul yoneticilerinin ekip liderligi puanlannin dagilimlarina iliskin bulgular Tablo

15°de gosterilmistir.



Tablo 15. Okul Yéneticilerinin Mezun Olduklan-Kurumlara Gore Ekip Liderligi

Puanlarinin Ortalama ve Standart Sapma Degerleri

Kurum N X Ss
Lisans Tamamlama 57 99,70 4,69
Egitim Fakiiltesi 23 101,66 6,46
Fakiilte 30 98,93 12,65
Enstitii 41 98,95 6,01
Yiitksekokul 9 97,26 7,32

Tablo 15°deki bulgulara gore egitim fakiiltesi mezunu okul yoneticilerinin ekip liderligi
puanlarinin en yiiksek oldugu goziikmektedir. Bu fark ¢ok kiigiik olmakla birlikte diger

mezun olunan kurumlardaki gruplarn ekip liderligi puan ortalamalar1 birbirine yakin

diizeyde bulunmustur.

Okul yoneticilerinin mezun olduklan kurumlara gore ekip liderligi puanlarinin aritmetik
ortalamalarin istatistiksel agidan farkli olup olmadigini test etmek i¢in tek yonlii varyans

analizi yapilmigstir. Bu analizin sonuglan Tablo 16°da verilmistir.

Tablo 16. Okul Yoneticilerinin Mezun Olduklart Kurumlara Goére Ekip Liderligi

Puanlarinin Tek Yonlii Varyans Analizi Sonuglan

Kaynak Sd KT KO F
Gruplararasi 4 159,366 39,842
Grupigi 155 8842,134 57,046 0,698
Toplam 159 9001,50

Tablo 16’da da goriildiigii gibi, hesaplanan F degeri 0,698 tablo degeri 2,60’dan kiigiik
oldugundan okul yoneticilerinin mezun olduklari kurumlara goére ekip liderligi
diizeylerinin arasindaki farklar anlamli bulunmamistir. Bu bulguya goére okul
yoneticilerinin ekip liderligi puan diizeyleri mezun olduklar1 kurumlara gére anlaml

diizeyde bir farkhlik gostermemektedir. Bu sonuca bakarak, Ogretmen yetistiren



kurumlarin diger kurumlara. gére ekip liderlii ve iletisim becerileri kazandirma
yoniinden daha etkili olamadig: sdylenebilir.

3.1.6. Okul Yéneticilerinin Hizmetici Egitim Alma Durumlarina Gére Ekip
Liderlik Ozelliklerine iliskin Bulgular

Aragtirmada ekip liderligi diizeylerinin yéneticilerin bu konuda hizmetigi egitim alip
almama durumlarina gore degisip degismedigi incelenmigtir. Bu amagla hizmetigi
egitim alan ve almayan okul yoneticilerinin ELO puanlan arasinda t testi yapilmistir.

Elde edilen bulgular Tablo 17°de gosterilmistir.

Tablo 17. Okul Yoéneticilerinin Gérev Durumlarina Gére Ekip Liderligi

Puanlarimin Ortalamalan, Standart Sapmalan ve t Degeri

Grup N X SS t
Hizmetigi egitim alanlar 144 99,75 7,25

ok Aok
3,25%,%*,

Hizmeti¢i egitim almayanlar 16 93,50 7,82
*p<.05  **p<0l  ***p<001

Tablo 17°de de goriildiigii gibi okul yoneticilerinin hizmeti¢i egitim alma durumlarina
gore miidiirlerin ve miidiir yardimcilarinn ekip liderligi puanlan arasinda biiyiik bir fark
goriilmektedir. Hizmetigi egitim alan okul yo6neticilerinin ekip liderligi puan ortalamasi
hizmeti¢i egitim almayan okul yoneticilerinin puan ortalamasindan daha yiiksek
bulunmustur. Bu farkin istatistiksel agidan anlaml olup olmadigin1 sinamak amaci ile t
testi yapilmistir. Yapilan t testi sonucunda, okul yoneticilerinin gérev durumlarina gore
ekip liderlik diizeyleri arasinda .001 diizeyinde anlamh bir fark bulunmugtur. Milli
Egitim Bakanligi tarafindan diizenlenen hizmetigi egitim programlarina ydnelik
elestiriler bulunmasina karsin, ozellikle son yillarda diizenlenen programlarda ekip
caligmalarina agirhk verildigi goriilmektedir. Buna bagli olarak diizenlenen bu

programlarin da etkili oldugu 6ne siiriilebilir.



Sonug olarak, ilkégretim okul ySneticilerinin ekip liderligi diizeylerinin hizmet siiresi ve
mezun olunan dgretim kurumlarnna gére bir fark olusturmamasi, Ozdayr (1997)’min

aragtirma bulgulanyla tutarli oldugunu géstermektedir.

3.2. Okul Yéneticilerinin iletisim Becerilerine Dayah Catiyma Egilimi Diizeylerine

Iliskin Bulgular

Arastirmada aym zamanda Eskisehir 11 merkezinde bulunan ilkégretim okullarimn
yoneticilerinin iletisim beceri diizeylerinin belirlenmesi amaglanmigtir, Bu amagla
CEO’den alinan puanlann ortalama, standart sapmalan ile minimum ve maksimum

puanlan belirlenmistir.

Aragtirmaya katilan yoneticilerin CEO’den aldiklan puanlann dagihmlarma iliskin
bulgular (Bkz. EK-6) incelendiéinde arastirmaya katilan okul yoneticilerinin CEO’den
aldiklan puanlanin dagiliminda alinan en diisiik puan 81 iken, en yiiksek puan 167 puan
oldugu gorilmektedir. Aritmetik ortalama 127,66 bulunmustur. Standart sapma
20,22°dir. Aritmetik ortalamalarina bakildifinda aragtirmaya katilan okul yoneticilerinin

catigma egilimi diizeylerinin orta diizeyde bulundugu séylenebilir.

Aragtirmaya katilan okul yoneticilerinin demografik 6zellikleri olarak yag, mezun
olduklan egitim kurumu, gérev durumlan, Milli Egitimde gegcirdikleri hizmet siireleri,
yonetici olarak yaptiklar hizmet siireleri ile hizmeti¢i egitim alma durumlarina gore
iletisim beceri diizeyleri incelenmigtir. Soziiedilen degiskenlere gore elde edilen

bulgular asagida verilmistir.
3.2.1. Okul Yéneticilerinin Yas Durumlarina Gore letisim Becerilerine Dayal:
Catigma Egilimi Diizeylerine iligkin Bulgular

Aragtirmada 6nce okul yoneticilerinin ¢atigma egilimi (iletisim beceri) diizeylerinin

yaglarina gore degisip degismedigi incelenmistir. Bu amagla yas durumlan; 25-30, 31-



40, 41-50, 51 ve yukansi olmak iizere dort.grupta toplanmigtir. Bu gruplara gére okul

yoneticilerinin ekip liderligi puanlaninin dagilimlarina iliskin bulgular Tablo 18’de

gosterilmistir.

Tablo 18. Okul Yéneticilerinin Yas Gruplarina Gére Catisma Egilimi Puanlannin

Ortalama ve Standart Sapma Degerleri

Yas Grubu N X | Ss
25-30 11 130,73 20,18
31-40 34 125,50 22,85
41-50 110 127,30 5,81

51 ve yukarisi 5 143,40 5,81

Tablo 18’deki bulgulara gére 51 ve yukarisi yag grubunda bulunan okul yoneticilerinin
catisma egilimi puanlarinin en yiiksek oldugu grup olarak goéziikmektedir. Bu grubun,
ekip liderligi puanlan ise, digerlerine gore en diigiik bulunmustur. Catisma egilimi

puanlarinin en diisiik oldugu grup ise 31-40 yas olan grubun ortalamasidr.

Okul yoneticilerinin yas gruplart arasinda ¢atigma egilimi puanlarinin aritmetik
ortalamalarin istatistiksel agidan farkli olup olmadigim test etmek igin tek y6nlii varyans

analizi yapilmigtir. Bu analizin sonuglan Tablo 19°de verilmigtir.

Tablo 19. Okul yoneticilerinin Yas Gruplarina Gore Catisma Egilimi Puanlarinin

Tek Yonlii Varyans Analizi Sonuglan

Kaynak Sd KT KO F
Gruplararasi 3 1515,112 505,037

Grupigi 156 63553,0 407,391 1,24

Toplam 159 65068,1

Tablo 19°da goriildiigii gibi, hesaplanan F degeri 1,24 tablo degeri olan 2,60’dan kiigiik

oldugu i¢in okul yéneticilerinin yas gruplarinin ¢atigma egilimi diizeylerinin arasindaki



farklar anlamli bulunmamigtir. Bu bulguya gére okul ydneticilerinin iletisim becerileri

puan diizeyleri yas gruplarina gére anlamh diizeyde bir farkhilik géstermemektedir.

3.2.2. Okul Yéneticilerinin Gérev Durumlarina Gore iletisim Becerilerine Dayah

Catiyma Egilimi Diizeylerine Iliskin Bulgular

Aragtirmada iletigim becerilerine dayali ¢atigsma egilimi diizeylerinin y6neticilerin gérev
durumlarina gore degisip degismedigi incelenmistir. Bu amagla miidir ve miidir
yardimcis1 durumunda olan okul yéneticilerinin CEO puanlan arasinda t testi

yapilmustir. Elde edilen bulgular Tablo 20°de gosterilmistir.

Tablo 20. Okul Yéneticilerinin Gorev Durumlarma Gére Catigma Egilimi

Puanlarinin Ortalamalar, Standart Sapmalan ve t Degeri

Grup N X Ss t
Miidiir 62 129,79 2,51
1,062
Miid. Yard. 98 126,31 2,07

Tablo 20’de de goriildiigti gibi okul yoneticilerinin gérev durumlarina gore miidiirlerin
ve midiir yardimcilanimin ¢atigma egilimi puanlan arasinda biiyilkk bir fark
goriilmemektedir. Miidiir yardimcilarinin ¢atisma egilimi puan ortalamasi miidiirlerin
degerinden biraz daha diisiik bulunmustur. Bu kiigiik farkin istatistiksel agidan anlamh
olup olmadigin1 sinamak amaci ile yapilan t testi yapilmistir. Yapilan t testi sonucunda,
okul yoneticilerinin gorev durumlarina gore iletigim becerilerine dayali ¢atisma egilimi

diizeyleri arasinda anlamli bir fark bulunmadi ortaya ¢ikmustir.



3.2.3. Okul Yéneticilerinin Mesleki Kidemlerine Gore letisim Becerilerine Dayah
Catisma Egilimi Diizeylerine Iliskin Bulgular

Arastirmada okul yoneticilerinin iletisim becerilerine dayali g¢atisma egilimi
diizeylerinin Milli Egitim Bakanhifi’ndaki mesleki kidemlerine gore degisip
degismedigi incelenmistir. Bu amagla mesleki kidemleri; 0-5 yil, 6-10 y1l, 11-15 yil, 16-
20 yil, 21 w1l ve iizeri olmak iizere bes grupta toplanmigtir. Bu gruplara gore okul

yoneticilerinin ¢atisma egilimi puanlarimin dagilimlarina iligkin bulgular Tablo 21°de

gosterilmistir.

Tablo 21. Okul Yéneticilerinin Mesleki Kidemlerine Goére Catigma Egilimi

Puanlarinin Ortalama ve Standart Sapma Degerleri

Hizmet Siiresi N X Ss
0-5 yil 22 123,95 22,98
6-10 yil 5 129,20 22,60

11-15 yil 23 124,39 20,51
16-20 y1l 25 126,68 18,23
21 yil ve lizeri 85 129,69 20,04

Tablo 21°deki bulgulara gore 6-10 yil ve 21 yil ve iizeri hizmet siiresindeki gruplarda
bulunan okul yoneticilerinin ¢atisma egilimi puanlanmin en yiiksek N oldugu

goziikmektedir. Catigma egilimi puanlarimin en diisiik oldugu grup ise 0-5 yil olan

grubun ortalamasidir.

Okul yéneticilerinin Milli Egitim Bakanligi’ndaki mesleki kidemleri arasinda gatisma
egilimi puanlarinin aritmetik ortalamalarnn istatistiksel agidan farkh olup olmadigin test

etmek i¢in tek yonlii varyans analizi yapilmistir. Bu analizin sonuglan Tablo 22’de

verilmistir.



...Tablo 22. Okul y&neticilerinin Mesleki Kidemlerine Gore Catisma Egilimi Puanlarinin
Tek Yonlii Varyans Analizi Sonuglan

Kaynak Sd KT KO F
Gruplararasi 4 935,374 233,843

Grupigi 155 64132,7 413,759 0,565

Toplam 159 65068,1

Tablo 22’de goriildiigii gibi, okul yoneticilerinin mesleki kidemleri gruplarinin iletigim
beceri diizeylerinin arasindaki farklarin anlamlilik kontroliine iliskin varyans
analizinden hesaplanan F degeri anlamli bulunmamistir. Bu bulguya gore okul
yoneticilerinin ¢atigma egilimi puan diizeyleri mesleki kidemlerine gore anlaml

diizeyde bir farklilik gdstermemektedir.

3.2.4. Okul Yoneticilerinin Yoneticilik Gorev Siirelerine Gore Iletisim Becerilerine

Dayah Catisma Egilimi Diizeylerine iliskin Bulgular

Aragtirmada okul yoneticilerinin iletisim becerilerine dayali ¢atigma egilimi
diizeylerinin yoneticilik goérev siirelerine gére degisip degismedigi incelenmigtir. Bu
amagla yoneticilik gorev siireleri; 0-5 yil, 6-10 y1l, 11-15 yil, 16-20 yil, 21 yil ve tizeri
olmak iizere bes grupta toplanmigtir. Bu gruplara gore okul yéneticilerinin ¢atigma

egilimi puanlarinin dagilimlarina iligkin bulgular Tablo 23’de gosterilmistir.



Tablo 23. Okul Yéneticilerinin Yéneticilik Gérev Siirelerine Gére Catisma

Egilimi Puanlarinin Ortalama ve Standart Sapma Degerleri

Yo6n. Hizmet Siiresi N X Ss
0-5 y1l 54 127,37 20,60
6-10 yil 47 129,49 16,95
11-15 y1l 24 116,17 20,22
16-20 y1l 26 131,19 20,35
21 yil ve iizeri 9 140,22 23,73

Tablo 23°deki bulgulara gére 21 yil ve lizeri zamandan beri yoneticilik hizmet siiresine
sahip grupta bulunan okul yoneticilerinin ¢atigma egilimi puanlarinin en yiiksek oldugu
goziikkmektedir. Catigma egilimi puan ortalamasi en diigitkk olan grup ise yoneticilik

hizmet siiresi 11-15 yil olan grup olarak goziikmektedir.

Okul yoneticilerinin yoneticilik gorev siireleri arasinda ¢atigma egilimi puanlarinin
aritmetik ortalamalarin istatistiksel agidan farklt olup olmadigim test etmek igin tek

y6nlii varyans analizi yapilmigtir. Bu analizin sonuglart Tablo 24°de verilmistir.

Tablo 24. Okul Yoneticilerinin Yoneticilik Gorev Siirelerine Gore Catigma

Egilimi Puanlarinin Tek Yo6nlii Varyans Analizi Sonuglar

Kaynak Sd KT KO F
Gruplararasi 4 5076,829 1269,207
Grupigi 155 59991,3 387,040 3,279*
Toplam 159 65068,1
*p<.05

Tablo 24’de de goriildiigi gibi, okul yoneticilerinin yoneticilik gorev siirelerinin iletigim
becerilerine dayali ¢atigma egilimi diizeylerinin arasindaki farklarin anlamhlik
kontroliine iligkin varyans analizinden hesaplanan F degeri anlamhi bulunmugtur. Bu

farkin hangi gruplann ortalamalan arasindaki farktan kaynaklandigim belirlemek igin



Tukey-HSD testi uygulanmugtir. ikili karsilagtirmalar sonucu elde edilen degerler Tablo
25°de gosterilmistir.

Tablo 25 Okul Yéneticilerinin Catisma Egilimi Puanlarinin Yéneticilik Gérev

Siirelerine Gore Ikili Karsilastirma Analizi Sonuglan

Gruplar 6-10 y1l 11-15 yil 16-20 y1l 21 ve lizeri
0-5 yil 0,559 2,229* 0,78 1,696
6-10 y1l 2,932** 0,382 1,628
11-15 yil 2,616** 2,005%*
16-20 y1l 1,100

* p<.05

** p< 01

Tablo 25 incelendiginde yoneticilik siiresi 11-15 yil olan okul yoneticilerinin ¢atigma
egilimi puanlannin diger tiim gruplara gore anlamli fark olugturdugu goriilmektedir.
Catigma egilim puan ortalamasi en diisiik olan bu grubun yoneticilik meslegine yeni
baglayanlarla (0-5 ve 6-10), yoneticilik gorevini (16-20 ve 21 y1l ve lizeri) uzun siiredir

devam edenlere gore catigmay1 daha iyi kontrol edebildikleri s6ylenebilir.

3.2.5. Okul Yéneticilerinin Mezun Olduklar1 Kurumlara Gore iletisim Becerilerine

Dayah Catigma Egilimi Diizeylerine Iliskin Bulgular

Arastirmada okul yoneticilerinin iletisim becerilerine dayali ¢atigma egilim diizeylerinin
mezun olduklan kurumlara gére degisip degismedigi incelenmistir. Bu amagla mezun
olunan kurumlar olarak egitim fakiiltesi, fakiilte, lisans tamamlama, enstitii ve
yiiksekokul olmak iizere bes grupta toplanmistir. Bu gruplara gére okul yoneticilerinin

catigma egilimi puanlarinin dagilimlarina iligkin bulgular Tablo 26°da gdsterilmistir.



Tablo 26. Okul Yéneticilerinin Mezun Olduklan Kurumlara Gére Catigma

Egilimi Puanlarinin Ortalama ve Standart Sapma Degerleri

Kurum N X Ss
Lisans Tamamlama 57 127,17 21,62
Egitim Fakiiltesi 23 128,65 9,43

Fakiilte 30 126,70 18,66
Enstitii 41 126,63 18,17
Yiiksekokul 9 131,52 25,59

Tablo 26’daki bulgulara gore yiiksekokul mezunu okul yoneticilerinin ¢atigma egilimi
puanlarinin en yiiksek oldugu goézitkkmektedir. Bu fark ¢ok kiigitkk olmakla birlikte diger
mezun olunan kurumlardaki gruplarnn ekip liderligi puan ortalamalan birbirine yakin

diizeyde bulunmustur.

Okul yoneticilerinin mezun olduklann kurumlara gore c¢atisma egilimi puanlarinin
aritmetik ortalamalarin istatistiksel agidan farkli olup olmadigimi test etmek igin tek

yonlii varyans analizi yapilmigtir. Bu analizin sonuglan Tablo 27°de verilmistir.

Tablo 27. Okul Yoneticilerinin Mezun Olduklar1 Kurumlara Gore Catigma

Egilimi Puanlarimin Tek Yonlii Varyans Analizi Sonuglan

Kaynak Sd KT KO F
Gruplararasi 4 436,297 109,074

Grupigi 155 64631,8 416,979 0,262

Toplam 159 65068,1

Tablo 27’de de goriildiigi gibi, okul yoneticilerinin mezun olduklan kurumlara gore
iletisim becerilerine dayali ¢atisma egilimi diizeylerinin arasindaki farklarin anlamlihik
kontroliine iligkin varyans analizinden hesaplanan F degeri anlamli bulunmamigtir. Bu
bulguya goére okul yoneticilerinin ekip liderligi puan diizeyleri mezun olduklan

kurumlara gore anlaml diizeyde bir farklilik gostermemektedir.



3.2.6. Okul Yéneticilerinin Hizmetici Egitim Alma Durumlarina Géore iletisim
Becerilerine Dayal Catiyma Egilimi Diizeylerine iliskin Bulgular

Aragtirmada iletisim becerilerine dayali ¢atiyma egilimi diizeylerinin yoneticilerin bu
konuda hizmeti¢i egitim ahp almama durumlarina gore degisip degismedigi
incelenmistir. Bu amagla hizmetigi egitim alan ve almayan okul yéneticilerinin CEO

puanlan arasinda t testi yapilmigtir. Elde edilen bulgular Tablo 28°da gosterilmistir.

Tablo 28. Okul Yoneticilerinin Hizmeti¢i Egitim Alma Durumlarina Gore

Catisma Egilimi Puanlarinin Ortalamalari, Standart Sapmalarn ve t Degeri

Grup N X SS t
Hizmeti¢i egitim alanlar 144 126,25 19,91

2,69*

Hizmetici egitim almayanlar 16 140,31 19,83
*p<.05

Tablo 28’de de goriildiigii gibi okul yéneticilerinin hizmeti¢i egitim alma durumlarina
goére miidiirlerin ve miidiir yardimcilarinin ¢atigma egilimi puanlan arasinda biiyiik bir
fark goriilmektedir. Hizmeti¢i egitim alan okul yoneticilerinin ¢atigma egilimi puan
ortalamas1 hizmeti¢i egitim almayan okul yéneticilerinin puan ortalamasindan daha
diisitk bulunmustur. Bu farkin “istatistiksel agidan anlamli olup olmadigint sinamak
amaci ile t testi yapilmistir. Yapilan t testi sonucunda, okul yoneticilerinin hizmetigi
egitim alma durumlarina gore ¢atigma egilimi diizeyleri arasinda anlamli bir fark
bulunmustur. Bu durumda, hizmeti¢i egitim alan okul yoneticilerinin, hizmetigi egitim
almayan okul yoneticilerine gore ¢atigmay1 daha iyi kontrol edebildikleri sdylenebilir.
Bununla beraber, okul yoneticilerinin hizmetigi egitim almalann durumunda gatigma

egilimlerinin azalacag1 ve gatigmayi kontrol edebilecekleri sdylenebilir.



4. OZET, SONUC VE ONERILER

Arastirmanin bu béliimiinde aragtirmanin amacina doniik sorularin ¢dziimlenmesiyle
elde edilen arastirma bulgular1 sonunda ulasilan sonuca ve sorunun ¢o6ziimii ile

arastirmalara doniik onerilere yer verilmistir.

4.1. Ozet

Bu aragtirma ile ilkégretim okul yoneticilerinin ekip liderligi ile ¢atisma egilim
diizeylerinin ne oldugu ve ekip liderligi ile gatisma egilimi arasinda bir iligki olup
olmadigini betimlenmesi amaglanmigtir. Ayrica ekip liderligi ile ¢atigma egilim
diizeyleri okul yoneticilerinin kigisel 6zelliklerine gore farkliik gosterip gostermedigi

de aragtirma konusu olarak ele alinmigtir.

Iliskisel tarama modelinde gergeklestirilen arastirmada, 2000-2001 ogretim yilinn
Bahar Doéneminde Eskisehir il Merkezinde bulunan 103 ilkdgretim okulunda gorev
yapan 264 okul yoneticisi evreninden tesadiifi atamayla 83 ilkdgretim okulunda yonetici

olarak gorev yapan 62 miidiir ve 98 miidiir yardimcisi aragtirmanin érneklemini

olusturmusgtur.

Aragtirma verileri, kigisel bilgi formu, bu aragtirma igin gelistirilen “Ekip Liderligi
Olgegi” ile Dokmen tarafindan gelistirilen “Catisma Egilimi Olgegi” kullanilarak

toplanmusgtir.

Aragtirmanin  amacina doniik sorulanin  yanitlanmasi asamasinda  verilerin

¢oziimlenmesi, frekans, yiizde, aritmetik ortalama (X), standart sapma (S) degerlerinin

.....



testinden, ikiden ¢ok kiime karsilagtirmalarinda ise tek yonlii varyans analizinden
yaralanilmigtir. Varyans analizi sonucu hesaplanan “F” degerinin anlamli bulundugu
durumlarda farklilifin hangi gruplardan kaynaklandigi Tukey HSD (Tukey’s Honestly

Significant Difference Test) ¢oklu karsilastirma testi ile belirlenmigtir.

Aragtirmada okul yoneticilerinin ekip liderligi diizeylerinin olduk¢a yiiksek oldugu;
ancak MEB’ndaki hizmet siiresi, yoneticilik gorev siiresi, mezun oldugu egitim kurumu
gibi kisisel degiskenlere gore aralarinda fark bulunmadig) gézlenmistir. Buna karsin,

yas, hizmetigi egitim alma durumlarina goére .05 diizeyde anlamlt bir fark bulunmugtur.

Catigma egilimi diizeyleri incelendiginde, okul yéneticilerinin ¢atigma egilimlerinin orta
diizeyde oldugu goriilmiigtiir. Ekip liderligi diizeylerine iligkin ulagilan bulgularla
benzer sekilde yas, MEB’ndaki hizmet siiresi, mezun oldugu kurum gibi degiskenlere
gore aralarinda fark bulunmamasina karsin, yéneticilik gérevt siiresi ve hizmetigi egitim

alma durumlarina gére .05 diizeyde anlamli bir fark bulunmustur.

4.2. Sonug

Okul yoneticilerinin ekip liderlik diizeyleri ve ¢atigsma egilimlerine yonelik diizeylerinin

belirlenmesinin amaglandig1 bu aragtirmada asagidaki sonuglar elde edilmistir.

e Okul yoneticilerinin liderlik 6zellikleri ve iletisim becerilerine dayal1 ¢atigma
egilimleri mesleki kidemlerine, ve mezun olduklan 6gretim kurumuna gore

bir farklilik géstermemistir.

e Okul yoneticilerinin yaglarina ve hizmeti¢i egitim alma durumlarina gore

liderlik 6zellikleri farklilik géstermistir.

o Iletisim becerilerine dayal ¢atigma egilimleri yoneticilik gorev siirelerine ve

hizmeti¢i egitim alma durumlarina gore farklilik gostermigtir.
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4.3. Oneriler

Arastirma bulgularina dayali olarak, okul yoneticilerinin liderlik ve ¢atigma

egilimleri tizerinde gelistirilebilecek 6neriler asagida verilmistir.

Okul yoneticilerinin liderlik ve iletisim becerilerine dayali ¢atisma egilimileri
alaninda hem hizmet Oncesi Ogretmen yetistiren programlarda hem de

hizmeti¢i egitim ¢aligmalarinda egitim verilmelidir.
Ayni aragtirma 6gretmenlerin goriislerine de bagvurarak yeniden yapilabilir.

Bu aragtirma Eskisehir il merkezindeki ilkdgretim okul yoneticilerinin
goriiglerine dayali olarak gerceklestirildigi igin, aragtirma sonuglanm tiim
ilk6gretim okul yoneticilerine genellemek sakincali olabilir. Bu sakincanin

giderilmesi i¢gin farkh il ve ilgeleri kapsayan benzer aragtirmalar yapilmalidir.

Ilkogretim okul yéneticilerinin diginda ortadgretim okul yoneticilerinin de

liderlik ve gatigma egilimlerini belirleyecek arastirmalar yapilmalidir.
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EK:1
ARASTIRMADA KULLANILAN VERI TOPLAMA ARACLARI

KIiSISEL BILGI FORMU

Degerli Yonetici;

[lkdgretim okulu yoneticilerinin ekip c¢alismasina bakisim belirlemek amaciyla bir
aragtirma yaptilmaktadir. Bu amag¢ dogrultusunda hazirlanan anket ii¢ bdliimden
olugsmaktadir. Birinci béliimde kigisel bilgiler ile ilgili 8 soru, ikinci boliimde ekip
caligmasu ile ilgili 35 soru,iigiincii boliimde ise etkilesimle ilgili 53 soru yer almaktadir.

Ankette bulunan ii¢ boliimdeki her bir maddeye iliskin kendi goriisiiniizii yansitan
segenege (X) isareti koymamz yeterlidir. Vereceginiz yamtlar ile bu aragtirmaya ve
kendi galisma alanimza katkida bulunmus olacaksimiz. Anket ile toplanan bilgiler
sadece bu aragtirmada kullamlacaktir. Anket kesinlikle bireysel degerlendirme amacini
tagimadig igin kimliginizi belirtmenize gerek yoktur.

Anketi yanitlarken gereken 6zeni gostereceginiz inanciyla, yardim ve katkilarimiz i¢in
tesekkiir eder, saygilar sunarim.

Nuri NAMLU

Anadolu Universitesi
Egitim Bilimleri Enstitiisii
Yiiksek Lisans Ogrencisi



Ek:1 Devam ) . .
KIiSISEL BILGI FORMU

Asagida yer alan sorulan okuyarak, durumunuza uyan segenegi liitfen (X) isaretleyiniz.

Yagmz: .( ) 25-30 ( )31-40 ( )41-50 ( )51 ve yukansu.

.................................

Su anki goreviniz
( ) Midiir
( ) Midiir Yardimcisi

Milli Egitimde gegirdiginiz hizmet siireniz
() 05 yi
() 6-10 yi
() 11-15yl
() 16-20y1l
() 21yl veiizen

Yoneticilikte gérev siireniz
() 05 yil
() 6-10 yul
() 11-15yl
() 16-20y1l
( ) 21 yilveiizeri

Su anki okulunuzdaki hizmet siireniz
( )0-5Yil  ( )6-10Yd ( )I1-15Yil ( )16-20Yil ( )21 ve yukarisi

Katildiginiz hizmetigi egitim kurslar var m1?
( ) Hayrr

( ) Evet



Ek:1 Devam

P—

ORI

11

18.

19

21

22.

23

28

EKIiP LIDERLiGI OLCEGI

Calisanlann duygulan dikkate alinmahdr.

Farkli bireysel yaklagimlardan yararlanmanin en iyi yolu ekip ¢alismasidir.
Yonetici, ekip ¢aliganlarinin endigelerini ve sorunlarini dinlemek igin vakit
ayirmalidir.

Yonetici, kararlan tek basina almak yerine, ekip tarafindan biitiin olarak
almalidir.

Caliganlar kontrol altinda tutulmalidir.

Caliganlar tarafindan iyi bir sey yapildiginda hemen takdir edilmelidir.
Calisanlar hata yaptiginda hemen elestirilmelidir.

Yonetici giivenen ve giivenilir olmalidir.

Yonetici kendi bagina diisiinmekten ¢ok, grup olarak yaratict fikirler aragtirmay1
tercih etmelidir.

. Kendi bagina galigmaktansa, ekip ¢aligmasina destek vermelidir.
. Yonetici ekibi kontrol etmek yerine koordine etmelidir.

12.
13.
14.
15.
16.
17.

Caliganlara manevi destek verilmelidir.

Calisanlarin hedeflere ulagmasini saglamak igin otorite kullaniimalidir..
Yonetici iyi bir dinleyici olmalidir.

Calisanlara destekleyici ve olumlu ortam yaratilmalidir.

Gerekli oldugu zaman belli miktarda tehdit kullamlmalhidir.

Yonetici, meslektaglarinin fikirlerine ve onerilerine kendi fikri kadar 6nem
vermelidir.

Ekip i¢indeki ¢aliganlar birbiri ile bilgi paylasmalart konusunda ikna edilmelidir.

. Yapilan ¢aligmalar diizenli olarak ekibe aktarilarak ekip bilgilendirilmelidir
20.

Kontrol her zaman y6neticide olmalidir.

. Yonetici ortak bir vizyon ve anlayis olugsmasi igin ekip ¢alisanlarina yardime:

olmalidir.
Tek basina galismaktansa ekip olarak ¢alismak tercih edilmelidir.

. Yonetici ¢alisanlarin duygularina karg: duyarli olmalidir.
24,

25.
26.
27.

Yonetici kendi fikirlerini inatla savunmalhdir.

Ekip ¢alismasinda her zaman iletisim ve bilgilendirmeye yer vermelidir.
Fikirlerin her zaman agik ytireklilikle belirtilmesine ortam yaratilmalidir.
Ekibe komuta etmektense yonlendirme yoluna gidilmelidir.

. Yonetici anlagmazhiklarin ¢oziimlenebilmesi igin yonetilenlerin goriiglerini

dikkate almalidir.



CATISMA EGiLiMi OLCEGI

funoy

. Bagkalarinin problemleri beni kendi problemlerim kadar
HGIENAITIT..c..eiiiiiiieieree ettt

. Sik sik bahse tutuUSUIUM......cccvevierireciecercee e
. Bagkalarindan kendim igin bir sey istemek bana gii¢ gelir.........
. Bazen iyi niyetim kargimdaki tarafindan yanlig anlagihr............
. Son zamanlarda sik sik miinakasa eder oldum
. Yakinlarnimla zevklerim genellikle uyusur
. Bazen alinganhifim tutar............ccocoveiiiniiiiinnee
. Ofkemi igime attiFim ¢OK OIUT...........ccvevervreerceeeereeeerererieseenene
. Hatamin yiiziime sdylenmesi beni rahatsiz eder
10. Yakinlarima zaman zaman KUSerim..........cccooeervevvenenneenneennen.
11. Konugurken kelime oyunu yapmayi sevmem. ........c..ceeeeruenne
12. Birisiyle tartisirken bazen dikkatim onun séylediklerinden

¢ok, verecegim cevap iizerinde yogunlagir
13. Oziir dilemek bazen g elil.......cccvvivvevirerieireeieieiceceeenae
14. Su anda dargin oldugum hi¢ kimse yok
15. Duygularimi agik¢a SOYlerim.......cccecevveverieeceeeieevieeceeseesrenen
16. Konusurken soziimiin kesilmesine kizmam.............ccccovevnneneen
17. Sahip oldugum kisisel 6zelliklerden hognutum........................
18. Diinyada ki her insanin sevilecek bir yan1 olduguna inanirim..
19. Bazen, incir ¢ekirdegini doldurmayacak nedenlerle

tart1$MAYa GITCTIM. ...ccveeererrrereerreeriereeesersseeeessrersesssesssessessssessans
20. Bazi tartigmalarda ¢ok 6fkelenip oday: terkettigim

...........................

.................................

O 00N W bW

........................

..............................

21. Meslegimden memMNUNUML........cccecveerrreeerereereneereereessesseeseenenes
22. Cok sinirlendigimde g6ziim hi¢ kimseyi gérmez
23. Yagami seviyorum
24, Sinirli bir INSANIM.......cccerivririeeerrereierentenereneeteeeeeesseeseeeseeses
25. Bazen birisiyle konugurken yiiziine baktigim halde sozlerini
dinlemediBim OlUT.........ccccviueeererieeririerecrre et
26. Bir tartigmada hatami anlarsam hemen kabul ederim..............
27. Oyle tamdiklarim var ki, ne sdyleseler sinirime dokunuyor....
28. Baz: kigilere igimden kizar yiizlerine soylemem......................
29. Bazen yanlis anlagilmak korkusuyla fikrimi agiklamadigim

.....................

....................................................................

............................................................................................

30. Tartismalarda genellikle, ortaya attigim fikirden kolay kolay
VAZZECIMCIL  ..verueeeeerrerreneessesserssnaeesseessaesssseeseessesssesssesssesnes
31. Degistirmek istedigim bazi huylarim var...........ccceoeeveeeernenne
32. Hatali oldugumu farketsem de agik¢a kabul etmek gii¢ gelir...
33. Insanlarin beni yeterince sevdiklerinden emin degilim............
34. Insanlara ¢abuk Kirl1yOrumL...........cceeeeuerervenerernseesenesseressesennns
35. Insanlarin ¢ogu benCildir.........oovveviveveveeveeeerceeererereeeeeeaerenans
36. Arkadaglarim uysal ve anlayishdir,

...........................................

Sizi ne kadar tamimliyor?

Tamamen
Aykin
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37. Insanlarin ¢ogu, iizerlerine vazife olmayan islere kangirlar....

38. Emir almak beni rahatsiz eder

..................................................

39. Bir diisiincemi bagkalarina tam olarak iletmede giiclitk

¢ektigim olur....................

..........................................................

40. Dargin oldugum igin selam vermedigim kisiler var.................

41.Insanlar beni tam olarak anlarmyorlar
42. Bazen 6fkeye kapilip kargimdakini azarlarim
43. Cevremde ¢ok sevilen bir insanim
44, Karsimdakinin ¢viinmesi beni rahatsiz etmez
45. Insanlarla genellikle iyi geginirim

.......................................

...........................................

...........................................

46. Kiis oldugum biriyle barigmak istedigimde ilk adimi atmakta

giicliik gekmem................

47. Baskalarinin dertlerini di

48. Kendimden her bakimdan hosnutum

nlemek beni genellikle sikar............

.......................................

49. Bazen birisine 6yle kirilinm ki uzun siire huzurum kagar........

50. Yakinlarim, duygu ve dii
paylasirlar........................

stincelerimi tamamen degil, kismen

........................................................

51. OFiit VErMeEYi SEVETIML.......c.coevereererrereerrraesenseseeseeseseesesenensenes

52. Genelde insanlara giivenirim

53. Lades tutusmayi severim

-------------------------------------------------

........................................................

Sizi ne kadar tamimliyor?

Tamamen
Aykin
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Ek-2
ELO Faktor Analizi Sonuglan

Total Variance Explained

initial Eigenvalues

Extraction Sums of Squared Loadings

% of Cumulative % of Cumulative
Component Total Variance Yo Total Variance Yo
1 9,957 35,560 35,560 9,957 35,560 35,560
2 3,006 10,737 46 297 3,006 10,737 46 297
3 1.483 5296 51,592
4 1,235 4,409 56,001
5 1,155 4,124 60,125
6 1,018 3,635 63,759
7 999 3,567 67,327
8 ,840 3,001 70,328
9 786 2,808 73,136
10 757 2,705 75,841
11 690 2,465 78,306
12 650 2,320 80,626
13 621 2,217 82,843
14 549 1,962 84,805
15 529 1,889 86,694
16 497 1,774 88,468
17 ,461 1,648 90,116
18 427 1,526 91,642
19 ,385 1,375 93,018
20 372 1,330 94,347
21 .340 1,214 95,561
22 284 1,014 96,575
23 262 ,936 97,511
24 208 743 98,255
25 156 555 98,810
26 135 482 99,292
27 112 ,401 99,693
28 8 607E-02 307 100,000




Ek-2 Devam

Rotated Component Matrix®

Component
1 2
LiD1 A53
LID2 560
LID3 74
LiD4 AT
LID6 462
LID8 790
LIDS 651
LID10 661
LID11 582
LID12 745
LID14 ,588
LID15 ,693
LID17 ,708
LID18 ,648
LID19 781
LID21 ,830
LID22 658
LID23 614
LID25 721
LID26 192
LID27 ,593
LID28 , 701
LIDS ,585
LID7 ,633
LID13 778
LID16 126
LID20 ,581
LID24 ,597

Extraction Method: Principal
Component Analysis,
Rotation Method: Varimax with Kaiser

Normalization.

a. Rotation converged in 3 iterations.

Component Transformation Matrix

Component

1

2

7
2

1999
044

-.044
1999

Extraction Method: Principal
Component Analysis.
Rotation Method: Varimax with Kaiser

Normaliziation.




Ek-3
ELO Madde Analizi Sonuclan

Maddelerin Alt ve Ust Gruplar Agisindan t Testi Sonuglar

Madde No Grup N X Ss t p
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¢ A as w3 os MO oo
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20 A as s om w2 003
2 A R R
2 A v oe 000
23 W . I .
2 A s M om  S® 000
29 A s Mo o SR oW
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Ek-4
ELO Giivenirlik Katsayis1 Analizi
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Ek-5
ELO Puan Dagihm

Frequencies

Statistics
N Std
vahd Missing Mean Deviation | Minimum | Maxumum
LIDERLIK 160 0 99,1250 7,5242 41,00 112,00
LIDERLIK
Valid Cumulative
Frequency Percent Percent Percent

Valid 41,00 1 6 6 6
82,00 1 6 6 1.3
84,00 6 3.8 3.8 5,0
85,00 2 1.3 1,3 6,3
90,00 6 3,8 3.8 10,0
91,00 2 1,3 1.3 11,3
92,00 3 1.9 1.9 13,1
93,00 1 6 6 13,8
94,00 4 2,5 2,5 16,3
95,00 1 6 6 16,9
96,00 16 10,0 10,0 26,9
97,00 8 50 5,0 31,9
98,00 5 3.1 3.1 35,0
99.00 13 8,1 8.1 43,1
100,00 13 8,1 8.1 51,3
101,00 12 7.5 7,5 58,8
102,00 15 9.4 9,4 68,1
103.00 17 10,6 10,6 78,8
104,00 7 44 4.4 831
105,00 7 4.4 4.4 87,5
106,00 8 50 5,0 92,5
107,00 2 1.3 1.3 93,8
108,00 2 1.3 1,3 95,0
108,00 6 3.8 3.8 98,8
112,00 2 1.3 1.3 100,0
Total 160 100,0 100,0

Total 160 100,0




BEK-O

CEO Puan Dagihm

Statistics
N Std.
Valid Missing Mean Deviation | Minimum | Maximum
CEOPUAN 160 0 | 127,6563 20,2295 81,00 167,00
CEOPUAN
Valid Cumulative
Frequency | Percent Percent Percent

Valid 81,00 1 6 6 ,6
89,00 3 1,9 1,9 25
90,00 1 6 6 31
92,00 2 1,3 1,3 44
94,00 1 6 6 50
95,00 1 6 6 5,6
97,00 2 1,3 1,3 6,9
98,00 1 6 6 7.5
99,00 2 1,3 1,3 8,8
100,00 2 1,3 1.3 10,0
103,00 3 1,9 1,9 11,9
104,00 7 44 44 16,3
105,00 2 1,3 1,3 17,5
106,00 2 1,3 1,3 18,8
107,00 2 1,3 1,3 20,0
109,00 5 3.1 3.1 23,1
110,00 1 6 ,6 23,8
111,00 4 2,5 25 26,3
112,00 5 3,1 3.1 29,4
113,00 2 1,3 1,3 30,6
114,00 1 6 6 31,3
116,00 1 6 ,6 31,9
118,00 4 2,5 2,5 34,4
119,00 2 1,3 1,3 35,6
120,00 3 1,9 1,9 37,5
121,00 6 3,8 38 41,3
122,00 3 1,9 1,9 43,1
123,00 1 ,6 ,6 43,8
124,00 1 ,6 ,6 44 4
125,00 2 1,3 1,3 45,6
127,00 4 2,5 25 48,1
128,00 1 ,6 ,6 48,8
130,00 5 3.1 31 51,9
131,00 3 1,9 1,9 53,8
133,00 6 3,8 3,8 57,5
134,00 4 2,5 25 60,0
135,00 2 1,3 1,3 61,3
136,00 2 1,3 1,3 62,5
137,00 2 1.3 1,3 63,8
139,00 4 2,5 2,5 66,3
140,00 1 ,6 6 66,9
141,00 5 3,1 3.1 70,0
142,00 5 3,1 3,1 73,1




CEOPUAN

Valid Cumulative
Frequency | Percent Percent Percent
Valid 143,00 8 5,0 50 78,1
144,00 3 1.9 1.9 80,0
145,00 2 1,3 1,3 81,3
146,00 3 1.9 1.9 83,1
147,00 1 ,6 6 83,8
148,00 2 1,3 1,3 85,0
150,00 2 1,3 1.3 86,3
151,00 1 6 6 86,9
153,00 4 25 2,5 89,4
155,00 2 1,3 1,3 90,6
156,00 1 ,6 ,6 91,3
157,00 3 1,9 1,9 93,1
158,00 2 1,3 1,3 94,4
162,00 2 1,3 1,3 95,6
163,00 4 25 2,5 98,1
164,00 1 6 6 98,8
167,00 2 1.3 1,3 100,0
Total 160 100,0 100,0
Total 160 100,0
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